Arbeitspapiere der FOM

-~

R "‘_V\"\“—T"\'“V‘IW! ‘ ’ ‘

FOM

Hochschule

Das affektive Commitment der Generation Z —
Eine empirische Analyse des Bindungsbediirfnisses an

Unternebmen und dessen Einflussfaktoren

Isabell Brademann / Rudiger Piorr




Isabell Brademann / Riidiger Piorr

Das affektive Commitment der Generation Z — Eine empirische Analyse
des Bindungsbediirfnisses an Unternehmen und dessen Einflussfaktoren

Arbeitspapiere der FOM, Nr. 70
Essen 2018

ISSN 1865-5610 (Print) — ISSN 2569-5800 (eBook)

Dieses Werk wird herausgegeben von der FOM Hochschule fiir Oekonomie & Management gGmbH

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen Nationalbibliographie;
detaillierte bibliographische Daten sind im Internet Uber http://dnb.d-nb.de abrufbar.

© 2018 by

Akademie
Verlags- und Druck-
Gesellschaft mbH

MA Akademie Verlags-

und Druck-Gesellschaft mbH
LeimkugelstraBe 6, 45141 Essen
info@mav-verlag.de

Das Werk einschlieBlich seiner
Teile ist urheberrechtlich geschutzt.
Jede Verwertung auBerhalb der
engen Grenzen des Urhebergeset-
zes ist ohne Zustimmung der MA
Akademie Verlags- und Druck-
Gesellschaft mbH unzulassig und
strafbar. Das gilt insbesondere fur
Vervielféltigungen, Ubersetzungen,
Mikroverfilmungen und die Ein-
speicherung und Verarbeitung in
elektronischen Systemen.

Die Wiedergabe von Gebrauchs-
namen, Handelsnamen, Warenbe-
zeichnungen usw. in diesem Werk
berechtigt auch ohne besondere
Kennzeichnung nicht zu der Annah-
me, dass solche Namen im Sinne
der Warenzeichen- und Marken-
schutz-Gesetzgebung als frei zu
betrachten waren und daher von
jedermann benutzt werden durfen.
Oft handelt es sich um gesetzlich
geschitzte eingetragene Waren-
zeichen, auch wenn sie nicht als
solche gekennzeichnet sind.



Isabell Brademann / Rudiger Piorr

Das affektive Commitment der Generation Z

Eine empirische Analyse des Bindungsbed(irfnisses
an Unternehmen und dessen Einflussfaktoren

Arbeitspapiere der FOM Hochschule fiir Oekonomie & Management
Nr. 70, Essen 2018
ISSN 1865-5610 (Print) - ISSN 2569-5800 (eBook)



Arbeitspapiere der FOM, Nr. 70, Brademann / Piorr: Das affektive Commitment

Vorwort

Uber den Wertewandel ist viel geforscht und noch mehr geschrieben worden.
Betrachtet man die Aussagen zur nun in den Arbeitsmarkt drangenden, soge-
nannten ,Generation Z*, so scheint das Abendland — wieder einmal méchte man
meinen — vor dem Untergang zu stehen:

Demografischer Wandel und damit einhergehende Fachkrafteengpasse, so ist zu
lesen, seien nur schwerlich mit einer jungen Arbeitnehmergeneration zu beant-
worten, fir die Karriere, Fihrungsverantwortung und ein hohes Einkommen nur
noch wenig Bedeutung haben. Eine Generation, bei der Selbstverwirklichung und
ein hoher Erlebniswert in der Beschaftigung zentral sind und die nicht mehr bereit
sei, sich langfristig und loyal an einen Arbeitgeber zu binden.

Die Autoren Brademann und Piorr gehen der Sache auf den Grund. Zunéchst
halten sie fest, dass Aussagen der Generation Z Uber die Arbeit noch keineswegs
auf gesattigten Erlebnissen in der Arbeitswelt beruhen. Die Generation ist
schlichtweg zu jung fur substantielle Erfahrungen! Damit kritisieren die Autoren
eine Vielzahl von Befunden. Sie mutmalen, dass die Aussagen junger Men-
schen ohne substanzielle Arbeitserfahrung eher eine Projektion sein mag und
machen deutlich, dass es angemessener ware, das Bindungsbedirfnis der jun-
gen Menschen zu untersuchen.

Ausgangspunkt der Analyse ist die Untersuchung von dual studierenden jungen
Menschen, die altersmaRig die Generation Z reprasentieren und als zukinftige
Fach- und Fihrungskrafte bald tber die notwendigen Qualifikationen verfigen
werden, sich als Antwort auf den Fachkraftemangel anzubieten.

Das Bindungsbediirfnis wird durch Adaption des vorherrschenden Modells zur
Erklarung von Commitment nach Meyer & Allen (1991) herausgearbeitet. An-
schlieBend wird die Teilgesamtheit der hoch affektiv Bindungswilligen einer
KANO-Analyse unterzogen. So wird herausgefiltert, welche Merkmale eines Ar-
beitgebers zwingend erwartet werden und nicht verletzt werden dirfen, weil sie
sonst zu Unzufriedenheit fihren. Darlber hinaus wird herausgestellt, welche As-
pekte nicht erwartet werden, aber zu hoher Zufriedenheit fihren. Gerade diese
Merkmale geben Hinweise auf Differenzierungskriterien, mit denen die Bindung
positiv beeinflusst werden kann.
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Die Ergebnisse sind beruhigend: Das Bindungsbedurfnis ist sehr ausgepragt!
Gleichwohl arbeiten die Autoren heraus, dass die Generation Z sehr anspruchs-
voll ist und liefern neben diesen Erkenntnissen gleich Hinweise darauf, welche
Merkmale eines Arbeitgebers eine besondere Bedeutsamkeit hinsichtlich der
Bindung dieser hoffnungsvollen Generation spielen.

Damit gelingt Brademann und Piorr eine grundlegende Analyse, die sie mit wich-
tigen Hinweisen zum Employer Branding versehen.

Essen im Juni 2018

Prof. Dr. Sabine Fichtner-Rosada
Wissenschaftliche Schriftleitung
FOM Hochschule fur Oekonomie & Management
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Zusammenfassung:

Engagierte Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen gelten als Garanten wirtschaftlicher
Erfolge. Sie zu finden und gute Kréafte zu binden, gehdrt zu den Aufgaben die
Herausforderungen des demografischen Wandels zu bewaltigen. Insbesondere
das sogenannte ,affektive Commitment*, also die emotionale Verbundenheit mit
der Organisation gilt als guter Pradiktor individuellen Engagements von Erwerbs-
fahigen.

Vorliegende Berichte tber die nun ins Erwerbsleben drangende ,Generation Z*
warnen davor, dass diese Generation sowohl ein ganzlich anderes Bindungsver-
halten an den Tag Iage als auch ganzlich andere Erwartungen an die Arbeit du-
Rere. Sie bande sich weniger an ein Unternehmen als an die préaferierte Turn-
schuhmarke. Damit verbunden wiirden etablierte Finde- und Bindungsmafinah-
men ins Leere laufen.

Betrachtet man die vorliegenden Ergebnisse zu den Generationen Y und Z, so
wird deutlich, dass dort jeweils die tatsachliche, also vollzogene Bindung gemes-
sen wird. Bindung wird damit als ein Reflex, als eine vollzogene Haltung gegen-
Uber der Organisation begriffen. Nicht betrachtet jedoch wird die Bindung an eine
Organisation als ein sozialpsychologisches Bedurfnis nach Bindung. So kdnnte
es durchaus sein, dass das Bindungsbediirfnis der Generation Z sehr wohl aus-
gepragt ist und sich die spater resultierende tatsdchliche Bindung erst als ein
Reflex auf die (Ver-)Bindungsmaglichkeiten mit der Organisation herausstellt.
Gerade bezogen auf die noch sehr junge Generation Z scheinen zudem berufs-
sozialisatorische Effekte keine unbedeutende Rolle bei der Etablierung einer Bin-
dung zu spielen. Die vorliegende Arbeit widmet sich dieser Thematik.

Im Rahmen einer Stichprobe unter berufsbegleitend/dual-studierenden Bachelor-
Studenten ab dem Geburtenjahrgang 1995 wird das Bindungsbedirfnis nach af-
fektivem Commitment erhoben. Dazu greift diese Arbeit ausgehend von dem der-
zeit vorherrschenden Modell zur Erklarung von Commitment nach Meyer & Allen
(1991), auf den vorliegenden OCQ (Organizational Commitment Questionaire) in
der Fassung von Maier & Woschée, (2014) zurlick, reformuliert die ltems zur Er-
fassung des (bestehenden) Commitments, und arbeitet so das Bediirfnis nach
Bindung heraus.

Anschlieend wird die Teilgesamtheit der hoch affektiv Bindungswilligen nach
ihren Erwartungen an ihren zukiinftigen Arbeitgeber befragt. Ausgehend von der
Metaanalyse von Westphal (2011) werden die dort als bindungsrelevant erkann-
ten mitarbeiter-, arbeits- und organisationsbezogenen Aspekte genutzt, um mit
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Hilfe einer KANO-Analyse herauszuarbeiten, welche Bedeutsamkeit diesen As-
pekten zugewiesen wird. So kann unterschieden werden zwischen Basismerk-
malen, deren Vorliegen zwingend erwartet wird, Leistungs- oder Linearmerkma-
len, deren Erfullungsgrad Uber die spater empfundene Zufriedenheit entscheiden
wird und Begeisterungsmerkmalen, die nicht erwartet werden, aber das Zufrie-
denheitsurteil positiv beeinflussen kdnnen. Diese Unterscheidung liefert wichtige
Differenzierungshinweise bezogen auf das Employer Branding. Dartiber hinaus
werden die Differenzierungshinweise durch Berechnung der jeweiligen Zufrie-
denheits- bzw. Unzufriedenheitsstiftung erganzt; der Differenzierungsinformation
wird so zusatzlich eine graduelle Information der Starke eines jeden Merkmals
zugeordnet.

Damit liefert die vorliegende Arbeit Hinweise auf die Bindungswilligkeit der Ge-
neration Z und lhre Erwartungen und zeigt auf, mit welchen Merkmalen eines
Arbeitgebers sich diese Generation finden und binden Iasst.
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1  Mitarbeiterbindung

Die wissenschaftliche Beschéaftigung mit emotionaler Bindung an Unternehmen
blickt auf eine mehr als 20 —jahrige Geschichte zuriick. Wahrend sich die ersten
Jahre zunachst in zahlreichen Studien und Metaanalysen mit den Zusammen-
hangen zwischen emotionaler Bindung und z.B. Leistung, freiwilligem Engage-
ment sowie Gesundheit und Wohlbefinden usw. auseinandersetzten (z. B. Ma-
thieu & Zajac, 1991; Cohen 1991, 1992; Ninc; 2016) und zu einem tieferen Ver-
standnis des Commitments beitrugen, wird ein Teil der aktuellen Diskussion da-
hingehend gefiihrt, Bindung als einen Mechanismus zu konzipieren, dem ein Bei-
trag zur Lésung aktueller personalwirtschaftlicher Probleme zugeschrieben wird.

Im Zuge der Beschéftigung mit den Folgen der Megatrends des demografischen
Wandels und Globalisierung wird ein tiefgreifender Wandel der Arbeitswelt prog-
nostiziert. Dem Ruckgang der Bevdlkerung und des Erwerbspersonenpotenzials
steht aktuell ein Anstieg der Beschaftigtenzahlen gegeniber. Einige Branchen
und Regionen klagen Ulber Engpasssituationen (vgl. Zika et al., 2012, S. 5; vgl.
Helmrich et al., 2012, S. 8). Technologischer Fortschritt und Globalisierung tra-
gen dazu bei, dass die Tertiarisierung der Wirtschaft voranschreitet, wobei Terti-
arisierung in der aktuellen Form den Wandel der Wissensgesellschaft, weg von
kérperlicher und hin zu geistiger Arbeit, der sogenannten ,knowledge work“ be-
schreibt (vgl. Hauke Holste, 2012, S. 7). Trotz gegenlaufiger Prognosen zeigte
sich, dass Globalisierung und Technisierung nicht das Ende der Arbeit bedeute-
ten, sondern eher das Gegenteil. Nach wie vor und vielleicht mehr denn je, spie-
len Qualifikationen und Kompetenzen fir Unternehmen eine Rolle als zentraler
Wettbewerbsfaktor in einer schnelllebigen, nach Innovationen strebenden Zeit
(vgl. Pfeil, 2017, S. 5).

In diesem Zusammenhang spielen ,Finden“ und ,Binden® entsprechender Mitar-
beiter und Mitarbeiterinnen eine tragende Rolle in der aktuellen Diskussion. Das
Personalmarketing hat die Bindungsthematik unter dem Begriff des Employer
Branding aufgenommen und versucht (Bindungs-)Faktoren herauszustellen, mit-
hilfe derer sich das Unternehmen (ber ein einzigartiges Nutzenversprechen er-
folgreich von Wettbewerbern abheben kann und so an Attraktivitat gegeniiber der
aktuellen Belegschaft und gegenlber externen Kraften gewinnen kann. So hat
sich die Erkenntnis durchgesetzt, dass Entgelt und Karriereperspektiven allein
nicht mehr reichen, um als Unternehmen attraktiv zu sein (vgl. Walter et al., 2013,
S. 61).
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Aktuelle Studien (z.B. die jahrliche Gallup-Studie) untersuchen deutsche Er-
werbstatige zu ihrem Engagement und ihrer emotionalen Bindung gegenuber ih-
ren Arbeitgebern. Nach der Studie von 2016 haben rund 15 % eine hohe emoti-
onale Bindung, 70 % eine geringe emotionale Bindung und die tbrigen 15 % gar
keine emotionale Bindung zu ihrer derzeitigen Organisation (vgl. Nink, 2017, S.
17).

