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Zusammenfassung

In der heutigen, sich schnell verdndernden Unternehmensumwelt gelangt das Thema
Agilitat zu steigender Relevanz und Popularitat. Immer mehr Unternehmen wagen den
Schritt in Richtung agile Organisation, um auf verschiedenste Herausforderungen am
Markt effektiver eingehen zu koénnen. Ziel vorliegender Forschungsarbeit ist es zu
untersuchen, inwiefern sich die Agilitat eines Unternehmens auf die Arbeitszufrieden-
heit von Mitarbeiter*innen auswirkt. Der Fokus wird hierbei auf Mitarbeiter*innen im
Alter von 28 bis 42 Jahren, der Generation Y, gelegt, da diese Generation in naher
Zukunft die am Arbeitsmarkt meist vertretene Generationengruppe darstellen wird. Im
ersten Teil dieser Arbeit werden auf die theoretischen Grundlagen der Agilitat, der
Arbeitszufriedenheit sowie der Generation Y eingegangen. Der zweite Abschnitt
widmet sich dem empirischen Teil, bei welchem anhand einer quantitativen
Fragebogenstudie und statistischer Auswertungsverfahren erforscht wird, welche
Zusammenhange es zwischen der wahrgenommenen Agilitat eines Unternehmens und
der Arbeitszufriedenheit der Generation Y gibt.

Schlusselbegriffe: Agilitat, agile Organisation, Arbeitszufriedenheit, Generation Y

Abstract

In today's rapidly changing business environment, the relevance and popularity of
agility is increasing. More and more companies are taking first steps towards becoming
an agile organization in order to being able to respond to various challenges on the
market more effectively. The aim of this research is to examine how the agility of a
business affects the job satisfaction of its employees. The focus is set on employees
between the ages of 28 and 42, referred to as “Generation Y”, as this generation will be
the largest generation group on the labor market in the near future. In the first part of
this paper, the theoretical foundations of agility, job satisfaction and Generation Y are
discussed. The second portion is dealing with the empirical part, in which a quantitative
questionnaire study as well as statistical analysis methods are used to examine the
interrelations between the perceived agility of a company and the job satisfaction of
Generation Y.

Keywords: agility, agile organization, job satisfaction, Generation Y
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1 Einleitung

Im vorliegenden einleitenden Kapitel dieser Arbeit werden zunachst die Problemstel-
lung und Forschungsfragen sowie anschlie3end die Ziele und der Aufbau der Arbeit

geschildert.

1.1 Problemstellung und Forschungsfragen

Das Thema agile Organisation ist in aller Munde. Denn aufgrund von Digitalisierung,
Individualisierung, technologischer, wirtschaftlicher und gesellschaftlicher Entwicklung
leben wir in einer zunehmend komplexer werdenden und sich immer schneller veran-
dernden Welt (Ternées, 2018, S. 3). Dadurch entsteht hoher Wettbewerbsdruck am
Markt und haufig steht sogar das Uberleben von Unternehmen auf dem Spiel (Schmitz,
2018, S. 183).

Seit Beginn der Industrialisierung hat sich das traditionelle Modell der Top-Down-
Hierarchie, bei welchem ,oben‘ entschieden wird und ,unten‘ ausgefiihrt werden soll,
bewahrt. Im Zeitalter der Digitalisierung stof3t es jedoch héaufig an seine Grenzen
(Robertson, 2016, S. 7f.). Das Konzept der agilen Organisation bietet eine Losung fiir
diese Problematik. In der heutigen VUCA!-Welt setzt es neue system- und selbstorga-
nisationstheoretische Erkenntnisse zur Reflexion und Bearbeitung der aktuellen Her-
ausforderungen (Brickner & von Ameln, 2016, S. 385). Eine agile Organisation passt
sich den verdndernden Marktbedingungen und Kundenanforderungen schneller und
vor allem flexibler an. Ubliche Managementfunktionen wie Planung, Steuerung und
Kontrolle treten in den Hintergrund, wéahrend geteilte Autoritat, verteilte Entschei-
dungsmacht und Selbstverantwortung der Mitarbeiter*innen in den Vordergrund ri-
cken, um eine sinnvolle Veranderung und dynamische Entwicklung zu ermoglichen
(Csar, 2017, S. 155).

Neben der Entwicklung von Arbeitsformen sind Unternehmen aul3erdem mit den Fol-
gen des demografischen Wandels konfrontiert. Es muss zunehmend um qualifizierte
Arbeitnehmer*innen gek&mpft werden, um im Wettbewerb bestehen und wachsen zu
konnen. Die Sicherstellung ihrer Bedurfnisse und einer hohen Arbeitszufriedenheit stel-
len hierbei einen entscheidenden Erfolgsfaktor (Wérwag, 2020, S. 26f.). Die Generati-

on der Baby Boomer sowie ein Anteil der Generation X werden im Laufe der 2020er

1 Akronym zur Beschreibung einer Unternehmensumwelt, die gepragt ist von Volatilitat (volatili-
ty), Unsicherheit (uncertainty), Komplexitat (complexity) und Ambiguitat (ambiguity) (Gabler
Wirtschaftslexikon, 2022).



Jahre das Pensionsalter erreichen. Daher wird die Generation Y, auch Millennials ge-
nannt, in Zukunft die erwerbsstarkste Generation am Arbeitsmarkt sein (Statistik Aus-
tria, 2022, S. 14). Die Eigenschaften einer agilen Organisation scheinen dabei im en-
gen Zusammenhang mit den Bedirfnissen der Millennials zu stehen (Bencsik, Horvéath-
Csikos, Juhasz, 2016, S. 96). Somit wird in dieser Arbeit folgende Forschungsfrage

untersucht:

Welche Zusammenhange gibt es zwischen der Agilitat einer Organisation
und der Arbeitszufriedenheit von Mitarbeiter*innen der Generation Y?

1.2 Zielsetzung der Arbeit

Basierend auf bisherigen empirischen Befunden beziiglich der Auswirkungen von Agili-
tat auf die Arbeitszufriedenheit von Mitarbeiter*innen, wie in Kapiteln zwei bis finf aus-
fuhrlich diskutiert wird, ist von einem positiven Zusammenhang zwischen den beiden
Konstrukten auszugehen. Jedoch gibt es wenig empirische Studien dariber, inwiefern
sich die wahrgenommene Agilitéat eines Unternehmens und ihre Teilaspekte auf die
Arbeitszufriedenheit und deren Teilbereiche auswirken. Weiters gibt es im deutsch-
sprachigen Raum kaum empirische Studien, die das Ausmal dieser Auswirkungen fir

verschiedene Altersgruppen differenziert untersucht.

Ziel vorliegender Forschungsarbeit ist daher, diese Forschungsliicke zu schliel3en und
die in Kapitel 1.1 definierte Forschungsfrage mit Fokus auf die Generation Y zu beant-
worten. Hierflr wurde ein quantitatives Studiendesign in Form eines schriftlichen Onli-
ne-Fragebogens gewahlt, mithilfe welchen einerseits erhoben wird, wie viel Agilitat die
Teilnehmer*innen in ihren jeweiligen Unternehmen wahrnehmen und andererseits, wie
hoch das Ausmall ihrer Arbeitszufriedenheit ist. Auf Basis der Ergebnisse vorliegender
Forschungsarbeit sollen schlieZlich relevante Implikationen fiir die Praxis abgeleitet

werden konnen.

1.3 Aufbau der Arbeit

Die Forschungsarbeit ist in sieben Kapitel gegliedert. Vorliegendes erstes Kapitel gibt
einen einleitenden Uberblick Uber die Problemstellung, Forschungsfrage und Zielset-
zung der Arbeit. Kapitel zwei bis finf behandeln relevante theoretische Grundlagen,
um die in Kapitel 1.1 definierte Forschungsfrage zu beantworten. Im zweiten Kapitel
werden hierbei die Grundlagen der Arbeitszufriedenheit geschildert und drei auser-
wahlte Modelle und Theorien sowie die betrieblichen Auswirkungen der Arbeitszufrie-

denheit diskutiert. Das dritte Kapitel widmet sich dem theoretischen Forschungsstand



der Agilitdt. Dabei werden neben einer allgemeinen Begriffsdefinition und historischen
Entwicklung, auf die agile Organisationsstruktur und -kultur sowie auf die agile Fihrung
eingegangen. Ein Fazit zur Agilitdt rundet das Kapitel ab. Der theoretische Teil dieser
Arbeit schlie3t mit dem Kapitel beziglich der Grundlagen der Generation Y ab. Im
Rahmen dieses Kapitels werden die Werte und Merkmale der Millennials im Detail be-
leuchtet. In einem anschlieBenden Generationenuberblick wird dartber hinaus auch
auf die Baby Boomer, die Generation X und die Generation Z eingegangen. Schlief3lich
wird das Generationenmodell im Rahmen des Fazits auch von einer kritischen Ansicht
betrachtet und das Lebensphasenmodell als Alternative zum Generationenmaodell kurz
geschildert. Das flinfte Kapitel dieser Forschungsarbeit widmet sich der Methodik. Hier-
fir werden zunachst anhand des thematisierten Literaturtiberblicks vier Haupthypothe-
sen mit jeweils drei bis sechs Unterhypothesen abgeleitet. AnschlieRend werden die
Erhebungsmethode und -instrumente sowie die Stichprobe der Forschungsarbeit ndher
beschrieben. Eine detaillierte Beschreibung des angewandten Analyse- und Auswer-
tungsverfahrens bildet den Abschluss des funften Kapitels. Im vorletzten Kapitel wer-
den schlielich die Ergebnisse der durchgefihrten Studie geschildert, wobei hierbei
zunachst die Stichprobe anhand deskriptiver Statistik analysiert und anschlieBend die
Haupt- und Unterhypothesen Uberprift werden. Das letzte Kapitel beinhaltet eine Zu-
sammenfassung und Interpretation der Ergebnisse sowie Limitationen der Studie und

weiterfihrende Forschungsfelder.



2 Grundlagen der Arbeitszufriedenheit

Die Arbeitszufriedenheit als Konstrukt wird bereits seit Beginn des 19. Jahrhunderts in
verschiedensten Studien und Forschungen untersucht. Der Grund fir das hohe Inte-
resse an der Zufriedenheit von Mitarbeiter*innen am Arbeitsplatz liegt in der Annahme,
dass sie positiv mit den wirtschaftlichen Faktoren eines Unternehmens sowie mit der
Leistung der Mitarbeiter*sinnen zusammenhangt (Ferreira, 2020, S. 13ff.). Die Thematik
bleibt auch weiterhin von hoher Relevanz, da sich die Arbeitsplatzgestaltung
und -bedingungen in der heutigen VUCA-Welt stetig wandeln. Daher widmet sich das
erste Kapitel des theoretischen Teils dieser Arbeit den Grundlagen der Arbeitszufrie-
denheit. Hierbei wird auf die Begriffsdefinition, drei auserwahlte Modelle und Theorien
sowie abschlieRend auf die betrieblichen Auswirkungen der Arbeitszufriedenheit ein-
gegangen.

2.1 Begriffsdefinition der Arbeitszufriedenheit

Es wurden bereits von zahlreichen Arbeits- und Sozialpsycholog*innen Definitionen fur
den Begriff der Arbeitszufriedenheit entwickelt, die sich inhaltlich allerdings nur teilwei-
se uberschneiden. Ein weitgehender Konsens besteht in der Beschreibung der Ar-
beitszufriedenheit einerseits als die Bewertung des Arbeitsverhaltnisses (Bruggemann,
Groskurth & Ulich, 1975, S. 5) und andererseits als die Einstellung zur Arbeit (Neuber-
ger & Allerbeck, 1997, S. 5). Spencer (1997) definiert Arbeitszufriedenheit folgender-
malien:

Job Satisfaction is simply how people feel about their jobs and different

aspects of their jobs. It is the extent to which people like (satisfaction) or

dislike (dissatisfaction) their jobs. As it is generally assessed, job satisfaction
is an attitudinal variable (Spencer, 1997, S. 2).

Sowohl Bruggemann et al. (1975, S. 19) als auch Neuberger und Allerbeck (1997, S. 5)
argumentieren dariiber hinaus, dass die Arbeit einerseits als Ganzes und andererseits
in ihren Teilaspekten beurteilt werden kann. Die Arbeit wird hierbei basierend auf per-
sonellen und situativen Faktoren bewertet, wobei es ausschlaggebend ist, inwiefern
eine Erwartung zutrifft beziehungsweise ein Bedurfnis erflllt wird (Locke, 1969,
S. 316f.). Six und Felfe (2004 zitiert in Nerdinger, 2019, S. 465) schlieRen in ihrer Defi-
nition zur Einstellung auRerdem die damit verbundenen Emotionen und Meinungen

sowie das Verhalten hinsichtlich der Arbeit mit ein.

Das Konstrukt der Arbeitszufriedenheit ist dem der Arbeitsmotivation deutlich abzu-

grenzen. Die Arbeitsmotivation ist definiert als das Ausrichten und Hinarbeiten auf ein



bestimmtes Ziel (Heckhausen, 2018, S. 14). Sie beschéftigt sich unter anderem mit
dem Verhalten von Mitarbeitenden in Bezug auf die Erfullung von Tatigkeiten und Auf-
gaben (Nerdinger, 2019, S. 464f.), wahrend die Arbeitszufriedenheit einen erlebten Ist-
Zustand beschreibt (Locke, 1969, S. 322). Sowohl die Arbeitsmotivation als auch die
Arbeitszufriedenheit haben jedoch gemeinsame Einflussfaktoren, die sich auf die Leis-
tung von Mitarbeiter*innen auswirken kdnnen (Nerdinger, 2019, S. 465f.). Die Arbeits-
zufriedenheit wird dabei haufig als das Ergebnis von Motivation betrachtet (Neuberger,
1974 zitiert in Nerdinger, 2019, S. 165).

2.2 Auserwahlte Modelle und Theorien der Arbeitszufrieden-
heit

In folgenden Unterkapiteln werden drei bekannte Modelle beziehungsweise Theorien
der Arbeitszufriedenheit beschrieben. Das Bedirfnismodell von Maslow (1943) sowie
die Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg (1959) stellen hierbei Inhaltstheorien der Ar-
beitszufriedenheit dar, welche sich mit zentralen Faktoren, die nachhaltig zur Arbeit
motivieren, befassen. Beim Job Characteristics Model von Hackman und Oldman
(1976) hingegen handelt es sich um eine Prozesstheorie der Arbeitszufriedenheit, die
sich mit dem psychologischen Prozess, der hinter einer Handlungsausfiihrung
oder -intention steckt, beschéftigt (Nerdinger, 2019, S. 472).

2.2.1 Maslows Bedirfnismodell

In seiner Theory of Human Motivation unterscheidet Maslow (1943) zwischen fiunf
grundlegenden Bedurfnisklassen. Diese sind physiologische Bedurfnisse, Sicherheits-
bedirfnisse, soziale Bedirfnisse, Wertschatzung und Selbstverwirklichung. Wie Abbil-
dung 1 veranschaulicht, werden die flnf Klassen haufig hierarchisch in Form einer Py-
ramide, beginnend von unten mit hdchster Prioritat angeordnet. Um eine héhere Motiv-
klasse zu erreichen, missen zunachst die jeweils darunter stehende(n) Bedurfnisklas-
se(n) erfillt sein. Erst wenn die physiologischen Bedirfnisse sichergestellt sind, wer-
den die Sicherheitsbedurfnisse aktiviert. Sobald diese befriedigt sind, werden wiede-
rum die sozialen Bedurfnisse aktiviert. Danach folgen die Bedirfnisklasse der Wert-
schatzung und schlief3lich die der Selbstverwirklichung (Maslow, 1943; 1970 zitiert in
Navy, 2020, S. 19). Der Begriinder der Theorie argumentiert diesbezuglich folgender-
mafen: ,For the man who is extremely and dangerously hungry, no other interests
exist but food. He dreams food, he thinks about food, he emotes only about food, he

perceives only food and he wants only food“ (Maslow, 1943, S. 374).



Abbildung 1: Maslow’sche Beduirfnispyramide

Selbst-
verwirklichung
Persénlichkeitsentfaltung,
Kreativitat, Moral

Wertschéatzung
Respekt, Anerkennung, Status
Soziale Bediirfnisse
Freundschaft, Familie, Verbundenheit
Sicherheitsbediirfnisse
Stabilitat, Arbeit, Gesundheit, Schutz

Physiologische Bediirfnisse
Hunger, Durst, Unterkunft, Atmung, Schlaf

Quelle: Eigene Darstellung nach Maslow (1943, S. 370ff.) und Nerdinger (2019,
S. 474)

Zentraler Aspekt dieser Theorie ist die letzte Bedurfnisklasse, die Selbstverwirklichung.
Maslow (1943 zitiert in Navy, 2020, S. 20f.) meint, dass sobald die in der Pyramide
unteren vier Bedurfnisse erfiillt sind, der Mensch unter anderem nach Entfaltung seiner
Personlichkeit, Kreativitat und Moral strebt. Dieses Streben nach Selbstverwirklichung
ist schlief3lich ein ausschlaggebender Faktor, welcher Mitarbeiter*innen motivieren und

die Arbeitszufriedenheit beeinflussen kann.

2.2.2 Herzbergs Zwei-Faktoren-Theorie

Herzberg hat 1959 die Zwei-Faktoren-Theorie aufgestellt, welche die Arbeitszufrieden-
heit von Mitarbeiter*innen thematisiert (Nerdinger, 2019, S. 467). Der wesentliche As-
pekt in Herzbergs Theorie ist die Unterscheidung von Kontext- und Kontentfaktoren,
auch Hygienefaktoren und Motivatoren genannt (Einramhof-Florian, 2017, S. 41). In

Tabelle 1 werden beispielhaft einige Kontext- und Kontentfaktoren aufgelistet.



Tabelle 1: Kontext- und Kontentfaktoren im Uberblick

Kontextfaktoren (Hygienefaktoren) Kontentfaktoren (Motivatoren)
* Gehalt * Leistungserlebnisse
+ Statuszuweisungen * Anerkennung

» Beziehung zu Untergebenen, Kol- Arbeitsinhalt

leg*innen und Vorgesetzten Ubertragene Verantwortung

* Fuhrung durch den Vorgesetzten Beruflicher Aufstieg

* Unternehmenspolitik und -verwaltung Gefihl, sich in der Arbeit entfalten zu

» Konkrete Arbeitsbedingungen kdnnen

* Personliche, mit dem Beruf verbunde-
ne Bedingungen

+ Sicherheit des Arbeitsplatzes

Quelle: Eigene Darstellung nach Nerdinger (2019, S. 467f.)

Kontextfaktoren beziehen sich auf die Arbeitsbedingungen und sind beispielsweise das
Gehalt, die Beziehungen zu Kolleg*innen, die Filhrung der beziehungsweise des Vor-
gesetzten oder die Arbeitsplatzsicherheit (Nerdinger, 2019, S. 467f.). Sind diese nicht
erfullt, so entsteht gemafld Herzberg (1959 zitiert in Einramhof-Florian, 2017, S. 40)
Unzufriedenheit. Wenn sie allerdings sehr wohl erfillt sind, fihrt dies nicht automatisch
zu Zufriedenheit. Erfullte Kontext- beziehungsweise Hygienefaktoren stellen somit in
Bezug auf die Arbeitszufriedenheit von Mitarbeiter*innen zunachst einen neutralen
Ausgangspunkt dar. Erst durch die Erfillung von Kontentfaktoren beziehungsweise
Motivatoren ist es moglich, Zufriedenheit zu bewirken. Sie sind intrinsische Faktoren,
die unter anderem durch die Ubernahme von Verantwortung, dem Erleben von positi-
ver Leistung und dem Geflhl von personlicher Entfaltung erftllt werden kénnen (Ner-
dinger, 2019, S. 467f.). Werden Kontentfaktoren nicht erfillt, so entsteht nach Herz-
berg (1966 zitiert in Einramhof-Florian, 2017, S. 40) jedoch keine Unzufriedenheit,
sondern lediglich eine neutrale Haltung. Die Zwei-Faktoren-Theorie wurde hinsichtlich
der klaren Kategorisierung von Kontext- und Kontentfaktoren haufig kritisiert. Dennoch
zeigte Herzberg mit seiner Theorie als einer der Ersten die hohe Relevanz von intrinsi-
schen Faktoren hinsichtlich Arbeitsmotivation und Arbeitszufriedenheit auf und legte
damit einen Grundstein fur zahlreiche weiterfiihrende Forschungen (Nerdinger, 2019,
S. 468).



2.2.3 Hackman und Oldmans Job Characteristics Model

Das Job Characteristics Model von Hackman und Oldham (1976) befasst sich mit dem
Thema, welche Merkmale von Arbeitsaufgaben und -tatigkeiten sowie die mit ihnen
einhergehenden psychologischen Erlebniszustédnde ausschlaggebend fir die Arbeits-
zufriedenheit von Mitarbeiter*sinnen sind. Das Modell der beiden Autoren wird in Abbil-
dung 2 veranschaulicht.

Abbildung 2: Job Characteristics Model

Psychologische

L L Erlebniszustinde

Auswirkungen der Arbeit

Anforderungsvielfalt

Erlebte Bedeutsamkeit der

CETEEIIETE). €Er AMgE eigenen Arbeltstatigkeit Hohe intrinsische Motivation

R ST LA T Hohe Qualitat der Arbeitsleistung

Erlebte Verantwortung fur die
Autonomie —» Ergebnisse der eigenen > Hohe Arbeitszufriedenheit
Arbeitstatigkeit
Niedrige Abwesenheit und
Ruckmeldung aus der Wissen lber die aktuellen Fluktuation
—» Resultate, vor allem die

Aufgabenerfillung

Qualitat der eigenen Arbeit _/

T Beduirfnis nach

persoénlicher Entfaltung

Quelle: Eigene Darstellung nach Nerdinger (2019, S. 469)

Die beiden Begriinder dieses Modells argumentieren, dass zur Sicherstellung der Ar-
beitszufriedenheit drei grundlegende psychologische Erlebniszustéande erfiillt sein
missen. Erstens sollten Arbeithehmer*innen ihre Aufgaben und Tatigkeiten als be-
deutsam wahrnehmen. Wie Abbildung 2 veranschaulicht, ist die erlebte Bedeutsamkeit
durch drei ausschlagende Merkmale bestimmt. Unter Vielfalt der Anforderungen ist
gemeint, dass die Tatigkeiten nicht nur einzelne oder wenige Féhigkeiten, sondern eine
Mischung aus motorischen, intellektuellen sowie auch sozialen Fahigkeiten beanspru-
chen sollten. Unter Ganzheitlichkeit der Aufgaben wird verstanden, dass Mitarbei-
ter*innen nicht nur einzelne Teile von Aufgaben, sondern ein mdglichst vollstandiges
Produkt beziehungsweise Dienstleistung fertig stellen, da dadurch die Sinnhaftigkeit
und Relevanz ihrer Tatigkeiten transparenter werden. In Bezug auf die Bedeutsamkeit

der Aufgaben geht es darum, wie Mitarbeiter*innen die Auswirkungen ihrer ausgefuhr-
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ten Tatigkeiten auf Kund*innen, Kolleg*innen, Abteilungen oder auch das Unternehmen
als Ganzes beurteilen. Weiters sollten Mitarbeiter*innen sich fur die Ergebnisse ihrer
Aufgaben und Tatigkeiten verantwortlich fuhlen. Dieser erlebte Zustand héngt vom
Ausmald an Autonomie ab. Je mehr Eigenverantwortung und Selbststandigkeit den
Arbeitnehmer*innen gewéhrt wird, desto hoher ist ihre Wahrnehmung an Autonomie
und ihre Bereitschaft zur Ubernahme von Verantwortung. Der dritte psychologische
Erlebniszustand ist das Wissen Uber aktuelle Resultate der Aufgaben und Téatigkeiten
sowie die Qualitat der Ergebnisse dieser. Je hoher Mitarbeiter*innen die Auspragung
dieser Merkmale einschatzen, desto zufriedener sind sie gemafd dem Job Characteris-
tics Model von Hackman und Oldman (1980) mit ihrer Arbeit und ihren Tatigkeiten
(Nerdinger, 2019, S. 469).

2.3 Betriebliche Auswirkungen der Arbeitszufriedenheit

Zahlreiche Studien zeigen, dass sich die Arbeitszufriedenheit von Mitarbeiter*innen auf
verschiedenste Bereiche eines Unternehmens auswirken. Judge, Thoresen, Bono und
Patton (2001, S. 395ff.) fanden in einer Metaanalyse von 312 Stichproben mit insge-
samt Uber 54 000 Teilnehmer*innen eine signifikant positive Korrelation zwischen der
Arbeitszufriedenheit von Mitarbeiter*innen und ihrer Leistung. Auch in einer etwas ak-
tuelleren Studie von Alessandri, Borgogni und Latham (2017, S. 224) wurde festge-
stellt, dass Vorgesetzte die Leistung von Mitarbeiter*innen, die zufrieden sind, besser

einstuften als die von unzufriedenen Mitarbeiter*innen.

AulRerdem finden sich betriebliche Auswirkungen der Arbeitszufriedenheit im Bereich
der Fluktuation und des Absentismus. Somit stellten unter anderem Brayfield und Cro-
ckett (1955, S. 410ff.), Tett and Meyer (1993, S. 272ff.) und Alniacika, Cigerimb, Akcinb
und Bayram (2011, S. 1183f.) in ihren jeweiligen Studien fest, dass die Arbeitszufrie-
denheit von Mitarbeitenden negativ mit der Fluktuation zusammenhéangt. Das bedeutet,
je zufriedener Mitarbeiter*innen sind, desto niedriger ist die Wahrscheinlichkeit, dass
sie ihr Unternehmen verlassen. Dariiber hinaus fanden Brayfield und Crockett (1955,
S. 405f) sowie McShane (1984, S. 67f) in ihren Studien, dass Arbeitszufriedenheit
negativ mit Absentismus zusammenhangt. Zufriedene Arbeithehmer*innen weisen

demnach weniger Fehlzeiten auf als Mitarbeiter*innen, die unzufrieden sind.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass die Arbeitszufriedenheit von Mitarbei-
ter*innen eines der am meisten untersuchten Konzepte im arbeits- und organisations-
theoretischen Bereich darstellt (Nerdinger, 2019, S. 465). Die Ergebnisse von unzahli-
gen Studien diesbeziiglich deuten Uberwiegend darauf hin, dass die Arbeitszufrieden-

heit von Mitarbeiter*innen positive Effekte auf zahlreiche Unternehmensbereiche wie
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beispielsweise die Leistung, die Motivation, die Fluktuation sowie den Absentismus
ausubt. Einzelne Studien untersuchten aul3erdem bereits die Zusammenhdnge zwi-
schen der Arbeitszufriedenheit und der Agilitdt eines Unternehmens, worauf im folgen-

den theoretischen Kapitel naher eingegangen wird.
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3 Grundlagen der Agilitat

Agile Organisationsformen stellen in der heutigen VUCA-Welt ein zentrales Thema dar.
Sie zeichnen sich durch die Fahigkeit aus, sich schnell an verandernde Markt- und
Umweltbedingungen anpassen zu konnen. Zudem weisen sie eine hohe Flexibilitat
hinsichtlich Produktentwicklung, Prozessverarbeitung und Einsatz der Mitarbeiter*innen
auf (Eilers, Mockel, Rump & Schnabel, 2018, S. 6). Die spezifischen Merkmale einer
agilen Organisation im Sinne der agilen Struktur, Kultur und Fuhrung werden im Rah-
men der folgenden Unterkapitel ndher erlautert. Zunachst wird allerdings auf die Be-

griffsdefinition und historische Entwicklung der Agilitat eingegangen.

3.1 Begriffsdefinition und historische Entwicklung der Agilitat

Der Duden (2022a) definiert das Wort agil wie folgt: ,von groRer Beweglichkeit zeu-
gend; regsam und wendig“. Im beruflichen beziehungsweise organisationstheoreti-
schen Sprachgebrauch definiert Hofert (2016, S. 5) das Konzept der Agilitat als ,die
Féahigkeit von Teams und Organisationen in einem unsicheren, sich verandernden und
dynamischen Umfeld flexibel, anpassungsfahig und schnell zu agieren®. Im Hinblick auf
Theorien, Modelle und Konzepte ist die Agilitat allerdings kein neues oder gar revoluti-
ondres Thema. Verschiedenste Definitionen und Ansétze, welche mit den Grundge-
danken der heutigen agilen Bewegung Ubereinstimmen, bildeten sich bereits in den
1950er Jahren heraus. Aus dieser Zeit gibt es Literatur in Bezug auf Organisationsthe-
orien, welche sich mit Anpassungsprozessen der Unternehmen an ihre Umwelt, dem
Erreichen von Zielen, der Integration von bestimmten Interessensgruppen und der

Uberlebensfahigkeit von Unternehmen beschaftigen (Eireiner & Fischer, 2018).

Anfang der 2000er Jahre wurde das Wort agil beziehungsweise der Begriff Agilitat
durch die Veroéffentlichung des Manifests fur Agile Softwareentwicklung (Beck, Beedle,
van Bennekum, Cockbrun, Cunningham, Fowler, Grenning, Highsmith, Hunt, Jeffries,
Kern, Marick, Martin, Mellor, Schwaber, Sutherland & Thomas, 2001), welches von
insgesamt 17 Autoren verfasst und unterzeichnet wurde, weiter verbreitet. Vier Grund-
prinzipien, welche es fur agile Unternehmen zu verfolgen gilt, stellen das Fundament
dieses Manifests dar: Individuen und Interaktionen sind wichtiger als Prozesse und
Werkzeuge, funktionierende Software ist wichtiger als umfassende Dokumentation,
Zusammenarbeit mit Kund*innen ist wichtiger als Vertragsverhandlung und Reagieren

auf Veranderung ist wichtiger als das Befolgen eines Plans (Beck et al., 2001).

Verschiedenste Definitionen und Blickwinkel bezuglich Agilitdt durchliefen in den ver-

gangenen Jahrzehnten standig Wandlungen, wobei die Spanne von eher kurz und all-
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gemein definierten Begriffsbestimmungen, bis hin zu ausfiihrlichen und speziellen De-
finitionen reicht (Eireiner & Fischer, 2018). Einige Merkmale und Kernaussagen lassen
sich jedoch uUber alle Definitionen hinweg finden: hohe Reagibilitdét und Flexibilitat,
schnelle Entscheidungsfindung, kontinuierliche Selbstveranderung und Selbstorganisa-
tion sowie die Nutzung von verteiltem Wissen, um am Markt mit Fokus auf die Kun-
denanforderungen bestehen zu kénnen. Darlber hinaus sind agile Arbeitsmethoden
gepragt von Transparenz und Selbstverantwortung sowie von Vertrauen in die Kompe-
tenz und das Engagement der Mitarbeiter*innen (Brickner & von Ameln, 2016,
S. 383ff.).