Fasst man die aktuelle betriebswirtschaftliche Diskussion um Commitment zu-
sammen, so lasst sich festhalten, dass Bindung als Pradiktor von Leistung in ei-
nem engeren betriebswirtschaftlichen Kontext diskutiert wird, dass Bindung aber
auch als eine Kernkomponente im Rahmen der Bewaltigung von demografi-
schem Wandel und Globalisierung angesehen wird und damit Eingang in die per-
sonalpolitische Diskussion gefunden hat (vgl. Felfe, 2008, S.26).

1.1 Organisationales Commitment

Organisationales Commitment gehort zu den etablierten organisationspsycholo-
gischen Kategorien (vgl. Klein, Molly, Cooper, 2009, o. S.). Aus psychologischer
Sicht hat die Bindung (Commitment) zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer
drei Voraussetzungen:

. die geistige Prifung, ob gegeniiber einem Objekt oder einem Subjekt
Vertrauen gerechtfertigt ist

. die Wahrnehmung von Interessenskongruenz

. die Verbindlichkeit an die Konsequenzen der Beziehung (vgl. Moser,
1996, S. 7).

Den grundlegenden konzeptionellen Impuls gaben 1982 insbesondere Mowday,
Porter und Steers. Nach ihnen handelt es sich beim Commitment um ein ,psy-
chologisches Band“ zwischen Arbeithehmer und Arbeitgeber, welches eine posi-
tive Einstellung der Mitarbeiter gegeniber ihrem Arbeitgeber hervorruft sowie die
Bereitschaft der Mitarbeiter, sich fir den Erfolg des Unternehmens in besonderer
Weise einzusetzen (vgl. Mowday, Porter, Steers, 1982, S. 27).

Trotz unterschiedlicher Ansatze, Genese und Entwicklung der Bindung zu erkla-
ren, besteht weitgehend Einigkeit darin, Bindung ,(...) as force that binds an in-
dividual to a course of action that is of relevance to a particular target” (Meyer,
Herscovitch, 2001, S. 301) zu beschreiben. Demnach wird Commitment als Kraft
bzw. Starke definiert, die zu einer relativ stabilen Selbstbindung des Mitarbeiters
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an seine Organisation fihrt und ein konsistentes Verhalten des Mitarbeiters zur
Folge hat (vgl. Moser, 1996, S. 40f).

Im Gegensatz zum Commitment ist Arbeitszufriedenheit eine relativ situationsab-
hangige Einstellung und damit zeitlich weniger stabil als die Selbstbindung des
Commitments (vgl. Mathieu, Zajac, 1990, S. 183). Zusatzlich wird angenommen,
dass Commitment starker von der Organisationskultur beeinflusst wird, wahrend
die Arbeitszufriedenheit eher von inhaltlichen Aspekten der Arbeit bestimmt wird
(vgl. Gutknecht, 2006, S. 34). Arbeitszufriedenheit wird als psychologische Ein-
stellung gegeniiber der Arbeitstatigkeit definiert, die sich aus der individuellen
Bewertung dieser Tatigkeit ergibt, wie beispielweise der Zufriedenheit gegeniber
der Fuhrungskraft (vgl. Maier, 2014, o. S.). Die Bediirfnisse des Angestellten sind
bei Arbeitszufriedenheit erfiillt bzw. werden als ,emotionales Mdgen der eigenen
Arbeit” interpretiert (vgl. Moser, 1996, S. 55).

Dementsprechend lasst sich eine konzeptionelle Nahe der Begriffe Arbeitszufrie-
denheit und Job Involvement als die individuell empfundene Bedeutsamkeit der
eigenen Arbeitstatigkeit annehmen, die von der Tatigkeit selbst abhangig ist (vgl.
Park et al., 2009, S. 4). Involvement wird daher als Identifikation mit der Arbeits-
tatigkeit beschrieben (vgl. van Dick, 2004, S. 7). Job Involvement hat einen Ein-
fluss auf die ,Anstrengungsbereitschaft® bei der Ausiibung der Arbeit (vgl. Moser,
1996, S. 49f; vgl. Brooke et al., 1988, S. 139). Nach Moser unterscheidet sich
Involvement durch die Verkniipfung an den personlichen Wert der Tatigkeit, Or-
ganisationales Commitment hingegen an den Wert der angebotenen Ressourcen
des Unternehmens (vgl. Moser, 1996, S. 62).

Zu unterscheiden ist Commitment auch vom Begriff der Identifikation. Zwar wird
Identifikation wie Commitment auch als psychologische Verbindung zwischen In-
dividuum und Organisation definiert. Nach Van Dick lassen sich drei Unterschei-
dungsmerkmale anfiihren:

. Definition: Der selbstdefinitorische Aspekt der Identifikation, d.h. sich
als Person dadurch zu identifizieren Mitglied einer Organisation zu
sein, ist beim Organisationalen Commitment nicht notwendig.

. Entwicklung: Identifikation beruht auf wahrgenommener Ahnlichkeit
und geteilten Uberzeugungen zwischen den Mitgliedern. Commit-
ment entwickelt sich eher durch Merkmale, die einen Job ausmachen
sowie den austauschtheoretischen Grundlagen, mit der die Organi-
sation die Person versorgt.



Arbeitspapiere der FOM, Nr. 70, Brademann / Piorr: Das affektive Commitment

. Stabilitdt und Kontextabhangigkeit: sind beim Commitment relativ
stabil und bei der Identifikation kontextabhangig und flexibel. (vgl.
van Dick, 2004, S. 4ff)

Als popularstes Konzept gilt das ,Drei-Komponenten-Modell* von Meyer und Al-
len. Es basiert auf der Annahme, dass die psychologische Verbundenheit mit ei-
ner Organisation nicht nur mit den Werten und Zielen der Organisation kongruent
sein muss, sondern dass dieser Zustand au3erdem (a) ,a desire (affective com-
mitment)“, (b) ,a need (continuancecommitment)“ und (c) ,an obligation (norma-
tive commitment)“ zum Verbleib in einer Organisation widerspiegeln kann (vgl.
Meyer, Allen, 1991, S. 62). Der dreidimensionale Ansatz steht demnach fir
Pflichtgefiihl, Kosten-Nutzen-Abwagung und emotionaler Verbundenheit. Diese
Dimensionen sind Uberschrieben mit ,,normativem®, ,kalkulativem® und affekti-
vem*“ Commitment.

1.2 Normatives Commitment

Das normative Commitment stellt fiir den Mitarbeiter einer Organisation eine ver-
pflichtende Bindung dar. Mitarbeiter erfahren demnach eine wertschatzende Be-
handlung seitens der Organisation und haben das Gefuhl, dieser etwas zu schul-
den bzw. etwas zuriickgeben zu missen (vgl. Westphal, 2011, S. 52). Sie bleiben
deshalb bei dieser Art des Commitments im Unternehmen, weil sie ,sollten’ (vgl.
Plassmeier, 2010, S. 15). Personen mit normativem Commitment erkennt man
an Aussagen wie: ,Ich hatte Schuldgefiihle, wenn ich dieses Unternehmen jetzt
verlassen wirde.“ (Franke, Felfe, 2008, S. 138).

Unabdingbar fir die Entstehung von normativen Bindungen ist die Akzeptanz der
sozialen Normen, die durch die Organisation vermittelt worden sind (vgl. Meifert,
2005, S. 53). Zur Erhaltung der normativen Bindung missen Organisationen ins-
besondere ihre Glaubwirdigkeit hinsichtlich der Umsetzung der Organisations-
werte wahren (vgl. Klimecki, Gmur, 2005, S. 338). Weitere Korrelationen zum
normativen Commitment sind unter anderem ein positiver Mitarbeiter-Vorgesetz-
ten-Austausch, Bezahlung, Zufriedenheit mit der Arbeitsplatzsicherheit und Em-
powerment durch den Vorgesetzten (vgl. Westphal, 2011, S. 89). Zusammenfas-
send betrachtet bauen Bindung, Loyalitat und Treue gegeniiber der Organisation
sowie die Bereitschaft, Gber vertraglich fixierte Aufgabeninhalte hinaus fir die
Organisation Opfer zu erbringen, auf internalisierten Normen auf.
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1.3 Kalkulatorisches Commitment

Das kalkulatorische bzw. rationale Commitment kann mit einer Kosten-Nutzen-
Abwagung verglichen werden. Ein Mitarbeiter fiihlt sich dem Unternehmen ver-
bunden, weil es fir ihn nitzlicher und kostengunstiger erscheint, oder er keine
andere Wahl hat (vgl. Westphal, 2011; S. 529). So verbleiben Personen bei die-
ser Art des Commitments im Unternehmen, weil sie ,missen’ (vgl. Plassmeier,
2010, S. 15). Ein kalkulatorisch gebundener Mitarbeiter duf3ert sich beispiels-
weise folgendermalien: ,Ich habe schon zu viel Energie in die Organisation in-
vestiert, um jetzt noch an einen Wechsel zu denken.” (Meifert, 2005, S. 145).

Kalkulatorisches Commitment entsteht zum einen durch die bereits getétigten In-
vestitionen fir ein Unternehmen und zum anderen durch den Mangel an Alterna-
tiven, welche beispielsweise durch eine schlechte Arbeitsmarktsituation verur-
sacht wird (vgl. Meifert, 2005, S. 50f). Nach der qualitativen Metaanalyse von
Westphal beeinflussen Faktoren, die den materiellen Nutzen der Beschaftigung
fur den Mitarbeiter erhdhen, dessen kalkuliertes Commitment positiv (vgl. West-
phal, 2011, S.91). Organisationen muissen daher fir Mitarbeiterbindung dafr
sorgen, damit die getatigten Investitionen und der Nutzen fir das Personal groRer
sind als der Wechsel zu einem anderen Unternehmen.

1.4 Affektives Commitment

Affektives Commitment ,, (...) refers to the employee’s emotional attachment to,
identification with, and involvement in the organization. Employees with a strong
Affective Commitment continue employment with the organization because they
want to do so.” (Allen, Meyer, 1991, S. 67). Demnach fihlt sich ein Mitarbeiter
aus freiem Wollen der Organisation emotional verbunden und identifiziert sich mit
ihr. Affektiv gebundene Individuen verbleiben bei dieser Art des Commitments im
Unternehmen, weil sie ,wollen’ (vgl. Plassmeier, 2010, S. 14). Affektives Commit-
ment ist die hdchste Form der Verbundenheit von Mitarbeiter und Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern zur Organisation (vgl. Westphal, 2011, S. 51). Diese Form
der emotionalen Verbundenheit entsteht durch die Kongruenz der Erwartungen,
Ziele und Werte der Organisation und deren Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen.

Eine typische Aussage einer affektiv gebundenen Person ist: ,Ich ware gliicklich
den Rest meiner Karriere in diesem Unternehmen verbleiben zu dirfen.” (Riketta,
Van Dick, 2009. S. 75). Die Aussage unterstreicht, dass affektives Commitment
mit positiven Geflihlen wie Stolz und Zufriedenheit verbunden ist.
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Insbesondere zeigten sich beim affektiven Commitment im Vergleich zu den an-
deren Komponenten die gravierendsten Kausalketten und Verbindungen zu den
Konsequenzen (Ergebnisfaktoren), den unterschiedlichen Antezedenzien, als
auch zu den kovariierenden Variablen (vgl. Westphal, 2009; S. 205; Welk, 2013;
Meyer et al., 2002; Mathieu, Zajac, 1990).

Studien und Metaanalysen zu den Ergebnisfaktoren des organisationalen Com-
mitments ergaben, dass alle drei Komponenten einen Einfluss auf die erhohte
Bindung von Mitarbeiterpotentialen (Kiindigungsverhalten, Fehlzeiten) aufweisen
(vgl. Welk, 2013, S. 23); wobei affektives und normatives Commitment als Haupt-
indikatoren dafiir gesehen werden, dass der Ergebnisfaktor nicht eintritt und so-
mit negativ korreliert. Ein ebenfalls Gberwiegend negativer Zusammenhang be-
steht zwischen dem kalkulatorischen Commitment und diesem Ergebnisfaktor
(vgl. Meyer et al., 2002, S. 39). In Bezug auf die Ergebnisfaktoren Arbeitsleistung
und das Organizational Citizenship Behaviour (OCB) hat das kalkulatorische
Commitment selten auch negative Auswirkungen (vgl. Welk, 2013, S. 23). Affek-
tives und normatives Commitment wiederum zeigen positive Zusammenhange
(vgl. Meyer et al., 2002; S. 36f; vgl. Mathieu, Zajac, 1990, S. 177). Fir den Ein-
flussfaktor Gesundheit und Wohlbefinden konnte fur das affektive Commitment
ein positiver, das normative Commitment ein leicht positiver und das kalkulatori-
sche Commitment ein leicht negativer bis kein Zusammenhang durch Meyer et
al. festgestellt werden. Insgesamt konnen fiir die Ergebnisfaktoren die groften
Zusammenhange beim affektiven Commitment bewiesen werden (vgl. Meyer et
al., 2002, S.21).

1.5 Einflussfaktoren auf das affektive Commitment

Die Einflussfaktoren auf das affektive Commitment wurden in zahlreichen inter-
nationalen quantitativen Metaanalysen zwischen 1990-2001 von Mathieu und
Zajac (1990), Cohen (1992) und Meyer et al. (2002) untersucht (vgl. Mathieu,
Zajac, 1990, S.175; vgl. Cohen, 1992, S. 548-551; vgl. Meyer et al., 2002, S. 30-
31). Westphal hat die einzelnen Metaanalysen von 1990 bis 2001 und weitere
Primarstudien zwischen 2001 und 2006 anhand einer qualitativen Literaturfelda-
nalyse in einer eigenen Metaanalyse restimiert (vgl. Westphal, 2011, S. 77ff). Die
Ergebnisse sind in Tabelle 1 dargestellt.
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Westphal gliedert die Einflussfaktoren nach mitarbeiterbezogenen-, arbeitssitua-
tionsbezogenen und organisationsbezogenen Einflussfaktoren. Zusatzlich kate-
gorisiert sie die Korrelationsstarke der Einflussfaktoren nach der Intensitat des
Einflusses.

Bei den mitarbeiterbezogenen Einflussfaktoren haben soziodemografische Merk-
male wie Alter, Familienstand, Berufserfahrung, Einkommen kaum eine Korrela-
tion zum affektiven Commitment (vgl. Westphal, 2011, S. 82; vgl. Mathieu, Zajac,
1990, S. 175; vgl. Cohen, 1992, S. 548-551; vgl. Meyer et al., 2002, S. 30-31).
Hingegen ist die Zufriedenheit mit dem Management und der Kommunikations-
beziehung zum Vorgesetzten hingegen ist ein starker Wirkungsfaktor des affek-
tiven Commitments.

Auch die persodnliche Kompetenz, die berufliche Identitat, das Involvement, das
Vertrauen an das System und die Zufriedenheit mit Karriereperspektiven korre-
lieren nach Westphals Metaanalyse stark bis mittelstark mit dem affektiven Com-
mitment. Grofde Bedeutung kommt auch der christlichen Arbeitsethik sowie einer
kollektivistischen Einstellung des Mitarbeiters zu.



Arbeitspapiere der FOM, Nr. 70, Brademann / Piorr: Das affektive Commitment

Tabelle 1: Einflussfaktoren des affektiven Commitments (1990-2006) nach Gruppen

Mitarbeiterbezogene Arbeitssituationsbezogene Qrganisationshezogene
Einflussfaktoren Einflussfaktoren Einflussfaktoren
+ (System-) Vertrauen + Transformationaler Fiihrungsstil + unterstiitzende Personalpolitik
ﬂ + Selbstbewusstsein auf Basis der (Charisma, Consideration, Support) + Formen der Gerechtigkeit (interpersonelle,
= Organisationszugehorigkeit + Kontakt zum oberen Management prozeduale, distributive)
‘E o +Zufriedenheit mit dem Managementund  + Situationskontrolle, wenn diese generell  + Partizipation
i o mit der Kommunikationsbeziehung gefahrdet ist (z B. bei Arbeitsplatzabbau)  + Innovation
- A zum Vergesetzten + Arbeitsumfang + positives Diversity-Klima
g »  +wahrgenommene persénliche Kompetenz + Kc ikation (akkurat und zeitnah)
E + christliche Arbeitsethik
w - Anzahl Uberstunden - Rollenmehrdeutigkeit
- Rollenkonflikt
+ Zufriedenheit mit Karriereperspektiven  + Transaktionaler Fiihrungsstil + Entwicklungsangebote
",,? + berufliche Identifikation und Involvement (> Anreiz-Beitrags-Gleichgewicht) + familienfreundliche Unternehmenspolitik
= + kollektivistische Werthaltung + Leader Initiating Structure + externes Ansehen des Untemehmens
= ™ 4 Commitment zur Karriere + Kontakt zum direkten Vorgesetzten + distributive Gerechtigkeit
o S +investments + Unterstiitzung durch die Arbeitsgruppe  + humanistische und visionire Kultur
- R + Situationskontrolle + Zusammenarbeit mit der Gewerkschaft
Q o + Herausforderung
= + Einfluss durch Kapitalbeteiligung
g A + Ressourcenabhangigkeit
% : + Abhangigkeit der Arbeitsaufgabe mit anderen
E - Work-Life-Konflikt - Distanter Filhrungsstil (Laisser-faire oder - unerfilite/gebrochene Versprechen
Management by Exception) - unternehmerische Kultur
- Rollen-Overload

0 + Alter und Unternehmenszugehdérigkeit  + Gehaltshohe + Intensitat der betrieblichen Personalarbeit
g + praktische/emotionale Intelligenz + praktische/emotionale Intelligenz des + konservative oder biirokratische Kultur
= + Zufriedenheit mit Arbeit und Vorgesetzten  Vorgesetzten + Arbeitsplatzflexibilitat
£ + wahrgenommenes Fahigkeitenlevel +K ikation mit dem Vorgesetzten  + Mentoring
w g + berufliche Effizienz + Autonomie und Selbstbestimmung + Transparenz und Partizipation in
@ v ° allozentrische Grundeinstellung + Signifikanz der Arbeitsaufgabe Veranderungsprozessen
® . *Leistungsbedirfnis 7 + Sichtbarkeit der Aufgaben fir Exteme + Spiritualitat
5 + Ubertragbarkeit der Fahigkeiten + Gruppenzusammenhalt + Zentralisation
'g + Abwechslung in den gefragten Fahigkeiten
= - Ausbildungsniveau - kompetitive Kultur

- kleines Unternehmen / grofe Abteilung

- Erfahrung mit Arbeitsplatzabbau
- o Geschlecht o Abwechslung in den Arbeitsabliuf
c o Familienstand o Feedback
e o Anzahl der Kinder o Nicht-arbeitsbezogene Kommunikation
= 8 o Einkommen
5 o Benfserfahrung
‘% N o hierarchische Stellung
£ Q o Dauer des Innehabens einer Position
5] o ldentifikation mit der Arbeitsaufgabe
kS o Jobalternativen

Quelle: Westphal, 2011, S. 88

Mitarbeiterbindung scheint damit zu Recht Eingang in die betriebswirtschaftliche
Literatur und die betriebliche Praxis genommen zu haben. Gerade im Zusam-
menhang mit den Herausforderungen des demografischen Wandels und den
Engpéassen an Fach- und Flhrungskraften bietet sich Mitarbeiterbindung als ein
kompensierender Baustein an. Das Aufkommen ,neuer” Generationen am Ar-
beitsmarkt wirft dementsprechend immer auch Fragen an die Attraktoren dieser
Generationen und ihrem Bindungsverhalten auf.
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2 GenerationZ

Wahrend sich Unternehmen und Wissenschaft immer noch intensiv mit der Ge-
neration Y und deren Bedeutung fur Arbeitsmarkt, Organisationen und die Ge-
sellschaft beschaftigen, diskutieren die Medien und einige Wissenschaftler, be-
einflusst von US-amerikanischen Berichten, schon lber das Aufkommen der mit
»Z" benannten Nachfolgegeneration. Friih durch einen intensiven und simultanen
Umgang mit Medien gepragt, wird sie auch als ,iGeneration® (Internet-Genera-
tion), oder auch als ,Digital Natives” tituliert (vgl. Fister Gale, 2015, S. 40;
Prensky, 2001; Benscisk et al., 2016).

Diese Generation, so die Ubereinstimmende Aussage, grenze sich eklatant von
den Vorgangergenerationen mit eigenen Wertvorstellungen, Verhalten und For-
derungen ab.

Uneinigkeit hingegen herrscht (iber die zeitliche Abgrenzung der Generationen.
Scholz (2014) sieht sie ab den Geburtsjahrgangen 1995 aufkommen (vgl. Scholz,
2014, S.131). So sind es Jugendliche und junge Erwachsene bis zum Alter von
23 Jahren, die derzeit erste Berufsentscheidungen treffen. Gesellschaftlich ge-
sehen gehdren ca. 15,5 Millionen Deutsche bzw. ca. 20% der Bevolkerung
Deutschlands der Generation Z an (vgl. Statistisches Bundesamt, 2017, o. S.).

Gleichwohl bleiben Abgrenzungs- und Definitionsschwierigkeiten bestehen. Kri-
tikpunkte der Generationstypologie ergeben sich durch die komplexe Betrach-
tungsweise zwischen Alters-, Trend- und Generationseffekten, unter denen nicht
immer eindeutig unterschieden werde, da die Ursachen fiir die Unterschiede der
Generationszugehdrigkeit sowohl im Alter als auch in der Generation oder den
aktuellen Trends liegen konnten (vgl. Biermann, Weckmiiller, 2013, S. 107f).
Nach Zemke ist eine Generation eine Kohorte von Menschen, die innerhalb der-
selben Zeitspanne geboren sind und die die Lebenserfahrungen ihrer Zeit, deren
Umstande und Ereignisse teilen (vgl. Zemke et al., 2000, S. 13).

Neben der Auffassung von Zemke, der die Pragung eines Menschen in den Vor-
dergrund stellt, konzentrieren sich andere Autoren wie Klaffke auf die gemeinsa-
men Werte einer Generation. Werte sind nach Klaffke Auffassungen uber die
Qualitat der Wirklichkeit, die die Wahl von Handlungsalternativen beeinflussen
(vgl. Klaffke, Parment, 2011, S. 6). Die gemeinsamen Wertevorstellungen erge-
ben sich durch kollektive Erfahrungen und gesellschaftlicher Entwicklungen, wie
die Umwandlung der industriellen Gesellschaft zur informationsbasierenden Ge-
sellschaft. Diese Erfahrungen und Grof3ereignisse werden von Personen glei-
chen Alters durchlebt und bedingen die Charakteristika einer Generation (vgl.

11



Arbeitspapiere der FOM, Nr. 70, Brademann / Piorr: Das affektive Commitment

Parment, 2013, S. 18). Als besonders pragend werden dabei Ereignisse in der
formativen Lebensphase angesehen, in der die Personen 18 bis 25 Jahre alt sind
(vgl. Fieseler, 2010, S. 2).

Obgleich es bei weitem nicht ausgemacht ist, dass die nun ins Erwerbsleben
dréangenden jungen Erwachsenen eine eigene, sich deutlich unterscheidende
Wertegeneration darstellen wird, wenn ihre berufliche Sozialisation erst einmal
abgeschlossen ist, so scheint es dennoch sinnvoll, sich mit genau dieser Frage
auseinander zu setzen.

21 Pragende Aspekte einer neuen (?) Generation

Eine Vielzahl mehr oder weniger fundiert erhobener Ergebnisse machen zumin-
dest neugierig. Typisch fiir Arbeiten tber die Generationenfolge ist die Annahme,
dass herausragende Ereignisse und Entwicklungen einen pragenden Einfluss
nahmen. So werden der Generation Z einerseits die prdgenden Erfahrungen von
Globalisierung und globalen Gelegenheiten, Multikulturalitat, Digitalisierung,
Wirtschaftskrise, Terror u.a. zugeschrieben.

Andererseits sei die Erfahrung, Schule im Rahmen der Umstellung auf G-8 und
Ganztagsschulen als leistungsverdichten Lebensort zu erleben, von zentraler Be-
deutung. So wird angefiihrt, dass sich wichtige Reifeprozesse der Personlichkeit
in das Erwerbsleben verschieben wirden (vgl. Klaffke, 2014, S. 72; vgl. Hurrel-
mann et al., 2010, o. S.; vgl. Deutscher Bundestag, 2013, o. S.).

2.2 Veranderte Wertvorstellungen einer neuen (?) Generation

Traditionelle Werte, Lebensformen und Strukturen verlieren bei der Generation Z
immer mehr an Bedeutung, da sich miterlebte Erfahrungen der Vorgenerationen,
wie Scheidungen und permanente Uberarbeitung, bei der Generation Z festigten.
Wahrend Werte wie Anerkennung, Autonomie, Flexibilitdt und Transparenz in
den Vordergrund treten, scheinen klassische Statussymbole an Bedeutung zu
verlieren (vgl. Hesse et al., 2014, S. 86ff). Es geht der Generation Z verstarkt um
die freie Entfaltung des Individuums. So denke, handele und entscheide die Ge-
neration Z opportunistisch — immer darauf bedacht, einen Nutzen fiir die eigene
Person zu ziehen (vgl. Scholz, 2014, S. 121f).