Der entscheidende Unterschied zwischen agilen und klassischen Vorgehensweisen
besteht in der neuen Rolle der Kund*innen. Bei agilen Arbeitsmethoden werden das
Produkt sowie die individuellen Beduirfnisse und Anforderungen in iterativen Feedback-
zyklen durch die jeweiligen Kund*innen uberprift. Diese regelmafiigen Neueinschat-
zungen gewadhrleisten, dass das Projekt unter Berticksichtigung der Kundenanspriiche
entwickelt wird (Looks, Fangmann, Thomaschewski, Escalona & Schén, 2021, S. 77f.).
Dies verdeutlichen auch Heilmann und Zimmerhofer (2018):

Er [der Kunde] sieht nicht nur perfekte Entwirfe, sondern ist in den Entste-

hungsprozess direkt eingebunden, setzt sich also auch mit unfertigen Zwi-

schenergebnissen auseinander. Effektivitat geht vor Perfektionismus. Grotes-

ke Denkfehler, die bei einer Wasserfallentwicklung gegebenenfalls erst ganz

zum Schluss entdeckt werden, sollen so vermieden werden (Heilmann &
Zimmerhofer, 2018, S. 214).

Notwendige Anderungen und Anpassungen, die im Rahmen solcher Feedbackgespra-
che identifiziert werden, werden als Mehrwert fir das Projekt und die Kund*innen an-
gesehen, was eine offene Einstellung gegeniber unvorhergesehenen Veranderungen
voraussetzt und einer bestimmten Organisationsstruktur bedarf (Looks et al., 2021,
S. 77f.).

3.2 Agile Organisationsstruktur

Agile Organisationsstrukturen unterscheiden sich grundlegend von der Command-and-
Control-Struktur. Dennoch sind sie nicht hierarchie- und strukturlos. Ganz im Gegenteil,
Transparenz, Klarheit und Struktur spielen wichtige Rollen in agilen Modellen. Es gibt
klar definierte Struktur- und Koordinationsprozesse, welche die Zusammenarbeit zwi-
schen agilen Teams regeln und den Unternehmenszweck sicherstellen (Laloux, 2017,
S. 62). Ein weiteres ausschlagegebendes Merkmal einer agilen Struktur ist, dass es

durch die Ubertragung von Autoritat und Verantwortung an die dynamischen Rollen der
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Mitarbeiter*innen typischerweise kein mittleres Management mehr gibt (Fink, 2019,
S. 27ff.). Das Konzept der Selbstorganisation spielt hierbei eine entscheidende Rolle.
Denn agile Organisationen haben schlanke Strukturen und flache Hierarchien, bei de-
nen die Entscheidungs- und Steuerungsgewalt in die Selbstverantwortung der Mitarbei-

ter*innen und Teams Ubertragen wird (von Ameln, 2018, S. 28).

3.2.1 Selbstorganisation

Jantsch (1988 zitiert in Jutzi & Aderhold, 2003, S. 255) verdeutlicht in seinem Buch Die
Selbstorganisation des Universums, dass das Phanomen der Selbstorganisation ein
experimentell nachweisbares Grundprinzip der Evolution des Universums ist. Der Be-
griff der Selbstorganisation findet sich folglich nicht nur im Zusammenhang mit organi-
sationstheoretischen, sozial- und wirtschaftswissenschaftlichen Ansatzen, sondern hat
seinen Ursprung bereits in den 1960er Jahren in Bereichen der Erkenntnistheorie und

den Naturwissenschaften.

SchlieBBlich war es Maturana (1994 zitiert in Jutzi & Aderhold, 2003, S. 259), der mit
seinem Konzept der Autopoiese? ausschlaggebende Impulse fur die Entwicklung der
Selbstorganisation im sozialen und wirtschaftlichen Bereich setzte. Diesem Konzept
zufolge, schaffen sich Systeme ,‘Ilhre’ Umwelt durch die Produktion ‘lhrer' Elemente
(Operationen) selbst. [...] Umwelt ist systemrelativ zu denken. Die Entwicklung von
Systemen héangt primar von den intern generierten Zustadnden und sekundar von Be-
dingungen in der Umwelt des Systems ab“ (Jutzi & Aderhold, 2003, S. 259).

In Bezug auf Sozialwissenschaft und Organisationsforschung gibt es nach Alfred Kie-
ser (1994 zitiert in Jutzi & Aderhold, 2003, S. 272f.) zwei Hauptanséatze von Selbstor-
ganisation. Der erste, theoretische Ansatz, der St. Gallen-Ansatz, beruht auf dem Kon-
zept der spontanen Bildung von Ordnung von Hayek (1949). Diesem Ansatz nach, sind
die Verhaltensregeln einer Organisation Ergebnisse von evolutionaren Prozessen, wel-
che es einem System ermdglichen, sich durch Verhaltens- und Regeléanderungen
selbststandig an die Umwelt anzupassen. Diese Fahigkeit zur Anpassung beziehungs-
weise Modifikation wird im St. Gallen-Ansatz als Selbstorganisation bezeichnet. Der
zweite, praktische Ansatz, der Miinchner-Ansatz, geht von Komplexitat als Grundprob-
lem organisationaler Aspekte aus. In Anlehnung an Jurgen Habermas‘ (1981) Theorie
des kommunikativen Handelns wird hierbei davon ausgegangen, dass Organisationen
evolutionsfahige Systeme sind, welche auf Basis von Systemdefinitionen die individuel-

len Ziele und Handlungen der einzelnen Organisationsmitglieder aufeinander abstim-

2 Der Begriff kommt aus dem Griechischen: autos bedeutet selbst, poiein bedeutet machen.
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men. Diese Interaktion zwischen den Mitgliedern wird beim Minchner-Ansatz als ein
selbstorganisierter Prozess verstanden. Aus den beiden Anséatzen ergibt sich eine
Ubereinstimmende Definition von Selbstorganisation: Sie ist die Eigenleistung eines
Systems (Jutzi & Aderhold, 2003, S. 272f.).

Um in einem Unternehmen selbstorganisiertes Arbeiten und eine selbstorganisierte
Zusammenarbeit zu ermdglichen, verweist Hermann (2016, S. 83f.) unter anderem auf
drei ausschlaggebende Voraussetzungen. Erstens sollte eine gemeinsame Absicht
tber den Sinn und Zweck der Tatigkeiten einer Organisation bestehen. Zweitens sollte
eine entsprechende Kultur herrschen und drittens bestimmte Regeln und Rituale vor-
handen sein. Hinsichtlich der Kultur sind vor allem Werte, Uberzeugungen und Verhal-
tensweisen gemeint, welche eine gewisse Tragheit fir die Organisation bieten. Beson-
ders das Verhalten von Vorgesetzten hat einen bedeutenden Einfluss darauf, eine Kul-
tur zu entwickeln, welche selbstorganisierende Elemente anerkennt und unterstitzt.
Regeln und Rituale sind notwendig, um das Funktionieren der Selbstorganisation si-

cherzustellen.

Die Selbstorganisation ist ein sehr umfangreiches Thema und wird bereits seit Jahr-
zehnten in Zusammenhang mit verschiedensten wissenschaftlichen Gebieten er-
forscht. Festzuhalten in Bezug auf die Sozialwissenschaft und Organisationstheorie ist
laut Malik (2009, S. 295) folgendes: ,Die Gewahrung weitestgehender Freiheiten in
einer Organisation bei gleichzeitig sinnvoller Ausgestaltung und konsequentem Einsatz
der besprochenen Komponenten fiihrt zur Lésung des scheinbaren Paradoxons: ein
System so zu organisieren, dass es sich selbst organisiert”. In Bezug auf die Agilitat

erfolgt dies mithilfe agiler Rollen und Teams.

3.2.2 Agile Rollen und Teams

Ein Kernmerkmal von agilen Organisationsformen ist, dass Mitarbeiter*innen Rollen
einnehmen anstatt Positionen. Unternehmensfunktionen werden nicht einzelnen Mitar-
beiter*innen zugeordnet, sondern vielmehr als individuelle Rollen verstanden, welche
lebendig und dynamisch definiert sind. Entscheidend ist dabei die Differenzierung zwi-
schen den Personen, welche Teil einer Organisation sind, und den Rollen, die sie aus-
fullen. Die agile Organisationsstruktur wird daher nicht durch die einzelnen Mitarbei-
ter*xinnen definiert, sondern lediglich durch die Rollen, die sie einnehmen (Fink, 2019,
S. 27f.).

Jede Rolle besitzt dabei eine klare Beschreibung ihres Aufgaben- und Verantwor-
tungsbereiches innerhalb dessen sie eigenstandig und selbstorganisiert handeln und

entscheiden kann und in welche ublicherweise keine andere Rolle eingreift (Hofert,
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2016, S. 50f.). Agile Rollen sind mit einem konkreten Set an Regeln, Prozessen und
Vorgehensweisen verbunden, welche auf tatséchlich wahrgenommenen Rahmenbe-
dingungen der Umwelt basieren. Somit kbénnen sie kontinuierlich angepasst und stetig
weiterentwickelt werden (Fink, 2019, S. 27f).

Die Selbstverantwortung und Eigeninitiative der einzelnen Rollen ist ausschlaggebend
fur den Erfolg eines agilen Teams. Mitarbeiter*innen mussen sich proaktiv in die sich
laufend ver&ndernden Strukturen und Prozesse einbringen, um mit der Geschwindig-
keit der Unternehmensumwelt mithalten zu kdnnen. In agilen Teams sind eine struktu-
rierte Kommunikation, Selbstverantwortung und Transparenz von Arbeitsablaufen ent-
scheidende Faktoren fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit. Um diese Aspekte zu ge-
wahren, mussen gewisse agile Werte und Prinzipien, welche in nachfolgender Tabelle
2 zusammengefasst sind, verankert werden (Fink & Jarmai, 2018, S. 33f.).

Tabelle 2: Agile Werte und Prinzipien

Agile Werte Agile Prinzipien
» Offene und transparente Kommunikation vor » Mitarbeitersinnen kommen
Schonrederei an erster Stelle

» Befahigung von sowie Vertrauen in individuelle » Mitarbeiter*sinnen werden

Fahigkeiten vor Vorgabe und Kontrolle optimal nach Begabung
» Selbstorganisiertes Arbeiten vor detailliertem und Interessen eingesetzt
Mikro-Management » Mitarbeiter*innen begeis-
» Kontinuierliche Weiterentwicklung vor Vollaus- tern sich fur ihre Aufgaben
lastung der Mitarbeiter*innen * Mitarbeiter*innen werden
» Mitarbeiterbegeisterung vor Gewinnoptimierung gefordert und gefordert

Quelle: Eigene Darstellung nach Beck et al. (2001) und Weber und Berendt (2017,
S. 42)

Ublicherweise bilden sich in agilen Teams Meta-Rollen aus, die einen groReren Gestal-
tungsfreiraum als die weiteren Teammitglieder und weniger operative Tatigkeiten inne-
haben. Im Mittelpunkt ihrer Aufgaben steht, die Organisation als Ganzes zu betrachten
und die Harmonie zwischen den verschiedenen Rollen und Teams sicherzustellen. Sie
haben die disziplinarische und fachliche Verantwortung, identifizieren Hindernisse, stel-
len notwendige Ressourcen zur Verfligung, setzen strategische Prioritaten und férdern
die agilen Werte und Prinzipien (Fink & Jarmai, 2018, S. 33f.). Agile Kompetenzen sind

eine unausweichliche Voraussetzung, um eine effektive Zusammenarbeit innerhalb von
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agilen Rollen und Teams sicherzustellen, worauf im folgenden Kapitel ndher eingegan-

gen wird.

3.2.3 Agile Kompetenzanforderungen

Zahlreiche Studien zeigen, dass sich die Kompetenzanforderungen sowohl an Mitar-
beiter*innen als auch an Fuhrungskrafte in den letzten Jahren drastisch veréndert ha-
ben (Eilers et al., 2018, S. 16). Entscheidende Anforderungen sind in der heutigen Ar-
beitswelt unter anderem Bereitschaft zur Veranderung, Fahigkeit zur Anpassung, Fle-
xibilitét, Agilitdt, Resilienz und Mobilitat (Hackl, Wagner, Attmer & Baumann, 2017,
S. 2). Abbildung 3 zeigt einen Vergleich zwischen den Kompetenzen, welche heute
bendtigt und jenen, die in Zukunft in der neuen Arbeitswelt erforderlich sein werden.
Abbildung 3 kann entnommen werden, dass besonders die digitalen Medien- und
Netzwerkkompetenzen sowie die Innovationskompetenz an Bedeutung zunehmen
werden. Die interkulturelle Kompetenz ist derzeit zentrales Thema und dies wird sich
durch die Digitalisierung und Globalisierung wohl auch kinftig nicht &ndern. Kompe-
tenzen wie Selbstreflexion und mindliche sowie schriftiche Kommunikationskompe-
tenz werden gemal Forschungen der Autorin in Zukunft in den Hintergrund riicken
(Cloots, 2020, S. 192ff.).

Abbildung 3: Gegenlberstellung Kompetenzen heute und in der Zukunft

= heute bendtigt rukinftig weiterentwickeln

Innovationskompetenz
45

4
Interkulturelle Kompetenz 35 Selbstreflexionskompetenz

Schriftliche
Kommunikationskompetenz

Digitale Medien- und
Netzwerkkompetenz

Mundliche

. S
achkompetenz Kommunikationskompetenz

Koordinations- und

Kioterationtkiomaetan: Virtuelle Teamkompetenz

Quelle: Cloots (2020, S. 193).
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In Bezug auf Kompetenzanforderungen an agile Fiihrungskréfte sieht eine Studie aus
dem HR-Report 2018 die Eigenverantwortung der Mitarbeiter*innen zu fordern, Mitar-
beiter*sinnen aktiv in Entscheidungsprozesse einzubinden sowie Mitarbeiter*innen zu
unterstiitzen anstatt zu kontrollieren als wichtigste Hauptaufgaben (Eilers et al., 2018,
S. 20f.). Die Autor*innen der Fachzeitschrift Personal Magazin sehen dies ahnlich und
ermittelten in Bezug auf Fuhrung vier ausschlaggebende Kompetenzen, welche in ei-
ner agilen Organisation nicht fehlen dirfen: Kompetenzerh6hung, Schnelligkeit, Flexibi-
litat und Reaktionsfahigkeit. Zur Kompetenzerhohung z&hlen das Empowerment der
Mitarbeiter*sinnen, die Vermittlung der strategischen Vision und die proaktive Personal-
entwicklung (Hackl, 2015, S. 32f.). Diesbezlglich berichten Grass, Beckmann und
Hoegl (2020, S. 343f.) basierend auf gesammelten Daten von drei verschiedenen Or-
ganisationen, dass Empowerment den zentralen menschlichen Faktor in agilen Teams
darstellt. Empowerment kann von Fihrungs- und Top-Management-Ebene unter ande-
rem durch die Gewéahrung von Freiheiten und die Uberwiegende Befreiung von forma-
len Angelegenheiten sichergestellt werden. In Bezug auf die Kompetenz der Schnellig-
keit geht es um die Fahigkeit, umgehend auf Mitarbeiteranliegen und Marktverande-
rungen reagieren zu kénnen sowie zeitnahes Feedback zu geben. Die zentrale Anfor-
derung die Flexibilitat betreffend ist die Bereitschaft zur Veranderung und Veranderun-
gen schlieBlich identifizieren und rechtzeitig darauf reagieren zu kénnen beinhaltet die
Kompetenz der Reaktionsfahigkeit (Hackl, 2015, S. 32f.).

Unternehmen bendtigen eine Belegschaft, welche den Herausforderungen der heuti-
gen VUCA-Welt gewachsen ist. Innerhalb selbststandig und autonom handelnder
Teams missen sie fahig sein, kreative und kompetente LOsungen zu entwickeln
(Cloots, 2020, S. 192ff.). Auch Sauter, Sauter und Wolfig (2018, S. 23) betonen den
hohen Stellenwert der Mitarbeiter*innen: ,Entscheidend fir den Erfolg agiler Methoden
in der Praxis sind die Mitarbeiter[*innen], die diese Methoden anwenden®. Sie definie-
ren folgende Kompetenzen, die Mitarbeiter*innen fur ein erfolgreiches agiles Arbeiten
bendtigen: eigenstandige Weiterentwicklung, selbstorganisiertes Agieren, Ubernahme
von Verantwortung fir das eigene Handeln, konsequente Kundenorientierung, Ziel-
strebigkeit, Experimentierfreude sowie ausgepragte Neugierde (Sauter et al., 2018,
S. 23f.).

Anstatt der Fuhrungskrafteentwicklung, welche sich lediglich auf die Erweiterung der
Kompetenzen von Fuhrungskraften beschaftigt, steht im agilen Kontext die Fihrungs-
entwicklung im Fokus. Diese hat als Ziel, die Filhrungskompetenzen und den Umgang
mit Fihrung im gesamten Unternehmen zu férdern und die agile Organisationskultur zu

starken. Hinsichtlich agiler Teams sollen vor allem Prozesskompetenz, Coachingkom-
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petenz und agile Methodenkompetenz weiterentwickelt werden, wahrend in Bezug auf

einzelne Personen das agile Mindset gestarkt werden soll (Fink, 2019, S. 27ff.).

Tabelle 3 gibt einen zusammenfassenden Uberblick tiber die in Abbildung 3 dargestell-
ten zukinftig relevanten Kompetenzen, die benétigten organisationalen Rahmenbedin-

gungen sowie die bendétigte Fuhrungskultur (Cloots, 2020, S. 203f.).

Tabelle 3: Zukiinftig relevante Kompetenzen im Uberblick

+ digitale Medien- und Netzwerkkompetenz

_ + virtuelle Teamkompetenzen
Zukunftig relevante _
* interkulturelle Kompetenz
Kompetenzen )
* Innovationskompetenz

» Koordinations- und Moderationskompetenz

_ o  offenere Unternehmenskultur
Bendtigte organisationale _ o
_ « Schulung der Mitarbeiter*innen
Rahmenbedingungen _ )
» Mehr Zeit und Ressourcen zur Verfligung stellen

_ » Fo6rderungen von Lern- und Veranderungs-
Bendtigte Fihrungskultur .
bereichen

Quelle: Eigene Darstellung nach Cloots (2020, S. 203f.)

Die agile Organisationsstruktur zielt stark auf die Selbstorganisation und Eigeninitiative
der Mitarbeiter*innen ab. Um sich auf diese Eigenschaften der Mitarbeiter*innen ver-
lassen zu kénnen, missen Kompetenz, Commitment und Sinnhaftigkeit vereint werden
(Schmitz, 2018, S. 191f.). In Hinblick auf die Agilitdt geht es bei der Kompetenz darum,
Mitarbeiter*sinnen zu finden, die das richtige Mindset mit sich bringen und die agile Or-
ganisationsstruktur und -kultur formen und leben wollen. Hinsichtlich Commitment wird
von einem Geben und Nehmen ausgegangen. Einerseits wird den Mitarbeiter*innen
ein hohes Mal3 an Vertrauen und Freiheit gewéhrt, so dass sie sich aktiv in die Organi-
sation einbringen kénnen. Andererseits wird daflr von ihnen erwartet, dass sie dem
gemeinsamen Unternehmenszweck nachgehen. Im Vergleich zu klassischen Organi-
sationsmodellen kommt agilen Arbeitsmethoden damit mehr Sinnhaftigkeit zu. Durch
die netzwerkartige Kommunikation und die Transparenz von Ablaufen erlbrigt sich die
Frage nach dem warum, wieso, weshalb und es kann mehr Freiraum fir ldeen und
Innovationen geschaffen werden (Ulrich & Smallwood, 2012, S. 55ff.). Welche Eigen-
schaften es hierfur in Bezug auf eine agile Organisationskultur bedarf, wird im folgen-

den Kapitel ausgefuhrt.
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3.3 Agile Organisationskultur

Kasper und Schmidt (2015) definieren die Wichtigkeit von Organisationskulturen fol-
gendermalien:

Der Organisationskultur kommt die Funktion zu, einen gemeinsamen Nen-

ner, eine Verstandigungsbasis zu finden. Eine ,starke“ Organisationskultur

hat primar eine stabilisierende Funktion, indem sie die Struktur, die charak-

teristischen Denk- und Verhaltensmuster sowie die Richtung einer Organi-
sation verstarkt und dadurch konserviert (Kasper & Schmidt, 2015, S. 276).

Fur agile Unternehmen stellt sie ein entscheidendes Erfolgskriterium dar. Laut einer
Studie des Gallup Engagement Index® weisen 43 Prozent der Belegschaft einer agilen
Organisation eine hohe emotionale Bindung, hohes Vertrauen sowie hohes Sicher-
heitsempfinden gegenlber ihren Arbeitgeber*innen auf, wohingegen in traditionell ge-
fuhrten Unternehmen diese Eigenschaften auf nur sechs Prozent der Mitarbeiter*innen
zutreffen (Nink, 2018).

Die agile Organisationskultur setzt einen klaren Fokus auf Sinnstiftung und transparen-
te Informationsgestaltung. Die Fuhrungskultur ist weniger hierarchisch und autoritar,
sondern fokussiert sich vielmehr auf die Férderung des Empowerments der Mitarbei-
ter*innen und der Interaktion auf Augenhthe (Schmitz, Weber, Zimmermann & Fischer,
2018, S. 26). Mit kritischen Themen wird offen umgegangen und die Kommunikation ist
netzwerkartig und hierarchietibergreifend aufgebaut. Sowohl die Fuhrungskrafte, wel-
che die Kultur vorleben, als auch die Mitarbeiter*innen einer Organisation, welche die
Kultur leben, spielen eine grol3e Rolle (Schmitz, 2018, S. 191f.).

An der FUhrungskraft liegt es, die Organisationskultur zu pragen und vorzuleben. Die
wesentliche Aufgabe besteht darin, das Unternehmensumfeld und dessen Rahmenbe-
dingungen so zu gestalten, dass sich jede*r einzelne Mitarbeiter*in bestméglich entfal-
ten kann. In Zusammenhang mit der agilen Fihrung stellt dies wohl eine der grof3ten
Herausforderungen dar. Denn Fihrungskrafte missen nicht nur Vertrauen und Ver-
antwortung geben, sondern vor alledem auch Kontrolle abgeben. Eine agile Fuhrung
und ein agiles Verstandnis von Fihrung sind demnach wesentliche Faktoren, um si-
cherzustellen, dass Mitarbeiter*innen, die von der Fuhrungskraft vorgelebte Unterneh-
menskultur als authentisch wahrnehmen und nachleben kénnen (Schmitz, 2018,
S. 193).

3 Der Gallup Engagement Index ist Deutschlands renommierteste und umfangsreichste Studie
zur Arbeitsplatzqualitdt mit Fokus auf die emotionale Bindung von Mitarbeiter*innen an ihre
Arbeitgeber*innen und wird seit 2001 regelmé&Rig durchgefuihrt (Gallup, 2023).
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3.4 Agile Fihrung

Laut Hofert (2016, S. 83ff.) ist agile Fiihrung weder eine Managementtheorie noch ein
neuer Fuhrungsstil, sondern vielmehr ein Mindset, das eine Haltung anstatt einer Theo-
rie widerspiegelt. Fachliche und administrative Kompetenzen riicken dabei in den Hin-
tergrund, wahrend der soziale Aspekt der Fiihrung mit dem Faktor Mensch in den Vor-

dergrund tritt. Die Autorin definiert agile Fihrung wie folgt:

Agiles Fuhren ist eine dynamische Haltung, ein Mindset, das Veranderung
als Dauerzustand begreift. Agile Fuhrungskrafte sind beweglich, flexibel
und fahig zur Transformation von Menschen, Teams und Prozessen. Sie
begreifen Fihrung als Rolle, die definierte Aufgaben beinhaltet, anstatt als
Position oder Funktion. Agile Fihrungskrafte handeln prozess- und zielori-
entiert und férdern die Selbstorganisation von Gruppen durch permanente
Teamentwicklung. Ziel ist die Forderung von Selbstverantwortung und Kre-
ativitat. Agile Fihrungskrafte transformieren damit Menschen und Prozesse
(Hofert, 2016, S. 84).

Die Rolle einer agilen Fiihrungskraft hat sich im Vergleich zum traditionellen Verstand-
nis von Fuhrung somit paradigmatisch gewandelt. Aufgabenverteilung, Machtaus-
Uibung, Planung, Steuerung und Kontrolle z&hlen zu den typischen Aufgaben einer tra-
ditionellen Fuhrungskraft. Die Rolle der Fuhrungskraft entwickelt sich zunehmend zu
Mentor*innen und Coach*innen mit einer ergebnisorientierten Verhaltenskultur anstatt
einer Kontroll- und Zielorientierung. Zentrale Aufgabe einer agilen Flhrungskraft ist es,
die Rahmenbedingungen der Arbeit so zu gestalten, dass Mitarbeiter*innen ihre Fahig-
keiten und Fertigkeiten uneingeschrénkt einbringen kénnen. Grundlegende Vorausset-
zung dafir ist die Abgabe von Macht sowie die Ubergabe von Verantwortung (Hackl et
al., 2017, S. 123ff.). Es geht um eine Fihrung mittels Einfluss anstatt einer Flihrung,
die auf Machtaustibung basiert. Gerade in agilen Organisationen, in welchen soziale
Aspekte wie Vertrauen, Motivation, Leistungsbereitschaft, Identifikation und Kreativitat
wichtige Rollen spielen, bewahrt sich eine Flihrung mittels Einfluss. Ebenfalls neu am
agilen Verstandnis von Fuhrung ist die flieBende Verbindung von verschiedenen Ele-
menten wie Struktur und Flexibilitat oder Ziel und Prozess (Hofert, 2017). Bei der agi-
len Fdhrung Gbernehmen némlich nicht nur Personen beziehungsweise Rollen eine
Fuhrungsfunktion, sondern auch Verfahren oder Prozesse kénnen eine bestimmte
Richtung vorgeben (Fink, 2019, S. 27ff.). Aul3erdem ist agile Fiihrung ein sozialer Pro-
zess, bei dem nicht nur Fihrungskrafte, sondern alle Mitglieder einer Organisation mit-
eingebunden werden. In nachstehender Tabelle 4 werden zusammenfassend die Un-

terschiede zwischen agilen und traditionellen Fiihrungspraktiken dargestellt.
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Tabelle 4: Traditionelle und agile Filhrungspraktiken im Vergleich

Traditionelle Fihrungs-
praktiken

Agile Fihrungspraktiken

Hierarchie

Stellen, Personen

Prinzipien, Prozesse

Entscheidungs-

in Positionen, dauerhaft

in Rollen, wechselnd

autoritat

Arbeitsteilung Delegation Abstimmung

Evaluation Controlling Reflexion

Performance- Einzelleistung, personenge- Teamleistung, rollengebunden,
management bunden, jahrliches Tracking kontinuierliches Tracking

Kommunikation/

Kaskaden, selektiv

breit, durchgangig

Information

FOk.l.JS bei Effizienz, Optimierung Effektivitat, Wandel
Veranderung

Feedback Fuhrungskraft gibt Feedback Kolleg*innen geben Feedback

Fehlerkultur

Ursachen und Verantwortliche
fur Fehler werden gesucht, um
Wiederholung zu vermeiden

Fehler werden als Lernchance
gesehen und bewusst im
Team evaluiert

Konfliktldsung

Eskalation an Fuhrungskraft;
Konflikt als unangenehmes
Argernis

Quelle: Eigene Darstellung nach Fink (2019, S. 28)

Jede*r Einzelne ist in der Ver-
antwortung, Differenzen anzu-
sprechen; Konflikt (,Span-
nung“) als Potenzial fur Ent-
wicklung

Weber und Berendt (2017, S. 43ff.) definieren dartber hinaus vier Schritte zur Umset-
zung von agiler Fiihrung. Grundlage dieses Prozesses sind die agilen Werte und Prin-
zipien, welche in Tabelle 2 (S. 15) veranschaulicht werden. Ausgangspunkt zur Umset-
zung von agiler Fihrung ist die Fuhrungskraft selbst. Der erste Schritt besteht in ihrer
Eigenentwicklung und Selbstférderung, um als Vorbildfunktion fur die Mitarbeiter*innen
wirken zu konnen. Hierbei betonen die Autoren die Zuhilfenahme externer
Coach*innen als intensivere Form der Fuhrungskrafteentwicklung. Als nachsten Schritt
gilt es, Mitarbeiter*innen zu férdern und ihre Kompetenzen zu erforschen, zu starken
und zu entwickeln. Ziel dabei ist, die Potenziale der einzelnen Mitarbeiter*innen zu er-
kennen und sie in Ubereinstimmung mit den Unternehmenszielen zu nutzen. Der dritte
Schritt ist eine kontinuierliche Verbesserung anzukurbeln, da dadurch eine héhere

Identifikation der Mitarbeiter*innen mit dem Unternehmen und steigendes Commitment
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erreicht werden kénnen. Hier spielen die Unternehmenskultur und der Umgang mit
Fehlern eine wichtige Rolle. Im vierten und letzten Schritt kommt das sogenannte
Alignment zur Anwendung. Die Ziele der Individuen missen mit dem gemeinsamen
Unternehmensziel und der Unternehmensvision Ubereinstimmen, um mit Eigeninitiative

und Selbststandigkeit die Reaktionsgeschwindigkeit zu erhéhen.

3.5 Fazit zur Agilitat

Die Agilitat als Lésungsansatz zur Bewaltigung der Herausforderungen der heutigen
VUCA-Welt wird wohl auch weiterhin zahlreiche Organisationsforscher*innen und Or-
ganisationskritiker*innen beschéftigen. Abschliel3end lasst sich festhalten, dass Orga-
nisationen verschiedenen Anforderungen und Verdnderungen ausgesetzt sind. Diese
unterschiedlichen Bedingungen bedurfen schlie3lich auch unterschiedlichen Organisa-
tionsgestaltungen. Daher gibt es keine allgemein giltigen Formeln fir die Schaffung
von Agilitat. Die Beurteilung, ob man agil ist oder nicht, h&ngt von einer Vielzahl an
Aspekten ab, die sowohl innerhalb als auch auf3erhalb der Organisation liegen kdnnen.
In Bezug auf interne Faktoren beeinflussen das Geschaftsmodell, die Organisations-
struktur, -kultur und Fuhrung den mdéglichen Entwicklungsgrad an Agilitat. Die Komple-
xitat der Lieferkette, die Dynamik des Wettbewerbsmarktes und die Turbulenzen des
technologischen Entwicklungsstandes sind unter anderem externe Faktoren, welche
die Entscheidungen und Maflinahmen einer Organisation im Sinne von Agilitdt beein-
flussen (Margherita, Sharifi & Caforio, 2020, S. 10). Um verschiedene Dimensionen der
Agilitat entwickeln und in eine Organisation integrieren zu koénnen, ist es daher erfor-
derlich, die externen Treiber und Hindernisse des Wandels und andererseits die inter-
nen Starken und Schwachen der Organisation zu identifizieren, zu verstehen und zu
systematisieren. Daruiber hinaus sollte die Einfuhrung agiler Arbeitsmethoden auf Zu-
sammenarbeit und einer kollaborativen Denkweise Uber die ganze Organisation hin-
weg basieren. Operatives Management und IT-Aspekte stehen bei der Einfihrung und
Entwicklung von Agilitdt zwar h&ufig im Vordergrund, allerdings beziehen sich Kompe-
tenzen in Bezug auf Agilitét, wie auch Cloots (2020) verdeutlicht hat, in mehr oder we-
niger héherem Ausmald auf alle Abteilungen eines Unternehmens (Margherita et al.,
2020, S. 10f.).

Junker, Bakker, Gorgievski und Derks (2022) untersuchten diesbeziglich in ihrer Stu-
die, inwiefern Agilitét beziehungsweise agile Arbeitsweisen das Verhalten auf Team-,
aber auch auf individueller Ebene beeinflussen. Sie fanden positive Zusammenhange
zwischen agilen Arbeitspraktiken und Proaktivitditsnormen. Die Autor*innen schlussfol-

gern, dass agile Arbeitsmethoden durch die positive Beziehung zu Proaktivitatsnormen
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Teammitglieder motiviert, einerseits selbst proaktive Verhaltensweisen auszuiiben und
andererseits, sich innerhalb des Teams gegenseitig zu proaktivem Verhalten zu ermu-
tigen. Weiters stellten sie einen positiven Zusammenhang zwischen Agilitdt und Team-
leistung fest, sowohl in Teams, die sich erst am Anfang als auch Teams, die sich be-
reits am Ende einer agilen Transformation befanden (Junker et al., 2022, S. 2208f.).
Grass et al. (2020, S. 342ff.) fanden darlber hinaus in ihrer Studie, dass proaktive
Teams eher in der Lage sind, auf die Herausforderungen der heutigen VUCA-Welt ein-
zugehen. Tripp, Riemenschneider und Thatcher (2016) fanden in ihrer Studie mit Gber
250 Teilnehmer*innen, dass die Anwendung agiler Projektmanagement-Praktiken posi-
tiv mit der Arbeitszufriedenheit der Untersuchungsteilnehmer*innen korreliert. Auch in
Bezug auf Autonomie und Sinnhaftigkeit in der Austibung der Tatigkeiten fanden sie
einen signifikant positiven Zusammenhang mit der Arbeitszufriedenheit (Tripp et al.,
2016, S. 285f.). Autonomie und Sinnhaftigkeit stellen ausschlaggebende Bedirfnisse
der Generation Y dar. Daher wird im folgenden Kapitel auf theoretische Grundlagen
der Generation Y im Detail eingegangen.
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4 Grundlagen der Generation Y

Die Generation Y als die kiinftig meist vertretene Generation am Arbeitsmarkt stellt die
Fokusgeneration der vorliegenden Forschungsarbeit dar. In diesem Kapitel werden
daher besonders auf ihre Werte und Merkmale néaher eingegangen. Zunachst werden
allerdings der Generationsbegriff sowie die Generationsabgrenzungen definiert und
anschlielRend auch die Charakteristika der drei weiteren derzeit am Arbeitsmarkt ver-

tretenen Generationen beschrieben.

4.1 Begriffsdefinition von Generation

Unter dem Begriff Generation wird gemald dem Duden (2022b) eine ,Gesamtheit der
Menschen ungefahr gleicher Altersstufe mit &hnlicher sozialer Orientierung und Le-
bensauffassung” verstanden. Dieser Definition schlie3t sich Berkup (2014, S. 219) an
und definiert Generationen als eine Gruppe von Menschen, die innerhalb eines be-
stimmten Zeitraums geboren und aufgewachsen sind und &hnliche Merkmale und An-
sichten aufweisen. Obwohl sich in der Literatur ein grundsétzlicher Konsens Uber die
Definition einer Generation findet, erweist sich die tatséchliche zeitliche Abgrenzung
als uneinheitlich. In der Fachliteratur werden teilweise sowohl unterschiedliche Be-
zeichnungen fur die Kategorien der Generationen als auch unterschiedliche zeitliche
Einordnungen verwendet. Tabelle 5 gibt einen Uberblick liber die Generationenklassifi-

zierung nach Klaffke (2014a), nach der sich die vorliegende Arbeit orientiert.

Tabelle 5: Uberblick der Generationen

Bezeichnung Jahrgang Alter in Jahren *
Baby Boomer 1956 — 1965 58 - 67
Generation X 1966 — 1980 43 - 57
Generation Y/Millennials 1981 - 1995 28 — 42
Generation Z 1996 — 2010 13 -27

Quelle: Eigene Darstellung nach Klaffke (2014a)
Anmerkung: * Stand 2023

Die hohe Komplexitat des Themas fuhrt auRerdem dazu, dass sich teilweise auch Wi-
derspriche in den Beschreibungen der Merkmale der jeweiligen Generationen finden.
Es ist festzuhalten, dass rein durch die Zugehoérigkeit zu einer bestimmten Generatio-

nengruppe, nicht das Verhalten einzelner Individuen erklart werden kann. Vielmehr
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geht es in der Generationenforschung darum, grundlegende Tendenzen hinsichtlich
ausschlaggebender Charakteristiken abzuleiten (Kugler, 2020, S. 166). Die tatséchli-
che Pragung der spezifischen Charakteristika erfolgt hierbei wéahrend der entscheiden-
den Phase der Persdnlichkeitsentwicklung, also besonders im Kindes- und Jugendalter
(Kolland, Wanka, Bischof & Psihoda, 2015, S. 4f.) Diese Phase wird vor allem von ge-
ografischen, demografischen, wirtschaftlichen, sozialen, kulturellen und politischen
Faktoren bestimmt (Oertel, 2014, S. 28f.). Hierzu z&hlen aufRergewohnliche bezie-
hungsweise spektakuléare Ereignisse, Krisen, Kriege, Katastrophen, aber auch Technik,
Mode, Musik, Filme sowie prominente Personlichkeiten (Scholz, 2019, S. 5). Im Rah-
men dieser Masterarbeit, bei welcher sich die Stichprobe aus im DACH-Raum leben-
den Personen zusammensetzt, wird insbesondere auf die Charakteristiken der Genera-

tionen, die im westlichen Raum aufgewachsen sind, eingegangen.

Der Fokus vorliegender Forschungsarbeit wird, wie bereits erwéhnt, auf die Generation
Y, auch Millennials genannt, gelegt. Treuren und Anderson (2010) stufen diesbeztiglich
Personen, die zwischen 1977 und 1992 geboren sind, als Millennials ein, wahrend
Weingarten (2009) und Kugler (2020) Geburtenjahrgange zwischen 1980 und 2000 als
Generation Y definieren. McCrindle (2006) hingegen definiert Millennials als Personen,
die zwischen 1980 und 1994 geboren sind. Zemke, Raines und Filipczak (2000 zitiert
in Bencsik et al., 2016) wiederrum stufen Personen, die zwischen 1980 und 1995 ge-
boren sind, als Millennials ein und Klaffke (2014a) schlief3lich Personen zwischen 1981
und 1995. Was diese Generation, unabhéangig von ihrer konkreten zeitlichen Abgren-

zung ausmacht, wird im folgenden Kapitel geschildert.

4.2 Werte und Merkmale der Generation Y

Der Begriff Generation Y findet seinen Ursprung einerseits als alphabetischen An-
schluss an ihre vorangegangene Generation, der Generation X, und andererseits als
Referenz darauf, dass die Millennials als eine Generation gilt, die viele Fragen stellt
beziehungsweise alles hinterfragt, denn in der englischen Sprache wird der Buchstabe
y als why* ausgesprochen (Klaffke, 2014b, S. 59).

Millennials unterscheiden sich in vielen Aspekten von ihrer vorangegangenen Genera-
tion, der Generation X, welche Jahrgange zwischen 1966 und 1980 umfasst (Oertel,
2021, S. 28). Aus Sicht der Generation X war es ublich, eine Ausbildung abzuschlie-
Ren, anschlieRend ins Berufsleben einzusteigen und schlief3lich nach ein bis zwei Kar-

rierewechseln in den Ruhestand zu gehen. Im Gegensatz dazu verlauft das Leben der

4 Zu Deutsch: warum.
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Generation Y weitaus weniger linear, da es aus verschiedenen Phasen, Rollen und
Karrieren besteht. Bei der Generation Y erstreckt sich die Phase der Bildung oft bis ins
Erwachsenenalter und zieht sich zum Teil durch die gesamte berufliche Laufbahn. Die-
ser demografische Wandel ist unter anderem auf die zunehmenden Bildungs- und Be-
rufsmdglichkeiten zurtickzufhren, die es der Generation Y ermdglichen, unterschiedli-
che Karrierewege einzuschlagen, Umschulungen zu absolvieren sowie im Ausland zu
studieren oder zu arbeiten (McCrindle, 2006, S. 6ff.)

Diese Vielzahl an Moglichkeiten trégt dazu bei, dass die Generation Y danach strebt,
eine sinnvolle Arbeit zu verrichten und etwas Spannendes zu tun beziehungsweise zu
erleben (Eberhardt, 2016, S. 42f.). Kolland et al. (2015, S. 6) stellten diesbezuglich in
einer Studie mit fast 700 Teilnehmer*innen, bestehend aus den Generationen Y, X und
Baby Boomer fest, dass Millennials hinsichtlich Weiterbildungs- und Aufstiegsmoglich-
keiten im Vergleich zu den beiden vorangegangenen Generationen die hdchsten An-
forderungen an ihre Arbeitgeber*innen stellen. Zudem fanden die Autor*innen, dass
Millennials von ihren beiden vorangegangen Generationen als flexibel und innovativ,
aber auch als anspruchsvoll, ungeduldig, egoistisch und chaotisch wahrgenommen
werden (Kolland et al., 2015, S. 6ff) sowie als von sich selbst Uberzeugt und weniger
zuverlassig (Eberhardt, 2016, S. 42f.).

Durch den Generationswandel ergibt sich dartiber hinaus ein Wandel der Bedurfnisse
und Anforderungen an die Arbeitgeber*innen. Millennials gelten als eine Generation,
die in einer globalisierten, dynamischen und von Wandel, Veranderung sowie Unsi-
cherheit gepragten Welt aufgewachsen ist. lhre Bediirfnisse sind daher an das Hier
und Jetzt ausgerichtet und sie haben keine Scheu, ihre*n Arbeitgeber*in zu verlassen,
wenn ihre Bedurfnisse nicht ausreichend erfilllt sind (Eberhardt, 2016, S. 42f).
McCrindle (2006, S. 6ff) meint hierzu, dass besonders Kontentfaktoren wie zum Bei-
spiel Aus- und Weiterbildung, soziale Kontakte, personliche Entfaltung und Erfillung
sowie auch 6kologische Nachhaltigkeit einen héheren Stellenwert als monetdre Anrei-
ze einnehmen. Auch Klaffke (2014b, S. 59) schildert, dass fur Millennials Lebensge-
nuss vielmehr mit aktivem Erleben und Spal3 verbunden ist und weniger mit materiellen
Gegenstanden. Treuren und Anderson (2010, S. 57) fanden in ihrer Studie allerdings,
dass fur die Generation Y ein hohes Gehalt — neben Arbeitszufriedenheit
und -interesse, kontinuierlicher Fort- und Weiterbildung sowie Work-Life-Balance —
sehr wohl zu den besonders wichtigen Beschéaftigungsmerkmalen z&hlt. Auch in einer
Studie von Deloitte (2022, S. 4) wurde die Bezahlung als héaufigster Grund genannt,
warum in den letzten zwei Jahren der Job gekiindigt wurde. Dinnell (2006 zitiert in

Treuren & Anderson, 2010, S. 50f.) definiert unter anderem das Streben nach Wachs-
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tum und Entwicklung, das Ubereinstimmen der Lebensinteressen mit dem Berufsleben,
dem Wunsch nach Verantwortung, aktiver Beteiligung und sozialer Interaktion am Ar-
beitsplatz sowie das Bedirfnis nach Abwechslung, Anerkennung und anspruchsvollen

Tatigkeiten als bedeutende Charakteristika der Millennials.

Im Vergleich zu alteren Generationen zeichnen sich Millennials besonders durch ihr
aktives, ausgepragtes Verhalten im Umgang mit Technologie aus (Hershatter &
Epstein, 2010, S. 212f.). Das Aufkommen des Internets beziehungsweise des world
wide web sowie die anschlieBende Entwicklung der sozialen Medien Anfang und Mitte
der 1990er Jahre, stellen mit Abstand einer der pradgendsten Trends der Millennials dar
(Klaffke, 2014b, S. 59f.). Die Generation Y ist mit dem Internet, Mobiltelefonen und
sozialen Online-Netzwerken aufgewachsen. Daher werden sie auch oft als always-on®°-
Generation bezeichnet (Eberhardt, 2016, S. 42). Die Fortschritte der Technologie ha-
ben einen entscheidenden Einfluss auf die Millennials ausgeilbt und die Art und Weise,
wie sie lernen, miteinander interagieren und kommunizieren nachhaltig gepréagt. Dank
ihrer Vertrautheit mit der stetig wandelnden Technologie kdnnen sie schnell und un-
kompliziert auf jegliche Informationen zugreifen. Aus diesem Grund werden Angehori-
ge der Generation Y haufig digital natives genannt, wahrend ihre vorangegangen Ge-
nerationen, die nicht mit dem Internet aufgewachsen sind, als digital immigrants be-
zeichnet werden (Hershatter & Epstein, 2010, S. 212ff.).

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass Millennials den Wunsch haben, Wissen
und Fahigkeiten zu erwerben, die es ihnen ermdglichen sowohl ihre personlichen als
auch ihre professionellen und gesellschaftlichen Ziele zu erreichen (Hershatter &
Epstein, 2010, S. 222). Dieser demografische Wandel birgt fir Unternehmen zahlrei-
che Herausforderungen. Der richtige Umgang mit den Verénderungen an Anforderun-
gen hinsichtlich Mitarbeiter*innenauswabhl, -bindung und -filhrung stellt eines der aktu-
ellsten Themen dar, mit welchem Unternehmen heutzutage konfrontiert sind. Es ist von
hoher Bedeutung, den Wandel der Generationen und die damit verbundenen Verénde-
rungen genau im Auge zu behalten. Denn das Verstandnis der menschlichen Eigen-
schaften, der demografischen Verhaltensanderungen sowie der sozialen Trends stellt
einen ausschlaggebenden Erfolgsfaktor fur Unternehmen dar, so McCrindle (2006,
S. 2ff.). Daher widmet sich diese Arbeit der Frage, welche Zusammenhénge es zwi-
schen der Agilitéat eines Unternehmens und der Arbeitszufriedenheit von Millennials

gibt. Um auf Abgrenzungen und Besonderheiten der Generation Y schlieRen zu koén-

5 Zu Deutsch: standig aktiv.
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nen, werden zunachst auBerdem drei weitere Generationen, die am heutigen Arbeits-

markt vertreten sind, erlautert.

4.3 Uberblick weiterer Generationen

Jede Generation ist von unterschiedlichen Werten, Bedirfnissen, Verhaltensweisen,
Erwartungen sowie Fahigkeiten gepragt. Wahrend auf die der Generation Y bereits
naher eingegangen worden ist, werden in folgenden Kapiteln die Charakteristiken der
Generation der Baby Boomer, der Generation X sowie der Generation Z beschrieben.

4.3.1 Baby Boomer

Der Begriff Baby Boomer wurde erstmals in den USA verwendet und beschreibt den
starken Geburtenanstieg, der nach dem Zweiten Weltkrieg von ungefahr 1946 bis 1962
stattgefunden hat. Im deutschsprachigen europaischen Raum begann der Baby Boom
allerdings erst ab Mitte der 1950er Jahre (Oertel, 2014, S. 31). Daher werden im Rah-
men dieser Arbeit, wie Tabelle 5 (S. 24) veranschaulicht, die Baby Boomer als die Ge-
burtenjahrgéange von 1956 bis 1965 klassifiziert (Klaffke, 2014a). Zu dieser Zeit etab-
lierte sich im gesellschaftspolitischen Bereich die Gleichberechtigungsbewegung und
daher gelten Baby Boomer grundsatzlich als &uRerst gerechtigkeitsorientiert (Oertel,
2014, S. 32f). In einer Studie von Kolland et al. (2015) wird hervorgehoben, dass die
Generation der Baby Boomer ein hohes Ausmalfi an sozialem Engagement und einer
sozialen Einstellung aufweisen. Die Autor*innen der Studie bezeichnen diese Genera-
tion als ,das Gewissen der Gesellschaft und [sie] stlitzt mit dieser Einstellung auch die
soziale Kohasion in den befragten Unternehmen® (Kolland et al., 2015, S. 7). Obwohl
die Baby Boomer im Vergleich zu ihren Nachfolgegenerationen ublicherweise einen
niedrigeren Bildungsabschluss und weniger technologische Kenntnisse aufweisen,
ermoglicht es ihnen ihre hohe soziale Kompetenz und ihr erheblicher Erfahrungs-
schatz, den Grof3teil der Fihrungspositionen zu besetzen. Ein Umstand, der haufig von
den Millennials kritisiert wird (Kolland et al., 2015, S, 5).

Oertel (2014, S. 34ff.) fasst darlber hinaus folgende ausschlaggebende Kompetenzen
der Baby Boomer zusammen: Starkes Selbstbewusstsein, kollektives Handeln, Arbei-
ten im Team, Durchsetzungsvermogen, Idealismus, Teamfahigkeit, Hilfsbereitschatft,
gute Selbsteinschatzung, Zuverlassigkeit, Erfahrung, Expertenwissen, handwerkliche
Fahigkeiten, Gelassenheit, hohe Konsensfahigkeit sowie logisches Denken. In Bezug
auf Bedurfnisse spielt die Lebensqualitat, oft in Form von materiellen Gegenstanden,
fur die Baby Boomer im Vergleich zu den anderen Generationen eine besonders wich-

tige Rolle. Sie stufen Arbeit und Freizeit als gleichwichtig ein, wéhrend die Millennials
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hingegen die Freizeit wichtiger als die Arbeit betrachten. Im Berufsleben schétzt die
Generation der Baby Boomer Autonomie am Arbeitsplatz sowie Entscheidungsfreiheit
in ihren Tatigkeiten sehr. Sie wollen ihre langjahrige Erfahrung, ihr umfangreiches Wis-
sen sowie ihre eigenen ldeen teilen (Kolland et al., 2015, S. 6). Dartber hinaus ziehen
die Baby Boomer die personliche Kommunikation einer Virtuellen vor. Dabei legen sie
Wert auf einen respektvollen und formalen Umgang, oft in Form von Siezen (Oertel,
2014, S. 34ff.).

Ein weiteres Merkmal, das die Baby Boomer auszeichnet, ist ihre Bindung und Loyali-
tat gegenuber ihrer Arbeitgeberin beziehungsweise ihrem Arbeitgeber. Sie weisen ver-
gleichsweise eine langjéhrige Betriebszugehdrigkeit auf und ihre Karriere ist im Durch-
schnitt von wenig Arbeitswechseln gepragt (Oertel, 2014, S. 34ff.). Von jingeren Gene-
rationen werden die Baby Boomer als unflexibel und mit einer geringen Bereitschaft zur
Veranderung wahrgenommen (Kolland et al., 2015, S. 7). GemaR einer Studie von
Bossard, Bichel, Birchler, Shabanaj und Shabanaj (2017 zitiert in Kugler, 2020,
168ff.) stellt die Geschwindigkeit des Wandels, Technologie und Digitalisierung die
grofte Herausforderung, aber gleichzeitig auch die fur sie interessanteste Entwicklung
am heutigen Arbeitsmarkt dar. Bis zirka 2030 werden voraussichtlich alle Baby Boomer
in die Pension eintreten (Klaffke, 2014a, S. 12). Daher haben sie den Wunsch nach
einem sicheren Arbeitsplatz, ein Bedirfnis, das sie mit ihren Nachfolger*innen, der
Generation X, teilen (Kolland et al., 2015, S. 6).

4.3.2 Generation X

Die Generation X bilden Personen, die zwischen Mitte der 1960er und Ende der
1970er Jahre geboren worden sind. Im Rahmen dieser Forschungsarbeit werden Per-
sonen, die zwischen 1966 und einschlie3lich 1980 (Klaffke, 2014a) geboren sind, als
Generation X — auch als die Xer, die Generation Golf und die Sorglosen bezeichnet
(Eberhardt, 2016, S.40) — definiert. Die ersten Xer stiegen im Laufe der 1980er und
1990er Jahre in das Berufsleben ein. Wahrend dieser Zeit etablierten sich im westeu-
ropdischen Raum einerseits erste Ansatze zur Rationalisierung, Flexibilisierung und
Dezentralisierung von Unternehmen sowie andererseits das Human Resource Ma-
nagement, das Mitarbeiter*innen als die wichtigste Ressource von Organisationen an-
sieht (Oertel, 2014, S. 47f.). Das Motto bewegt sich weg von ,leben, um zu arbeiten’,
wie es bei der Generation der Baby Boomer traditionell der Fall war, hin zu ,arbeiten,
um zu leben® (Berkup, 2014, S. 221f.).

Im Vergleich zu ihrer vorangegangenen Generation, den Baby Boomern, erwies sich

die Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben wéahrend der Familiengrindungsphase
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fur die Generation X als eine weitaus gré3ere Herausforderung. Grund hierfir ist einer-
seits der Anstieg an berufstatigen Frauen und andererseits, weil Mitter nach der Ge-
burt schneller wieder ins Berufsleben einsteigen mochten oder aus unterschiedlichsten
Grinden schneller wieder einsteigen mussten. Im Sinne der Veranderung der Ge-
schlechterrollen nahmen auch Vater der Xer im Vergleich zu den Baby Boomern eine
groRere Rolle in Familie und Erziehung ein, wodurch auch fir Manner die Vereinbarkeit
von Betreuungspflichten und Karriere wahrend der Familienorientierungsphase zu-
nehmend zu einer Herausforderung wurde (Eberhardt, 2016, S. 40f.). Somit stellten
Kolland et al. (2015, S. 6) in ihrer Studie mit fast 700 Teilnehmer*innen fest, dass der
ausgepragte Wunsch nach flexiblen Arbeitszeiten ein ausschlaggebendes Differenzie-
rungsmerkmal der Generation X zu den Baby Boomern darstellt.

Neben dem Wunsch nach Flexibilitat, welchen sie mit den Millennials teilen, gibt es in
der Literatur dariiber hinaus einen Konsens Uber folgende Charakteristika der Genera-
tion X: Leistungs- und Karriereorientierung, Unabhangigkeit, Pragmatismus, Gerechtig-
keit sowie selbstbewusste und gut ausgebildete Individuen, die sich nach Struktur und
Fuhrung sehnen (Kolland et al. 2015, S. 9; Berkup, 2014, S. 227; Eberhardt, 2016,
S. 40ff.; QOertel, 2014, S. 47ff.). In Bezug auf Technologie zahlen die Generation X,
anders als ihre Nachfolgegenerationen Y und Z ebenfalls zu den digital immigrants.
Durch gute Ausbildungen, stetige Weiterbildungen und ihre Offenheit gegeniiber neuen
Technologien und Medien, gehen die Xers dennoch souveran mit neuen Technologien
um (Oertel, 2014, S. 47ff.).

4.3.3 Generation Z

In der Literatur werden Personen, die Mitte oder Ende der 90er Jahre geboren worden
sind, als Generation Z, Gen Z, Generation Internet oder auch iGeneration angefihrt, da
sie im digitalen Zeitalter aufgewachsen sind. Gemeinsam mit den Millennials werden
sie somit als digital natives bezeichnet. Ihr Verhalten, Charakteristika, Kommunikation,
Interessen und Weltanschauungen sind von sozialen und virtuellen Medien sowie von
Technologie und den damit einhergehenden unbegrenzten Mdoglichkeiten gepragt
(Klaffke, 2014b, S. 69ff.). Die Generation Z ist gekennzeichnet durch ein hohes Mal3 an
Medien- und Technologiekompetenz und weil3, wie sie die unzahligen Informations-
guellen effizient nutzen kdnnen (Scholz & Vyugina, 2019, S. 278ff.). Die haufigste Art
der Kommunikation der Gen Z verlauft tber ihr Smartphone (Eberhardt, 2016, S. 44),
offline beziehungsweise analoge Medien verwenden sie kaum bis gar nicht (Scholz &
Vyugina, 2019, S. 278ff.).
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Als Folge der vermehrten Nutzung von sozialen Medien und Co. und den damit einher-
gehenden ansteigenden Stress und Leistungsdruck, ist gemanR Studien die Generati-
on Z haufiger psychischen Erkrankungen ausgesetzt (Klaffke, 2014b, S. 76f.). In einer
Studie von Deloitte (2022, S. 29f.) gab fast die Halfte der Teilnehmer*innen dieser Ge-
neration an, dass sie sich regelmafig gestresst fihlen und sich aufgrund der Intensitat
und der Anforderungen ihres Arbeitsumfeldes ausgebrannt fihlen. Die langfristige fi-
nanzielle Zukunft, alltdgliche Finanzen, die Gesundheit der Familie sowie die eigene
mentale Gesundheit werden als Hauptgrinde fur regelméRiges Stress- beziehungs-
weise Angstbefinden angegeben. Somit erweisen sich Genuss, Selbstbestimmung und
Entschleunigung im Sinne von regenerierenden Auszeiten wie langere Auslandsauf-
enthalte, Sprachreisen und Freiwilligenarbeit, als ausschlaggebende Bedirfnisse der
Gen Z (Klaffke, 2014b, S. 76ff.). Die Generation Z zeigt durchaus Commitment und
Engagement gegenuber ihren Arbeitgeber*innen, allerdings unter ihren eigenen Bedin-
gungen. Sie haben keine Scheu, ihre*n derzeitige*n Arbeitgeber*in zu verlassen, wenn
sie auf ihre Bedurfnisse nicht effektiv eingehen. Somit geben fast zwei Drittel der be-
fragten Gen Zs in einer Umfrage an, sie hatten in den darauffolgenden zwei Jahren
vor, das Unternehmen, in dem sie zur Zeit tatig sind, zu verlassen (Deloitte, 2022,
S. 17).

Scholz (2019, S. 8) beobachtet dariiber hinaus in seiner Studie drei zentrale Themen in
Zusammenhang mit Charakteristika der Generation Z: Struktur, Sicherheit und Wohl-
fuhlen. Die westeuropdische Generation Z ist mit besonders strukturierten und birokra-
tischen Bildungssystemen aufgewachsen, sie wurden an Struktur von friih an gewohnt
und winschen sich diese dementsprechend auch im privaten und beruflichen Alltag.
Dieses Merkmal stellt einen bedeutenden Unterschied zur Generation Y dar, welche
wahrend der friihen Bildungsphase noch mehr Offenheit und Flexibilitat erfahren hat.
Weiters spielt Sicherheit eine wichtige Rolle bei der Arbeitgeberwahl der Generation Z.
Hierbei nehmen sie Verantwortung, Flexibilitdt und Agilitdt im beruflichen Kontext als
Verringerung der Stabilitdt und somit als erhdhte Unsicherheit wahr. Schliel3lich legen
sie auch einen besonderen Wert auf ein Wohlfuihlgefihl, sowohl im privaten als auch
im schulischen beziehungsweise beruflichen Kontext, wobei die Optimierung des Pri-
vatlebens an erster Stelle steht. Der Autor fuhrt dies im Laufe seiner Beobachtungen
darauf zuriick, dass diese Generation im Vergleich zu ihren vorangegangenen Genera-
tionen sehr behutsam aufgewachsen ist und ihre Eltern sie vor jeglichen Hindernissen

oder Ungewissem zu beschiitzen versucht haben.
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4.4 Lebensphasenmodell als Weiterentwicklung des Generati-

onenverstandnisses

Im Generationenmodell werden Menschen bestimmter Altersgruppen bewusst mittels
grundlegender Eigenschaften, Tendenzen und Verhaltensmuster kategorisiert (Klaffke,
2014b, S. 80). Neben generationsspezifischen Charakteristiken, wie sie in vorherigen
Kapiteln beschrieben worden sind, spielen allerdings auch lebens- und berufsphasen-
spezifische Merkmale hinsichtlich der Sicherstellung der Bedurfnissen von Mitarbei-
terfsinnen eine wichtige Rolle (Brauhofer & Rieder, 2019, S. 13). Denn Menschen sind
nicht nur von generationsbedingten Ereignissen gepragt, sondern auch von privaten
sowie beruflichen H6hen und Tiefen, die unabhangig ihres Alters beziehungsweise
unabhangig ihrer Generationszugehorigkeit eintreten konnen (Rump, Wilms & Eilers,
2014, S. 18ff.).

Mitarbeiter*innen durchlaufen wahrend ihres Lebens zahlreiche Lebens- und Berufssi-
tuationen, die von unterschiedlichen Rahmenbedingungen gepragt sind und somit mit
unterschiedlichen Bediirfnissen einhergehen (Brauhofer & Rieder, 2019, S. 13). Rump
et al. (2014, S. 17) argumentieren diesbezlglich, dass die Orientierung nach Lebens-
und Berufsphasen einen hohen Grad an Individualisierung ermdéglicht, weil die Bedurf-
nisse der bestimmten privaten Lebensphasen, in der sich ein*e Mitarbeiter*in befindet,

mit jenen der beruflichen Phase verknipft werden kénnen.

Abbildung 4: Lebens- und Berufsphasen im Uberblick
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Quelle: Eigene Darstellung nach Rump et al. (2014, S. 21)
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Wie Abbildung 4 veranschaulicht, zahlen im familiaren Bereich die Elternschaft, Pflege,
Lebens- und Arbeitssituation der Partnerin beziehungsweise des Partners sowie das
soziale Netzwerk zu den wesentlichen Lebensphasen (Rump et al., 2014, S. 19f.).
Wahrend Mitarbeiter*innen familiare Phasen durchlaufen, besonders hinsichtlich eige-
ner Familiengriindung, stehen das Bedurfnis nach Sicherheit und Stabilitat an hoher
Stelle (Oertel, 2014, S. 29), aber auch Work-Life-Balance und Flexibilitdt in Form von
flexiblen Arbeitszeit- und Arbeitsortmodellen (Kolland et al., 2015, S. 6f.). Hobbies, Eh-
renamt, Krankheit, Nebentétigkeit, privat initiierte Aus- oder Weiterbildung, traumati-
sche Ereignisse sowie Verschuldung gehoren hingegen zu den auf3erfamiliaren Le-
bensphasen (Rump et al., 2014, S. 19f.). Parallel dazu werden in der Literatur aul3er-
dem verschiedene Berufsphasen identifiziert. Diese sind nach Rump et al. (2014,
S. 22) Einstieg beziehungsweise Orientierung, Reife, Fuhrung, Ausland und Ausstieg.
In der Ausstiegsphase beispielsweise, vor allem aufgrund einer Pensionierung, sinkt
die Motivation nach einer Aus- oder Weiterbildung beziehungsweise das Bediirfnis
nach Aufstiegs- und Karrieremoglichkeiten (Kolland et al., 2015, S. 6f.). Zu beachten
hierbei ist auRerdem, dass sich sowohl Lebens- als auch Berufsphasen mehrmals wie-
derholen oder gar nicht eintreten kénnen und nicht unbedingt in der in Abbildung 4

dargestellten Reihenfolge ablaufen (Rump et al., 2014, S. 23f.).

4.5 Fazit

AbschlieRend lasst sich festhalten, dass jede Generation durch unterschiedliche Werte
und Eigenschaften ausgezeichnet ist. Fur Unternehmen gilt es, auf diese Werte und
Bedurfnisse einzugehen, um die langfristige Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter*innen
sicherstellen zu kdnnen. Die Fachliteratur empfiehlt auerdem, die verschiedenen Le-
bens- beziehungsweise Berufsphasen, in denen sich Mitarbeiter*innen befinden, mit-
einzubeziehen, denn jede Phase geht mit unterschiedlichen Bedurfnissen und Anforde-
rungen an die Arbeitgeber*innen einher. Ziel vorliegender Forschungsarbeit ist es
schlieB3lich, die Auswirkungen der wahrgenommenen Agilitdt auf die Arbeitszufrieden-
heit von Mitarbeiter*innen naher zu erforschen. Der Fokus wird hierbei auf die Millenni-
als gelegt. Um deren Unterschiede und Gemeinsamkeiten mit anderen Generationen
untersuchen zu kénnen, werden allerdings auch die Auswirkungen der Agilitat der drei
weiteren diskutieren Generationen beleuchtet. Angesichts der Kritik am Generationen-
modell im Sinne des Lebensphasenmodells als Weiterentwicklung des Generationen-
verstandnisses, werden zudem auch verschiedene Lebensphasen in die Datenerhe-
bung und -auswertung miteinbezogen. Darauf wird in folgenden Kapiteln des empiri-

schen Teils im Detail eingegangen.
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5 Empirischer Teil

In diesem Kapitel wird das methodische Vorgehen der Arbeit beschrieben. Hierfur wer-
den zunéchst die Forschungsfrage und Hypothesen definiert und anschlielend auf die
Erhebungsmethode und -instrumente sowie auf das Sampling und das Auswertungs-

verfahren eingegangen.