12
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2.3 Veranderte Erwartungen an die Arbeitswelt der neuen (?) Generation

Ausgehend von diesen Veranderungen werden veranderte Erwartungen an die
Arbeitswelt konstatiert. So wiinscht sich die Generation Z klar geregelte Arbeits-
zeiten und hat wenig Verstandnis fur flexible Arbeitszeiten sowie 24/7 Verfligbar-
keit (vgl. Latz, 2016, S. 105; Scholz, 2014, S. 144ff; Wolf, 2016, o. S.; Scholz;
Weth, 2015, S. 265). Zudem lasst sie sich wenig durch monetare Anreize oder
der Aussicht auf Work-Life-Balance sowie Home-Office motivieren. Statt Wettbe-
werbsorientierung und Aussicht auf internationale Dienstreisen legt sie Wert auf
Selbstverwirklichung, verlassliche Strukturen sowie Gehalter, groRziigigen Ur-
laub und eine klare Trennung von Arbeit und Privatleben (vgl. Bour et al., 2015,
S. 87; Klein, 2016, S.; Hesse et. al, 2015, S. 86). Die ablehnende Haltung gegen-
Uber Wettbewerb und Leistung verbunden mit dem Wunsch nach Selbstverwirk-
lichung fiihrt in der Konsequenz zur Ablehnung von Fihrungsverantwortung und
wiederkehrenden, administrativen Aufgaben (vgl. Parment, 2013, S. 68 f; Mit-
trach, 2016, o. S.). Klaffke und Oschiitz schreiben der Generation sogar eine
.geradezu an Arbeitsverweigerung grenzende Scheu vor Verantwortung® zu (vgl.
Klaffke, Oschiitz, 2006, S. 13).

Dementsprechend damit eine abnehmende Arbeitgeberloyalitdt einher, sie
bande sich weniger an den Arbeitgeber als an ihre praferierte Sportschuhmarke
(gehe vgl. Scholz, 2014, S. 59f; Scholz, 2015b, o. S.). Gleichwohl stellt die Ge-
neration hohe Anforderungen an das Arbeitsklima, an kollegiale Arbeitsat-
mosphare sowie Teamarbeit (vgl. Hesse et al., 2014, S. 86). Sie ist standig auf
der Suche nach positivem Feedback und hegt eine Abneigung gegeniber auto-
ritarer FUhrung (vgl. Hesse et al., 2014, S. 84; Heuser et al., 2013, o. S.). ,Don’t
manage me* ist ultimative Forderung der Digital Natives (vgl. Scholz, 2014, S.
167f). Fihrungskrafte wiinschen sich als Coachs und Mentoren, nicht mehr als
Fachexperten, da sie fachliche Inhalte selbst liber das Internet recherchieren
konnten. (vgl. Bosch, 2014, o. S.). Entsprechend ihrem hohen Bedirfnis nach
Selbstverwirklichung plant die Generation ihre Bildung und Qualifikation eigen-
standig und unabhangig vom Unternehmen. Dementsprechend verlasst die Ge-
neration schneller als ihre Vorgangergenerationen bei Unzufriedenheit im Beruf
das Unternehmen (vgl. Hesse, 2014, S. 84).

Die Tabelle 2 fasst die Diskussionsbeitrage zu den Bedirfnissen der Generation
Z in den Kategorien von Westphal anlehnend an den drei Einflusskategorien des
affektiven Commitments zusammen.
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Tabelle 2: Werthaltungen der Generation Z

Mitarbeiterbezogene
Einflussfaktoren

Personliche
Entwicklung

Zufriedenheit, berufliche
Identifikation

Harmonie

Anerkennung und Wert-
schatzung fur Ausbildung
und Leistung

Freiheit und Selbstbe-

stimmung

Fursorge

Sicherheit

Ordnung

Struktur

Quelle: eigene Darstellung

Arbeitssituations-
bezogene Einflussfaktoren

Klare und strukturierte
Aufgaben

Abwechslungsreiche und
herausfordernde Aufgaben

Projektarbeit

Sinnvolle und spal3brin-
gende Arbeitsaufgabe

Keine Verantwortung

Lobendes Feedback

Aufmerksamkeit seitens
Fihrungskraft

Fachaufgaben anstatt
Fihrungsaufgaben

Verwendung von modernen
Technologien

Meidung teaminterner Wett-
bewerbe und Konkurrenz

Transaktionale Fuhrung

Organisationsbezogene
Einflussfaktoren

Kollegiale Atmosphére

Mentoren

Feste Arbeitszeit (9 to 5)

Keine Wochenendarbeit
sowie keine 24/7 Verflig-
barkeit

Festvertrag als Arbeits-
platzsicherheit (Zukunfts-
sicherheit)

Entwicklungsperspekti-
ven mit schnell sichtba-
ren Erfolgen

Transparenz

Positive Unternehmens-
kultur

gute Entlohnung (Fixgeh-
alt) mit sukzessivem An-
stieg

Partizipation

Trennung von Berufs-
und Privatleben

Fasst man die aktuellen Ergebnisse methodisch gesehen kritisch zusammen, so
wird deutlich, dass es sich in aller Regel um die Erfassungen von Werthaltungen
gegenilber Lebens- und Arbeitsformvorstellungen handelt. Diese basieren aber
(noch) nicht auf eigenen, gefestigten Arbeitserfahrungen. Vielmehr kann es sich
aufgrund des noch jungen Alters der Geburtskohorte nur um Zuschreibungen
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handeln. Riickschliisse auf Praferenzen einer Generation ohne substantielle Ar-
beitserfahrung missen so zumindest mit Vorsicht bewertet werden. Gleichwohl
lassen sich grundséatzliche Werthaltungen feststellen. Von Werthaltungen gegen-
Uber arbeitsbezogenen Aspekten allerdings auf Verhaltensweisen wie das Bin-
dungsverhalten zu schlie3en, ist sicherlich noch zu friih.

3  Kiritische Reflektion vorliegender Befunde - offene Forschungsfragen

So bleibt festzuhalten, dass mit jeder Geburtskohorte auch neue Erwartungen
und neue Verhaltensweisen Einzug in die Arbeitswelt nehmen. Nicht zuletzt ist
dies Ausdruck der Auseinandersetzung der Kindergenerationen mit der von
ihnen (subjektiv) wahrgenommenen Sinne der Identitatsbildung und das Lernen
aus den Fehlern der Altvorderen sind jeweils Grundlagen der Auseinanderset-
zung bzgl. der Ubernahme der Rolle im Arbeitsprozess. Arbeitsrealitat der Eltern-
generation. Abgrenzungen von der Vorgeneration im

Altersmafig befindet sich die Generation Z genau in dieser formativen Phase des
Sozialisationsprozesses. Der weitaus geringste Anteil dieser Alterskohorte kann
mithin substantiell und zeitlich Gberdauernd stabil Gber Erfahrungen mit der Ar-
beitswelt berichten: Diejenigen, die bereits Uber Arbeitserfahrung verfligen, be-
finden sich nach wie vor in der beruflichen Sozialisationsphase. Ihre formative
Phase ist noch nicht abgeschlossen. Dies gilt insbesondere bezogen auf die viel-
fach zitierten Fach- und Fihrungskrafte, deren Ausbildung naturgemaf Ianger in
Anspruch nimmt und einen zeitlich spateren Einstieg in das Erwerbsleben nach
sich zieht. Dementsprechend wird es vermutlich auch beim Eintreten der Gene-
ration Z in die Arbeitswelt zu keiner Ablésung der Werte einer Generation durch
die Werte einer anderen Generation kommen. Es wird bestenfalls zu einer Wer-
teverschiebung kommen: Die Anteile einer ,Wertegenerationen® an der Gebur-
tenkohorte mdgen sich verschieben, eher unwahrscheinlich sein wird der Wegfall
ganzer Wertemuster. Zumindest fehlen hierzu die Belege.

Nun sind Aussagen dieser Alterskohorte bezogen auf ihr Bindungsverhalten mit
Vorsicht zu geniefden. Wahrend sich altere Arbeitnehmer mit ihnrem Urteil zur Bin-
dung zur eigenen Organisation auf ihre eigenen beruflichen Erfahrungen stitzen,
fehlt der Geburtenkohorte der Generation Z in weiten Teilen die eigene Erfah-
rung. Fragt man sie nun nach ihrem Bindungsverhalten werden sie sich moglich-
erweise — mangels eigener Erfahrung — auf das abgrenzende Erleben von ihrer
Elterngeneration beziehen. Moglicherweise ist ein Teil der vorliegenden Befunde
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psychologisch gesehen damit eine Ubertragung. Der Arbeitswelt werden még-
licherweise Eigenarten zugeschrieben, denen gegenlber eine Abgrenzung er-
folgt. Hierzu gehort die Entwicklung von Autonomie, der Erlangung der Ich-lden-
titat, die Reifung zum postkonventionellen Denken und moralischen Handeln so-
wie die berufliche und soziale Identitat (vgl. King, 2013, S. 39ff). In diesem Pro-
zess der Selbstfindung entsteht das Bedirfnis nach Orientierung, Halt, Bestati-
gung und Wachstum. Das Elternhaus und damit die nahe Bindung werden in die-
ser Lebensphase generell verlassen. Arbeitgeber stellen einen neuen Lebens-
raum dar.

Aus dieser vorsichtigen methodischen Kritik I1asst sich sogar die vdllig gegensatz-
liche These ableiten, dass der Geburtenkohorte der Generation Z madglicher-
weise GERADE ein hohes Bindungsbediirfnis unterliegt, welches aber aus Sorge
nicht befriedigt zu werden, als unrealistisches Szenario angesehen wird und
durch ein vermeintlich realitdtsndheres Konstrukt der Abgrenzung ersetzt wird.
Dafirsprechen kénnten zumal die weit verbreiteten ,Ein-Kinder-Haushalte* spat
Eltern gewordener Paare mit dem viel beschriebenen Hang zum Uberprotektio-
nismus.
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4 Eigene Untersuchung

Mithin drangt sich die Frage nach dem inharenten Bindungsbedtirfnis der Gebur-
tenkohorte der Generation Z geradezu auf. Es gilt also zu erheben, wie stark das
Bedurfnis der Geburtenkohorte der Generation Z nach affektivem Commitment —
dem aus Sicht der Engagement-Forschung fur Unternehmen attraktivsten Form
— ausgepragt ist. Daraus leitet sich folgend Forschungsfrage ab:

Forschungsfrage 1: Wie stark ist das Bedirfnis nach affektiver Bindung der Ge-
neration Z ausgepragt?

In diesem Zusammenhang ist es besonders interessant, sich naher mit der Sub-
gruppe der affektiv Bindungswilligen zu beschaftigen und herauszuarbeiten, wel-
che Wiinsche und Erwartungen sie an ihre zukiinftigen Arbeitgeber adressieren.
Ausgehend von den durch Westphal (2011) identifizierten Einflussfaktoren (diffe-
renziert nach mitarbeiterbezogenen-, arbeitssituationsbezogenen und organisa-
tionsbezogenen Faktoren), wird Forschungsfrage 2 wie folgt formuliert: Welche
Einflussfaktoren der Generation Z sind unabdingbar fiir das Eingehen eines af-
fektiven Commitments zum Unternehmen?

Bezogen auf die unternehmensseitige Verwendung der erwarteten Ergebnisse
stellt sich hieran im Anschluss direkt die Frage nach einer unterschiedlichen Wer-
tigkeit der Einflussfaktoren, so dass sich Forschungsfrage 3 ableitet: Lassen sich
die Einflussfaktoren ihrer Wichtigkeit nach priorisieren?

41 Vorgehen

Fir die vorliegenden Forschungsfragen wurde ein quantitativer Ansatz gewahit.
Die Untersuchung erfolgte anhand eines Online-Fragebogens.

Das Konstrukt zum affektiven Commitment wird anlehnend an das standardi-
sierte Organizational Commitment Questionnaire in der deutschen Fassung
(OCQ-G) operationalisiert (vgl. Maier und Woschée, 2002, S. 126). Der Fragebo-
gen besteht aus flinfzehn ltems, wobei neun positiv und sechs negativ formuliert
sind. Die Antworten der Probanden werden auf einer funfstufigen Antwortskala
erfasst (vgl. Maier und Woschée, 2014).

Das OCQ-G erfasst die emotionale Bindung zum Unternehmen, in dem die Pro-
banden angestellt sind. Da die Generation Z noch nicht tiber solchermalien sub-
stantielle Arbeitserfahrung verflgt, die formative Phase mithin noch nicht abge-
schlossen ist, eignet sich das vorliegende Instrument nicht direkt zum Einsatz.
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Entsprechend der Forschungsfrage 1 (,Wie stark ist das Beduirfnis nach affektiver
Bindung der Generation Z ausgepragt?“) wurde der Fragebogen bzgl. der Erfas-
sung des Bedirfnisses nach Commitment unter Nutzung des Konjunktivs refor-
muliert.

Das Erhebungsinstrument Fragebogen wurde mittels Pretest von elf Probanden
Uberpriift. Die Reliabilitat des Fragebogenteils zum Bedirfnis nach emotionaler
Bindung zu Unternehmen lag bei a = 0,84, die gekurzte Version (9 Fragen) bei
a= 0,88. Die Reliabilitdt zur Prifung der Einflussfaktoren auf das affektive Com-
mitment der Generation Z liegt bei a = 0,46. Ausschlaggebend fir diesen Wert
sind zum einen die geanderte Auspragungsreihenfolge wahrend der Pretest-
Phase und zum anderen die unzureichende Beschreibung. Aufgrund der gerin-
gen Stichprobe von elf Datensatzen ist bei einer hdheren Stichprobe von einer
noch besseren inneren Konsistenz auszugehen (vgl. Rowold, 2015, S. 275).

Sodann wurde der Online-Fragebogen wurde Uber das Portal SoSciSurvey.de
verdffentlicht und war im Zeitraum vom 18.06.2017 - 09.07.2017 Uber den Link
https://www.soscisurvey.de/genzcommitmentFOM/ aufrufbar. Adressiert wurde
der Fragebogen an die Zielgruppe der an der FOM in den Bachelorstudiengan-
gen dual Studierender der Jahrgange 1995+. Bei dieser Zielgruppe handelt es
sich um angehende Fach- und Fihrungskrafte, also Personen, denen aus Sicht
der Arbeitgeber und dem drohenden Fachkrafteengpass eine besondere Bedeu-
tung zukommt. Zudem handelt es sich bei der Zielgruppe aufgrund des Kriteriums
»dual studierend“ um Personen, die erste Arbeitserfahrungen gesammelt haben,
Arbeit somit auch schon aus eigener Anschauung beurteilen kdnnen. Dartber
hinaus befindet sich die Zielgruppe nach wie vor in der formativen Lebensphase.

Der Fragebogen bestand aus zwei Teilen: Der erste Teil beinhaltete die Abfrage
der Bedirfnisse nach Commitment mit Hilfe des reformulierten Organizational
Commitment Questionnaire in der deutschen Fassung (OCQ-G). Er zielt damit
auf die Beantwortung der ersten Fragestellung (,Wie stark ist das Beduirfnis nach
affektiver Bindung der Generation Z ausgepragt?).

Der zweite Teil basierte auf der Literaturanalyse zu den postulierten Werthaltun-
gen der Generation Z in der Systematisierung von Westphal. Hier werden, wie in
der folgenden Abbildung ersichtlich, den organisationsbezogenen, arbeitssituati-
onsbezogenen und mitarbeiterbezogenen Einflussfaktoren Indikatoren sowie zur
besseren Verstandlichkeit Beispielitems zugeordnet.
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Tabelle 3: Operationalisierung der Einflussfaktoren auf das affektive Commitment
der Generation Z

Aus- und Weiterbildungsmdglichkeiten, Trainings,
Seminare, Coaching, Mentoring, Selbststandigkeit

Ubereinstimmung Tétigkeit und Wertvorstellungen,
sinnstiftende Arbeit

Beziehung zu Arbeitskollegen und Vorgesetzen,
Teamarbeit, Kollegialitat, Vertrauen

Anerkennung guter Arbeitsergebnisse durch einen
Vorgesetzten, Lob von Anderen

Eigene Karriereplanung, Entscheidungsfreiheit

Nahe zur Fihrungskraft, regelmaRiges Feedback

Unbefristeter Arbeitsvertrag, Arbeitsplatzsicherheit,
Wirtschaftliche Lage des Unternehmens

geregelte Arbeitszeiten, fester Arbeitsplatz, festge-
legte Hierarchie

Quelle: eigene Darstellung
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Tabelle 4: Fortfiihrung der Operationalisierung der Einflussfaktoren auf das affek-
tive Commitment der Generation Z

klar und strukturiert,

sinnvoll und spal3bringend,
abwechslungsreich, herausfordernd,
Projektarbeit

lobendes Feedback, Aufmerksamkeit seitens Fuh-
rungskraft, psychologischer Vertrag

Transaktionale Fihrung: klare Zielvermittiung und
Anforderungserwartung seitens Fiihrungskraft, Lob
bei Erflllung der Anforderungen; Mentor

keine teaminternen Wettbewerbe und Konkurrenz,
Zusammenhalt, vertrauensvoll

keine Fuhrungsverantwortung, wenig Verantwor-
tung

fixes Gehalt mit sukzessivem Anstieg, keine vari-
able Vergiitung

Arbeitssituationsbezogene Einflussfaktoren

Verwendung von modernen Technologien

Mentoren-Programme, Bieten von Entwicklungs-
perspektiven, psychologischer Vertrag

nachvollziehbare Entscheidungen auf allen Ebe-
nen, Kommunikation von Veranderungen und Ent-
scheidung auf allen Ebenen

gesellschaftliches Engagement, 6kologisch vertret-
bares Handeln, wertschatzender Umgang mit Mit-
arbeitern

Einflussnahme Uber Meetings, Mitarbeiterbefragun-
gen, ldeenmanagementtools, Zielgesprache etc.

Organisationsbezogene
Einflussfaktoren

feste Arbeitszeit (9 to 5), keine 24/7-Verfligbarkeit,
Trennung von Berufs- und Privatleben

Quelle: eigene Darstellung
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Dieser Teil der Befragung zielt damit auf die Beantwortung der zweiten For-
schungsfrage (,Welche Einflussfaktoren der Generation Z sind unabdingbar flr
das Eingehen eines affektiven Commitments zum Unternehmen?“) und der drit-
ten Forschungsfrage (,Lassen sich die Einflussfaktoren ihrer Wichtigkeit nach pri-
orisieren?*). Hierzu wurde die sog. KANO-Methodik herangezogen, eine Metho-
dik, mit der Anforderungen sowie Wiinsche nach einer subjektiven Methode be-
stimmt werden kdénnen (vgl. Klopp, 2017, S.1). Die Erfullung der Faktoren soll
dann zur Kundenzufriedenheit fiihren. Nach der Kano-Theorie werden Basis-,
Leistungs- und Begeisterungsfaktoren differenziert (vgl. Kano et al., 1984, S. 170;
vgl. Kano, 2001, S. 4 f).

Basisfaktoren sind Muss-Kriterien, die erwartet und vorausgesetzt werden, ohne
diese zu artikulieren. Sind die Merkmale nicht vorhanden, resultiert Unzufrieden-
heit (vgl. Holzing, 2008, S.18). Ist das Merkmal erfiillt, gilt die Tendenz einer ge-
ringen Zufriedenheit. Dementsprechend kénnen sie bei Nichterfiillung eine hohe
Unzufriedenheit hervorrufen, bei Erflillung der Merkmale jedoch kaum die Zufrie-
denheit steigern.

Leistungsfaktoren weisen einen proportionalen Zusammenhang zwischen dem
Erflllungsgrad und der Zufriedenheit auf und kébnnen demnach sowohl zur Zu-
friedenheit als auch zur Unzufriedenheit beitragen (vgl. Léfgren und Witell, 2005,
S. 10). Hieraus resultiert sowohl eine hohe Unzufriedenheitsstiftung als auch eine
hohe Zufriedenheitsstiftung auf.

Begeisterungsfaktoren sind Bediirfnisse, die nicht im Bewusstsein der Kunden
sind und daher bei Erflllung eine hohe Zufriedenheit und bei Nicht-Erflllung kei-
nen negativen Einfluss auf die Zufriedenheit haben (vgl. Matzler, 2000, S. 15).
Dementsprechend weisen sie eine hohe Zufriedenheitsstiftung und eine ver-
gleichswese geringe Unzufriedenheitsstiftung auf. Begeisterungsfaktoren sollen
einen Ansatzpunkt fur die Differenzierung im Wettbewerb gegenuiber der Konkur-
renz darstellen (vgl. Klopp, 2017, S. 6); vgl. Matzler, Pramhas, 2004, S. 187f).

4.2 Ergebnisse

Die Ergebnisdarstellung erfolgt in zwei Teilen. Zunachst werden die Ergebnisse
bzgl. des affektiven Commitments dargestellt, danach die Ergebnisse der Aus-
wertung nach der Kano-Methode.
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4.2.1 Ergebnisse zum affektiven Commitment

Der erste Teil der empirischen Befragung zum Bedurfnis nach affektivem Com-
mitment der Generation Z wurde mit der statistischen Auswertungssoftware Pspp
,GNU pspp 0.10.2-g654fff“ generiert. Die Selektion der Datensatze zur Priifung
der Thesen ist in der nachfolgenden Abbildung dargestellt.

Insgesamt konnten durch die Online-Befragung 205 Datensatze erhoben wer-
den. Zu Beginn der Analyse wurde der Datensatz um Daten bereinigt, die auRer-
halb der Zielgruppe lagen. Fir die statistischen Auswertungen zum affektiven
Commitment konnten Uber diese Selektion 154 Datensatze identifiziert werden.

Abbildung 1: Auswahl der Datensatze

Identifizierung
Generation Z mit hohem Bediirfnis nach affektivem Commitment

+ s 200 00000000000000 00000 s

Selektion der Datensdtze

Gesamtanzahl aus der Online-Befragung
-
generierten Datendtze

205 Datensétze

Bereinigung um:
== alle Datensatze dlter als Jahrgang 1995

== nicht erfolgreich beendete Befragungen
nach affektiven

Corainen == Schiilerinnen und Schiiler

Bereinigung um:
99 == alle Stanine-Werte zwischen 1 und 6

Stanine-Werte 7 - 9*
* Datensatze mit Mittelwert ab 3,62

Quelle: Eigene Darstellung

Zur Prifung der Einflussfaktoren auf das affektive Commitment wurden 99 Da-
tensatze mit Stanine-Werten zwischen sieben bis neun ermittelt. Ausschlagge-
bend fir die Zuordnung von geringem bis starkem Bedurfnis nach affektivem
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Commitment der Befragten ist die Normalverteilung der Stanine-Werte. Die
Grenzsetzung erfolgt dabei Uber die Hohe der Stanine-Werte (vgl. Buhner, 2011,
S. 112). Werte zwischen eins und drei zeigen geringe Skalenmittelwerte. Nor-
male Skalenmittelwerte liegen bei den Stanine-Werten vier bis sechs vor. Ab dem
Stanine-Wert sieben liegen hdhere Skalenmittelwerte vor, die ein starkes Bedirf-
nis nach affektivem Commitment kennzeichnen. Dabei wurden der Mittelwert, die
Standardabweichung, die Schiefe, die Varianz sowie die Kurtosis der 15 Items
geprtift.

Um die Mittelwerte Stanine-Werten zuordnen zu koénnen, haben Mayer und
Woschée eine Normtabelle erstellt. Die Zuordnung basiert auf 1021 befragten
Angestellten mit Hochschulabschluss und ist in Abbildung 2 auf der linken Seite
dargestellt. In der gleichen Abbildung wurden die Mittelwerte des OCQ-G mit den
Mittelwerten der befragten Probanden der Generation Z gegeniibergestellt.

Abbildung 2: Normwerte und Mittelwerte des OCQ-G und der Generation Z im Ver-

gleich
Normentabelle des OCQ-G Mittelwerte der OCQ-G Items
nach Maier, G. W. & Woscheée, R. (2014)* [temsl5
...... 0000000000000 00 - -
14
Stanine Normstufe 13
1 <192 12
2 1.92-2.26 a1
3 2.26 - 2.59 10
9
4 2.59-2.93 Generation Z

5 2.93-3.28 8

6 3.28 - 3.62 7 0CO-G
7 3.62 - 3.96 6
8 3.96 - 4.30 5
9 > 4.302 4
3

2 23,7

* Die Normwerte des standardisierten OCQ-G ?3,1
basieren auf 1021 befragten Angestellten mit 1

Hochschulschulabschluss. Mittelwert
05 115 2 25 3 35 4 45

Quelle: Eigene Darstellung, Normentabelle in Anlehnung an Maier, Woschée, 2014, o. S.
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Anhand der Grafen ist zu erkennen, dass die Mittelwerte der einzelnen ltems der
Generation Z groRer sind als die des OCQ-G. So liegt der Gesamtdurchschnitt
der Generation Z bei 3,7 im Gegensatz zum Durchschnitt von 3,1 des OCQ-G.
Besonders hoch liegen die Mittelwerte bei den Items 2, 6, 9, 15, bei denen die
Antwort ,ich stimme eher zu“ gewahlt wurde. Inhaltlich beinhalteten die Fragen:

. die Weiterempfehlung als guten Arbeitgeber,

. stolz sein beim Arbeitgeber zu arbeiten,

. kein Verlassen des Unternehmens bei Veranderungen in der person-
lichen Situation und

. kein Fehler fir ein Unternehmen zu arbeiten.

Eine starke Abweichung der Mittelwerte liegt bei den Fragen 6 und 14 vor. Die
Probanden wurden bei diesen Fragen nach dem Stolz zum Unternehmen befragt,
und ob das Unternehmen das Beste ist, das bei ihnen in Frage kommt.

Abbildung 3 zeigt die prozentuale Verteilung der Stanine-Werte. Werte zwischen:

. 1 und 3 zeigen geringe Skalenmittelwerte (= 7 Probanden)
. 4 und 6 zeigen normale Skalenmittelwerte (= 48 Probanden, 31 %)
. 7 und 9am grofiten ausgepragt (= 64 % bzw. 99 Probanden).

Abbildung 3: Prozentuale Verteilung der Bedirfnisstarke nach affektivem Commit-
ment

Ubersicht

zum Bediirfnis nach affektivem Commtiment der Generation Z

+t s 2 0000000000000 000 0000 s s ¢

M gering
normal

= stark

Auspragung der Stanine-Werte Bedlirfnis nach affektivem Commitment

Quelle: Eigene Darstellung
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4.2.2 Interpretation der Ergebnisse zum affektiven Commitment

Die Ergebnisse zeigen, dass flr die Mehrheit der Befragten der Generation Z ein
Bedurfnis nach affektivem Commitment besteht. Die erste Forschungsfrage
(,Wie stark ist das Bedurfnis nach affektiver Bindung der Generation Z ausge-
pragt?”) kann mithin dahingehend beantwortet werden, dass rund 64 % der Pro-
banden ein starkes Bedurfnis nach affektivem Commitment aufweisen. Weiterhin
I&sst sich festhalten, dass die befragten Probanden der Generation Z gerne ein
Unternehmen als guten Arbeitgeber weiterempfehlen wiirden. Ebenso wiirden
sie gern Stolz auf ein Unternehmen empfinden wollen und das Unternehmen bei
Anderungen von persoénlichen Situationen auch nicht unbedingt verlassen wol-
len. Anders als bislang postuliert, ist es fur die Befragten kein Fehler fur® ein
Unternehmen zu arbeiten. Damit stehen diese Ergebnisse im Gegensatz zu den
bisherigen Ergebnissen liber die Generation Z und relativieren die Diagnose der
Bindungsaversion. Nach den hier referierten Daten erweist sich die Generation Z
als hochgradig bindungswillig.