5.1 Forschungsfrage und Hypothesen

Die in den vorangegangenen Kapiteln ausfuhrlich diskutierten empirischen Studien zur
Arbeitszufriedenheit zeigten die hohe Relevanz zufriedener Mitarbeiter*innen hinsicht-
lich ihrer Leistungsfahigkeit und Effektivitat eines Unternehmens auf (z. B. Judge et al.,
2001, S. 395f.; Alessandri et al., 2017, S. 224). Weiters weist der Uberblick der Litera-
tur zum Thema Agilitat darauf hin, dass das Ausmald der Agilitat die Effektivitat einer
Organisation ebenfalls positiv beeinflusst. So wurde beispielsweise in einer Studie der
Boston Consulting Group®, bei welcher rund 1 100 Fihrungskrafte und Mitarbei-
ter*innen aus zehn Branchen befragt wurden, festgestellt, dass Unternehmen, die agile
Arbeitsmethoden anwenden, bis zu finfmal h&aufiger hthere Margen haben als Unter-
nehmen, die nicht mit agilen Methoden arbeiten (Roghé, Toma, Scholz & Koike, 2017).
Auch Wolf, Bining, Schmahl, Cramer, Schreiber, Rathenow, Schmidt, Land und
Schenkel (2018, S. 17) betonen in ihrer Studie mit Gber 850 Teilnehmer*innen, dass
ein direkter positiver Zusammenhang zwischen dem Ausmald an Agilitat und dem Un-

ternehmenserfolg besteht.

Des Weiteren wurden im obigen Literaturiiberblick einige grundlegende Tendenzen der
Charakteristika und Bedurfnisse von Millennials erwéahnt, wie beispielsweise kontinuier-
liche Aus- und Weiterbildung, personliche Entfaltung, Work-Life-Balance, Freiraum,
Eigenverantwortung, Mitwirkung und Selbstorganisation (z. B. McCrindle, 2006, S. 6ff.;
Treuren & Anderson, 2010, S. 57; Dinnell, 2006 zitiert in Treuren & Anderson, 2010,
S. 50f.). Diese Bediirfnisse scheinen im engen Zusammenhang mit den ausschlagge-
benden Merkmalen einer agilen Organisation zu stehen: Transparenz, Vertrauen,
Selbstorganisation, Ubertragung von Verantwortung und Autoritat, verteilte Entschei-
dungsmacht, Weiterentwicklung und organisationales Lernen (z. B. Csar, 2017, S. 155;
Brickner & von Ameln, 2016, S. 384f.; von Ameln, 2018, S. 28). Allerdings wurde die
Arbeitszufriedenheit in agilen Settings bisher nur auf sehr allgemeiner Ebene empirisch

erforscht. So zeigt etwa die Studie von Jung und Muhlfelder (2021, S. 10), bei welcher

6 Die Boston Consulting Group wurde 1963 gegrindet und zahlt als eines der gré3ten Bera-
tungsunternehmen weltweit (Boston Consulting Group, 2022).
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knapp 400 Personen befragt wurden, eine signifikant positive Korrelation zwischen
organisationaler Agilitat und Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter*innen. Auch Tripp et
al. (2016, S. 285f.) fanden in ihrer Studie eine positive Korrelation zwischen der An-
wendung agiler Projektmanagement-Praktiken und der Arbeitszufriedenheit der Unter-
suchungsteilnehmer*innen. Da die Charakteristika der Millennials und jene von Agilitat
groRe Uberschneidungen zeigen, ist es verwunderlich, dass es bisher kaum Studien
gibt, die sich konkret auf diese Personengruppe fokussieren. Somit ist das Ziel vorlie-
gender Studie, genauer zu untersuchen, inwiefern sich die Agilitdt einer Organisation
auf die Arbeitszufriedenheit von Mitarbeiter*innen der Generation Y auswirkt.

Die Literaturrecherche zeigt, dass sowohl Arbeitszufriedenheit (Neuberger und Allerb-
eck, 1997, S. 5; Bruggemann et al., 1975, S. 19) als auch Agilitat (Jung, 2020) in meh-
rere Teilaspekte aufgeteilt und gemessen werden kann. Dies ist besonders fir Hand-
lungsempfehlungen und Implikationen fur die Praxis von hohem Interesse, um genauer
feststellen zu kdnnen, welche Teilbereiche der Arbeitszufriedenheit von welchen Teil-
bereichen der Agilitat beeinflusst werden. Dementsprechend stellt die vorliegende Ar-

beit folgende Forschungsfrage:

Welche Zusammenhéange gibt es zwischen der Agilitat einer Organisation

und der Arbeitszufriedenheit von Mitarbeiter*innen der Generation Y?

Zur Beantwortung dieser Forschungsfrage wurden vier Hypothesen aus der in Kapiteln
zwei bis vier diskutierten Literatur abgeleitet. Die ersten beiden Haupthypothesen H1
und H2 sowie deren Unterhypothesen widmen sich den jeweiligen Teilbereichen der
Agilitat und der Arbeitszufriedenheit. Die Richtung und Art des Zusammenhangs, also
die Annahme, dass sich die wahrgenommene Agilitdt eines Unternehmens positiv auf
die Arbeitszufriedenheit der Millennials auswirkt, wurde aus der behandelten Theorie
und vorherigen Studienergebnissen abgeleitet. Mithilfe der Hypothesen H3 und H4 soll
anschlie3end geprift werden, ob es signifikante Unterschiede beziglich der Auswir-
kungen der wahrgenommenen Agilitéat auf die Arbeitszufriedenheit im Generationen-
vergleich beziehungsweise im Vergleich hinsichtlich lebensphasenorientierter Merkma-

le gibt.

Die erste Haupthypothese und deren funf Unterhypothesen untersuchen zunéchst die
Auswirkungen der wahrgenommenen Agilitdt auf die Teilbereiche der Arbeitszufrieden-

heit nach der Skala von Haarhaus (2015) und wurden folgendermaf3en definiert:

H1: Die wahrgenommene Agilitdt wirkt sich positiv auf die Arbeitszufrie-

denheit von Mitarbeiter*innen der Generation Y aus.
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Hla: Die wahrgenommene Agilitat wirkt sich positiv auf die Arbeitszufriedenheit in
Bezug auf die eigenen Tatigkeiten von Mitarbeiter*innen der Generation Y

aus.

H1b: Die wahrgenommene Agilitat wirkt sich positiv auf die Arbeitszufriedenheit in
Bezug auf die Arbeitskolleg*innen von Mitarbeiter*innen der Generation Y

aus.

H1c: Die wahrgenommene Agilitat wirkt sich positiv auf die Arbeitszufriedenheit in
Bezug auf die Entwicklungsmoglichkeiten von Mitarbeiter*innen der
Generation Y aus.

H1d: Die wahrgenommene Agilitat wirkt sich positiv auf die Arbeitszufriedenheit in
Bezug auf die Bezahlung von Mitarbeiter*innen der Generation Y aus.

Hle: Die wahrgenommene Agilitat wirkt sich positiv auf die Arbeitszufriedenheit in
Bezug auf die*den direkte*n Vorgesetzte*n von Mitarbeiter*innen der
Generation Y aus.

Mithilfe der zweiten Haupthypothese, welche aus sechs Unterhypothesen besteht, wird
wiederum geprift, inwiefern sich die einzelnen Teilaspekte der Agilitat auf die Arbeits-

zufriedenheit von Millennials auswirken. Sie lauten wie folgt:

H2: Die Teilbereiche der wahrgenommenen Agilitat wirken sich positiv auf

die Arbeitszufriedenheit von Mitarbeiter*innen der Generation Y aus.

H2a: Die wahrgenommene Agilitdt in Bezug auf die Struktur wirkt sich positiv auf

die Arbeitszufriedenheit von Mitarbeiter*innen der Generation Y aus.

H2b: Die wahrgenommene Agilitdt in Bezug auf Personal wirkt sich positiv auf die

Arbeitszufriedenheit von Mitarbeiter*innen der Generation Y aus.

H2c: Die wahrgenommene Agilitat in Bezug auf Fuhrung wirkt sich positiv auf die

Arbeitszufriedenheit von Mitarbeiter*innen der Generation Y aus.

H2d: Die wahrgenommene Agilitdt in Bezug auf Verhaltensweisen wirkt sich posi-

tiv auf die Arbeitszufriedenheit von Mitarbeiter*innen der Generation Y aus.

H2e: Die wahrgenommene Agilitat in Bezug auf Prozesse wirkt sich positiv auf die

Arbeitszufriedenheit von Mitarbeiter*innen der Generation Y aus.

H2f: Die wahrgenommene Agilitdt in Bezug auf die Strategie wirkt sich positiv auf

die Arbeitszufriedenheit von Mitarbeiter*innen der Generation Y aus.
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Nachstehende Abbildung 5 veranschaulicht das Forschungsdesign der ersten beiden

Haupt- und Unterhypothesen.

Abbildung 5: Forschungsdesign der Haupt- und Unterhypothesen von H1 und H2
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Quelle: Eigene Darstellung

Um einerseits die Besonderheiten von Millennials beziehungsweise deren Uberschnei-
dungen mit anderen Generationen genauer untersuchen zu kénnen und andererseits
auch Uber andere Generationen Aussagen treffen zu kdénnen, soll mittels der dritten
Haupt- und Unterhypothesen auf3erdem der Einfluss von Agilitat auf die Arbeitszufrie-
denheit der Millennials im Generationenvergleich untersucht werden. Aufgrund der
uberwiegenden Ubereinstimmung zwischen den Bediirfnissen der Generation Y und
den Merkmalen einer agilen Organisation, wird bei Hypothese H3 von einem signifikan-

ten Unterschied im Generationenvergleich ausgegangen:

H3: Es gibt signifikante Unterschiede im Generationenvergleich beziglich
der Auswirkungen der wahrgenommenen Agilitat auf die Arbeitszufrie-

denheit von Mitarbeiter*innen.

H3a: Die Generation Y unterscheidet sich im AusmalR der Auswirkungen der
wahrgenommenen Agilitat auf die Arbeitszufriedenheit signifikant von den

Baby Boomern.
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H3b:

H3c:

Angesichts dem in Kapitel 4.4 diskutierten Lebensphasenmodell als Weiterentwicklung
des Generationenmodells werden im Sinne der vierten Haupt- und Unterhypothesen
dartiber hinaus Unterschiede in Bezug auf lebensphasenorientierte Merkmale der
Stichprobe naher beleuchtet. Hierbei werden in Anlehnung an Rump et al. (2014,
S. 19ff.) ndher auf die Phasen Weiterbildung, Elternschaft und Pflege eingegangen.
Wie in Kapitel 4.4 geschildert wurde, haben Personen in familiaren Lebensphasen so-
wie wahrend nebenberuflichen Ausbildungen unter anderem das Bedurfnis nach einer
guten Vereinbarkeit des Berufs- und Privatlebens sowie nach Flexibilitat. Es wird ar-
gumentiert, dass agile Arbeitsmodelle diese Bedirfnisse in hohen MalRen abdecken

und daher wird in den drei Merkmalen der Unterhypothesen H4a, H4b und H4c von

Die Generation Y unterscheidet sich im Ausmaf} der Auswirkungen der
wahrgenommenen Agilitdt auf die Arbeitszufriedenheit signifikant von der

Generation X.

Die Generation Y unterscheidet sich im Ausmaf} der Auswirkungen der
wahrgenommenen Agilitdt auf die Arbeitszufriedenheit signifikant von der

Generation Z.

einem statistisch signifikanten Unterschied ausgegangen:

H4:

H4a:

H4b:

H4c:

Es gibt signifikante Unterschiede hinsichtlich lebensphasenorientierter
Merkmale beziiglich der Auswirkungen der wahrgenommenen Agilitat

auf die Arbeitszufriedenheit von Mitarbeiter*innen.

Personen, die sich in Ausbildung befinden unterscheiden sich im Ausmaf}
der Auswirkungen der wahrgenommenen Agilitdt auf die Arbeitszufriedenheit

signifikant von Personen, die sich nicht in Ausbildung befinden.

Personen, die Kinder haben unterscheiden sich im Ausmaf der Auswirkun-
gen der wahrgenommenen Agilitdt auf die Arbeitszufriedenheit signifikant

von Personen, die keine Kinder haben.

Personen, die Betreuungspflichten haben unterscheiden sich im Ausmalf der
Auswirkungen der wahrgenommenen Agilitat auf die Arbeitszufriedenheit

signifikant von Personen, die keine Betreuungspflichten haben.

5.2 Erhebungsmethode

Um die Forschungsfrage und Hypothesen beantworten zu kdnnen, ist es einerseits
erforderlich, das von den befragten Teilnehmenden wahrgenommene Ausmalf} an Agili-

tat des Unternehmens, in der die Person derzeit tétig ist, und andererseits die Arbeits-

38



zufriedenheit der Teilnehmer*innen zu messen. Die beiden Variablen werden anschlie-
Bend gegentbergestellt, um zu untersuchen, ob beziehungsweise inwiefern das Aus-
mafd der wahrgenommenen Agilitat das Ausmalfd der Arbeitszufriedenheit der Untersu-
chungsteilnehmer*innen beeinflusst. Hierfir wurde eine quantitative Erhebungsmetho-
de, namlich die wissenschaftliche Fragebogenmethode, gewahlt. Diese Methode er-
mdglicht eine zielgerichtete und systematische Erfassung von Auskinften der Untersu-
chungsteilnehmer*innen zu spezifischen Aspekten ihres subjektiven Erlebens bezie-
hungsweise ihrer subjektiven Wahrnehmung. Somit ist eine schriftliche Befragung fur
dieses Forschungsvorhaben besonders geeignet, da die Konstrukte wahrgenommene
Agilitat und Arbeitszufriedenheit kaum direkt beobachtbar sind (Déring & Bortz, 2016,
S. 298f.).

Die Erhebung der Daten erfolgte anhand eines vollstandardisierten Online-
Fragebogens. Hierbei handelt es sich einerseits um eine Querschnittsuntersuchung, da
die Befragung zu einem bestimmten Zeitpunkt gemessen wird und somit eine Moment-
aufnahme darstellt (Koch, Gebhardt & Riedmdiller, 2016, S. 12) und andererseits um
eine nicht-experimentelle Studie, mit welcher gemessen wird, ob beziehungsweise
inwiefern die unabhangige Variable, die wahrgenommene Agilitat, die abhangige Vari-
able, die Arbeitszufriedenheit, beeinflusst (Ottawa & Rietz, 2014, S. 194). Vor seiner
Veroffentlichung wurde der Fragebogen mit sieben Teilnehmer*innen verschiedener
Altersgruppen einem Pretest unterzogen, um etwaige Unklarheiten und Fehler zu be-

seitigen.

5.3 Erhebungsinstrumente

Die Erstellung und Durchfiihrung der Online-Befragung erfolgte Uiber das Tool SoSci
Survey (www.soscisurvey.de). Die vollstandige Version des Fragebogens besteht aus

drei Teilen und kann Anhang A entnommen werden.

Der erste Teil der Befragung widmete sich der Messung des Grades an wahrgenom-
mener Agilitdit des Unternehmens, in dem die Untersuchungsteilnehmer*innen zum
Zeitpunkt der Befragung tatig waren. Dieser wurde mithilfe der von Jung (2020) entwi-
ckelten Skala gemessen, welche aus insgesamt 24 Items, aufgeteilt auf sechs Sub-
skalen, besteht. Die Beantwortung der 24 Items in Form von vorformulierten Aussagen
erfolgt mit einer funf-stufigen Likert-Skala, welche mit folgenden Auspréagungen verse-
hen ist: stimme gar nicht zu, stimme eher nicht zu, neutral, stimme eher zu und stimme
voll zu. Die Reliabilitdt dieser Skala wurde Uber die interne Konsistenz ermittelt und
belauft sich auf a = 0,865 (Jung, 2020). Nach eigener Berechnung der Reliabilitat der

Items mit Cronbachs Alpha konnte die hohe Reliabilitdt der Skala mit einem Wert von
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a = 0,906 fur N = 214 und a = 0,901 fir N = 108 bestétigt werden. Die ebenfalls selbst
berechneten Reliabilitdten der sechs Subskalen belaufen sich mit Werten zwischen
a=0,705 und a = 0,824 fur N =214 sowie zwischen a = 0,646 und a = 0,843 flr
N = 108 in einem guten Bereich (Streiner, 2012, S. 103).

Der zweite Teil des Fragebogens beschéftigte sich mit der Messung der Arbeitszufrie-
denheit der Befragten, welche anhand der Skala von Haarhaus (2015) erfolgte. In die-
ser Skala wird das Konstrukt Arbeitszufriedenheit mittels sechs Subskalen, welche aus
jeweils funf Items bestehen, erfasst. Die Arbeitszufriedenheit wird hierbei nicht direkt
gemessen, sondern aus zu beurteilenden Aussagen abgeleitet. Die Beantwortung der
insgesamt 30 Items erfolgt ebenfalls in Form einer funf-stufigen Likert-Skala mit fol-
genden Auspragungen: stimmt gar nicht, stimmt wenig, stimmt teilweise, stimmt ziem-
lich und stimmt vollig. Gemald Haarhaus (2015) liegen die internen Konsistenzen der
Subskalen zwischen a = 0,87 und a = 0,91. Dies konnte ebenfalls mithilfe eigener Be-
rechnungen mittels Cronbachs Alpha mit Ergebnissen zwischen a = 0,815 und
a =0,929 fur N = 214 sowie zwischen a = 0,798 und a = 0,927 fur N = 108 bestatigt

werden.

Die Bezeichnungen der Subskalen, die Anzahl der Items sowie die eigens mittels IBM
SPSS Statistics (www.ibm.com) berechneten Reliabilititen der jeweiligen Skala mit
den Stichproben von N = 214 sowie N = 108 kdnnen nachstehender Tabelle 6 ent-

nommen werden.

Tabelle 6: Subskalen, Anzahl Items und Reliabilitdten des Fragebogens

Reliabilitat Reliabilitat

Code Subskala Anzahl ltems N = 214 N = 108

Skala zur Messung der Agilitat

AGO1 Struktur 3 0,705 0,646
AGO2 Personal 6 0,769 0,740
AGO03 Fuhrung 3 0,824 0,843
AG04  Verhaltensweisen 4 0,789 0,828
AGO5  Prozesse 2 0,818 0,817
AGO06  Strategie 6 0,793 0,769

24 0,906 0,901
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Skala zur Messung der Arbeitszufriedenheit

AZ01 Tatigkeiten 5 0,815 0,798
AZ02 Arbeitskolleg*innen 5 0,847 0,870
AZ03 Entwicklungsmdglichkeiten 5 0,917 0,923
AZ04 Bezahlung 5 0,920 0,904
AZ05 Vorgesetzte*r 5 0,929 0,927
AZ06 Allgemein 5 0,872 0,885

30 0,934 0,935

Quelle: Eigene Darstellung nach Jung (2020) und Haarhaus (2015).

Die beiden Skalen wurden aul3erdem um 14 Fragen beziglich demografischer Daten
erganzt, was den dritten Teil der Umfrage darstellt. Im Rahmen dieser soziodemografi-
schen Datenerhebung wurde unter anderem das Geburtsjahr erfragt, um die Untersu-
chungsteilnehmer*innen in die in Tabelle 5 dargestellten Generationengruppen fur Hy-
pothesen H1, H2 und H3 einteilen zu kdnnen. Um die Unterhypothesen von H4 bezlg-
lich lebensphasenorientierter Merkmale prifen zu kbénnen, wurde dartber hinaus erho-
ben, ob sich die Teilnehmer*innen zum Zeitpunkt der Befragung in einer nebenberufli-
chen Ausbildung befanden, Kinder und beziehungsweise oder Betreuungspflichten
hatten. Die demografische Datenerhebung wurde auRerdem um Eckdaten zur Bildung,
Erwerbstétigkeit sowie Eigenschaften das Unternehmen betreffend ergénzt. Hierbei
werden lediglich zwei Fragen beziiglich des Erwerbsstatus am Anfang gestellt, da es
sich um Filterfragen handelt. Die restlichen zwdlf Fragen werden am Ende der Befra-
gung eingeblendet. Obwohl die Fragen zur Soziodemografie nicht zwingend auszufll-
len waren, wurden sie abgesehen von der Frage nach dem Einkommen von allen 214
Teilnehmer*innen vollstandig ausgeflllt. Die Frage nach dem durchschnittlichen Netto-

einkommen wurde von 18 Untersuchungsteilnehmer*innen (8,4 %) nicht beantwortet.

5.4 Stichprobe

Die Stichprobenwahl dieser Forschungsarbeit erfolgte mittels einer nicht-
probabilistischen Auswahlmethode in Form einer Gelegenheitsstichprobe, bei welcher
willkirlich zu einem bestimmten Zeitpunkt gut erreichbare Proband*innen angeworben
werden (Doring & Bortz, 2016, S. 305f.). Die Grundgesamtheit fir das Sampling bilden

unselbststéandige, erwerbstétige Personen. Fir die Datenerhebung wurden erwerbsta-
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tige Personen dahingehend bevorzugt, da es sich bei der Arbeitszufriedenheit um ei-
nen Ist-Zustand handelt (Locke, 1969, S. 322) und somit die befragte Person derzeit
berufstatig sein sollte, um Verzerrungen und Gedéachtniseffekte bei der Beantwortung
zu vermeiden. Unselbstandige Personen werden bevorzugt, da es bei der Bewertung
der Agilitdt des eigenen Unternehmens zu sozial erwinschtem Antwortverhalten kom-
men kann, was ebenfalls die Ergebnisse verfalschen kénnte (Déring & Bortz, 2016,
S. 437).

Der Fragebogen wurde tber den E-Mail-Verteiler der Ferdinand Porsche FernFH, so-
ziale Medien sowie im eigenen Bekanntenkreis und durch Kontaktaufnahme von Un-
ternehmen in verschiedensten Branchen verteilt. Ungefahr zwei Wochen nach der Ver-
offentlichung des Fragebogens wurde ein Reminder Uber die jeweiligen Plattformen
ausgesendet, um eine moglichst hohe Ricklaufquote zu erzielen. Die Umfrage war im
Zeitraum von 5. Janner 2023 bis 5. Februar 2023 online. Wahrend dieses Zeitraums
wurden insgesamt 453 Klicks registriert. 290 Personen haben den Fragebogen begon-
nen, wobei lediglich 238 davon den Fragebogen vollstandig ausgefiillt haben. Die Be-
endigungsquote entspricht daher rund 82 %. Die durchschnittliche Bearbeitungsdauer
des Fragebogens belauft sich nach Bereinigung von Unterbrechungen’ auf sechs Mi-

nuten und 17 Sekunden.

Die Stichprobe wurde anschliel3end in die vier vertretenen Generationen unterteilt. Be-
zliglich der Generationsabgrenzungen werden in der Fachliteratur sowohl unterschied-
liche Bezeichnungen fiir die Kategorien der Generationen, als auch unterschiedliche
zeitliche Einordnungen verwendet. Im Rahmen dieser Forschungsarbeit wird die Klas-
sifizierung nach Klaffke (2014a) angewandt, welche Tabelle 5 in Kapitel 4.1 enthnom-
men werden kann. Abbildung 6 gibt einen Uberblick tiber die Generationenverteilung

der Stichprobe von 214 Teilnehmer*innen nach Bereinigung.

7 Als Unterbrechung wird jede Bearbeitungszeit erkannt, die langer als zwei Stunden dauert
oder den Median der Bearbeitungszeit um mehr als den dreifachen Interquartilsabstand divi-
diert durch 1,34 ubersteigt (www.soscisurvey.de).
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Abbildung 6: Generationenverteilung der Stichprobe

Baby Boomer

1956 - 1965

Generation X
1966 - 1980

Generation Y
1981 - 1995

Generation Z
1996 - 2010

108

Quelle: Eigene Darstellung

Mehr als die Halfte der Proband*innen, namlich 108 Personen (50,5 %), gehdren den
Millennials an, welche die Fokusgruppe dieser Forschungsarbeit darstellen. 57 Teil-
nehmer*innen (26,6 %) wurden von 1966 bis 1980 geboren und bilden somit die Gene-
ration X. Von der Generation Z wurden 39 Proband*innen (18,2 %) erfasst, wahrend
lediglich zehn Baby Boomer (4,7 %) vertreten sind. Die Reprasentativitat der Stichpro-
be der Baby Boomer ist aufgrund der geringen Teilnehmer*innenzahl eingeschrankt
(Déring & Bortz, S. 297f.). Dies stellt allerdings gemafR Doring und Bortz (2016,
S. 299f.) die Qualitat der vorliegenden Studie nicht in Frage, sofern auf die geringe
StichprobengréRe und die damit einhergehende begrenzte Ubertragbarkeit auf die All-
gemeinheit hingewiesen wird. Somit ist an dieser Stelle zu betonen, dass bei der Dar-
stellung und Interpretation der Ergebnisse beziglich der Generation der Baby Boomer
die geringe Teilnehmer*innenzahl von zehn Personen berucksichtigt werden muss.
Auch bei der Darstellung von Vergleichen der vier Generationen im Sinne der dritten

Hypothese muss die ungleiche Stichprobenverteilung beachtet werden.

5.5 Analyse- und Auswertungsverfahren

Die Auswertung der Daten erfolgte mithilfe der statistischen Software IBM SPSS Statis-
tics (www.ibm.com). In folgenden Unterkapiteln werden die Schritte der Datenanalyse
und -auswertung néher beschrieben, beginnend mit der Datenbereinigung, gefolgt von

vorbereitenden Analyse und dem angewandten Auswertungsverfahren.
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5.5.1 Datenbereinigung

Zunachst wurde der Datensatz auf etwaige Fehler, UnregelméaRigkeiten und Verzer-
rungen bereinigt. In erster Folge wurde die Filterfrage bezlglich des Erwerbsstatus
tberpruft. Hierbei wurden 20 Datensétze von der Weiterverarbeitung des Fragebogens
ausgeschlossen. Anschlie3end wurden aufgrund einer auffallig niedrigeren Bearbei-
tungszeit von weniger als drei Minuten, zwei Teilnehmer*innen vom Datensatz berei-
nigt und nicht bei der Datenauswertung bertcksichtigt, da das Risiko einer unsorgfalti-
gen Bearbeitung der Umfrage besteht (Doring & Bortz, 2016, S. 590).

Da sowohl die Skala zur Messung der wahrgenommenen Agilitdt als auch die Skala
zur Messung der Arbeitszufriedenheit aus einer funf-stufigen Likert-Skala besteht, wur-
den weiters die Antworttendenzen der Teilnehmer*innen naher betrachtet. Bei der
Tendenz zur Mitte wurden keine auffalligen Datensétze festgestellt. Fir die Berech-
nung der Tendenzen zur Milde und Harte wurden umkodierte Items (siehe Anhang B)
zunachst wieder zurtick kodiert. Aul3erdem wurden beide Tendenzen sowohl insge-
samt als auch einzeln fir beide Skalen berechnet. Hierbei wurden in Bezug auf die
Tendenz zur Harte erneut zwei auffallige Datensatze bereinigt und von der Auswertung
ausgeschlossen, da auch hier das Risiko einer nicht sorgfaltigen Bearbeitung besteht
(Doring & Bortz, 2016, S. 253).

Nach dieser Bereinigung standen schliel3lich 214 vollstandig ausgeflillte Datensatze fir
die Auswertung zur Verfliigung. In nachstehender Tabelle 7 werden die durchgefiihrten

Schritte der Datenbereinigung zusammengefasst.

Tabelle 7: Uberblick der Datenbereinigung

Art der Daten- Ausgeschlossene Datensatze vor Datensatze nach
bereinigung Datenséatze Bereinigung Bereinigung
Unvolistandige Datensatze 52 290 238
Spsdge et oo
Ausreif3er Antwortzeit 2 218 216
Tendenz zur Mitte 0 216 216
Tendenz zur Milde 0 216 216
Tendenz zur Harte 2 216 214
N =214

Quelle: Eigene Darstellung
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5.5.2 Vorbereitende Analysen

Im Rahmen der vorbereitenden Analysen wurde zundchst das Messhiveau der beiden
Skalen Uberprift. Die Subskalen der Variablen Agilitdt und Arbeitszufriedenheit stellen
zunachst ordinal skalierte Variablen dar. Durch die anschlieende Zusammenfassung
der grundséatzlich ordinal-skalierten Rating-ltems der beiden Skalen, kann diese Sum-
me beziehungsweise dieser Mittelwert schliellich als intervallskaliert betrachtet werden
(Fittkau, 2021, S. 13). Die Berechnung der Gesamtagilitéat erfolgt mit dem Mittelwert der
24 Items. Der Grad an wahrgenommener Agilitat der sechs Subskalen Struktur, Perso-
nal, Fihrung, Verhaltensweisen, Prozesse und Strategie wurde ebenfalls mit dem Mit-
telwert der jeweiligen Items berechnet. Die berechneten Mittelwerte liegen zwischen
eins und funf. Je ndher der Mittelwert bei eins liegt, desto weniger Agilitat wird von den
befragten Teilnehmer*innen im betroffenen Unternehmen wahrgenommen und je naher
der Mittelwert bei flnf liegt, desto mehr Agilitat wird wahrgenommen (Jung, 2020). Die
Arbeitszufriedenheit der einzelnen Subskalen Tatigkeiten, Arbeitskolleg*innen, Ent-
wicklungsmaoglichkeiten, Bezahlung, direkte*r Vorgesetzte*r sowie allgemeine Zufrie-
denheit ergibt sich ebenfalls aus dem Mittelwert der finf ltems der jeweiligen Subskala.
Der Mittelwert der Gesamtzufriedenheit wurde wiederum durch den Mittelwert aller 30
Items berechnet. Auch hier gilt, je naher der Wert bei eins liegt desto niedriger, und je
naher der Wert bei funf liegt, desto hdher ist die Arbeitszufriedenheit der Untersu-

chungsteilnehmer*innen (Haarhaus, 2015).