Zwar wurde das gegenwartige Commitment der Befragten gegenuber ihren Un-
ternehmen nicht evaluiert — daflir scheint es uns noch zu friih - das identifizierte
Bedurfnis nach emotionaler Bindung der Befragten zeigt dafiir jedoch auf, dass
die Generation Z bereit ist, sich affektiv zu binden. Eine mogliche Erklarung zu
den gegensatzlichen Befunden aus der hier referierten Befragung und den Er-
gebnissen von Scholz und Weth mag darin zu finden sein, dass dort eher ein
Instrument zur Feststellung der effektiven Bindung genutzt wurde, somit eine Zu-
schreibung von Attributen der (vermuteten) Realitat der Arbeitswelt stattfand (vgl.
Scholz; Weth, 2015, S. 265). Das bedeutet nun nicht, dass die Generation Z sich
nicht moglicherweise trotz vorliegendem Bindungswillen spater — unter dem Ein-
druck erlebter Arbeitsrealitdt — dennoch enttduscht abwenden mag und die Be-
furchtungen an eine geringe Bindung bestatigen mag; die referierten Ergebnisse
machen hierzu keine Aussage. So identifiziert das Ergebnis dieser Befragung
zwar das Bedirfnis nach affektivem Commitment, diesem mag von Unternehmen
zukinftig aber moglicherweise nicht entsprochen werden. Damit relativiert sich
aber deutlich der Fingerzeig auf die ,veranderte Jugend®. Sozialisation ist ein
wechselseitiger Prozess, in dem hochgradig bindungswillige junge Erwachsene
die Hoffnung aufern, sich binden zu kénnen. Es bestehen also gleichsam Chan-
cen als auch Notwendigkeiten, dem Thema der Bindung seitens der Organisati-
onen verstarkt Aufmerksamkeit zu widmen.

Wie dies geschehen kann, ist Gegenstand der zweiten und dritten Forschungs-
frage.
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4.2.3 Ergebnisse der Datenauswertung nach der Kano-Methode

Zur Prifung der 28 Einflussfaktoren anhand der Kano-Methode werden die Er-
gebnisse der 99 Probanden der Generation Z mit hohem Beduirfnis nach affekti-
vem Commitment (Mittelwert Gber 3,62) untersucht.

Die jeweils gepaarten positiven und negativen Items werden anhand ihrer Ant-
worten mittels vorgegebener Kreuztabelle den Kategorien A, M, O, |, R, Q der
Kano-Methode zugeordnet.

Die Kategorien leiten sich aus den englischen Termini ab (vgl. Bailom et al., 1996,
S. 121):

. A (Attractive): Begeisterungsfaktor

. M (Must-Be): Basisfaktor

. O (One-dimensional): Leistungsfaktor

. I (Indifferent): Uneinigkeit, nicht relevant

. R (Reverse): nicht erwiinscht, kann zu Unzufriedenheit fiihren

. Q (Questionable): fragwurdig, Frage unklar formuliert oder falsch ver-
standen.

Die Ergebnisse werden zur Priifung der Thesen an die Dimensionen der Einfluss-
faktoren mitarbeiterbezogen, arbeitssituationsbezogen und organisationsbezo-
gen manifestiert. Zur Festlegung der Kano-Kategorien werden drei Entschei-
dungswege angewandt, da hier per se eine Mehrheit entsteht. Die erste Entschei-
dung wird anhand der Modus-Regel (vgl. Klopp, 2017, S. 4) getroffen. Dabei be-
stimmt die am haufigsten gewahlte Antwort die Kano-Kategorie. Lee und
Newcomb entwickelten zur eindeutigen Zuordnung die Kategorie-Starke, in der
die zweithaufigste Antwort von der haufigsten Antwort subtrahiert wird (vgl. Lee;
Newcomb, 1996, S. 16). Liegt dabei die Kategorie-Starke unter 6 % oder die To-
tale-Starke unter 50 %, wird die erste Entscheidungsregel angewandt (vgl. Klopp,
2017, S. 6). Demnach gilt:

. Wenn (M+A+Q) > (1+Q+R), dann Maximum von M, A oder O
. Wenn (M+A+0) < (1+Q+R), dann Maximum von |, Q oder R (vgl. Ber-
ger et al., 1993, S. 13).

Im Anschluss wird nach der zweiten Entscheidungsregel M>0O>A>| das erste Er-
gebnis festgehalten. Im zweiten Entscheidungsweg wird der Fong-Test gepriift.
Hier gilt die Formel:
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Formel 1: Fong-Test

(a+b)*(2*n—a—b)

la—Db| < 1,65 *\/ (1)

2xn

Quelle: Fong, 1996, S. 22 f

Fong definiert a als absolute Haufigkeit der Antwortkategorie mit der gréten An-
zahl an Nennungen (a), b als Haufigkeit der Antwortkategorie mit der zweitgroR-
ten Anzahl an Nennungen (b) und n als Gesamtzahl der Nennungen in beiden
Kategorien (n) (vgl. Fong, 1996, S. 22 f).

Ist der Fong-Test signifikant, wird ebenfalls die zweite Entscheidungsregel fir
das zweite Ergebnis angewandt. Der dritte Entscheidungsweg beinhaltet die Aus-
pragungen der Zufriedenheits-Koeffizienten. Hier werden die Koeffizienten der
Zufriedenheitsstiftung (CS+) und der Unzufriedenheitsstiftung (CS-) unterschie-
den (vgl. Kaapke, Hudetz, 1999, S. 121). Werte Gber 0,5 haben dabei einen be-
deutenden Einfluss auf die Zufriedenheit, Werte ab -0,5 einen bedeutenden Ein-
fluss auf die Unzufriedenheit (vgl. Holzing, 2008,

S. 125).

Die Koeffizienten lassen sich anhand der nachfolgenden Formeln berechnen:

Formel 2: Zufriedenheits-Koeffizienten

A+0
A+O0+I1+M

O+M

+ _ _
Cs™ = T (~1)*(A+0+1+M) (2)

(1)  CS-

Quelle: Holzing, 2008, S. 125.

Hier gelten beim Basisfaktor die Tendenz einer hohen Unzufriedenheit bei Nicht-
Erflllung des Merkmales und keine bis geringe Zufriedenheit bei Erflillung des
Merkmales. Leistungsfaktoren haben einen proportionalen Einfluss auf Zufrie-
denheit bzw. Unzufriedenheit. Begeisterungsfaktoren haben tendenziell einen
positiven Einfluss auf die Zufriedenheit (siehe Gliederungspunkt 6.3.).
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Basisanforderungen gelten nach dem Kano-Modell daher als Muss-Faktoren. Die
Muss-Kriterien, um die Generation Z mit Bedurfnis nach affektivem Commitment
rekrutieren oder emotional binden zu kdnnen, sind in Tabelle 4 oben links darge-
stellt.

Tabelle 5: Priorisierung der Einflussfaktoren auf das affektive Commitment der
Generation Z'

Entlohnung Aufgabe klar/strukturiert
Transparenz Aufgabe abwechslungsreich
Wertschatzender Umgang Aufgabe herausfordernd

Projektarbeit
Beziehung zum Vorgesetzten
Fihrungsstil

Fihrungsverantwortung

Arbeitsplatzausstattung
Aufgabe sinnvoll und spaflibringend HR-Praktiken

Positive Unternehmenskultur

Partizipation

Mitarbeiterumgang —
Konkurrenzsituation

Trennung Beruf und Privat

Work-Life-Balance Arbeitszeit

Quelle: eigene Darstellung

' Zum besseren Verstandnis der Merkmale wurden diese den Bereichen mitarbeiterbezo-
gene Einflussfaktoren (Turkis), arbeitssituationsbezogene Einflussfaktoren (Hellgriin)
sowie den organisationsbezogenen Einflussfaktoren (Grau) zugeordnet.

N
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Sie stellen mithin die Antwort auf Forschungsfrage 2 dar (,Welche Einflussfakto-
ren der Generation Z sind unabdingbar fiir das Eingehen eines affektiven Com-
mitments zum Unternehmen?*). Darunter befinden sich diejenigen Faktoren, die
erflllt werden sollten, da sie sowohl Zufriedenheit als auch Unzufriedenheit ver-
ursachen konnten. Die nicht gewinschten Faktoren sollten vermieden werden.
Hierzu gehort Ordnung, die sich durch feste Strukturen im Unternehmen auRert.
Zudem sollte der Mitarbeiterumgang seitens der Fiihrungskraft auf Harmonie ba-
sieren und nicht auf teaminterne Wettbewerbe und Konkurrenzsituationen. Zu-
letzt sind feste Arbeitszeiten wie ,9 to 5" nicht gewiinscht. Die linke Tabellenseite
beinhaltet folglich Einflussfaktoren, die mit hoherer Prioritat erflllt werden sollten
bzw. nicht gewlinscht sind. Die rechte Tabellenseite hingegen zeigt die Faktoren,
die bei der Generation Begeisterung hervorrufen kénnten. Hier besteht die
Chance als Unternehmen, sich positiv von der Konkurrenz im Wettbewerb um
die derzeit jungste Arbeithehmergeneration abzuheben.

Dartber hinaus wurden die Zufriedenheitskoeffizienten der Einflussgruppen ver-
glichen, um Antworten auf Forschungsfrage 3 (,Lassen sich die Einflussfaktoren
ihrer Wichtigkeit nach priorisieren?*) zu ermdglichen.

Die nachfolgende Abbildung stellt die Koeffizienten der Zufriedenheitsstiftung
und die Koeffizienten der Unzufriedenheitsstiftung (siehe rote Balken) gegen-
Uber. Die Werte des CS+ und CS- sind fur die Entstehung und Meidung der Zu-
friedenheit ab dem Wert 0,5 beim CS+ und dem CS- von -0,5 bedeutend (vgl.
Holzing, 2008, S. 125). In Abbildung 4 ist erkennbar, dass die mitarbeiterbezoge-
nen Einflussfaktoren den gréRten Einfluss auf die Zufriedenheit und Unzufrieden-
heit ausliben kénnen. Alle drei Bereiche haben einen bedeutenden Einfluss fur
die Zufriedenheit der Generation Z mit Bedirfnis nach emotionaler Bindung an
ein Unternehmen. Anders sieht das Ergebnis der Befragung beim CS- aus. Le-
diglich die mitarbeiterbezogenen Einflussfaktoren haben im Durchschnitt einen
groRen Einfluss auf die Unzufriedenheit (0,520). Der aufgabenbezogene sowie
organisationsbezogene Bereich haben jeweils eine geringere Auswirkung auf die
Unzufriedenheit.
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Abbildung 4: Gegenliberstellung der Zufriedenheitskoeffizienten der Einflussfakto-

ren des affektiven Commitments der Generation Z
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Quelle: Eigene Darstellung
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4.2.4 Interpretation der Ergebnisse der Kano-Analyse

Die Einflussfaktoren des affektiven Commitments weisen fir emotional Bin-
dungsbediirftige der Generation Z unterschiedliche Bedeutungen auf. Die zweite
Forschungsfrage stutzt sich auf die Frage, welche Einflussfaktoren unabdingbar
fur das affektive Commitment der Generation Z sind. Die vorliegenden Daten
konnten hierzu Erkenntnisse anbieten. Fir die bindungsbedirftigen Befragten
der Generation zahlen zu den Muss-Faktoren die personliche Entwicklung, Si-
cherheit, eine fixe Entlohnung, Transparenz und der wertschatzende Umgang.

Tabelle 6: Muss-Kriterien fiir die Generation Z mit Bed(tirfnis nach affektivem Com-
mitment

personliche Entwicklung
Sicherheit

Entlohnung
Transparenz

Wertschatzender Umgang

Quelle: Eigene Darstellung

Die personliche Entwicklung soll dabei in Form einer eigenstédndigen Karrierepla-
nung erfolgen. Damit stltzen die referierten Ergebnisse die Forschungen von
Scholz und anderen in diesem Punkt (vgl. Scholz, 2014, S. 167f). Sicherheit soll
der Generation Z in Form von unbefristeten Arbeitsvertragen gewahrt werden.
Die Bedeutung dieses Einflussfaktors fiir die Entstehung eines affektiven Com-
mitments wird an dieser Stelle noch einmal deutlich. Ein fixes Gehalt scheint
ebenso einen Einfluss auf das affektive Commitment auszutiben. Hier kommt die
Meidung von Konkurrenzsituationen und Rivalitat, die bei einer leistungsorien-
tierten Belohnung entstehen kdnnen, zum Tragen. Ebenso sollten Entscheidun-
gen und wichtige Unternehmensinformationen transparent an alle Ebenen des
Unternehmens weitergegeben werden. Auch der wertschatzende Umgang mitei-
nander zahlt zu den Faktoren, die Einfluss auf die Bindung der Generation Z neh-
men.
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Die erlauterten Muss-Faktoren nehmen einen hohen Stellenwert fir die Befrag-
ten ein. Sie beeinflussen vermutlich maRgeblich das effektive Bindungsverhalten
der Generation und entscheiden (aufgrund der hohen mdglichen Unzufrieden-
heitsstiftung) dartiber, ob es Gberhaupt zum Aufbau einer Bindung kommen wird:
ohne Erfillung dieser Merkmale, keine Bindung! Zugleich geben diese Faktoren
Hinweise darauf, warum Bindungen (z.B. aufgrund von Fehleinschatzungen) ge-
|6st werden.