Weiters wurden die Skalen und Subskalen auf eine Normalverteilung gepruft. Dies
wurde zunéchst analytisch mithilfe von Kolmogorov-Smirnov- sowie Shapiro-Wilk-Tests
Uberprift. Mit einer Signifikanz von p > 0,05 liegt, gemal beider Tests, in keiner der
Skalen und Subskalen eine Normalverteilung vor. Da es sich mit einer Teilneh-
mer*innenanzahl von N = 214 allerdings um eine durchaus gréRRere Stichprobe han-
delt, wurde fur die Uberprifung auf Normalverteilung die grafische Analyse der Analy-
tischen vorgezogen (Field, 2009, S. 144). Die grafische Analyse wurde einerseits mit
Histogrammen und andererseits mit Quantil-Quantil-Diagrammen durchgefihrt. Dies
wird beispielhaft fur die beiden Variablen Agilitat und Zufriedenheit in Abbildung 7 ver-
anschaulicht. In Bezug auf das Histogramm gilt, je naher sich die blauen Balken der
schwarzen Linie annahern, desto normalverteilter ist die vorliegende Stichprobe (Field,
2009, S. 18). Fiur das Quantil-Quantil-Diagramm gilt, je starker die abgebildeten Punkte
von der schwarzen Linie abweichen, desto weniger normalverteilt ist die Stichprobe
(Field, 2009, S. 147). Das Histogramm im linken Teil der Abbildung 7 l&asst erkennen,
dass sich die Variable Agilitat einer steilgipfligen Normalverteilung annéhert, wéhrend

die Zufriedenheit etwas von der Symmetrie abweicht und eine linksschiefe Normalver-
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teilung bildet (Field, 2009, S. 19f.). Das Quantil-Quantil-Diagramm lasst ebenfalls flr
beide Variablen eine annahernde Normalverteilung erkennen. Auch flur die Ubrigen
zwolf Subskalen ist gemafd der grafischen Analyse das Kriterium einer annéhernden
Normalverteilung erfillt.

Abbildung 7: Normalverteilung von Agilitat und Zufriedenheit mit Stichprobe N = 214
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Zufriedenheit Gesamt Beobachteter Wert

Quelle: Eigene Darstellung

AnschlieBend wurde die Stichprobe auf Teilnehmer*innen, die zwischen 1981 und
1995 geboren worden sind und die Fokusgeneration dieser Forschungsarbeit darstel-
len, reduziert und erneut auf eine Normalverteilung mit N = 108 gepruft. Die analyti-
schen Tests auf Normalverteilung mithilfe von Kolmogorov-Smirnov- und Shapiro-Wilk-
Tests sprechen hierbei lediglich fur die Subskala Verhalten mit p > 0,05 fur das Vorlie-
gen einer Normalverteilung, wobei bei den beiden Skalen insgesamt und den restlichen
Subskalen gemaf beider analytischer Tests keine Normalverteilung vorliegt. Allerdings
wird auch bei einer StichprobengréRe von N = 108 die grafische Analyse der Analyti-
schen vorgezogen (Field, 2009, S. 144). Wie beispielhaft Abbildung 8 veranschaulicht,
lasst die grafische Analyse mithilfe von Histogrammen und Quantil-Quantil-
Diagrammen das Kriterium einer anndhernden Normalverteilung vermuten. Grundsatz-
lich qilt flr beide Stichproben auRerdem das zentrale Grenzwerttheorem, welches be-
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sagt, dass sich Stichproben mit N > 30 tendenziell einer Normalverteilung annahern
(Déring & Bortz, 2016, S. 640f).

Abbildung 8: Normalverteilung von Agilitat und Zufriedenheit mit Stichprobe N = 108
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Quelle: Eigene Darstellung

Schlie3lich wurden die beiden Stichproben auf Ausreil3er gepruft, da derartige Extrem-
werte kénnen Korrelations- und Regressionskoeffizienten verzerren (Déring & Bortz,
2016, S. 682). Dies erfolgte mithilfe eines Boxplots. Abbildung 9 veranschaulicht, dass
fur beide Stichproben von N = 214 und N = 108 lediglich vereinzelt Ausrei3er im unte-
ren Bereich vorliegen. Da diese Ausreil3er durchaus plausible Werte und keine Einga-
be- oder Messfehler darstellen, wurden die betroffenen Datensétze nicht von der Da-
tenauswertung ausgeschlossen.
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Abbildung 9: Boxplot von Agilitdt und Zufriedenheit mit Stichproben N = 214 und

N =108
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Quelle: Eigene Darstellung

5.5.3 Auswertungsverfahren

Bei den in Kapitel 5.1 definiteren Hypothesen H1 und H2 handelt es sich um positiv
gerichtete, bivariate Zusammenhangshypothesen, da sie jeweils aus zwei Variablen
bestehen und eine Richtung des vermuteten Zusammenhangs vorgeben. Diese Rich-
tung, also die Annahme, dass sich die wahrgenommene Agilitét eines Unternehmens
positiv auf die Arbeitszufriedenheit von Mitarbeiter*innen auswirkt, wurde aus der be-
handelten Theorie abgeleitet. Da es sich allerdings um Zusammenhangshypothesen
handelt, kann lediglich festgehalten werden, dass je héher die eine Variable ist, desto
hoher auch die andere Variable sein wird (Déring & Bortz, 2016, S. 679). Theoretisch
kdnnte es demnach genauso gut sein, dass sich umgekehrt die Arbeitszufriedenheit
auf die wahrgenommene Agilitdt auswirkt. Gemal der Fachliteratur wird jedoch davon
ausgegangen, dass die Agilitdt beziehungsweise die Teilbereiche der wahrgenomme-
nen Agilitdt die unabhéngige Variablen, auch Pradiktoren genannt, darstellen, wahrend

die Arbeitszufriedenheit und Teilbereiche dieser als die abhangigen Variablen bezie-
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hungsweise Kriterien betrachtet werden, an denen die Wirkung der unabhangigen Va-
riablen gepriift wird (Doring & Bortz, 2016, S. 146). Zur Uberpriifung der ersten beiden
Hypothesen wird eine Rangkorrelationsanalyse sowie weiterfihrend eine Regressions-

analyse durchgefuhrt.

Bei der Korrelationsstudie von Zusammenhangshypothesen muss beachtet werden,
dass lediglich Aussagen Uber die Art und Richtung des Zusammenhangs, nicht aber
Aussagen uber Ursache-Wirkungs-Prinzipen und Kausalbeziehungen getroffen werden
konnen (Do6ring & Bortz, 2016, S. 679ff.). Fur die Korrelationsanalyse wurde die Pro-
dukt-Moment-Korrelation nach Pearson gewahlt, da es sich bei der Agilitéat und Zufrie-
denheit sowie den zwolf Subskalen um intervallskalierte Variablen handelt (Doring &
Bortz, 2016, S. 681). AuRerdem wurden einseitige Tests durchgefihrt, da die definier-
ten Hypothesen H1 und H2 eine Richtung, ndmlich einen positiven Zusammenhang,
unterstellen (Field, 2009, S. 54f.). Voraussetzung fur die Anwendung der Produkt-
Moment-Korrelation nach Pearson ist neben intervallskalierten Variablen auf3erdem,
dass die Daten normalverteilt sind (Field, 2009, S. 177), wovon, wie im vorherigen Ka-
pitel bereits beschrieben wurde, ausgegangen wird. AuRRerdem sollten keine bezie-
hungsweise lediglich vereinzelte Ausreil3er vorhanden sein (Fittkau, 2021, S. 42). Dies
wurde ebenfalls in Kapitel 5.5.2 im Rahmen der vorbereitenden Analysen mithilfe von
Boxplots Uberprift. Der Korrelationskoeffizient r kann anschlieBend Werte zwischen -1
und +1 annehmen. Bei einem r < 0 wird von einem negativen Zusammenhang ausge-
gangen, umgekehrt handelt es sich bei einem r > 0 um eine positive Korrelation. Bei
r = 0 oder nahe 0 besteht kein linearer Zusammenhang zwischen den Variablen (Fitt-
kau, 2021, S. 41). Zudem liefert der p-Wert Aussagen Uber die statistische Signifikanz
des Korrelationskoeffizienten. Fir diese Forschungsarbeit wurde ein Signifikanzniveau
mit einer Irrtumswahrscheinlichkeit von 5 % definiert. Werte mit einem p < 0,05 gelten
somit als statistisch signifikant und sprechen fur die Annahme der Alternativhypothese,
wahrend Werte mit einem p = 0,05 als nicht signifikant gelten und somit die Alterna-
tivhypothese abgelehnt und die Nullhypothese, welche von keinem Zusammenhang
ausgeht, angenommen wird (Field, 2009, S. 52f.).

AnschlieBend wird mithilfe einer linearen Regressionsanalyse geprift, inwieweit die
unabhangige Variable die abhangige Variable beeinflusst. Denn Ziel der ersten beiden
Hypothesen ist nicht nur die Prifung der Starke des Zusammenhangs der beiden Vari-
ablen Agilitat und Zufriedenheit, sondern auch eine Vorhersage der abhangigen Vari-
able auf Basis der Unabhéangigen treffen zu kdnnen (Ddring & Bortz, 2016, S. 680).
Voraussetzung fur eine lineare Regressionsanalyse ist, dass die beiden zu untersu-

chenden Variablen zumindest intervallskaliert sind und ein linearer Zusammenhang
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nicht unwahrscheinlich ist (Fittkau, 2021, S. 46f.). Durch die Zusammenfassung der
grundséatzlich ordinalskalierten Rating-ltems der Subskalen der beiden Skalen Agilitat
und Arbeitszufriedenheit, kann diese Summe als eine intervallskalierte Variable be-
trachtet werden (Fittkau, 2021, S. 13). Beim Betrachten des Streudiagramms, wie Ab-
bildung 10 veranschaulicht, kann durchaus von einem linearen Zusammenhang aus-
gegangen werden. Die unabhéngige Variable wahrgenommene Agilitat, wird hierbei
auf der Abszisse, oder auch x-Achse genannt, dargestellt, wahrend die abhangige Va-
riable Arbeitszufriedenheit auf der y-Achse beziehungsweise der Ordinate abgebildet
wird (Lange & Bender, 2007, S. 10).

Abbildung 10: Streudiagramme von Agilitdt und Zufriedenheit mit Stichproben N = 214

und N =108
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Quelle: Eigene Darstellung

Da im Rahmen der definierten Hypothesen und Unterhypothesen von H1 jeweils zwei
Variablen gegeniber gestellt werden, wurde fur die Beschreibung des Zusammen-
hangs eine einfache lineare Regression angewandt, deren mathematische Formel fol-
gendermalf3en lautet (Field, 2009, S. 199):

yi= (bo+ b1 X x;) + &

Der Wert bg wird als Regressionskonstante bezeichnet und beschreibt hierbei das Ba-
sisniveau der abhangigen Variable, wenn die Unabhangige gleich null ist, also der
Punkt, an der die Regressionsgerade die y-Achse schneidet. Der Regressionskoeffi-
zient b, wiederum stellt die Steigung der Gerade dar und liefert Informationen dartber,
welche Veranderung im Ausmald der Arbeitszufriedenheit zu erwarten ist, wenn das
Ausmald der wahrgenommenen Agilitdt um eine Einheit erhdht wird. Der Regressions-
koeffizient kann grundséatzlich Werte zwischen -~ und +«~ annehmen (Fittkau, 2021,

S. 46f.). Positive Werte deuten auf einen positiven Einfluss hin und negative Werte auf
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einen negativen Einfluss. Ein Regressionskoeffizient von null beziehungsweise nahe
null bedeutet, dass kein Zusammenhang zwischen den beiden untersuchten Variablen
vorliegt (Fittkau, 2021, S. 46f.).

Zur Uberpriifung der Hypothese H2 bietet sich wiederum eine multiple lineare Regres-
sion an, da hier mehrere Pradiktoren vorhanden sind, die méglicherweise einen Ein-
fluss auf die abhangige Variable ausiiben. Das mathematische Modell einer multiplen

linearen Regression kann wie folgt beschrieben werden (Field, 2009, S. 210):
yVi= (b0+b1 X Xi1 + by X X2 + ...+anXn)

Auch hier stellt die Konstante bo das Basisniveau und die Regressionskoeffizienten by
die Steigung der Regressionsgeraden dar. Dartiber hinaus ermdglichen die standardi-
sierten Regressionskoeffizienten 3 einen Vergleich von mehreren Koeffizienten. 8 kann
hierbei Werte von -1 bis +1 annehmen. Im Rahmen der Regressionsanalyse wird
ebenfalls von einem Signifikanzniveau mit einer Irrtumswahrscheinlichkeit von 5 %
ausgegangen. Werte mit einem p < 0,05 gelten als statistisch signifikant und sprechen
fur die Annahme der Alternativhypothese, wahrend Werte mit einem p = 0,05 als nicht
signifikant gelten und somit die Alternativhypothese abgelehnt und die Nullhypothese,

welche von keinem Einfluss ausgeht, angenommen wird (Fittkau, 2021, S. 46ff).

Bei Hypothesen H3 und H4 handelt es sich um Unterschiedshypothesen. Um im Rah-
men dieser auf signifikante Unterschiede der Auswirkungen von wahrgenommener
Agilitat auf die Zufriedenheit der jeweiligen Gruppen beziehungsweise Merkmale
schlieBen zu konnen, wurde zunachst ebenfalls der Korrelationskoeffizient mittels der
Produkt-Moment-Korrelation nach Pearson berechnet. Da die Stichproben der Grup-
pen unterschiedlich hohe Teilnehmer*innenanzahlen haben, wurde zum Vergleich der
Starke des Zusammenhangs Fishers z-Transformation angewandt (Fisher, 1921). Bei
dieser Transformation werden die berechneten Korrelationskoeffizienten nach Pearson
r in sogenannte z-Werte umgewandelt, die in der Standardnormalverteilung liegen und
somit einen sinnvolleren Vergleich von Korrelationen von Gruppen mit unterschiedli-
chen StichprobengroRen ermdglichen (Field, 2009, S. 191). Mit nachstehender Formel
konnen Korrelationskoeffizienten in z-Werte umgewandelt werden (Fisher, 1921, S.
27):

1

r= Eln(

1+r
1-r

Z

)

Anschlielend kann mit folgender Formel die Differenz von zwei z-Werten ermittelt wer-
den (Field, 2009, S. 191):
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SchlieBlich wird das Ergebnis von Zzpiteren; Mit den Werten einer Standardnormalvertei-
lung gegenlbergestellt (Field, 2009, S. 191). Auch hier wird ein Signifikanzniveau mit
einer Irrtumswahrscheinlichkeit von 5 % definiert. Ergebnisse mit einem p < 0,05 be-
deuten, dass ein statistisch signifikanter Unterschied vorliegt, wahrend bei Ergebnissen

mit einem p = 0,05 von keinem signifikanten Unterschied ausgegangen wird.

Die Daten bezuglich der deskriptiven Statistik der Stichprobe wurden ebenfalls mittels
IBM SPSS Statistics (www.ibm.com) ausgewertet. Hierbei wurden neben Haufigkeits-
und deskriptiven Statistiktabellen auf3erdem einfaktorielle Varianzanalysen durchge-
fuhrt, mit welcher Mittelwerte mehrerer Gruppen miteinander verglichen und auf signifi-

kante Unterschiede getestet werden kénnen (Ddring & Bortz, 2016, S. 709).
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6 Darstellung der Ergebnisse

Im vorliegenden Kapitel werden die Ergebnisse dieser Forschungsarbeit dargestellt.
Hierflr werden mittels deskriptiver Statistik und Varianzanalysen zunachst die Merkma-
le der Stichprobe naher beschrieben und anschliel3end die vier Hypothesen mithilfe der

angeflhrten Analyse- beziehungsweise Auswertungsverfahren geprift.

6.1 Deskriptive Statistik

Die Daten zur deskriptiven Statistik von Geschlecht, Alter, héchstem Bildungsab-
schluss sowie monatlichem Nettoeinkommen werden in Tabelle 8 fir die Stichprobe
von insgesamt 214 Teilnehmer*innen nach Bereinigung zusammengefasst. Die Pro-
band*innen der Untersuchung setzen sich aus 117 Frauen (54,7 %), 93 M&nnern
(43,5 %), einer Person (0,5 %), die Divers angegeben hat sowie drei Personen (1,4 %),
die keine Angabe gegeben haben zusammen. In Bezug auf das Alter sind die Jahr-
gange 1984, 1994 sowie 1997 mit elf, 1996 mit 13 und 1993 mit 17 Untersuchungsteil-
nehmer*innen am haufigsten vertreten. Mehr als die Halfte der Stichprobe
(56,5 %; = 121) absolvierte ein Studium als héchsten Bildungsabschluss, darauf folgt
ein Maturaabschluss mit 29,9 % (= 64), der Abschluss einer Berufsbildenden Mittleren
Schule beziehungsweise einer Fachschule ohne Matura mit 5,6 % (= 12) und ein Lehr-
abschluss mit 3,3 % (= 7). Dartiber hinaus wahlten zehn Personen (4,7 %) die Option
eines anderen Abschlusses. Abbildung 11 veranschaulicht den hdchsten Bildungsab-
schluss im Generationenvergleich. Hierbei lasst sich festhalten, dass 64,8 % (= 70) der
Millennials, 53,8 % (= 21) der Generation Z, 49,1 % (= 28) der Generation X und 20 %

(= 2) der Baby Boomer ein Studium als héchsten Abschluss gewahlt haben.

Abbildung 11: Hochster Bildungsabschluss im Generationenvergleich
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Quelle: Eigene Darstellung
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Weiters lasst sich Tabelle 8 entnehmen, dass 56,5 % (= 121) der gesamten Stichprobe
zwischen 1 500 und 3 000 Euro netto im Monat verdienen. Hierbei konnte mithilfe einer
Korrelationsberechnung nach Spearmans Rangkorrelation (Doéring & Bortz, 2016,
S. 681) festgestellt werden, dass das Geburtsjahr signifikant negativ (r = -0,487;
p <0,001; N = 196%) mit dem Einkommen zusammenhangt. Das bedeutet, je niedriger
das Geburtsjahr, also je alter eine Person, desto héher ist die angegebene Einkom-
mensstufe. Die Generation X gab hierbei 4 000 € oder mehr als haufigsten Wert an, die
Millennials und die Generation Z 2 000 € bis unter 2 500 €. Aufgrund der geringen Teil-
nehmer*innenanzahl der Generation der Baby Bommer konnte keine aufféallig haufigste
Angabe in Bezug auf das Einkommen festgelegt werden. Aul3erdem korreliert das Ein-
kommen signifikant positiv (r = 0,229; p < 0,001; N = 196) mit der Arbeitszufriedenheit
der Stichprobe.

Tabelle 8: Deskriptive Statistik von Geschlecht, Alter, Bildung und monatlichem Netto-
einkommen

Anzahl Prozent
Geschlecht
Weiblich 117 54,7
Mannlich 93 43,5
Divers 1 0,5
Keine Angabe 3 14
Alter
1956-1965 — Baby Boomer 10 4.7
1966-1980 — Generation X 57 26,6
1981-1995 — Generation Y 108 50,5
1996-2010 — Generation Z 39 18,2
Bildung
Lehre 7 3,3
Berufsbhildende Mittlere Schu- 12 56
le/Fachschule ohne Matura ’
Matura 64 29,9
Studium 121 56,5
Anderer Abschluss 10 4.7

8 Teilnehmer*innen, die keine Angabe (Codierung: 11) ausgewahlt oder nicht geantwortet ha-
ben (Codierung: -9), wurden bei der Korrelationsberechnung nicht beriicksichtigt.

54



Einkommen

500 € bis unter 1 000 € 4 1,9
1 000 € bis unter 1 500 € 16 7,5
1 500 € bis unter 2 000 € 27 12,6
2 000 € bis unter 2 500 € 55 25,7
2 500 € bis unter 3 000 € 39 18,2
3 000 € bis unter 3 500 € 21 9,8
3 500 € bis unter 4 000 € 9 4,2
4 000 € oder mehr 25 11,7
Keine Angabe/nicht beantwortet 18 8,4

Quelle: Eigene Darstellung
Anmerkung: N = 214

Erwéahnenswert ist dariber hinaus, dass 67,5 % (=79) der befragten Frauen und
22,8 % (= 21) der befragten M&nner ein Nettoeinkommen von weniger als 2 500 Euro
im Monat besitzen, wahrend 1,7 % der Frauen (= 2) und 24,7 % der Manner (= 23)
angegeben haben, mehr als 4 000 Euro netto im Monat zu verdienen. Mithilfe einer
einfaktoriellen Varianzanalyse wurde hierbei ein statistisch signifikanter Unterschied im
Einkommen der Geschlechter festgestellt (F =10,055; p < 0,001). Die genaue Ein-
kommensverteilung im Geschlechtervergleich kann nachstehender Abbildung 12 ent-

nommen werden.

Abbildung 12: Monatliches Nettoeinkommen im Geschlechtervergleich
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Des Weiteren wird in Tabelle 9 die deskriptive Statistik der drei lebensphasenorientier-
ten Merkmale Kinder, Betreuungspflichten und nebenberufliche Ausbildung dargestellit.
Mehr als die Halfte der Stichprobe (58,9 %; = 126) haben zum Zeitpunkt der Befragung
keine Kinder. Mit 21,5 % (= 46) und 13,6 % (= 29) sind zwei beziehungsweise ein Kind
die zweit- und dritthaufigsten Antworten. Lediglich 13 Personen (6,1 %) geben an,
mehr als drei Kinder zu haben. Von den 88 Personen (41,1 %) mit mindestens einem
Kind, haben 44 (50,0 %) regelméaRige Betreuungspflichten, wobei hier die Geschlech-
terverteilung nahezu eins zu eins ist. Lediglich finf Personen der Stichprobe (2,3 %),
davon ausschlief3lich Frauen, haben Betreuungspflichten fur Angehoérige.

Tabelle 9: Deskriptive Statistik von Kinder, Betreuungspflichten und Ausbildung

Anzahl Prozent
Kinder
0 126 58,9
1 29 13,6
2 46 21,5
3 10 4,7
4 oder mehr 3 1,4
Betreuungspflichten
Fir Kinder 44 20,6
- 1-3 Stunden pro Erwerbstag 18 8,4
- 4-9 Stunden pro Erwerbstag 17 7,9

- 10-20 Stunden pro Erwerbstag
- 21-24 Stunden pro Erwerbstag

2,8
15

6

3

Fur pflegebeddrftige Angehdrige 5 2,3
- 1 Stunde pro Erwerbstag 2 0,9
- 2 Stunden pro Erwerbstag 1 0,5
- 5 Stunden pro Erwerbstag 1 0,5

1

- 7 Stunden pro Erwerbstag 0,5
Keine 165 77,1
Derzeit in Ausbildung
Ja 83 38,8
Nein 131 61,2

Quelle: Eigene Darstellung
Anmerkung: N = 214

In Bezug auf die Generationenverteilung haben 90 % (= 9) der Baby Boomer,
78,9 % (= 45) der Generation X, 30,6 % (= 33) der Millennials und 2,6 % (= 1) der Ge-
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neration Z mindestens ein Kind. Von den Baby Boomern, der Generation X und der
Generation Y haben jeweils rund ein Viertel regelmafige Betreuungspflichten fur Kin-
der oder Angehorige, wahrend von der Generation Z lediglich 5,1 % (= 2) angaben,
Betreuungspflichten zu haben. AuRerdem befinden sich mehr als ein Drittel
(38,8 %; = 83) der Teilnehmer*innen, davon 24 Personen (61,5 %) der Generation Z,
46 Personen (42,6 %) der Generation Y und 13 Personen (22,8 %) der Generation X,
zum Zeitpunkt der Befragung neben ihrer beruflichen Tatigkeit in einer Ausbildung. Die
genauen Prozentanteile dieser drei lebensphasenorientierten Merkmale im Generatio-
nenvergleich werden in Abbildung 13 dargestellt.

Abbildung 13: Kinder, Betreuungspflichten und Ausbildung im Generationenvergleich
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Quelle: Eigene Darstellung

Dartber hinaus wird in Tabelle 10 die deskriptive Statistik der Erwerbsstunden, der
Betriebszugehdrigkeit, der Funktion sowie der Unternehmensgréf3e veranschaulicht.
Fast die Halfte der Stichprobe (48,1 %; = 103) arbeitet in einem Stundenausmal von
durchschnittlich 36 bis 40 Stunden in der Woche. Der Mittelwert der Baby Boomer liegt
bei 41,5 Stunden, der Generation X und Y bei 38 Stunden und der Generation Z bei 36
Stunden pro Woche. Die Frauen der gesamten Stichprobe arbeiten im Mittel 36 Stun-
den pro Woche, wobei die Manner durchschnittlich auf 40 Stunden pro Woche kom-
men. Personen, die sich zum Zeitpunkt der Befragung in Ausbildung befanden, arbei-
ten im Mittel 36 Stunden pro Woche, wahrend Personen, die sich nicht in Ausbildung
befanden, 40 Stunden in der Woche arbeiten. In Bezug auf die Betriebsjahre im Unter-
nehmen, in der die befragte Person zum Zeitpunkt der Befragung tatig war, sind mehr
als 15 Jahre mit 22 % (= 47) sowie 1 bis unter 3 Jahre mit 21 % (= 45) die haufigsten
Angaben. Abbildung 14 veranschaulicht die Betriebszugehorigkeit im Generationen-

vergleich. Hierbei zeigt sich, dass alle zehn befragten Baby Boomer bereits mehr als
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zehn Jahre in ihrem Unternehmen tétig sind, neun (90 %) davon sogar bereits seit Uber
15 Jahren. Auch fiir die Generation X ist die Angabe von mehr als 15 Jahre die, die mit
54,4 % (= 31) am haufigsten gewahlt wurde. Bei den Millennials waren die Auspragun-
gen weniger als 1 Jahr, 1 bis unter 3 Jahre, 3 bis unter 6 Jahre, 6 bis unter 10 Jahre
sowie 10 bis unter 15 Jahre in ungefahr gleichem Ausmalf von jeweils rund 20 % ent-
halten. Mehr als die Halfte der Generation Z (51,3 %; = 20) ist zwischen eins und drei

Jahren bei der*dem derzeitige*n Arbeitgeber*in beschatftigt.

Abbildung 14: Betriebszugehorigkeit im Generationenvergleich

Baby Boomer Generation X Generation Y Generation Z
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Quelle: Eigene Darstellung

Weiters geben fast drei Viertel der gesamten Stichprobe (72 %; = 154) an, Angestell-
te*r beziehungsweise Arbeiter*in zu sein. Dies stellt auch Uber alle vier Generationen
hinweg die am haufigsten angegebene Auspragung dar. 18,8 % Frauen (= 22) und
32,3 % Manner (= 30) fungieren im Unternehmen, in der sie zum Zeitpunkt der Befra-
gung tatig waren, in einer Fuhrungsrolle. In Bezug auf die Unternehmensgréf3e haben
jeweils ungefahr die Halfte mehr beziehungsweise weniger als 250 Mitarbeiter*innen,
wobei mit 31,1 % (= 67) Uber 1 000 Personen die haufigste Auspragung der GrolRe des

Unternehmens darstellt.
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Tabelle 10: Deskriptive Statistik von Erwerbsstunden, Betriebszugehdrigkeit, Funktion
und Unternehmensgrofle

Anzahl Prozent
Erwerbsstunden pro Woche
1-15 3 1.4
16-25 17 7,9
26-35 37 17,3
36-40 103 48,1
41-45 42 19,6
Uber 45 12 5,6
Betriebszugehdrigkeit
weniger als 1 Jahr 31 14,5
1 bis unter 3 Jahre 45 21,0
3 bis unter 6 Jahre 35 16,4
6 bis unter 10 Jahre 26 12,1
10 bis unter 15 Jahre 30 14,0
mehr als 15 Jahre 47 22,0
Funktion
CEO/Geschaftsflihrung 1 0,5
Mitglied der Geschaftsfihrung 2 0,9
Vorgesetzte*r im oberen MGMT 6 2,8
Vorgesetzte*r im mittleren MGMT 10 4,7
Team-/Abteilungsleitung 33 15,4
Angestellte*r/Arbeiter*in 154 72,0
Sonstige 8 3,7
Unternehmensgrofie
unter 5 Personen 1 0,5
5-10 Personen 11 51
11-50 Personen 32 15,0
51-250 Personen 59 27,6
251-1 000 Personen 44 20,6
Uber 1 000 Personen 67 31,3

Quelle: Eigene Darstellung
Anmerkung: N = 214; MGMT bedeutet Management
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6.2 Mittelwerte und Ergebnisse der Varianzanalysen

In weiterer Folge wurden einfaktorielle Varianzanalysen durchgefiihrt, um generelle
Unterschiede der vier Generationen, aber auch der Geschlechter sowie der drei le-
bensphasenorientierten Merkmale in Bezug auf die wahrgenommene Agilitat und die

Arbeitszufriedenheit zu beleuchten.

Tabelle 11 veranschaulicht die Mittelwerte der Generationen der Subskalen der Skala
Agilitat. Hierbei wird die Struktur von allen vier Generationen mit einem Durchschnitt
von M = 2,54 am wenigsten agil wahrgenommen. Die Agilitét hinsichtlich der Fiihrung
und der Strategie weisen mit M = 4,04 beziehungsweise M = 3,70 die hdchsten Mittel-
werte der sechs Subskalen auf. Die Generation X mit M = 4,11, die Generation Y mit
M = 4,03 sowie auch die Generation Z mit M = 4,05 sehen in der Agilitat in Bezug auf
die Fuhrung die meiste Agilitat in ihrem jeweiligen Unternehmen, wobei die Baby Boo-
mer mit einem Mittelwert von M = 3,92 die Strategie als am meisten agil wahrnehmen.
In der Agilitdt in Bezug auf das Personal, die Verhaltensweisen und die Prozesse des
Unternehmens schwanken die Mittelwerte aller vier Generationen von M = 3,17 bis
M = 3,61. Allgemein betrachtet nimmt die Generation X mit M = 3,47 insgesamt am
meisten Agilitét in ihrem Unternehmen wahr, dicht gefolgt von den Millennials mit
M = 3,47, der Generation Z mit M = 3,39 und den Baby Boomern mit M = 3,36. Im
Rahmen der Varianzanalyse wurde hinsichtlich der wahrgenommenen Agilitat im Un-

ternehmen kein signifikanter Unterschied zwischen den vier Generationen festgestellt.

Tabelle 11: Mittelwerte der Subskalen von Agilitat im Generationenvergleich

)
s T 2 = A SO
< 5 > T O @ Q L %
> n c <o e © = n
= () S o 9 = = o O
n o o > = o n < O
Baby Boomer 2,10 3,17 3,77 3,50 3,25 3,92 3,36

Generation X 2,54 3,38 4,11 3,41 3,61 3,71 3,47
Generation Y 2,55 3,37 4,03 3,29 3,32 3,70 3,41
Generation Z 2,62 3,25 4,05 3,34 3,37 3,61 3,39
Gesamt 2,54 3,34 4,04 3,34 3,40 3,70 3,42

Quelle: Eigene Darstellung

Anschlielend wurde eine Varianzanalyse der Variable Agilitdt mit dem Geschlecht als
zu vergleichenden Faktor durchgefiihrt, wobei hier kein signifikanter Unterschied in der

Wahrnehmung der Agilitdt des Unternehmens, in dem die Teilnehmer*innen zum Zeit-
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punkt der Befragung tatig waren, gefunden wurde. Insgesamt nahmen die mannlichen
Teilnehmer der Stichprobe mit M = 3,53 im Vergleich zu den weiblichen Probandinnen
(M = 3,33) etwas mehr Agilitéat in ihrem Unternehmen wahr. Schlie3lich wurde auch
eine Varianzanalyse flr die drei Faktoren in Bezug auf lebensphasenorientierte Merk-
male berechnet, namlich Kinder, Betreuungspflichten und nebenberufliche Ausbildung.
Hierbei konnten besonders im Faktor Ausbildung einige signifikante Unterschiede fest-
gestellt werden. In der Wahrnehmung der Agilitét in Bezug auf die Struktur (F = 6,047,
p = 0,015), die Verhaltensweisen (F = 5,080; p = 0,025) sowie in der gesamten Agilitat
(F = 4,106; p = 0,044) kdnnen signifikante Unterschiede abgeleitet werden. In allen drei
Bereichen nehmen Personen, die sich in einer nebenberuflichen Ausbildung befanden,
signifikant weniger Agilitat in ihrem Unternehmen wahr als Personen, die sich zum
Zeitpunkt der Befragung nicht in einer Ausbildung befanden. Mit den Faktoren Kinder
und Betreuungspflichten konnten mittels einer Varianzanalyse keine signifikanten Un-
terschiede zwischen den Mittelwerten der wahrgenommenen Agilitéat festgestellt wer-
den.