Die herausgestellten Leistungsfaktoren sollten beachtet werden, da sie die Zu-
friedenheit und Unzufriedenheit stark beeinflussen kénnen. Die hier herauskris-
tallisierten Einflussfaktoren Harmonie, berufliche Identifikation, Anerkennung und
Wertschatzung, die Nahe und Beziehung zur Fihrungskraft sowie sinnvolle und
spafibringende Aufgaben spiegeln die in der Literaturrecherche gewonnenen Er-
kenntnisse wieder. Sie unterstiitzen vermutlich ebenfalls die effektive Bindung,
dienen aber im Gegensatz zu den Basismerkmalen sowohl der Aufnahme als
auch der Aufrechterhaltung der Bindung (aufgrund der hohen Zufriedenheitsstif-
tung bei Erflllung des Merkmals).

Die grofiten Anteile der Einflussfaktoren konnte der Kategorie der Begeisterungs-
faktoren zugewiesen werden. Bei diesen Einflussfaktoren kann sich ein Unter-
nehmen positiv von anderen hervorheben. Fir die Generation Z wurden hier die
meisten latenten Bedurfnisse erkannt. Moglich ist an dieser Stelle auch der Zu-
sammenhang zum aktuellen Reifegrad der Generation. Die identifizierten Begeis-
terungsfaktoren werden groéRtenteils der Arbeitssituation zugeschrieben. So sind
es die Arbeitsaufgaben und der Flihrungsstil, die Begeisterung bei der Genera-
tion Z hervorrufen kénnen. Neben den hohen Anspriichen an die Arbeitsaufga-
ben wird anhand der Ergebnisse der Befragung deutlich, dass die Rolle der Fiih-
rungskraft im Umgang mit der Generation Z immer bedeutender wird. Die Bedeu-
tung der arbeitssituationsbezogenen Einflussfaktoren scheint daher bei der
jungsten Arbeitnehmergeneration einen immer grof3eren Stellenwert einzuneh-
men und erfordert eine Fokussierung der Personalarbeit in Unternehmen. Dies
wiederum stutzt die vorgetragene Argumentation einer bindungswilligen aber an-
spruchsvollen Generation.

Faktoren wie feste Arbeitszeiten, Ordnung und Projizierung von Konkurrenzsitu-
ationen sollen hingegen bei der Generation Z vermieden werden und wiirden sich
bei Eintritt negativ auf die Entstehung einer affektiven Bindung auswirken kon-
nen.
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Einige in der vorliegenden Literatur diskutierten Einflussfaktoren konnten mit
Blick auf die erhobenen Daten nicht bestatigt werden. Hierzu zahlen die nach
Wolf identifizierte Ordnung und feste Strukturen, die sich im klassischen ,9-to-5"-
Job wiederfinden. Auch wurde in der Befragung deutlich, dass die Probanden mit
affektivem Bindungsbedirfnis durchaus Fihrungsaufgaben tibernehmen wollen.
Fur diese Personengruppe stellt sich Fihrungsverantwortung sogar als Begeis-
terungsfaktor heraus. Dies mag der Zielgruppenauswahl dual Studierender ge-
schuldet sein, macht mithin aber wiederum deutlich, dass es verfriiht ist, von ei-
nem globalen Wertewandel als vielmehr einer Werteverschiebung zu sprechen.

Insgesamt stellt die Befragung heraus, dass die operationalisierten Faktoren ei-
nen Einfluss auf das affektive Commitment zu haben scheinen. Die gewonnenen
Erkenntnisse erméglichen es Unternehmen zudem, sich gezielt mit den Anspru-
chen der jungsten Arbeitnehmergeneration auseinander zu setzen, um diese zu-
nachst Uberhaupt als attraktiver Arbeitgeber ansprechen und dann erfolgreich af-
fektiv binden zu kdnnen.
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5 Praktische Implikationen

Aus den gewonnen Erkenntnissen lassen sich Empfehlungen fir die Fiihrung auf
mittlerer Managementebene ableiten: Die Generation sehnt sich nach einem har-
monischen Umfeld, meidet Konkurrenzsituationen, bendtigt die Nahe zur Fiih-
rungskraft anhand von Feedbacks und sucht eine vertrauensvolle Zusammenar-
beit. Dabei sollten die Aufgaben spannend, abwechslungsreich, strukturiert und
sinnvoll sein. Hier kommt den bekannten Instrumenten der Arbeitsgestaltung (wie
Job Rotation, Job Enrichment, Job Enlargement) eine entsprechende Bedeutung
zu. Dies gilt auch fir die gut eingefiihrte Projektarbeit. Von den Flhrungskraften
wird eine eindeutige Kommunikation der Erwartungen und Anforderungen erwar-
tet. Bei Erflllung der Erwartungen wiinscht die Generation Z Lob und Anerken-
nung und auflert damit deutliche Anforderungen an den Fihrungsstil. Des Wei-
teren werden vertrauensvolle Absprachen und dessen Einhaltung zwischen Fih-
rungskraft und den affektiv bindungsbeduirftigen Digital Natives empfohlen. In
diesem Zuge scheinen Vertrauen und Wertschatzung die Tauschwahrung fir
eine affektive Bindung darzustellen. Im Gegenzug bietet sich die Generation Z
durchaus an, Empfehlungen fiir den Arbeitgeber auszusprechen und damit einen
Beitrag zur Uberwindung von Fachkrafteengpéssen zu leisten.
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6 Fazit und Ausblick

Die aktuellen Megatrends wie die Globalisierung, der demografische Wandel so-
wie der Wertewandel in unserer Gesellschaft tragen zu einem Umdenken der
Unternehmen bei. Die jingsten Arbeitnehmergenerationen die Generation Y und
Z nehmen, aufgrund des bevorstehenden Fachkraftemangels, eine immer gro-
Rere Bedeutung flir den Arbeitsmarkt ein. Der Trend, die jungen Arbeitneh-
mergruppen individuell wie ,Premium-Kunden“ zu behandeln, um diese an sich
zu binden, scheint immer starker zu werden (vgl. Klaffke, 2014b, S. 80). Die vor-
liegende Arbeit tragt dazu bei, das Bedirfnis nach emotionaler Bindung an Un-
ternehmen und dessen Einflussfaktoren der Generation Z aufzuzeigen. Im Er-
gebnis zeigt sich, dass die Sorge vor der Bindungsaversitat der Generation Z
unbegriindet ist: 64 % der Befragten weisen ein starkes Bedurfnis nach affekti-
vem Commitment auf. Lediglich 5 % aufern ein geringes Bediirfnis nach emoti-
onaler Bindung an Unternehmen. Gleichwohl zeigt sich die Generation als an-
spruchsvoll was die Umsetzung des vorliegenden Bindungswunsches anbelangt.
Dies zeigte sich durch Anwendung des Kano-Modells, mit Hilfe dessen die Er-
wartungen der Generation Z nach drei Merkmalsklassen differenziert werden
konnten. Dariiber hinaus konnten deren Bedeutsamkeit mithilfe ihrer Zufrieden-
heits- bzw. Unzufriedenheitsstiftung ermittelt werden. Demnach sind fir die Be-
fragten mit starkem Bedurfnis nach emotionaler Bindung an Unternehmen die
Faktoren: personliche Entwicklung, Sicherheit, Entlohnung, Transparenz sowie
der wertschatzende Umgang unabdingbar. Neben den Muss-Faktoren konnten
Kann-, Begeisterungs- und nicht-relevante Faktoren ermittelt werden. Die Priori-
sierung der Einflussfaktoren und dessen mogliche Auswirkungen auf die Zufrie-
denheit wurden in dieser Arbeit theoretisch identifiziert und dienen als Anhalts-
punkte fir weitergehende Forschungen und die praktische Umsetzung in Unter-
nehmen.
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7

Anhang

Anhang 1: Fragebogen

36

oSci

ofb - der onlineFragebogen

0% ausgefilt

Liebe Teilnehmerin, lieber Teilnehmer,
vielen Dank fur die Teilnahme an der Befragung.

Die Befragung wird im Rahmen meiner Master-Thesis des Studienganges "Management - Ausrichtung Untemehmensmanagement” an der
Hochschule fir Oekonomie und Management (FOM) durchgefahrt. Thematisch geht es in meiner Abschiy beit um das Bedurinis der
Generation Z nach emotionaler Bindung zu U F und dessen Einfl

Hinweise zum Ausfiillen des Fragebogens:

» Die Befragung richtet sich ausschhieftlich an Personen, die ab dem Jahrgang 1995 geboren sind.

» Alle Fragen sollten zur Vollstandigkeit beantwortet werden. Dabei zahlt ihre personliche Meinung. Es gibt also keine richtigen
oder falschen Antworten.

+ Die Befragung dauert in etwa 12 Minuten.

Die Teilnahme ist fiir Sie freiwillig und wird selb i Sie dient ich dem Zwecke dar
wissenschaftlichen Arbeit im Rahmen der Abschlussarbeit an de; FOM.

Sie kennen weitere Persanen, die ab dem Jahrgang 1395 geboren sind und derzeit angestellt sind? Geme kinnen Sie die Umfrage in
diesem Fall an den Personenkreis weiterleiten. Hierfir Gbermitteln Sie der entsprechenden Person den folgenden Link:
https: /fwww. soscisurvey de/genzcommitmentFON/. lch ware Ihnen sehr verbunden!

Die Umfrage kann bis zum 09.07.2017 beantwortet warden.

Bei Fragen, oder an den A bni melden Sie sich doch einfach Gber
Brademann Isabell@googlemail com bei mir.

Vorab herzlichen Dank fir lhre Teilnahme und Unterstitzung!

Freundliche Grifie

Izabell Brademann

Weiter

lzabell Srademann, FOM - Hochschule fir Oekonomie und Management - 2017
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oF b - der onlineFragebogen

25% ausgefllt

1. Emotionale Bindung zum Unternehmen

Im Folgendem wird Ihr Bediirfnis nach einer emotionalen Bindung zu einem potenziellen Unternehmen ermittelt.
Bitte beachten Sie, dass nicht die Bindung zu lhrem aktuellen Arbeitgeber bzw. Unternehmen gepriift wird. Vielmehr geht es um die

2Zu einem | 1, welches Sie als Wunschunternehmen bezeichnen wirden
stimme stimme teils- stimme
wberhaupt stimme eher teils stimme eher  voll und
nicht zu nicht zu u zu ganz zu

Wichtig: Stellen Sie siell bltte vor, Sie beantworten die Fragen in
Bezug auf einen pot:

0 1 2 3 4
1. lch ware bereit, mich mehr als nétig zu engagieren, um zum Erfolg dieses O @) @) O O
Untemehmens beizutragen.
2. Freunden gegeniber lobe ich dieses Unternehmen, als besonders guten O @] O O O
Arbeitgeber.
3. Ich fiihle mich diesem Unternehmen nur wenig verbund O O O O O
4. Ich wirde fast jede Veranderung meiner Tatigkeil akzeptieren, nur um auch O @] O @] O
weiterhin fiir dieses Unternehmen, in dem ich arbeiten machte, arbeiten zu kénnen.
5. Ich bin der Meinung, dass meine Wertvorstellungen und die des potenziellen 9 9 O O O
Untemehmens sehr ahnlich sind.
6. Ich ware stolz, wenn ich anderen sagen kénnte, dass ich zu diesem Unternehmen O (@] O O @]
gehore.
7. Eigentlich kénnte ich g qgut fiir ein and U f als dieses O @) O O O
arbeiten, solange die Tatigkeit vergleichbar ware.
8. Dieses Unternehmen wiirde mich zu Hachstleistungen in meiner Tatigkeit O @] O O O
anspornen.
9. Schon kleine Veranderungen in meiner Situation wirden mich zum Verlassen O @) O O O
dieses Unternehmens bewegen.
10. Ich bin ausgesprochen fioh, dass ich bei meinem méglichen Eintritt in das O @) @] @] @]
Unternehmen dieses anderen vorgezogen habe.
11. Ich verspreche mir nicht allzu viel davon, mich langfristig an dieses U t ) ) O ) O
zu binden.
12. Ich habe oft Schwierigkeiten, mit der U b politik dieses Untemet O O O O O
in Bezug auf wichtige Arbeitnehmerfragen iibereinzustimmen.
13. Die Zukunft des Unternehmens, in dem ich arbeiten wiirde, liegt mir sehr am 0O O @) O O
Herzen.
14. Ich halte das Unternehmen fiir das beste aller Untemehmen, die fir mich in Frage @] O @] @] @]
kommen.
15. Meine Entscheidung, fir dieses U hmen zu arbeiten, ware sicher ein Fehler. () O O O O

Weiter

Isabell Brademann, FOM - Hochschule fiir Oekonomie und Management - 2017
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soSci

ofb - der onlinefragebogen

e
3. Ermittlung der Einflussfaktoren auf die emotionale Bindung zu Unternehmen

Im Folgendem werden die Einflussfaktoren auf die emationale Bindung zum Unteinehmen armittelt. Bitte geben Sie an, wie Sie die
Faktoren in Bezug auf die Verbundenert zu einem Untemehmen sehen,

Bitta baachten Sie, dass jeder Einflussfaktor mittels zweier Fragen geprift werden.