In nachstehender Tabelle 12 werden weiters die Mittelwerte im Generationenvergleich
in Bezug auf die Subskalen der Arbeitszufriedenheit dargestellt. Hierbei kann entnom-
men werden, dass die Generation X den hoéchsten Mittelwert an allgemeiner Zufrie-
denheit aufweist (M = 3,94). Auch in den Teilbereichen Tatigkeiten, Bezahlung und
Vorgesetzte*r weisen die Xer im Vergleich zu den anderen drei Generationen das
hdchste Mal3 an Zufriedenheit auf. Die Arbeitszufriedenheit in Bezug auf Kolleg*innen
hat mit einem Mittel von M = 4,15 gesamt gesehen am besten abgeschnitten. Die Ge-
neration X und Y weisen hierbei mit Werten von M = 4,17 und M = 4,19 die hochste
Zufriedenheit auf, wahrend die Baby Boomer mit M = 3,82 vom gesamten Mittelwert
abweichen und mit ihren Kolleg*innen im Vergleich zu den brigen drei Generationen
am wenigsten zufrieden scheinen. Erwéhnenswert ist aul3erdem, dass alle vier Gene-
rationen im Bereich der Arbeitszufriedenheit in Bezug auf die Entwicklungsmoglichkei-
ten den jeweils niedrigsten Mittelwert aufweisen. Die Werte schwanken hierbei zwi-
schen M = 3,02 und M = 3,33, wobei im Generationenvergleich die Baby Boomer am
wenigsten zufrieden und die Generation Z am meisten zufrieden ist. In der Arbeitszu-
friedenheit in Bezug auf die Bezahlung weicht die Generation Z vom gesamten Mittel
mit einem Wert von M = 3,39 ab. In Bezug auf die Zufriedenheit mit der*dem direkten
Vorgesetzten scheinen ebenfalls die Baby Boomer am unzufriedensten (M = 3,76) und
die Generation X am zufriedensten (M = 4,16) zu sein. Allgemein weist die Generation
Z mit M = 3,75, dicht gefolgt von den Baby Boomern mit M = 3,76 das niedrigste Mittel

an Arbeitszufriedenheit auf.
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Tabelle 12: Mittelwerte der Subskalen von Zufriedenheit im Generationenvergleich

- £ =
i > (G @ S SES)
Baby Boomer 3,94 3,82 3,02 3,86 3,76 3,76
Generation X 4,02 4,17 3,19 3,95 4,16 3,94
Generation Y 3,86 4,19 3,15 3,85 3,99 3,85
Generation Z 3,83 4,08 3,33 3,39 3,87 3,75
Gesamt 3,90 4,15 3,19 3,80 4,00 3,85

Quelle: Eigene Darstellung

Hierbei ergab die Varianzanalyse schlief3lich, dass lediglich in der Arbeitszufriedenheit
in Bezug auf die Bezahlung ein signifikanter Unterschied zwischen den vier Generatio-
nen liegt (F = 3,125; p = 0,027). In diesem Bereich scheint die Generation X mit einem
Mittelwert von M = 3,95 die mit ihrer Bezahlung zufriedenste Generation zu sein, dicht
gefolgt von den Baby Boomern mit M = 3,86 und den Millennials mit M = 3,85. Die Ge-

neration Z weist hierbei mit einem Mittelwert von M = 3,39 den niedrigsten Wert an

Zufriedenheit auf. Diese Mittelwertverteilung wird in Abbildung 15 veranschaulicht.

Abbildung 15: Mittelwertverteilung der Arbeitszufriedenheit in Bezug auf die Bezahlung

Mittelwert von Bezahlung Gesamt

1.00

im Generationenvergleich

— ~—_

Baby Boomer Gen X GenY GenZ

Generationengruppe

Quelle: Eigene Darstellung
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Die Varianzanalyse der Variable Arbeitszufriedenheit mit dem Geschlecht als zu ver-
gleichenden Faktor zeigte ebenfalls lediglich in der Zufriedenheit in Bezug auf die Be-
zahlung einen signifikanten Unterschied (F = 4,282; p = 0,006). Mit einem Mittelwert
von M = 3,59 sind die weiblichen Teilnehmerinnen der Stichprobe mit ihrer Bezahlung
signifikant unzufriedener als die ménnlichen Probanden (M = 4,05). Auch Uber die rest-
lichen vier Teilbereiche hinweg weisen die Frauen der Stichprobe eine geringere Ar-
beitszufriedenheit als die mannlichen Teilnehmer auf. Bei der Varianzanalyse in Bezug
auf die drei lebensphasenorientierten Merkmalen wurden signifikante Unterschiede von
Personen, die sich in Ausbildung befanden und jenen, die sich nicht in Ausbildung be-
fanden, in der Arbeitszufriedenheit hinsichtlich der Téatigkeiten (F = 4,376; p = 0,038)
sowie der Bezahlung (F = 4,510; p = 0,035) gefunden. Hierbei weisen Personen, die
sich in Ausbildung befanden in beiden Bereichen eine signifikant niedrigere Arbeitszu-
friedenheit auf. Mit den Faktoren Kinder und Betreuungspflichten konnten mittels einer
Varianzanalyse in der Arbeitszufriedenheit ebenfalls keine signifikanten Unterschiede
zwischen den Mittelwerten festgestellt werden.

6.3 Uberprifung der Hypothesen

In folgenden Unterkapiteln werden die in Kapitel 5.1 definierten Haupt- und Unterhypo-

thesen anhand der beschriebenen statistischen Auswertungsverfahren tberprft.

6.3.1 Haupthypothese 1
Die erste Haupthypothese lautet wie folgt:

H1: Die wahrgenommene Agilitdt wirkt sich positiv auf die Arbeitszufrie-

denheit von Mitarbeiter*innen der Generation Y aus.

Zur Uberprufung dieser wurde zunachst ein Korrelationstest nach Pearson fur die
Stichprobe der Millennials (N = 108) durchgefiihrt. Hierbei konnte mit r = 0,735 und
p < 0,001 ein statistisch signifikant positiver Zusammenhang zwischen den Variablen
Agilitat und Arbeitszufriedenheit festgestellt werden. Anschliel3end wurde mithilfe einer
einfachen linearen Regression berechnet, inwiefern sich die wahrgenommene Agilitat
auf die Arbeitszufriedenheit der Generation Y auswirkt. Tabelle 13 veranschaulicht die

Ergebnisse der Regressionsberechnung.
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Tabelle 13: Ergebnisse der einfachen Regressionsanalyse der Variablen Agilitat und
Zufriedenheit

Variable Unstandardisiert Standardisiert Standardfehler
Konstante 1,366** 0,226
Agilitat 0,727** 0,735** 0,065

R? 0,540

korr. R? 0,536

F (df = 1; 106) 124,389**

Quelle: Eigene Darstellung
Anmerkung: N = 108; ** bedeutet p < 0,01

Mit den Werten der Tabelle 13 kann nach Field (2009, S. 199) folgende Regressions-
gleichung definiert werden, welche mit p-Werten von kleiner als 0,001 ein signifikantes
Modell beschreibt:

Zufriedenheit = 1,37 + 0,73 X Agilitat

Daraus lasst sich festhalten, dass wenn die Agilitdit um eine Einheit erhdht wird, sich
die Arbeitszufriedenheit um einen Wert von 0,73 erhoht. Weiters abzulesen aus Tabel-
le 13 ist, dass das korrigierte Bestimmtheitsmafl R einen Wert von 0,536 annimmt.
Das bedeutet, dass 53,6 % der Varianz der Arbeitszufriedenheit von Mitarbeiter*innen
der Generation Y durch die wahrgenommene Agilitat erklart werden kann. Der Signifi-
kanztest des Regressionsmodells ergibt einen Wert von F = 124,39 (df = 1; 106) mit
p < 0,001. Somit spricht sowohl das Ergebnis der Korrelations- als auch das der Re-
gressionsanalyse fur das Verwerfen der Nullhypothese und die Annahme der Alterna-
tivhypothese H1, die davon ausgeht, dass sich die wahrgenommene Agilitdt eines Un-
ternehmens positiv auf die Arbeitszufriedenheit der Millennials auswirkt. Nachstehende
Abbildung 16 veranschaulicht grafisch das Ergebnis der berechneten Regressionsge-

rade.
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Abbildung 16: Regressionsgerade der Variablen Agilitét und Zufriedenheit

RZ Linear=0.540
5.00

4.00

3.00

Zufriedenheit Gesamt

2.00

1.00
1.00 2.00 3.00 4.00 5.00

Agilitat Gesamt

Quelle: Eigene Darstellung

Daruber hinaus wurden im Sinne der Unterhypothesen H1la, H1lb, Hlc, H1d und Hle,
welche die funf Subskalen der Arbeitszufriedenheit n&her untersuchen, erneut jeweils
eine Produkt-Moment-Korrelationsstudie nach Pearson durchgefuhrt. Die entsprechen-

den Korrelationskoeffizienten kdnnen Tabelle 14 entnommen werden.

Hla: Die wahrgenommene Agilitat wirkt sich positiv auf die Arbeitszufriedenheit in
Bezug auf die eigenen Téatigkeiten von Mitarbeiter*innen der Generation Y
aus.

H1b: Die wahrgenommene Agilitat wirkt sich positiv auf die Arbeitszufriedenheit in
Bezug auf die Arbeitskolleg*innen von Mitarbeiter*innen der Generation Y

aus.

Hlc: Die wahrgenommene Agilitat wirkt sich positiv auf die Arbeitszufriedenheit in
Bezug auf die Entwicklungsmoéglichkeiten von Mitarbeiter*innen der

Generation Y aus.

H1d: Die wahrgenommene Agilitat wirkt sich positiv auf die Arbeitszufriedenheit in

Bezug auf die Bezahlung von Mitarbeiter*innen der Generation Y aus.

Hle: Die wahrgenommene Agilitat wirkt sich positiv auf die Arbeitszufriedenheit in
Bezug auf die*den direkte*n Vorgesetzte*n von Mitarbeiter*innen der

Generation Y aus.
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Tabelle 14: Korrelationskoeffizienten von Agilitdt und Zufriedenheit in Bezug auf Téatig-
keiten, Kolleg*innen, Entwicklungsmoglichkeiten, Bezahlung sowie Vorgesetzte*r
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0,418 0,503 0,522 0,399 0,606 0,735
Gesamt

Quelle: Eigene Darstellung
Anmerkung: N = 108; ** bedeutet p < 0,01

Mit p < 0,001 liegt in allen funf Teilbereichen der Zufriedenheit ein signifikant positiver
Zusammenhang mit der Agilitat vor und somit werden Unterhypothesen Hla, Hlb,
Hlc, H1d sowie Hle vorerst angenommen. Das Ausmall an wahrgenommener Agilitat
wirkt sich mit r = 0,399 vergleichsweise am wenigsten auf die Arbeitszufriedenheit der
Millennials in Bezug auf die Bezahlung und mit r = 0,606 am héchsten auf deren Ar-

beitszufriedenheit in Bezug auf die*den direkte*n Vorgesetzte*n aus.

Im Rahmen der anschlieRenden einfachen linearen Regressionsanalyse konnten dar-
Uber hinaus fur vier der finf abhéngigen Variablen, namlich Tatigkeiten (Hla), Kol-
leg*innen (H1b), Bezahlung (H1d) sowie Vorgesetzte*r (H1e), signifikante Modelle be-
rechnet werden. Mit den R%.-Werten des jeweiligen Teilbereiches lassen sich 16,7 %
des Varianzanteils der Arbeitszufriedenheit in Bezug auf die Tatigkeiten, 24,6 % in Be-
zug auf die Kolleg*innen, 15,1 % in Bezug auf die Bezahlung und 36,1 % in Bezug auf
die*den direkte*n Vorgesetzte*n durch die wahrgenommene Agilitat erklaren. Es wer-

den folgende Regressionsgleichungen aufgestellt:
Zufriedenheit in Bezug auf Tatigkeiten = 2,13 + 0,51 x Agilitat
Zufriedenheit in Bezug auf Kolleg*innen = 2,33 + 0,55 X Agilitat
Zufriedenheit in Bezug auf Bezahlung = 1,87 + 0,58 x Agilitat
Zufriedenheit in Bezug auf Vorgesetzte*r = 0,81 + 0,93 X Agilitat

Sowohl die Korrelations- als auch die Regressionsanalyse zeigt, dass die wahrge-
nommene Agilitat die Arbeitszufriedenheit in Bezug auf die*den direkte*n Vorgesetz-
te*n vergleichsweise am meisten beeinflusst. Wenn das Unternehmen von Mitarbei-
terfsinnen der Generation Y um eine Einheit agiler wahrgenommen wird, erhdht sich

gemal der berechneten Regressionsgleichung die Zufriedenheit in Bezug auf die*den
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Vorgesetzte*n um 0,93 Einheiten, die Zufriedenheit in Bezug auf die Bezahlung um
0,58 Einheiten, die Zufriedenheit in Bezug auf die Kolleg*innen um 0,55 Einheiten und
die Zufriedenheit in Bezug auf die Tatigkeiten um 0,51 Einheiten. Obwohl fir die Ar-
beitszufriedenheit hinsichtlich der Entwicklungsmdglichkeiten kein signifikantes Re-
gressionsmodell aufgestellt werden kann, liefern die Berechnungen signifikante Korre-
lations- beziehungsweise Regressionskoeffizienten. Dementsprechend werden auch
im Rahmen der linearen Regressionsanalyse alle funf Unterhypothesen Hla, H1b,
Hl1c, H1d sowie H1le weiterhin angenommen.

6.3.2 Haupthypothese 2

Die zweite Haupthypothese und deren sechs Unterhypothesen, welche sich auf die
Teilbereiche der wahrgenommenen Agilitat beziehen, lauten wie folgt:

H2: Die Teilbereiche der wahrgenommenen Agilitat wirken sich positiv auf

die Arbeitszufriedenheit von Mitarbeiter*innen der Generation Y aus.

H2a: Die wahrgenommene Agilitdt in Bezug auf die Struktur wirkt sich positiv auf

die Arbeitszufriedenheit von Mitarbeiter*innen der Generation Y aus.

H2b: Die wahrgenommene Agilitat in Bezug auf Personal wirkt sich positiv auf die

Arbeitszufriedenheit von Mitarbeiter*innen der Generation Y aus.

H2c: Die wahrgenommene Agilitat in Bezug auf Fuhrung wirkt sich positiv auf die

Arbeitszufriedenheit von Mitarbeiter*innen der Generation Y aus.

H2d: Die wahrgenommene Agilitat in Bezug auf Verhaltensweisen wirkt sich posi-

tiv auf die Arbeitszufriedenheit von Mitarbeiter*innen der Generation Y aus.

H2e: Die wahrgenommene Agilitat in Bezug auf Prozesse wirkt sich positiv auf die

Arbeitszufriedenheit von Mitarbeiter*innen der Generation Y aus.

H2f: Die wahrgenommene Agilitdt in Bezug auf die Strategie wirkt sich positiv auf

die Arbeitszufriedenheit von Mitarbeiter*innen der Generation Y aus.

Zunachst wurden die zu untersuchenden Variablen einer Korrelation nach Pearson
unterzogen. Die Ergebnisse der Korrelationsberechnungen kdénnen Tabelle 15 ent-
nommen werden. Auch hier konnte in allen Teilbereichen der Agilitat mit p < 0,001 ein
statistisch signifikant positiver Zusammenhang mit der Arbeitszufriedenheit von Mitar-
beiter*innen der Generation Y festgestellt werden. Das bedeutet, je agiler Millennials
jeweils Struktur, Personal, Fuhrung, Verhaltensweisen, Prozesse und Strategie des

Unternehmens, in dem sie derzeit tatig sind, wahrnehmen, desto zufriedener sind sie.
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Die sechs Unterhypothesen H2a, H2b, H2c, H2d, H2e und H2f werden damit vorerst

angenommen.

Tabelle 15: Korrelationskoeffizienten von Agilitdt in Bezug auf Struktur, Personal, Fih-
rung, Verhaltensweisen, Prozesse sowie Strategie und Zufriedenheit
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0,349** 0,729** 0,573** 0,714** 0,412** 0,358**
Gesamt

Quelle: Eigene Darstellung
Anmerkung: N = 108; ** bedeutet p < 0,01

Die wahrgenommene Agilitdt in Bezug auf Personalangelegenheiten und in Bezug auf
die Verhaltensweisen weisen mit r = 0,729 sowie r = 0,714 den starksten Zusammen-
hang mit der Arbeitszufriedenheit der Millennials auf. Die wahrgenommene Agilitat im
Bereich der Struktur und Strategie wiederum wirkt sich mit r = 0,349 und r = 0,358 ver-
gleichsweise am geringsten auf deren Zufriedenheit aus, wahrend agile Fihrung und
agile Prozesse mit r = 0,573 beziehungsweise r = 0,412 eine vergleichsweise mittel-

mafige Korrelation mit der Arbeitszufriedenheit der Generation Y verweisen.

In weiterer Folge wurde eine multiple lineare Regressionsanalyse durchgeftihrt, da
gemal des Ergebnisses der Korrelationsanalyse alle sechs unabhangigen Variablen
einen signifikanten Zusammenhang mit der abhangigen Variable zu haben scheinen.
Mithilfe einer multiplen linearen Regressionsgleichung kdénnen auf Basis der unabhéan-
gigen Variablen Struktur, Personal, Filhrung, Verhaltensweisen, Prozesse sowie Stra-
tegie die abhéngige Variable, die Arbeitszufriedenheit von Mitarbeiter*innen der Gene-
ration Y, vorhergesagt werden. Hierfiir wurde in Anlehnung an Field (2009, S. 210)

folgendes theoretisches Modell aufgestellt:

Zufriedenheit = Konstante + b1 X Struktur + b2 X Personal + b3 X Fiih-

rung + b4 X Verhalten + bs X Prozesse + be X Strategie
Die Ergebnisse der multiplen Regressionsanalyse werden in Tabelle 16 zusammenge-
fasst. Mit einem F von 28,382 und p < 0,001 ist das Modell zwar signifikant, allerdings
zeigen nun lediglich die Variablen Personal und Verhaltensweisen mit p < 0,001 eine

statistisch signifikante Auswirkung auf die unabh&ngige Variable, wobei die Auswirkung

der restlichen vier unabhéngigen Variablen Struktur, Fihrung, Prozesse und Strategie
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im Vergleich zur vorhin durchgefihrten Korrelationsstudie nun tber der Irrtumswahr-
scheinlichkeit von 5 % liegt und somit von keinem signifikanten Zusammenhang mehr

ausgegangen werden kann.

Tabelle 16: Ergebnisse der multiplen Regressionsanalyse der Variablen Agilitat in Be-
zug auf Struktur, Personal, Fuhrung, Verhaltensweisen, Prozesse sowie Strategie und
Zufriedenheit

Variable Unstandardisiert Standardisiert Standardfehler
Konstante 1,746** 0,232
Struktur 0,013 0,020 0,047
Personal 0,304** 0,405** 0,071
Flhrung 0,066 0,094 0,059
Verhaltensweisen 0,257** 0,377** 0,068
Prozesse 0,036 0,057 0,045
Strategie -0,051 -0,058 0,063
R? 0,628

korr. R? 0,606

F (df = 6; 106) 28,382**

Quelle: Eigene Darstellung
Anmerkung: N = 108; ** bedeutet p < 0,01

Somit wurde im nachsten Schritt eine multiple Regression ausschlief3lich mit den bei-
den Variablen Personal und Verhaltensweisen berechnet, deren Ergebnisse Tabelle 17
entnommen werden kénnen. Das Modell beschreibt mit signifikanten Werten 61,2 %
(R%orr = 0,612) der Varianz der Arbeitszufriedenheit von Millennials mithilfe der Variab-
len Personal und Verhaltensweisen. Die beiden Pradiktoren Personal und Verhaltens-
weisen hangen mit standardisierten Regressionskoeffizienten von B = 0,454 und
B = 0,406 nahezu in gleicher Starke positiv mit der abhangige Variable zusammen. Es

kann folgende mathematische Gleichung aufgestellt werden:
Zufriedenheit = 1,79 + 0,34 X Personal + 0,28 X Verhalten

Dies bedeutet, dass wenn die Variable Personal von den Millennials um eine Einheit
agiler wahrgenommen wird, erhéht sich bei gleichbleibenden Ausmald der Verhaltens-
weisen die Zufriedenheit um 0,34 Einheiten. Wenn wiederum die Verhaltensweisen
eines Unternehmens um eine Einheit agiler wahrgenommen werden, dann erhoht sich
bei unverdndertem Personalwert die Arbeitszufriedenheit der Millennials um einen Wert
von 0,28.
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Tabelle 17: Ergebnisse der multiplen Regressionsanalyse der Variablen Agilitéat in Be-
zug auf Personal sowie Verhaltensweisen und Zufriedenheit

Variable Unstandardisiert Standardisiert Standardfehler
Konstante 1,793** 0,232
Personal 0,339** 0,454** 0,071
Verhaltensweisen 0,277** 0,406** 0,068

R? 0,619

korr. R? 0,612

F (df = 2; 105) 85.251**

Quelle: Eigene Darstellung
Anmerkung: N = 108; ** bedeutet p < 0,01

Zusammenfassend lasst sich im Sinne der zweiten Haupthypothese H2 und deren Un-
terhypothesen nun festhalten, dass gemaR der Korrelationsanalyse alle sechs Teilbe-
reiche der wahrgenommenen Agilitat bei unabhangiger Betrachtung einen statistisch
signifikant positiven Zusammenhang mit der Arbeitszufriedenheit der Millennials auf-
weisen, wobei die beiden Dimensionen Personal und Verhaltensweisen hierbei die
hdchsten Korrelationskoeffizienten und damit im Vergleich zu den tbrigen vier Teilbe-
reichen den stérksten Zusammenhang aufweisen. Dies wurde auch im Rahmen der
anschlieRenden multiplen linearen Regressionsanalyse festgestellt, bei welcher die
Auswirkung aller sechs Teilbereiche der wahrgenommenen Agilitat insgesamt berech-
net wurde. Hierbei haben die Variablen Struktur, Fiihrung, Prozesse und Strategie ihre
statistische Signifikanz verloren. Die Ergebnisse der Korrelations- und Regressions-
analyse deuten darauf hin, dass besonders agile Personalprozesse und agile Verhal-
tensweisen die Arbeitszufriedenheit der Millennials positiv beeinflussen. Es werden
allerdings dennoch alle sechs Unterhypothesen H2a, H2b, H2c, H2d, H2e und H2f,
welche davon ausgehen, dass die Teilbereiche der wahrgenommenen Agilitdt einen
positiven Zusammenhang mit der Arbeitszufriedenheit der Generation Y aufweisen,
weiterhin angenommen, da bei der Korrelationsberechnung in allen Teilbereichen bei
unabhangiger Betrachtung ein statistisch signifikant positiver Zusammenhang berech-

net wurde.

Im Anschluss an die ersten beiden Haupthypothesen H1 und H2 sowie deren jeweili-
gen Unterhypothesen wurde eine Korrelationsstudie innerhalb der Subskalen durchge-
fahrt, um auch hier auf mégliche signifikante Zusammenhénge schlieen zu kbénnen.

Die Ergebnisse dieser werden in nachfolgender Tabelle 18 dargestellit.
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Tabelle 18: Korrelationskoeffizienten von Agilitdt in Bezug auf Struktur, Personal, Fih-
rung, Verhaltensweisen, Prozesse sowie Strategie und Zufriedenheit in Bezug auf Ta-
tigkeiten, Kolleg*innen, Entwicklungsmoglichkeiten, Bezahlung sowie Vorgesetzte*r
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Struktur 0,095 0,190* 0,212+ 0,265 0,383**
Personal 0,454%* 0,470%* 0,620%* 0,404** 0,541**
Fihrung 0,405 0,338 0,399* 0,208* 0,446
Verhaltens- 0,358* 0,482 0,467 0,448* 0,604*

welsen

Prozesse 0,349%* 0,367** 0,353 0,050 0,292+
Strategie 0,166* 0,313** 0,172 0,169* 0,326**

Quelle: Eigene Darstellung
Anmerkung: N = 108; * bedeutet p < 0,05; ** bedeutet p < 0,01

Tabelle 18 kann entnommen werden, dass in fast allen Teilbereichen ein signifikant
positiver Zusammenhang vorliegt. Wie die vorhin berechnete multiple Regressionsana-
lyse gezeigt hat, wirken sich vergleichsweise besonders die Teilbereiche Personal und
Verhaltensweisen mit Korrelationskoeffizienten zwischen r = 0,358 und r = 0,620 signi-
fikant positiv auf die Teilbereiche der Arbeitszufriedenheit der Millennials aus. Mit
r = 0,620 besteht zwischen der wahrgenommenen Agilitéat der Personalangelegenhei-
ten und der Zufriedenheit mit den Entwicklungsmoglichkeiten der starkste Zusammen-
hang innerhalb der Subskalen. Die Arbeitszufriedenheit in Bezug auf die Téatigkeiten
hangen geman der Korrelationsberechnungen am starksten mit der wahrgenommenen
Agilitat hinsichtlich Personal und Fuhrung zusammen, die Zufriedenheit mit den Kol-
leg*innen hingegen am stérksten mit Personal und Verhaltensweisen. Die wahrge-
nommene Agilitdt der Verhaltensweisen wirkt sich hierbei mit r = 0,604 vergleichsweise
am starksten auf die Zufriedenheit in Bezug auf die*den direkte*n Vorgesetzte*n aus.
Die Struktur wirkt sich mit Korrelationskoeffizienten zwischen r = 0,190 und r = 0,265
vergleichsweise wenig auf die Arbeitszufriedenheit in Bezug auf die Kolleg*innen, die
Entwicklungsmaoglichkeiten und die Bezahlung aus. Auch die wahrgenommene Agilitat

der Strategie eines Unternehmens hat mit Koeffizienten zwischen r = 0,166 und 0,326
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im Vergleich zu den anderen Teilbereichen der Agilitdt einen lediglich geringen signifi-
kant positiven Zusammenhang mit der Arbeitszufriedenheit der Millennials. Kein signifi-
kanter Zusammenhang wurde lediglich zwischen den Subskalen Struktur und Tatigkei-

ten, sowie zwischen Prozesse und Bezahlung gefunden.

6.3.3 Haupthypothese 3

Die dritte Haupthypothese, die im Rahmen der vorliegenden Studie Uberprift wurde,
lautet:

H3: Es gibt signifikante Unterschiede im Generationenvergleich bezlglich
der Auswirkungen der wahrgenommenen Agilitat auf die Arbeitszufrie-
denheit von Mitarbeiter*innen.

Zur Uberprifung wurde sie in drei Unterhypothesen aufgeteilt, welche sich jeweils auf
die Unterschiede der Generation Y zu den Ubrigen drei Generationen, den Baby Boo-
mern, der Generation X und der Generation Z beziehen. Zunéchst wurde auch fir die-
se drei Generationen die Korrelation der beiden Variablen Agilitat und Zufriedenheit
berechnet. Hierbei konnte fur alle drei Generationengruppen ein signifikant positiver
Zusammenhang festgestellt werden. Die Korrelationskoeffizienten der jeweiligen Gene-
ration konnen Tabellen 19, 20 und 21 entnommen werden. Um schliefRlich Unterschie-
de der Starke der Zusammenhange zwischen der wahrgenommenen Agilitat und der
Arbeitszufriedenheit feststellen zu kdnnen, wurden die Korrelationskoeffizienten der
jeweiligen Generationen miteinander verglichen. Da die Stichproben der vier Generati-
onen allerdings unterschiedlich grof3 sind, wurden hierfur die Korrelationskoeffizienten
nach Pearson r mithilfe Fishers z-Transformation (Fisher, 1921) in z-Werte umgewan-
delt. Denn diese ermdglicht, wie in Kapitel 5.5.3 bereits nédher erlautert wurde, einen
sinnvolleren Vergleich von Korrelationen von Gruppen mit unterschiedlichen Stichpro-
bengréRen (Field, 2009, S. 191).

Die erste Unterhypothese wurde folgendermal3en definiert:

H3a: Die Generation Y unterscheidet sich im Ausmald der Auswirkungen der
wahrgenommenen Agilitat auf die Arbeitszufriedenheit signifikant von den

Baby Boomern.

Die auf z-Werte transformierten Korrelationskoeffizienten der Generation Y und der
Baby Boomer sowie die Berechnung der Differenz der Korrelation wurde folgenderma-

3en durchgefuhrt:
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1 1+0,896
ZBabyBoomer — 2 n (1_0 896)

ZrBabyBoomer ~ 1'452

, 1 n(1+0’735)
rGenY — 1-0,735

ZrGenY ~ 0,94‘0

1,452-0,940

ZDjifferenz — 1 1

10-3 + 108 +3

Zpjifferenz ~ 113 14

Mit einem p groRer als die definierte Irrtumswahrscheinlichkeit von 5 % (p = 0,094) wird
von keinem signifikanten Unterschied der Korrelationen der wahrgenommenen Agilitat
und der Arbeitszufriedenheit zwischen der Generation Y und den Baby Boomern aus-
gegangen. Die Alternativhypothese H3a kann somit nicht bestatigt werden und die
Nullhypothese, die von keinem signifikanten Unterschied zwischen den beiden Genera-
tionen ausgeht, wird weiterhin angenommen. In Tabelle 19 werden die Ergebnisse der

z-Transformation zusammengefasst.

Tabelle 19: Vergleich der Korrelationen der Generation Y und den Baby Boomern

‘ N r V4 ‘ Zpifferenz P
Generation Y 108 0,735** 0,940
1,314 0,094
Baby Boomer 10 0,896** 1,452

Quelle: Eigene Darstellung

Anmerkung: ** bedeutet p < 0,01

Die zweite Unterhypothese lautet folgendermal3en:

H3b: Die Generation Y unterscheidet sich im AusmalR der Auswirkungen der
wahrgenommenen Agilitdt auf die Arbeitszufriedenheit signifikant von der

Generation X.

Die z-Transformation der Generation X sowie die Differenz der beiden z-Werte wurden

wie folgt berechnet:

1 1+0,675
ZyGenerationX — E n (1_0 675)

ZiGenerationX ~ 0,820
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0,940-0,820

1 1
108 -3 57+3

ZDifferenz —

ZDjifferenz ~ 0' 741

Mit einem p grofl3er als 5 % (p = 0,229) wird auch zwischen den Millennials und der
Generation X von keinem signifikanten Unterschied der Korrelationen der wahrge-
nommenen Agilitat und der Arbeitszufriedenheit ausgegangen. Die Alternativhypothese
H3b kann somit nicht bestatigt werden und die Nullhypothese, die von keinem signifi-
kanten Unterschied zwischen den beiden Generationen ausgeht, wird weiterhin ange-
nommen. In nachstehender Tabelle 20 werden die Ergebnisse der berechneten

z-Transformation zusammengefasst.

Tabelle 20: Vergleich der Korrelationen der Generation Y und der Generation X

‘ N r VA ‘ Zpifferenz P
Generation Y 108 0,735** 0,940
. 0,741 0,229
Generation X 57 0,675** 0,820

Quelle: Eigene Darstellung
Anmerkung: ** bedeutet p < 0,01

Die dritte Unterhypothese bezieht sich auf den Unterschied zwischen den Millennials

und der Generation Z und wurde wie folgt definiert:

H3c: Die Generation Y unterscheidet sich im Ausmald der Auswirkungen der
wahrgenommenen Agilitdt auf die Arbeitszufriedenheit signifikant von der

Generation Z.

Die z-Werte sowie die Differenz dieser wurde erneut anhand Fishers (1921) mathema-

tischen Formel berechnet:

_ 1y, (L0768
ZiGenerationZ — E n (1_0 768)

ZiGenerationZ ~ 1'01 5

__1,015-10,940
Zpifferenz — 1 1
39 -3 + 108 + 3
Zpjifferenz ~ 0'414
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Mit einem p von 0,339 liegt die errechnete Differenz der Korrelationen von den beiden
Variablen Agilitdt und Zufriedenheit der Generation Y und Z Uber der definierten Irr-
tumswahrscheinlichkeit von 5 %. Somit wird ebenfalls von keinem statistisch signifikan-
ten Unterschied der Auswirkungen der wahrgenommenen Agilitat auf die Arbeitszufrie-
denheit ausgegangen. Die Alternativhypothese H3c muss abgelehnt werden und die
Nullhypothese, die von keinem signifikanten Unterschied zwischen den beiden Genera-
tionen ausgeht, wird weiterhin angenommen. In nachstehender Tabelle 21 werden die
Ergebnisse der berechneten z-Transformation zusammengefasst.

Tabelle 21: Vergleich der Korrelationen der Generation Y und der Generation Z

‘ N r Z ‘ ZDifferenz P
Generation Y 108 0,735** 0,940
. 0,414 0,339
Generation Z 39 0,768** 1,015

Quelle: Eigene Darstellung

Anmerkung: ** bedeutet p < 0,01

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass sich im Generationenvergleich zwar
durchaus Unterschiede in der Grol3e der Korrelationskoeffizienten und somit in der
Auspragung beziehungsweise der Starke des Zusammenhangs der wahrgenommenen
Agilitat und der Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter*innen zeigen, allerdings konnten
mittels der z-Transformation und dem Vergleich der z-Werte keine signifikanten Unter-
schiede nachgewiesen werden. Somit wird schlie3lich auch die Alternativhypothese
der Haupthypothese H3 verworfen und die Nullhypothese, welche von keinen signifi-
kanten Unterschieden in Bezug auf die Auswirkungen der Agilitat auf die Arbeitszufrie-

denheit im Generationenvergleich ausgeht, wird weiterhin angenommen.

6.3.4 Haupthypothese 4

Im Rahmen der vierten Haupthypothese und deren drei Unterhypothesen werden das
Ausmald der Auswirkungen der wahrgenommen Agilitdt auf die Arbeitszufriedenheit
von Mitarbeiter*innen in Bezug auf lebensphasenorientierte Merkmale naher betrach-

tet. Die Haupthypothese wurde folgendermafen definiert.

H4: Es gibt signifikante Unterschiede hinsichtlich lebensphasenorientierter
Merkmale bezlglich der Auswirkungen der wahrgenommenen Agilitat

auf die Arbeitszufriedenheit von Mitarbeiter*innen.

Hierflr wurde sie in drei Unterhypothesen aufgeteilt, die sich jeweils auf ein spezifi-

sches lebensphasenorientiertes Merkmal beziehen. Zur Uberprifung, ob signifikante
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Unterschiede der Korrelationen zwischen den Gruppen vorliegen, wurde erneut Pear-
sons Produkt-Moment-Korrelation durchgefiihrt. Die Koeffizienten r wurden anschlie-
Bend wieder mittels Fishers z-Transformation in z-Werte umgewandelt (Fisher, 1921),
um die Korrelationen der Gruppen mit unterschiedlichen Stichprobengréf3en verglei-
chen zu kénnen (Field, 2009, S. 191).

Die erste Unterhypothese von H4 lautet wie folgt:

H4a: Personen, die sich in Ausbildung befinden unterscheiden sich im Ausmal
der Auswirkungen der wahrgenommenen Agilitdt auf die Arbeitszufriedenheit
signifikant von Personen, die sich nicht in Ausbildung befinden.

Die auf z-Werte transformierten Korrelationskoeffizienten sowie die Differenz dieser
konnen folgenden Berechnungen entnommen werden:

1, 140,719
ZrAusbildungja = 2 n (1_0 719)

ZrAusbildung]a ~ 0'906

_ 1 1+0,726
ZpusbildungNein = 2 n (1_0 726)

ZrAusbildungNein ~ 0;920

0,920 —0,906

ZDifferenz — 1 1

131-3 +83+3

Zpjifferenz ~ 01100

Mit p groRer als die definierte Irrtumswahrscheinlichkeit von 5 % (p = 0,460) wird von
keinem signifikanten Unterschied der Auswirkungen der wahrgenommenen Agilitat auf
die Arbeitszufriedenheit zwischen Mitarbeiter*innen, die sich zum Zeitpunkt der Befra-
gung in Ausbildung befanden und Mitarbeiter*innen, die sich nicht in einer Ausbildung
befanden, ausgegangen. Die Alternativhypothese H4a kann somit nicht bestétigt wer-
den und die Nullhypothese, die von keinem signifikanten Unterschied zwischen den
beiden Gruppen ausgeht, wird weiterhin angenommen. In Tabelle 22 werden die Er-

gebnisse der z-Transformation zusammengefasst.
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Tabelle 22: Vergleich der Korrelationen der Personen, die sich in Ausbildung bezie-
hungsweise nicht in Ausbildung befinden

‘ N r z ‘ Zpifferenz p
Ausbildung Ja 83 0,719** 0,906
_ _ 0,100 0,460
Ausbildung Nein 131 0,726** 0,920

Quelle: Eigene Darstellung
Anmerkung: ** bedeutet p < 0,01

Die zweite Unterhypothese bezieht sich auf die Anzahl der Kinder der Untersuchungs-

teilnehmer*innen:

H4b: Personen, die Kinder haben unterscheiden sich im Ausmaf der Auswirkun-
gen der wahrgenommenen Agilitdt auf die Arbeitszufriedenheit signifikant

von Personen, die keine Kinder haben.

Die z-Werte sowie die Differenz dieser wurde erneut anhand Fishers (1921) mathema-
tischen Formel berechnet:

1

_ 140,723
rKinderJa — 5 I'l(

1-0,723

Z

)

ZrKinder]a ~ 0,914

1 1+0,733

ZiKinderNein — 2 n (1_0 733)

ZKinderNein ~ 0'93 5

0,935 — 0,914

ZDifferenz — 1 1

88 —3 +126+3

Zpjifferenz ~ 011 50

Der p-Wert dieser Berechnung belauft sich mit 0,440 Uber der definierten Irrtumswabhr-
scheinlichkeit von 0,05. Dementsprechend wird auch in Bezug auf das Vorhandensein
von Kindern von keinem signifikanten Unterschied der Auswirkungen der wahrgenom-
menen Agilitdt auf die Arbeitszufriedenheit der Teilnehmer*innen ausgegangen. Die
Alternativhypothese H4b wird daher abgelehnt und die Nullhypothese, welche keinen
signifikanten Unterschied zwischen den beiden Gruppen postuliert, wird weiterhin an-
genommen. In nachstehender Tabelle 23 werden die Ergebnisse dieser Berechnungen

zusammengefasst.

77



Tabelle 23: Vergleich der Korrelationen der Personen, die Kinder beziehungsweise
keine Kinder haben

‘ N r z ‘ Zpifferenz p
Kinder Ja 126 0,723** 0,914
. . 0,150 0,440
Kinder Nein 88 0,733** 0,935

Quelle: Eigene Darstellung
Anmerkung: ** bedeutet p < 0,01

Die letzte Unterhypothese von H4 untersucht Unterschiede beziglich vorhandener
beziehungsweise nicht vorhandener Betreuungspflichten. Sie lautet folgendermafien:

H4c: Personen, die Betreuungspflichten haben unterscheiden im Ausmaf der
Auswirkungen der wahrgenommenen Agilitat auf die Arbeitszufriedenheit

signifikant von Personen, die keine Betreuungspflichten haben.

Die z-Transformation nach Fisher (1921) wurde wie folgt berechnet:

_ 1, 140,655
ZyBetreuungspflichtenja — 2 n (1_0 655)

ZrBetreuungspﬂichten]a ~ O: 784

1 140,749
ZyBetreuungspflichtenNein — 2 n (1_0 749)

ZrBetreuungSpflichtenNein ~ 01971

0,971 -0,784

Zpifferenz — 1 1

165 —3 49 +3

Zpjifferenz ~ 1'173

Mit einem p groRer als die definierte Irrtumswahrscheinlichkeit von 5 % (p = 0,120) wird
von keinem signifikanten Unterschied der Auswirkungen der wahrgenommenen Agilitat
auf die Arbeitszufriedenheit zwischen Personen, die zum Zeitpunkt der Befragung Be-
treuungspflichten hatten und Personen, die keine hatten, ausgegangen. Die Alterna-
tivhypothese H4c kann somit nicht bestatigt werden und die Nullhypothese, die von
keinem signifikanten Unterschied zwischen den beiden Gruppen ausgeht, wird weiter-
hin angenommen. In Tabelle 24 werden die Ergebnisse der z-Transformation zusam-

mengefasst.
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Tabelle 24: Vergleich der Korrelationen der Personen, die Betreuungspflichten bezie-
hungsweise keine Betreuungspflichten haben

N r V4 Zpifferenz P
Betreuungspflichten 49 0,655** 0,784
Ja
_ 1,173 0,120
Betreuungspflichten 165 0,749** 0,971
Nein

Quelle: Eigene Darstellung

Anmerkung: ** bedeutet p < 0,01

Im Rahmen der in Kapitel 6.2 beschriebenen Varianzanalysen wurden signifikante Un-
terschiede in Bezug auf die Skalenmittelwerte von Personen, die sich nebenberuflich in
einer Ausbildung befinden und Personen, sie sich nicht in einer Ausbildung befinden,
gefunden. Beim Vergleich der beiden Korrelationen allerdings konnte schlielich kein
signifikanter Unterschied in Bezug auf die Starke der Auswirkungen der wahrgenom-
menen Agilitdt auf die Arbeitszufriedenheit festgestellt werden. Die Agilitat hinsichtlich
der beiden lebensphasenorientierten Merkmale Kinder und Betreuungspflichten héngt
ebenfalls gemaf der beschriebenen Berechnungen nicht signifikant mehr oder weniger
stark mit der Arbeitszufriedenheit der Teilnehmer*innen zusammen. Das bedeutet, die
wahrgenommene Agilitat wirkt sich bei Personen, die eine Ausbildung machen, Kinder
oder Betreuungspflichten haben, nicht signifikant in hdherem oder niedrigerem Aus-
malfd auf deren Zufriedenheit aus, als bei Mitarbeiter*sinnen, die keine Ausbildung ma-
chen, keine Kinder beziehungsweise keine Betreuungspflichten haben. Alternativhypo-
these H4 wird somit verworfen und die Nullhypothese, die von keinen signifikanten

Unterschieden in den Gruppen der Merkmale ausgeht, wird weiterhin angenommen.
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7 Diskussion und Ausblick

Die Arbeitszufriedenheit als Konstrukt wird bereits seit dem 19. Jahrhundert intensiv
erforscht. Auch die Agilitat gewinnt bereits seit mehreren Jahrzehnten an Relevanz und
Popularitat in der Organisationsentwicklung und -forschung. Einige Studien untersuch-
ten bereits den Zusammenhang zwischen agilen Arbeitsmethoden und der Arbeitszu-
friedenheit von Mitarbeiter*inne. Jedoch hat sich zuvor noch keine Studie speziell auf
die Generation der Millennials und die Auswirkungen der verschiedenen Teilbereiche
sowohl des Konstrukts der Arbeitszufriedenheit als auch das der Agilitat fokussiert. Ziel
dieser Arbeit war es daher, diese Forschungsliicke zu schlieRen und die Zusammen-
hénge zwischen der Agilitat und der Arbeitszufriedenheit von Mitarbeiter*innen der Ge-
neration Y in Bezug auf die verschiedenen Teilbereiche beider Konstrukte naher zu
untersuchen. Die Forschungsfrage vorliegender Arbeit wurde wie folgt definiert:

Welche Zusammenhange gibt es zwischen der Agilitat einer Organisation
und der Arbeitszufriedenheit von Mitarbeiter*innen der Generation Y?

7.1 Zusammenfassung und Interpretation der Ergebnisse

Im Literaturtiberblick bezuglich der Charakteristika der Generation Y wurde unter ande-
rem angefuhrt, dass Bildung beziehungsweise Aus- und Weiterbildung einen hohen
Stellenwert fur Millennials einnimmt (McCrindle, 2006, S. 6ff.; Kolland et al., 2015, S. 6;
Treuren & Anderson, 2010, S. 57). Dieses besondere Merkmal konnte auch in der
Stichprobe der vorliegenden Forschungsarbeit gefunden werden, bei welcher fast zwei
Drittel der Millennials ein Studium als hdchsten Bildungsabschluss angegeben haben
und damit im Generationenvergleich den hdchsten Prozentanteil an Akademiker*innen
aufweist. Zudem befanden sich zum Zeitpunkt der Befragung tber 40 Prozent der Ge-
neration Y neben ihrer beruflichen Tatigkeit in einer Ausbildung, was ebenfalls den fir
sie hohen Stellenwert von Aus- und Weiterbildung hervorhebt. Wie bereits angefihrt,
ist dieser Umstand unter anderem durch die hdhere Anzahl an Optionen geleitet
(McCrindle, 2006, S. 6ff.), aber auch dadurch, dass der Arbeitsmarkt in Bezug auf Bil-
dung und erforderliche Kompetenzen immer hoéhere Anforderungen stellt (Arbeits-
marktservice, 2023). In Bezug auf eine nebenberufliche Ausbildung werden die Millen-
nials lediglich von ihrer Nachfolgegeneration, der Generation Z, Gbertroffen, von der
sich fast zwei Drittel zum Zeitpunkt der Befragung in einer nebenberuflichen Ausbil-
dung befanden. Dies liegt wohl auch daran, dass sich diese Generation mit einem Alter

von 13 bis 27 Jahren im Vergleich zu den Millennials mit 28 bis 42 Jahren aus heutiger
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Sicht® noch eher im tblichen Ausbildungsalter befinden. Hierbei ist allerdings auch da-
rauf zu verweisen, dass der Fragebogen unter anderem Uber den E-Mail-Verteiler der
Ferdinand Porsche FernFH verteilt wurde, was die Wahrscheinlichkeit, akademische
Teilnehmer*innen zu erreichen, die sich in einer nebenberuflichen Ausbildung befan-
den, wohl maf3geblich erhdhte. Des Weiteren gaben mehr als ein Viertel der Millennials
an, regelméRige Betreuungspflichten fir Kinder oder Angehdrige zu haben. Daraus
lasst sich ableiten, dass sich dieser Anteil zum Zeitpunkt der Befragung wohl in einer
familiaren Lebensphase befand (Rump et al, 2014, S. 19f).

Interessant ist dartiber hinaus, dass die Generation der Baby Boomer mit einem durch-
schnittlichen Wochenausmall von 41,5 Stunden im Vergleich zu den anderen drei Ge-
nerationen am meisten Zeit in der Arbeit verbringt. Dies spiegelt womoglich das Merk-
mal wieder, dass die Baby Boomer ihre Arbeit und ihre Freizeit als gleich wichtig ein-
stufen (Kolland et al., 2015, S. 6), wahrend die Millennials mit 3,5 Stunden weniger pro
Woche durchaus mehr Wert auf eine ausgewogene Work-Life-Balance zu legen schei-
nen. Auch die Charakteristik, dass die Baby Boomer eine hohe Loyalitdt gegenlber
ihren Arbeitgeber*innen aufweisen (Oertel, 2014, S. 34ff.), lasst sich in der vorhande-
nen Stichprobe erkennen, bei welcher 90 Prozent der Baby Boomer bereits seit Uber
15 Jahren in ihrem derzeitigen Unternehmen beschaftigt sind und die Ubrigen zehn
Prozent zwischen zehn und 15 Jahren. Hierbei wird allerdings erneut auf die niedrige
Teilnehmer*innenanzahl der Baby Boomer von lediglich zehn Personen und die damit
einhergehende geringere Aussagekraft sowie eingeschrankte Ubertragbarkeit auf die
Allgemeinheit hingewiesen (Doéring & Bortz, S. 297f.). Interessant beziiglich der Be-
triebszugehorigkeit ist in der vorliegenden Stichprobe zudem, dass mehr als ein Viertel
der Millennials, welche zum Zeitpunkt der Befragung im Alter von 28 und 42 Jahren
waren, bereits seit Uber zehn Jahren und rund 18 Prozent zwischen sechs und unter
zehn Jahren bei ihren derzeitigen Arbeitgeber*innen beschéftigt sind. Dies spiegelt das
Merkmal der haufigen Jobwechsel, welches den Millennials haufig zugeschrieben wird
(Eberhardt, 2016, S. 42f.), nicht wieder.

Um die Forschungsfrage zu beantworten, wurden basierend auf der in Kapitel zwei bis
vier diskutierten Literatur beziglich Arbeitszufriedenheit, Agilitdt und Generation Y vier
Haupthypothesen aufgestellt, die mithilfe einer quantitativen Fragebogenstudie Uber-
pruft worden sind. Die erste Haupthypothese und deren funf Unterhypothesen widme-
ten sich der Frage, inwiefern sich die wahrgenommene Agilitét eines Unternehmens

auf verschiedene Teilbereiche der Arbeitszufriedenheit der Millennials auswirkt. Hierbei

9 Stand 2023.
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konnte mittels Korrelations- und Regressionsberechnungen festgestellt werden, dass
sich die Agilitat eines Unternehmens signifikant positiv auf alle funf Teilbereiche der
Arbeitszufriedenheit von Mitarbeiter*innen der Generation Y auswirkt. Das bedeutet, je
agiler Millennials ihr Unternehmen wahrnehmen, desto zufriedener sind sie mit ihren
Tatigkeiten, ihren Kolleg*innen, ihren Entwicklungsmdglichkeiten, ihrer Bezahlung und
ihre*n direkte*n Vorgesetzte*n. Im Rahmen der zweiten Haupthypothese, welche aus
sechs Unterhypothesen besteht, wurde dartiber hinaus erforscht, inwiefern sich ver-
schiedene Teilbereiche der wahrgenommenen Agilitat auf die Arbeitszufriedenheit der
Generation Y auswirken. Auch hier wurde ein signifikant positiver Zusammenhang zwi-
schen allen sechs Dimensionen der Agilitat, namlich Struktur, Personal, Fihrung, Ver-
haltensweisen, Prozesse sowie Strategie und der Arbeitszufriedenheit der Millennials
gefunden. Daraus lasst sich schlussfolgern, dass je agiler Millennials die angefiihrten
Dimensionen ihres Unternehmens wahrnehmen, desto zufriedener sind sie. Die Re-
gressionsberechnung hat hierbei verdeutlicht, dass die beiden Dimensionen Personal
und Verhaltensweisen die vergleichsweise grofdte Auswirkung auf die Zufriedenheit der
Generation Y austiiben. Es konnte dartiber hinaus ein vergleichsweise starker Zusam-
menhang zwischen agilen Praktiken rund um Personalangelegenheiten und der Ar-
beitszufriedenheit mit den Entwicklungsmdglichkeiten gefunden werden. Da kontinuier-
liche Aus- und Weiterbildungsmdglichkeiten ein besonderes Bediirfnis der Millennials
darstellen, ware die Einfihrung agiler Personalmanagementpraktiken eine Implikation
fir Unternehmen, um die Anforderungen der Generation Y diesbeziiglich zu erfillen.
Somit kénnen Unternehmen beispielsweise die eigenstandige Weiterentwicklung,
selbstorganisiertes Handeln, die Ubernahme von Verantwortung sowie die Interaktion
auf Augenhdhe fordern (Sauter et al., 2018, S. 23f.; Schmitz et al., 2018S. 26). Aul3er-
dem konnte ein starker Zusammenhang zwischen agilen Verhaltensweisen und der
Zufriedenheit mit der beziehungsweise dem direkten Vorgesetzten gefunden werden.
Die Verhaltensweisen eines Unternehmens beziehen sich dabei besonders auf dessen
Kultur und beinhalten unter anderem den Umgang mit Veranderungen, Informationen,
Wissen und Fehlern sowie das Ausmall an Commitment und Engagement der Mitar-
beiter*innen (Jung, 2020, S. 98f.). Agile Verhaltensweisen waren hierbei eine transpa-
rente Kommunikation, ein offener Umgang mit Fehlern und diese als Lernchance an-
zusehen sowie die Forderung des Empowerments der Mitarbeiter*innen durch selbst-
organisiertes und selbstverantwortliches Arbeiten (Fink & Jarmai, 2018, S. 33f;
Schmitz et al., 2018, S. 26; Fink, 2019, S. 28).

Um auf weitere Besonderheiten der Generation Y schlieRen zu kénnen, wurde im

Rahmen der dritten Haupthypothese untersucht, ob sich die Millennials in Bezug auf
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die Auswirkungen von Agilitat auf die Arbeitszufriedenheit signifikant von den anderen
drei Generationen unterscheiden. Mithilfe von Varianzanalysen wurden hierbei bei der
Wahrnehmung von Agilitat keine signifikanten Generationenunterschiede gefunden. Im
Mittelwertvergleich der Teilbereiche der Arbeitszufriedenheit wurde lediglich in Bezug
auf die Bezahlung ein signifikanter Unterschied im Vergleich der vier Generationen
gefunden, wobei hierbei die Generation X am meisten und die Generation Z am we-
nigsten zufrieden scheinen. Hinsichtlich der Auswirkungen der wahrgenommenen Agili-
tat auf die Arbeitszufriedenheit wurde basierend auf der Literaturrecherche und der
definierten Hypothesen angenommen, dass agile Arbeitspraktiken besonders die Be-
darfnisse der Millennials abdecken und somit speziell bei dieser Generation von einem
positivem Zusammenhang ausgegangen. Obwohl sich durchaus Unterschiede in der
Grol3e der Korrelationskoeffizienten und somit in der Starke des Zusammenhangs der
vier Generationen zeigen, konnten statistisch keine signifikanten Unterschiede im Ge-
nerationenvergleich in Bezug auf die Auswirkungen der wahrgenommenen Agilitat auf
die Zufriedenheit nachgewiesen werden. Es wurde festgestellt, dass die wahrgenom-
mene Agilitdt eines Unternehmens signifikant positiv mit der Arbeitszufriedenheit aller
untersuchten Generationen sowohl einzeln als auch insgesamt betrachtet zusammen-
hangt. Dieses Ergebnis konnten bereits Jung und Muhlfelder (2021, S. 10) in ihrer Stu-
die festhalten. Hierbei ist jedoch anzumerken, dass die beiden Autor*innen die Arbeits-
zufriedenheit der Teilnehmer*innen lediglich mit folgender Frage erhoben haben: ,Wie
zufrieden sind Sie im Moment insgesamt mit ihrer Arbeitssituation?“ (Jung & Muhlfel-
der, 2021, S. 8). Uberraschend ist, dass auch die Arbeitszufriedenheit der Generation
Z positiv mit der wahrgenommenen Agilitat des Unternehmens korreliert. Denn im Lite-
raturlberblick wurde berichtet, dass Agilitat und die damit einhergehende Flexibilitat
und Verantwortung fir diese Generation mit Unsicherheit und Instabilitat verbunden
wird (Scholz, 2019, S. 8). Es lasst sich somit festhalten, dass die Agilitat alle vier Gene-
rationen in mehr oder weniger htherem Ausmald positiv beeinflusst und agile Ar-
beitspraktiken demnach Uber alle Altersgruppen hinweg einen relevanten Aspekt hin-
sichtlich der Arbeitszufriedenheit darstellt.

Im Rahmen der vierten Haupt- und Unterhypothesen wurden die Auswirkungen der
Agilitdt auf die Zufriedenheit hinsichtlich lebensphasenorientierter Merkmale unter-
sucht. Beim Vergleich der Mittelwerte der drei lebensphasenorientierten Merkmale
Ausbildung, Kinder sowie Betreuungspflichten wurden lediglich im Faktor Ausbildung
signifikante Gruppenunterschiede sowohl in der wahrgenommenen Agilitat als auch in
Arbeitszufriedenheit gefunden. Teilnehmer*innen, die sich zum Zeitpunkt der Befra-

gung in einer nebenberuflichen Ausbildung befanden, nahmen die Struktur, die Verhal-
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tensweisen sowie auch insgesamt weniger Agilitét in ihrem jeweiligen Unternehmen
wahr als Personen, die sich nicht in einer Ausbildung befanden. Auch in Bezug auf die
Arbeitszufriedenheit schienen jene Untersuchungsteilnehmer*innen, die sich in einer
Ausbildung befanden, signifikant unzufriedener mit ihren eigenen Tatigkeiten sowie mit
ihrer Bezahlung als jene, die sich nicht in einer Ausbildung befanden. Im Hinblick auf
die Auswirkungen der Agilitdt auf die Zufriedenheit wurde auf Basis der Litertatur-
recherche davon ausgegangen, dass Mitarbeiter*innen in einer familiaren Lebenspha-
se oder wahrend einer nebenberuflichen Ausbildung die Merkmale agiler Arbeitsprakti-
ken mehr bedirfen als Personen, die sich nicht in solchen Lebensphasen befinden. Es
wurde allerdings ebenfalls kein signifikanter Unterschied zwischen den Auswirkungen
von Agilitat auf die Zufriedenheit von Mitarbeiter*innen, die sich in Ausbildung bezie-
hungsweise nicht in Ausbildung befinden, die Kinder beziehungsweise keine Kinder
haben und, die Betreuungspflichten beziehungsweise keine Betreuungspflichten ha-
ben, gefunden. Auch hier kann resumiert werden, dass obwohl die verschiedenen Le-
bensphasen jeweils mit unterschiedlichen Bedirfnissen und Merkmalen einhergehen,
zwischen der wahrgenommenen Agilitét eines Unternehmens und der Arbeitszufrie-
denheit dennoch Uber alle drei untersuchten Lebensphasen hinweg ein positiver Zu-

sammenhang besteht.

Zahlreiche Studien konnten bereits belegen, dass die Arbeitszufriedenheit hinsichtlich
Leistung und Motivation von Mitarbeiter*innen eine essentielle Rolle spielt. Die Agilitat
scheint hierbei von hoher Bedeutung zu sein, da sie mit der Arbeitszufriedenheit von
Mitarbeiter*innen, egal welcher Alters- beziehungsweise Generationszugehorigkeit und
unabhangig davon, in welcher der drei untersuchten Lebensphase sie sich befinden,
positiv zusammenhangt. Zusammenfassend unterstreichen die Ergebnisse der vorlie-
genden Studie die hohe Relevanz der Agilitat. Themen rund um die Agilitat werden
wohl auch weiterhin ein zentraler Gegenstand in der Organisationsentwicklung
und -forschung bleiben. Unternehmen kénnen basierend auf diesen Studienergebnis-
sen und auch den Ergebnissen zahlreicher anderer angefiihrten Studien dazu angeregt
werden, den Schritt in die Agilitat zu wagen. Es ist allerdings darauf zu verweisen, dass
die vorliegende Studie auch Limitationen mit sich bringt. Darauf und auf mdgliche wei-

terfihrende Forschungsfelder wird im folgenden Kapitel eingegangen.

7.2 Limitationen und weiterfihrende Forschungsfelder

Eine Limitation der vorliegenden Forschungsarbeit ist die niedrige Anzahl der Baby
Boomer von lediglich zehn Untersuchungsteilnehmer*innen. Grund hierfir kdnnte ei-

nerseits sein, dass einige Angehdrige dieser Generation, die einer Altersgruppe von 58
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bis 67 Jahren aus heutiger Sicht entspricht, bereits in die Pension eingetreten sind und
somit im Rahmen der Filterfrage zu Beginn des Fragebogens bereits ausgeschlossen
wurden. Ein weiterer Grund hierfiir kdnnte die Wahl der methodischen Vorgehensweise
einer Online-Befragung gewesen sein, bei welcher lediglich Personen mit einem Inter-
net- beziehungsweise PC-Zugang teilnehmen konnten, was bei den Baby Boomer
womoglich weniger der Fall ist als bei den anderen drei Generationen. Auch durch die
Verteilung Uber den E-Mail-Verteiler der Ferdinand Porsche FernFH und Uber soziale
Netzwerke war die Wahrscheinlichkeit, Angehérige der Baby Boomer zu erreichen,

moglicherweise geringer.

Eine Schwache lasst sich dartiber hinaus bei der Erhebung des lebensphasenarientier-
ten Merkmals beziglich der Frage nach einer nebenberuflichen Ausbildung finden.
Hierbei wurde nicht explizit erhoben, ob diese freiwillig beziehungsweise privat initiiert
wurde oder im Rahmen der beruflichen Tatigkeit obligatorisch vom Arbeitgeber bezie-
hungsweise von der Arbeitgeberin erwiinscht wurde. In weiterfihrenden Forschungen
konnte dieser Aspekt noch tiefergehend in die soziodemografische Datenerhebung
mitaufgenommen werden, da nach Rump et al. (2014, S. 21) besonders privat initiierte

Weiterbildungen eine wichtige Lebensphase darstellen.

Weiters wurde bei der vorliegenden Forschungsarbeit die Agilitat des Unternehmens,
in dem die Teilnehmer*innen zum Zeitpunkt der Befragung tatig waren, lediglich Gber
deren subjektive Wahrnehmung ermittelt. Wie agil das jeweilige Unternehmen tatsach-
lich ist, kann daher mit den in dieser Studie erhobenen Daten nicht beurteilt werden.
Ein weiterfihrendes Forschungsfeld, das sich daher anbietet, ware das Ausmald an
Agilitat eines Unternehmens objektiv zu erheben, etwa mit Beobachtungen im Unter-
nehmen oder Experteninterviews mit qualifizierten Mitarbeiter*innen der Organisati-
onsentwicklungsabteilung oder des Human Resource Managements. Interessant ware
daruber hinaus, die objektiv gesammelten Daten beziiglich des Ausmales an Agilitat

mit dem subjektiv wahrgenommenen Ausmalfi der Mitarbeiter*innen zu vergleichen.

In Bezug auf die Erhebung der Arbeitszufriedenheit der Teilnehmer*innen ist aul3erdem
noch einmal gesondert darauf hinzuweisen, dass es sich hierbei, wie sie in dieser Stu-
die erhoben wurde, um einen Ist-Zustand (Locke, 1969, S. 322) und eine Momentauf-
nahme (Koch et al.,, 2016, S. 12) handelt, welche sich in der heutigen VUCA-Welt
schnell verandern beziehungsweise schwanken kann. Ein interessantes weiterfiihren-
des Forschungsfeld ware diesbeziiglich eine Studie zu mehreren Zeitpunkten durchzu-
fuhren, vor und nach einer agilen Transformation, um zu untersuchen, welche Erkennt-
nisse sich hierbei im direkten Vergleich ergeben. Aul3erdem fanden beispielsweise
Tait, Padgett und Baldwin (1989, S. 503f.) diesbezlglich, dass die Arbeitszufriedenheit
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positiv mit der allgemeinen Lebenszufriedenheit von Menschen korreliert. Ein Aspekt,
der bei der Bewertung der Auswirkungen der Agilitdt auf die Arbeitszufriedenheit von

Mitarbeiter*innen wohl auch berticksichtigt werden muss.

Im Rahmen der Korrelationsberechnungen ist zu beachten, dass hierbei lediglich Aus-
sagen Uber Zusammenhange, nicht aber Uber Kausalbedingungen und Ursache-
Wirkungs-Prinzipen getroffen werden kénnen (Déring & Bortz, 2016, S. 679ff.). Aus
einer positiven Korrelation lasst sich schlief3en, dass je hoher eine Variable ist, desto
hoher auch die andere Variable sein wird. Im Rahmen der Definition der Hypothesen
H1 und H2 wurde basierend auf der behandelten Literatur angenommen, dass sich die
wahrgenommene Agilitat positiv auf die Arbeitszufriedenheit auswirkt. Rein durch die
positive Korrelation kann es allerdings unter Umstéanden genauso gut sein, dass zufrie-
dene Mitarbeitersinnen mehr Agilitéat in ihrem jeweiligen Unternehmen wahrnehmen
und somit umgekehrt die Arbeitszufriedenheit einen Einfluss auf die Agilitat ausubt.
Auch durch die Regressionsberechnungen lassen sich keine Aussagen uber die Rich-
tung des Zusammenhangs beziehungsweise Kausalbeziehungen ableiten. Mithilfe der
berechneten Regressionen konnte im Anschluss lediglich — unter der theoretischen
Annahme, dass die wahrgenommene Agilitét die Pradiktorvariable und die Zufrieden-
heit die Kriteriumsvariable darstellt — untersucht werden, welcher Anteil der Varianz der
Arbeitszufriedenheit der Millennials potenziell mit der wahrgenommenen Agilitat erklart
werden kann (Déring & Bortz, 2016, S. 680).

Ein weiteres denkbares Forschungsfeld ware auRerdem, die spezifischen Bedurfnisse
der Untersuchungsteilnehmer*innen direkt abzufragen, anstatt sie theoretisch von ge-
nerations- beziehungsweise lebensphasenbedingten Merkmalen abzuleiten und diese
anschliel3end mit der Literatur zu vergleichen, um auf Unterschiede und Gemeinsam-
keiten schlieen zu kénnen. Hierbei kdnnten sich in Bezug auf das Ausmald der Aus-
wirkungen der Agilitdt auf die Arbeitszufriedenheit von Mitarbeiter*innen unter Berlck-

sichtigung ihrer tatsachlichen Bedurfnisse interessante Erkenntnisse ergeben.

Als Starke der vorliegenden Forschungsarbeit lasst sich abschliel3end festhalten, dass
sie eine der ersten Studien im DACH-Raum ist, welche die Auswirkungen der Agilitat
und ihren sechs Dimensionen auf die verschiedenen Teilbereiche der Arbeitszufrie-

denheit von Mitarbeiter*innen der Generation Y naher untersucht.
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Anhang A - Fragebogen

soSci

oFb - der onlineFragebogen

Seite 01

Arbeitszufriedenheit am Arbeitsplatz

Sehr geehrte Teilnehmerinnen und Teilnehmer,

im Zuge meines Masterstudiums an der Ferdinand Porsche FernFH fiihre ich eine Umfrage beziglich der Zufriedenheit
am Arbeitsplatz durch. Die Teilnahme dauert ca. 7-10 Minuten. Fillen Sie den Fragebogen bitte ehrlich und vollstandig
aus. Es gibt keine richtigen oder falschen Antworten, vielmehr geht es um lhre personliche Sichtweise. |hre Antworten
bleiben selbstverstandlich anonym und werden ausschliellich fir wissenschaftliche Zwecke verwendet.

Wenn Sie Fragen, Anmerkungen oder Interesse an den Studienergebnissen haben, kénnen Sie sich gerne per Mail bei
mir melden: sophie.klinkacek@mail.fernfh.ac.at.

Ich bedanke mich im Voraus fir Ihre Teilnahme!

Beste Grille,
Sophie Klinkacek, BA

Seite 02

Bevor Sie mit dem Fragebogen starten, bitte ich Sie folgende zwei Fragen beziiglich Ihres Beschaftigungsstatus zu
beantworten.

1. Gehen Sie derzeit einer Erwerbstitigkeit nach?

(O Ja, als unselbststandige*r Angestellte*r

() Ja, als unselbststandige*r Arbeiter*in

(O Ja, als Selbststandige*r

() Ja, in einer selbststandigen und unselbststandigen Tatigkeit
(O Nein

2. Wie viel Zeit verbringen Sie pro Woche durchschnittlich mit Erwerbsarbeit?

Stunden pro Woche



Seite 03

Im Folgenden finden Sie eine Reihe von Aussagen beziiglich des Unternehmens, in dem Sie gerade tatig sind. Bitte
geben Sie fiur jede dieser Aussagen an, inwiefern diese auf das Unternehmen bzw. die angegebenen Aspekte des
Unternehmens zutreffen. Nutzen Sie dafir bitte jeweils die Skala auf der rechten Seite. Je starker eine Aussage zutrifft,
umso weiter rechts setzen Sie |hr Kreuz.

3. Folgende Aussagen beziehen sich auf die Struktur des Unternehmens.

stimme stimme
gar nicht  eher nicht stimme stimme
zu zu neutral eher zu voll zu

Wir haben laut Organigramm eine flache Hierarchie im O O O O O
Unternehmen.
Hierarchie hat bei uns im Unternehmen wenig Bedeutung bei O O O O O
Entscheidungen der taglichen Arbeit.
Es gibt keine Machtpositionen in meinem Unternehmen. O O O O O

Seite 04
4. Folgende Aussagen beziehen sich auf Angelegenheiten rund ums Personal des Unternehmens.
stimme stimme
gar nicht  eher nicht stimme stimme
zu zu neutral eher zu voll zu

Weiterbildung wird bei uns gefordert und geférdert. O O O O O
Meine Weiterbildung flieRt in meine tagliche Arbeit mit ein. O O O O O
Bei uns gibt es keine bzw. nicht nur Mitarbeiter- O O O O O
Jahresgesprache, sondern viel wichtiger regelmaRiges
Feedback.
Auf meine Bedirfnisse als Mitarbeiter*in wird eingegangen. O ©) O O O

O
O
O
O
O

Ich kann bei Neueinstellungen mitentscheiden.

Bei der Auswahl neuer Kolleg*innen wird darauf geachtet, dass O O O O @)
sie ins Team passen.



5. Folgende Aussagen beziehen sich auf die aktuelle Organisation von Fiihrung im Unternehmen.

Seite 05

stimme stimme
gar nicht  eher nicht stimme stimme
zu zu neutral eher zu voll zu
Mein*e Vorgesetzte*r gibt mir viele Entscheidungsfreiheiten. O O O O O
Mein*e Vorgesetzte*r befahigt mich dazu, dass ich mein Bestes O O O O O
geben kann.
Ich kann und darf selbstorganisiert arbeiten. O O O O O
Seite 06
6. Folgende Aussagen beziehen sich auf Verhaltensweisen im Unternehmen.
stimme stimme
gar nicht  eher nicht stimme stimme
zu zZu neutral eher zu voll zu
Bei uns sind Veranderungen fiir alle sichtbar. O O O O O
Ich stehe voll und ganz hinter meinem Unternehmen. O O O O O
In meinem Unternehmen werden Informationen und Wissen mit O O O O @)
allen geteilt.
Fehler sind bei uns dafir da, um daraus zu lernen. O O O O O
Seite 07
7. Folgende Aussagen beziehen sich auf Prozesse im Unternehmen.
stimme stimme
gar nicht  eher nicht stimme stimme
zu zu neutral eher zu voll zu
Ich weil, woran meine Kolleg*innen gerade arbeiten und welche O O O O O
Schritte als nachstes geplant sind.
Unsere Arbeitsschritte sind transparent. O O O O O



8. Folgende Aussagen beziehen sich auf die Strategie des Unternehmens.

Seite 08

stimme stimme
gar nicht  eher nicht stimme stimme
zu zu neutral eher zu voll zu
Eine hohe Kundenzufriedenheit ist eines der Ziele in meinem O O O O O
Unternehmen.
Wir wissen, was unsere Kund*innen wollen. O O O O O
Alles im Unternehmen passiert, damit unsere Kund*innen O O O O O
zufrieden sind, denn ohne sie gibt es keine Arbeit.
Wir verfolgen als Unternehmen eine gemeinsame Vision, ohne O O O O O
einen genau vorgegebenen Weg.
Ich kenne die Vision bzw. das Leitbild meines Unternehmens O O O O O
genau.
Bei uns sind Prinzipien wichtiger als Regeln. O O O O O
Seite 09
Mehr als die Halfte des Fragebogens ist bereits geschafft!
Im Folgenden finden Sie nun eine Reihe von positiven (z. B. gut, fair) und negativen Aussagen (z.
B. langweilig, schlecht). Bitte geben Sie fiir jede dieser Aussagen an, inwiefern diese auf lhren
aktuellen Job bzw. die angegebenen Aspekte |hres Jobs zutreffen. Nutzen Sie dafir bitte
jeweils die Skala auf der rechten Seite. Je starker eine Aussage zutrifft, umso weiter rechts
setzen Sie lhr Kreuz. Bitte antworten Sie so spontan wie méglich!
9. Denken Sie bitte an die Tatigkeiten, die Sie bei Ihrer Arbeit tagtaglich ausfiihren. Wie gut
beschreiben die folgenden Aussagen lhre Tatigkeiten?
Meine Tatigkeiten... stimmt stimmt stimmt stimmt stimmt
gar nicht wenig teilweise  ziemlich vollig
sind ziemlich uninteressant. O O O O O
sind spannend. O O O O O
fordern mich. O O @) O O
langweilen mich. @) @) O O O
gefallen mir. O O O O O
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10. Denken Sie bitte an die Kolleginnen und Kollegen, mit denen Sie regelmiRig zusammenarbeiten.
Wie gut beschreiben die folgenden Aussagen lhre Arbeitskolleg*innen?

Meine Arbeitskolleg*innen sind... gsélrimn:-(r:]rlm[ f;l’i;rir;l . esitli;fnerinste Zﬁ!mm‘ﬁ Slig“gl
zerstritten. O O O O O
sympathisch. O O @) O O
kollegial. O O O O O
angenehm. O O @) O O
frustrierend. O O O O O
Seite 11

11. Denken Sie bitte an Ihre aktuellen Méglichkeiten, sich im Job weiterzuentwickeln, aufzusteigen

und verantwortungsvollere Aufgaben zu libernehmen. Wie gut beschreiben die folgenden

Aussagen lhre Entwicklungsméglichkeiten?
Meine Entwicklungsmaéglichkeiten... gsgatr‘lr::ir;l1l ivtig;rir;l t;itli\zgge ;gmlr;tl_l s\mir;t
sind gut. O O O O O
sind ziemlich eingeschrankt. O @) O @ O
sind angemessen. O O O O O
existieren kaum. O O O O O
sind leistungsgerecht. O O O O O
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12. Denken Sie nun bitte an lhre aktuelle Bezahlung inklusive aller Zuschldge und Zuschiisse.
Wie gut beschreiben die folgenden Aussagen lhre Bezahlung?

S i GriHt  welg s Semi Wl
ist fair, O O O @ O
ist ungerecht. O O @) O O
ist zufriedenstellend. O O O O O
ist unangemessen. @) O O O O
ist schlecht. O O O O O
Seite 13

13. Denken Sie bitte an Ihre*n direkte*n Vorgesetzte*n (die/der lhnen Anweisungen geben und

lhre Arbeit kontrollieren kann). Wie gut beschreiben die folgenden Aussagen lhre*n Vorgesetzte*n?
Mein*e direkte*r Vorgesetzte®r... gzlri"r:gét S\'Iygr‘:i’f;t t:illwefgte zfgmlf::th S\}g‘lgt
ist rticksichtsvoll. O O @) @ @)
ist fair. O O @) O @)
ist unbeliebt. O O O O O
ist vertrauenswiirdig. @) O O O O
ist ungerecht. O O O O Q

Seite 14

14. Die letzten Aussagen beziehen sich auf Ihren aktuellen Job im Allgemeinen. Wie gut beschreiben

die folgenden Aussagen lhren Job?
Alles in allem ist mein Job... stimmt  stimmt  stimmt ~ stimmt  stimmt

gar nicht wenig teilweise  ziemlich vollig

gut. @) @) O O @)
zufriedenstellend. O O O O O
durftig. O O O O O
angenehm. @) O @) @ )
niemandem zu wiinschen. O O O O @)
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Der grofite Teil des Fragebogens ist nun geschafft!

AbschlieRend méchte ich Sie noch um ein paar Angaben zu lhrer Person und zu Ihrem Unternehmen bitten.

15. In welchem Jahr sind Sie geboren?

Geburtsjahr:

16. Welches Geschlecht haben Sie?

() weiblich

(O mannlich

(O divers

(O keine Angabe

17. In welchem Land haben Sie derzeit lhren Lebensmittelpunkt?

(O Deutschland
(O Osterreich

(O Schweiz

(O Anderes Land:

18. Wie viele Kinder haben Sie?

OO0
O1
O2
O3
(O 4 oder mehr

19. Haben Sie aktuell Betreuungspflichten? Wenn ja, bitte geben Sie an, wie viel Zeit Sie an einem Werktag
durchschnittlich fiir Betreuungspflichten aufbringen.

Eine Mehrfachauswahl ist méglich.

(7] Ja, fur Kinder — ungefahr Stunde(n) pro Werktag.

[7) Ja, fur pflegebedtrftige Angehérige — ungefahr Stunde(n) pro Werktag.
[7) Nein



20. Welcher ist der hochste Bildungsabschluss, den Sie haben?

(O Noch Schiler*in
(O Schule beendet ohne Abschluss
() Pflichtschule
O Lehre
() Berufsbildende Mittlere Schule/Fachschule ohne Matura
O Matura
() Studium
Anderer Abschluss:

21. Machen Sie derzeit neben lhrer Erwerbstitigkeit eine Ausbildung?
z. B. berufsbegleitendes Studium, Abendschule, Nachholen der Matura auf 2. Bildungsweg etc.

O Ja
O Nein

22. In welcher Branche arbeiten Sie?

() Bank und Versicherung

() Handel

() Industrie

(O Information und Consulting

(O Tourismus und Freizeitwirtschaft

() Transport und Verkehr

() Gesundheits- und Sozialwesen

() Gewerbe und Handwerk

(O Wissenschaft, Bildung, Forschung und Entwicklung
(O Land- und Forstwirtschaft

Sonstige:

23. Wie viele Jahre sind Sie in lhrem derzeitigen Unternehmen bereits beschiftigt?

() weniger als 1 Jahr
(O 1 bis unter 3 Jahre
() 3 bis unter 6 Jahre
() 6 bis unter 10 Jahre
() 10 bis unter 15 Jahre
() mehr als 15 Jahre



24. Was ist Ihre derzeitige Funktion im Unternehmen?

(O CEO/Geschaftsfihrung

(O Mitglied der Geschéaftsfiihrung

(O Vorgesetzte*r im oberen Management
(O Vorgesetzte™r im mittleren Management
(O Team-/Abteilungsleitung

(O Angestellte*r/Arbeiter*in

Sonstige:

25. Wie viele Personen sind derzeit im Unternehmen beschéftigt?

() unter 5 Personen

() 5-10 Personen

() 11-50 Personen

(O 51-250 Personen

() 251-1.000 Personen
(O uber 1.000 Personen

26. Wie hoch ist ungefidhr lhr monatliches Nettoeinkommen?

() ich habe kein eigenes Einkommen
() weniger als 500 €

(O 500 € bis unter 1000 €
(O 1000 € bis unter 1500 €
(O 1500 € bis unter 2000 €
(O 2000 € bis unter 2500 €
(O 2500 € bis unter 3000 €
(O 3000 € bis unter 3500 €
() 3500 € bis unter 4000 €
() 4000 € oder mehr

() keine Angabe

Herzlichen Dank fiir lhre Teilnahme!

Letzte Seite

Wenn Sie Fragen, Anmerkungen oder Interesse an den Studienergebnissen haben, kénnen Sie sich gerne per Mail bei

mir melden: sophie.klinkacek@mail.fernfh.ac.at.

Ihre Antworten wurden gespeichert und Sie kdnnen das Browser-Fenster nun schliefzen.

B.A. Sophie Klinkacek, Ferdinand Porsche FernFH — 2022




Anhang B — Codebuch

Land (D/A/CH)

zeit lhren Lebensmittelpunkt?

Code Frage Antwortformat
Rubrik SD: Soziodemografie
SDO1 Gehen Sie derzeit einer Er- 1 = Ja, als unselbststandi-
NN 5 . N
Erwerbsstatus werbstatigkeit nach? ge*r Angestellte*r
2 = Ja, als unselbststandi-
ge*r Arbeiter*in
3 = Ja, als Selbststandige*r
4 = Ja, in einer selbststan-
digen und unselbststandi-
gen Tatigkeit
5 =Nein
-9 = nicht beantwortet
SDO02 Wie viel Zeit verbringen Sie pro | Offene Eingabe (Dezimal-
Erwerbsstunden Woche dur_chschnlttllch mit Er- zahl)
werbsarbeit?
SDO03 In welchem Jahr sind Sie gebo- | Offene Texteingabe
?
Alter ren:
SD04 Welches Geschlecht haben Sie? | 1 = weiblich
Geschlecht 2 = méannlich
3 =divers
4 = keine Angabe
-9 = nicht beantwortet
SDO05 In welchem Land haben Sie der- | 1 = Deutschland

2 = Osterreich
3 = Schweiz

4 = Anderes Land: Offene
Texteingabe (SD05_04)

-9 = nicht beantwortet

SDO06
Kinder

Wie viele Kinder haben Sie?

A W N PP
1]
w N O

5 = 4 oder mehr

-9 = nicht beantwortet




SDO7 Haben Sie aktuell Betreuungs- Ja, fur Kinder — ungefahr:
Betreuungs- pflichten? Wenn ja, bitte geben offene Eingabe (SD07_01)
pflichten ﬁ(laema\?\’/(:\rl;(?awe(;uzrilfgssclﬁn?t?li?r; fir Ja, fur pflegebeddrftige An-
Betreuungs g:‘Iichten aufbringen gehorige — ungefahr: offene
gsp 9€N- | Eingabe (SDO7_02)
Nein (SDO7_04)
1 = nicht gewahilt
2 = ausgewahlt
SDO08 Welcher ist der héchste Bil- 1 = Noch Schiler*in
Hoéchster Sgggsabschluss, den Sie ha- 2 = Schule beendet ohne
Bildungs- ’ Abschluss
abschluss 3 = Pflichtschule
4 = Lehre
5 = Berufsbildende Mittlere
Schule/Fachschule ohne
Matura
6 = Matura
7 = Studium
8 = Anderer Abschluss:
Offene Texteingabe
(SD08_08)
-9 = nicht beantwortet
SD09 Machen Sie derzeit neben lhrer | 1=Ja
Ausbildung glrjvr\]/grr)bstatlgkelt eine Ausbil- 2 = Nein
-9 = nicht beantwortet
SD10 In welcher Branche arbeiten 1 = Bank und Versicherung
ie?
Branche Sie? 2 = Handel

3 = Industrie

4 = Information und Consul-
ting

5 = Tourismus und Frei-
zeitwirtschaft

6 = Transport und Verkehr

7 = Gesundheits- und Sozi-
alwesen

8 = Gewerbe und Handwerk

9 = Wissenschaft, Bildung,
Forschung und Entwicklung

10 = Land- und Forstwirt-
schaft

11 = Sonstige: Offene Text-




eingabe (SD10_11)
-9 = nicht beantwortet

SD11 Wie viele Jahre sind Sie in lhrem | 1 = weniger als 1 Jahr
Betriebs- derzeitigen Unternehmen bereits | 5 _ g i ynter 3 Jahre
zugehorigkeit beschattiar? 3 = 3 bis unter 6 Jahre

4 = 6 bis unter 10 Jahre

5 =10 bis unter 15 Jahre

6 = mehr als 15 Jahre

-9 = nicht beantwortet
SD12 Was ist Ihre derzeitige Funktion | 1 = CEO/Geschaftsfihrung
Funktion im Unternehmen? 2 = Mitglied der Geschafts-
Unternehmen fihrung

3 = Vorgesetzte*r im oberen

Management

4 = Vorgesetzte*r im mittle-

ren Management

5 = Team-/Abteilungsleitung

6 = Angestellte*r/Arbeiter*in

7 = Sonstige: offene Text-

eingabe (SD12_07)

-9 = nicht beantwortet
SD13 Wie viele Personen sind derzeit | 1 = unter 5 Personen
GroRe im Unternehmen beschatftigt? 2 = 510 Personen
Unternehmen 3 = 11-50 Personen

4 = 51-250 Personen

5 =251-1000 Personen

6 = Uber 1000 Personen

-9 = nicht beantwortet
SD14 Wie hoch ist ungefahr Ihr monat- | 1 = ich habe kein eigenes
Einkommen liches Nettoeinkommen? Einkommen

2 = weniger als 500 €

3 =500 € bis unter 1000 €
4 = 1000 € bis unter 1500 €
5 = 1500 € bis unter 2000 €
6 = 2000 € bis unter 2500 €
7 = 2500 € bis unter 3000 €
8 = 3000 € bis unter 3500 €




9 = 3500 € bis unter 4000 €
10 = 4000 € oder mehr

11 = keine Angabe

-9 = nicht beantwortet

Rubrik AG: Agilitat

AGO1 Struktur

Folgende Aussagen beziehen sich auf die Struktur des Unternehmens.

AGO1_01

Wir haben laut Organigramm
eine flache Hierarchie im Unter-
nehmen.

AGO1_02

Hierarchie hat bei uns im Unter-
nehmen wenig Bedeutung bei
Entscheidungen der taglichen
Arbeit

AGO1_03

Es gibt keine Machtpositionen in
meinem Unternehmen.

1 = stimme gar nicht zu
2 = stimme eher nicht zu
3 = neutral

4 = stimme eher zu

5 = stimme voll zu

-9 = nicht beantwortet

AGO02 Personal

Folgende Aussagen beziehen sich auf Angelegenheiten rund ums Personal des

Unternehmens.
AG02_01 Weiterbildung wird bei uns ge-
fordert und geférdert.
AG02 02 Meine Weiterbildung fliel3t in
meine tagliche Arbeit mit ein.
AG02_03 Bei uns gibt es keine bzw. nicht | 1 = gtimme gar nicht zu
nur Mitarbeiter- _ _
Jahresgesprache, sondern viel | 2 = stimme eher nicht zu
wichtiger regelmafiges Feed- 3 = neutral
back. )
4 = stimme eher zu
AG02_04 Auf meine Bedurfnisse als Mit- 5 = stimme voll zu
arbeiter*in wird eingegangen. ,
-9 = nicht beantwortet
AG02_05 Ich kann bei Neueinstellungen
mitentscheiden.
AGO02_06 Bei der Auswahl neuer Kol-

leg*innen wird darauf geachtet,
dass sie ins Team passen.

AGO03 Fuhrung

Folgende Aussagen beziehen sich auf die aktuelle Organisation von Fiuhrung im

Unternehmen.




AGO03 01 Mein*e Vorgesetzte*r gibt mir
viele Entscheidungsfreiheiten.

AG03_02 Mein*e Vorgesetzte*r befahigt
mich dazu, dass ich mein Bestes
geben kann.

AG03_03 Ich kann und darf selbstorgani-

siert arbeiten.

1 = stimme gar nicht zu
2 = stimme eher nicht zu
3 = neutral

4 = stimme eher zu

5 = stimme voll zu

-9 = nicht beantwortet

AGO04 Verhaltensweisen

Folgende Aussagen beziehen sich auf Verhaltensweisen im Unternehmen.

AG04 01 Bei uns sind Veranderungen fir
alle sichtbar.

AGO04_02 Ich stehe voll und ganz hinter
meinem Unternehmen.

AG04 03 In meinem Unternehmen werden
Informationen und Wissen mit
allen geteilt.

AG04 04 Fehler sind bei uns dafir da, um

daraus zu lernen.

1 = stimme gar nicht zu
2 = stimme eher nicht zu
3 = neutral

4 = stimme eher zu

5 = stimme voll zu

-9 = nicht beantwortet

AGO5 Prozesse

Folgende Aussagen beziehen sich auf Prozesse im Unternehmen.

AGO05 01 Ich weil3, woran meine Kol-
leg*innen gerade arbeiten und
welche Schritte als nachstes
geplant sind.

AGO05 02 Unsere Arbeitsschritte sind

transparent.

1 = stimme gar nicht zu
2 = stimme eher nicht zu
3 = neutral

4 = stimme eher zu

5 = stimme voll zu

-9 = nicht beantwortet

AGO06 Strategie

Folgende Aussagen beziehen sich auf die Strategie des Unternehmens.

AGO06_01 Eine hohe Kundenzufriedenheit
ist eines der Ziele in meinem
Unternehmen.

AGO06_02 Wir wissen, was unsere
Kund*innen wollen.

AGO06_03 Alles im Unternehmen passiert,

damit unsere Kund*innen zufrie-
den sind, denn ohne sie gibt es
keine Arbeit.

1 = stimme gar nicht zu
2 = stimme eher nicht zu
3 = neutral

4 = stimme eher zu

5 = stimme voll zu

-9 = nicht beantwortet




AGO06_04

Wir verfolgen als Unternehmen
eine gemeinsame Vision, ohne
einen genau vorgegebenen
Weg.

AGO06_05 Ich kenne die Vision bzw. das
Leitbild meines Unternehmens
genau.

AGO06_06 Bei uns sind Prinzipien wichtiger

als Regeln.

Rubrik AZ: Arbeitszufriedenheit

AZ01 Tatigkeiten

Denken Sie bitte an die Tatigkeiten, die Sie bei Ihrer Arbeit tagtaglich ausfihren.
Wie gut beschreiben die folgenden Aussagen lhre Tatigkeiten?

Meine Tatigkeiten...

AZ01 01 sind ziemlich uninteressant. 1 = stimmt vollig
(umgepolt) 2 = stimmt ziemlich
3 = stimmt teilweise
AZ01_04 langweilen mich. 4 = stimmt wenig
(umgepolt) 5 = stimmt gar nicht
-9 = nicht beantwortet
AZ01 02 sind spannend. 1 = stimmt gar nicht
2 = stimmt wenig
AZ01_03 fordern mich. 3 = stimmt teilweise
4 = stimmt ziemlich
AZ01_05 gefallen mir. 5 = stimmt vollig

-9 = nicht beantwortet

AZ02 Arbeitskolleg*innen

Denken Sie bitte an die Kolleginnen und Kollegen, mit denen Sie regelméRig zu-
sammenarbeiten. Wie gut beschreiben die folgenden Aussagen lhre Arbeitskol-

leg*innen?

Meine Arbeitskolleg*innen sind...

Az02 01 zerstritten.
(umgepolt)

AZ02_05 frustrierend.
(umgepolt)

1 = stimmt voéllig
2 = stimmt ziemlich
3 = stimmt teilweise
4 = stimmt wenig
5 = stimmt gar nicht

-9 = nicht beantwortet




AZ02 02 sympathisch.
AZ02_03 kollegial.
AZ02_04 angenehm.

1 = stimmt gar nicht

2 = stimmt wenig

3 = stimmt teilweise
4 = stimmt ziemlich

5 = stimmt véllig

-9 = nicht beantwortet

AZ03 Entwicklungsmaglichkeiten

Denken Sie bitte an lhre aktuellen Mdglichkeiten, sich im Job weiterzuentwickeln,
aufzusteigen und verantwortungsvollere Aufgaben zu tibernehmen. Wie gut be-
schreiben die folgenden Aussagen Ihre Entwicklungsmaoglichkeiten?

Meine Entwicklungsmdglichkeiten...

AZ03 01 sind gut. 1 = stimmt gar nicht

2 = stimmt wenig
AZ03 03 sind angemessen. 3 = stimmt teilweise

4 = stimmt ziemlich
AZ03 05 sind leistungsgerecht. 5 = stimmt vollig

-9 = nicht beantwortet
AZ03_02 sind ziemlich eingeschrankt. 1 = stimmt vollig
(umgepolt) 2 = stimmt ziemlich

3 = stimmt teilweise
AZ03_04 existieren kaum. 4 = stimmt wenig

-9 = nicht beantwortet

AZ04 Bezahlung

Denken Sie nun bitte an Ihre aktuelle Bezahlung inklusive aller Zuschlage und
Zuschusse. Wie gut beschreiben die folgenden Aussagen lhre Bezahlung?

Meine Bezahlung.

AZ04 01 ist fair. 1 = stimmt gar nicht

2 = stimmt wenig

3 = stimmt teilweise
AZ04_03 ist zufriedenstellend. 4 = stimmt ziemlich

5 = stimmt vollig

-9 = nicht beantwortet
AZ04 02 ist ungerecht. 1 = stimmt voéllig

(umgepolt)

2 = stimmt ziemlich




AZ04_04 ist unangemessen. 3 = stimmt teilweise
(umgepolt) 4 = stimmt wenig

5 = stimmt gar nicht
720405 ‘st schiecht. -9 = nicht beantwortet
(umgepolt)
AZO05 Vorgesetzte*r

Denken Sie bitte an lhre*n direkte*n Vorgesetzte*n (die/der Ihnen Anweisungen
geben und lhre Arbeit kontrollieren kann). Wie gut beschreiben die folgenden
Aussagen Ihre*n Vorgesetzte*n?

Mein direkte*r Vorgesetzte*r...

AZ05 01 ist rticksichtsvoll. 1 = stimmt gar nicht
2 = stimmt wenig
AZ05 02 ist fair. 3 = stimmt teilweise
4 = stimmt ziemlich
AZ05_04 ist vertrauenswiirdig. 5 = stimmt vollig
-9 = nicht beantwortet
AZ05 03 ist unbeliebt. 1 = stimmt vollig
(umgepolt) 2 = stimmt ziemlich
3 = stimmt teilweise
AZ05_05 ist ungerecht. 4 = stimmt wenig
(umgepolt) 5 = stimmt gar nicht

-9 = nicht beantwortet

AZ06 Allgemein

Die letzten Aussagen beziehen sich auf Ihren aktuellen Job im Allgemeinen. Wie

gut beschreiben die folgenden Aussagen Ihren Job?

Alles in allem ist mein Job...

AZ06_01 gut. 1 = stimmt gar nicht

2 = stimmt wenig
AZ06_02 zufriedenstellend. 3 = stimmt teilweise

4 = stimmt ziemlich
AZ06_04 angenehm. 5 = stimmt vollig

-9 = nicht beantwortet
AZ06_03 durftig. . -

1 = stimmt voéllig
(umgepolt)

2 = stimmt ziemlich




AZ06_05
(umgepolt)

niemandem zu winschen.

3 = stimmt teilweise

4 = stimmt wenig

5 = stimmt gar nicht
-9 = nicht beantwortet