# In der ersten Frage ist der Einflussfaktor vorhanden
= Die zweite Frage erfasst hingegen die Gegebenhet in wecher der Faktor picht vorhanden ist

Die Abfragen mit deren Auspragungen sind notwendig, um bestimmen zu kinnen, welche Faktoren fir Sie bei einem Arbeitgeber
vorhanden sein miissen. welche Sie begeistern und welche fir Sie nicht relevant sind oder sogar zu Unzufriedenheit fiihren

1. Personliche Bedirfnisse

Das wiirde Das kannte Das wiirde
Das setze mich sehr Das igt mir ich in Kau? mich sehr
ich worass  freusn egal nehmen stbren

1A Wenn Ihnen ein Untemehmen die Maglichkeit zur Teilnahme an Weiterbildungen (@] O O (@] O
(Workshops, Seminare, Trainings etc.) fir lhre personliche Entwicklung anbietet, was
wirden Sie dariber denken?

18 Wenn lhnen ein Untemehmen die Maglichkeit zur Teilnahme an Weiterbildungen
(Workshops, Seminare. Trainings etc.) filr lhre personliche Entwicklung nicht
anbietet, was wirden Sie dardber denken?

o
o
o
o
C

2A Wenn Ilnw ein Unhmahmen eine Tatigheit anbietet, die mut lhren
immit, was wirden Sie dariber denken?

28 Wenn Ihnen ein Untemehmen eine Tatigheit anbietat, die mit lhren
Wertvorstellungen nicht dberginstimmt, was wirden Sie darlber denken?

3A Wenn lhnen ein Unternehmen ein vertravensvolles und kollegiales Umfeld
(Kollegen, direkte Vorgesetzte usw ) bistet, was wirden Sie daruber denken?

3B Wenn Ihnen ain Untemehmen kein vemrauensvolles und kollegiales Umfield
(Kollegen, direkte Vorgesetzte usw.) bistet, was wurden Sie dariber denken?

O O O O O
O O O OO
O O O O] O
O O O O O
O O O OO

4A Wenn Ihnen ein Unternehmen fur lhre gezeigten Leistungen Lob und Anerkennung
seitens Kollagen, Vorgesetzten und Management bistet, was wirden Sie dardber
danken?

4B Wenn [hnen ain Untemehmen for lhre gezeigten Leistungen kein Lob und keine
Anerkennung seitens Kollegen, Vorgesetzten und Management bietet, was wirden
Sie dariiber denken?

5A Wenn lhnen ein Untemehmen dn Mogﬁchkol bietet, selbst Uber Ihre berufiiche
9 lanung), was wilrden Sie

O
O
O

(@]
(@]
(@]

Wi
dariiber denken?

5B Wenn Ihnen ein U h nicht die Maglichkeit bietet, selbst dber lhre
benufiche Weiterentwicklung zu bestimmen (eigenstandige Karriereplanung), was
wirden Sie dariber denken?

o]
O
O
O
O

6A Wenn Sie zu Ihrer direkten Fohrungskrafl im Untemehmen ein gutes Verhaltnis ) 9] O O
haben, was worden Sie darober denken?

6B Wenn Sie zu lhrer direkten Fihrungskrall im Unternehmen kein gutes Verhaltnis O O O O O
haben, was wirden Sie dariber denken?

TA Wenn Sie von lhrer direkten FOhrungskraft reg ig Feedback erhalten, was

wiirden Sie dariiber denken? © © © © ©
7B Wenn Sie von Ihrer direkten Fohrungskraft kein regelmaBiges Feedback erhalten. () O O O @]
was wirden Sie daruber denken?

8A Wenn Ihnen ein Untemehmen eine sichere Anstellung in Form eines unbefisteten () ) 9} O )
Arbeitsvertrages bistet, was wirden Sie dariber denken?

88 Wenn lhnen ein Untemehmen keine sichere Anstellung in Form eines (@] @] @] O @]
unbefristeten Arbeitsvertrages bietet, was wirden Sie dariber denken?

94 Wenn Ihnen ein Untemehmen feste Strukturen in Form von festgelegte O ) O O O
Higrarchien bietet, was wirden Sie darlber denken?

9B Wenn lhnen ein Unternshmen keine festen Strukiuren in Form von fesigelegt O O (@] O (@]

Hierarchien bietet, was wirden Sie daniber denken?
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108 Wenn lhnen ein Unternshmen keine festen Arbeitszerten bistet, was wirden Sie () O O O O
dariiber denken?

2. Arbeitssituationsspezifische Bedirfnisse

Das wirde [Das kinnte Das winde
Das setze  mich sehr  Das istmie ichin Kauf  mich sehe
ichvoraus  freuen egal nehmen shiren

11B Wenn Ihnen ein Untemehmen keine klaren und strukturierten Aufgaben bietet, O O O O O
was wirden Sie dariber denken?

12B Wenn [hnen ein Uk h keine si und spafibri Aufigabs
bietet, was wilrden Sie dariiber denken? O o O o o

138 Wenn lhnen ein Uy b keine abwechslungsreichen Aufgaben bistet, was () @] @] @) O
wiirden Sie dariber denken?

14B Wann Ihnen ein Untamehman keine harausfordernden Aufgaban bietet, was
wiirdan Sie dariiber denken? O O O O o

158 Wenn lhnen ein L h keine Projektarbeiten anbietet, was wirden Sie O O O O O
dariber denken?

O|

168 Wenn Sie mit lhrem direkten Vorg keine llen Absprach O @] @] O
wie die nachsten Entwicklungsschntte oder Arbeitszeitabsprachen treffen konnten,
die nicht im Arbeitsvertrag geregelt sind, was wirden Sie dariber denken?

17B Wenn Ihwre Filhrungskral die erwarteten Anforderungen nicht mit Ihnen abspricht () O O O O
und Sie fiir diese bei Ereichung aelobt werden, was wirden Sie dariber denken?

188 Wlann i Untamahman tsamit s und ; o O o ©o O

nicht projizien werden, was wiirden Sie dariber denken?

198 Wenn ein Untemehmen lhnen keine Fihrungsverantwortung anbietet, was O O O O (@)
wirden Sie darliber denken?

20B Wenn Ihnen ein Untemehmen kein fixes Gehalt sondem ein variables Gehalt O O O O (@)
nach Leistung anbistet, was wirden Sie daraber denken?

218 Wenn lhnen ein Untemehmen keine modemen Arbeitsmittel (z.5. Laptop. @] @] (@] O (@]
Tablet, Smartphone) zur Verfiigung stellt, was wirden Sie dariber denken?
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3. Organisationsspezifische Bedurfnisse

Das wiirde Das kitnnte Das wirde
Das setze mich sehr Dasistmir ichin Kauf mich sehr
ich voraus  freuen egal nehmen stiren
22A Wenn Ihnen ein Unternehmen verschiedene Entwicklungsperspektiven z.B. in O O O O O
Form von Mentorenprogramme bietet, was wiirden Sie dariiber denken?
22B Wenn |hnen ein Unternehmen verschiedene Entwicklungsperspektiven z.B. in O O O O O
Form von Mentorenprogramme nicht bietet, was wiirden Sie dariiber denken?
23A Wenn ein Unternehmen wichtige Unternehmensentscheidungen auf allen O O O O
Mitarbeiterebenen kommuniziert und nachvollziehbar macht, was wiirden Sie dariiber
denken?

23B Wenn ein Unternehmen wichtige Unternehmensentscheidungen nicht auf allen
Mitarbeiterebenen kommuniziert und nicht nachvollziehbar macht, was wirden Sie
dariber denken?

@]
@]
@]
@]
@]

24A Wenn sich ein fir Sie interessanter Arbeitgeber gesellschaftlich engagiert, was
wirden Sie daruber denken?

24B Wenn sich ein fur Sie interessanter Arbeitgeber nicht gesellschaftlich engagiert,
was wirden Sie dariber denken?

25A Wenn ein Unternehmen einen wertschatzenden Umgang mit seinen Mitarbeitern
pflegt, was wiirden Sie dariiber denken?

25B Wenn ein Unternehmen keinen wertschatzenden Umgang mit seinen
Mitarbeitern pflegt, was wiirden Sie dariiber denken?

O o O O O
O o O O O
O o O O O
O o O O O
O o O O O

26A Wenn ein Unternehmen lhnen die Maglichkeit bietet. sich aktiv aber
Mitarbeiterbefragungen, ldeenmanagementtools oder ahnliche Gelegenheiten eigene
|deen im Unternehmen einzubringen, was wirden Sie dariber denken?

26B Wenn ein Unternehmen lhnen nicht die Maglichkeit bietet, sich aktiv iber
Mitarbeiterbefragungen, ldeenmanagementtools oder ahnliche Gelegenheiten eigene
Ideen im Unternehmen einzubringen, was wirden Sie dariiber denken?

@]
@]
@]
@]
@]

2TA Wenn Ihnen ein Unternehmen eine feste Arbeitszeit (z.B. 9 to 5) anbietet, was
wirden Sie daruber denken?

27B Wenn lhnen ein Unternehmen keine feste Arbeitszeit (z.B. 9 to 5) anbietet, was
wirden Sie dardber denken?

28A Wenn es Ihnen ein Unternehmen erméglicht das Berufsleben vom Privatleben zu
trennen, was wirden Sie dariber denken?

o O O O
o O O O
o O O O
o O O O
o O O O

28B Wenn es lhnen ein Unternehmen nicht erméglicht das Berufsleben vom
Privatleben zu trennen, was wirden Sie dariber denken?

Weiter
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|sabell Brademann, FOM - Hochschule fiir Oek ie und Mar =207

soSci
oFb - der onlineFragebogen

4. Soziodemografische Daten

1. In welchen Jahr sind Sie geboren?

[Bitte auswahlen] v
1995 - 2000
1990 - 1994
1980 - 1989

41

ich bin vor 1980 geboren

2. Welchen Bildungsabschl treben Sie derzeit an?

() Benfsabschluss

(O) Benfsabsehluss und Hochschulabsehluss (Duales Studium)
() Hochschulabschluss Bachelor

(O Hochschulabschluss Master

. und zwar:

Ormmr“

6. Was machen Sie beruflich?

Hinweis: Falls Sie derzeit ein berufsbegleitendens oder duales Studs k ieren, geben Sie bitte Angestellte/r, Selbststandige/r oder
Beamte/r ain.

() In Ausbildung
() Angestellte/r
() Beamtelr

() Selbststandigelr

0O S’ﬂlhﬂnm:

Weiter

ann, FOM - Hochschule fir Oekonomie und Management — 2017
soSci
oFb - der onlineFragebogen

Vielen Dank fiir Ilhre Teilnahme!

Ich machte mich ganz herzlich fir lhre Mithilfe bedanken.
Ihre Antworten wurden gespeichent, Sie kinnen das Browser-Fenster nun schlielen

Isabell Brademann, FOM - Hochschule fiir Oekonomie und Management — 2017
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Anhang 2: Kano-Kreuztabelle

Wiirde Konnte Wiirde

mich ichvo- mir ich in mich
sehr dar- raus egal Kauf sehr
tiber nehmen storen
freuen

Wiirde

ich

mich sehr A A A 0

dariiber

freuen

Setze ich R | | | M

voraus

I .

st mir o | | | M

egal

Konnte

ich in

Kauf neh- R I I I i

men

Wiirde

mich sehr R R R R Q

storen

Quelle: In Anlehnung an Kano et al., 1984; S. 173
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Anhang 3: Deskriptive Ergebnisse Kano-Methode

154 1,75 3,52 1,35
154 4,52 74 ,55 4,75 -1,96
154 1,85 71 ,51 5,22 1,55
154 4,34 ,90 ,82 3,34 -1,71
154 1,73 ,65 42 7,57 1,64
154 4,64 ,82 ,68 7,68 -2,73
154 1,86 ,52 27 8,60 ,96
154 4,46 .75 ,56 1,95 -1,46
154 1,94 ,49 ,24 11,56 1,50
154 4,18 ,85 72 1,85 -1,19
154 1,95 ,68 ,46 3,71 1,19
154 4,37 ,70 ,50 -, 75 -,67
154 1,82 ,70 ,49 3,05 1,07
154 4,16 ,82 ,67 ,34 -, 74
154 1,65 75 57 3,43 1,52
154 4,53 74 ,55 5,45 -2,01
154 2,68 ,99 ,98 -,29 ,02
154 3,41 ,94 ,88 -37 ,29
154 3,17 1,08 1,16 -,58 -,22
154 2,87 1,09 1,19 -,57 ,48
154 2,12 ,85 72 ,80 ,88
154 3,95 ,90 ,80 1,20 -,96
154 1,89 ,64 41 4,48 1,15
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154 4,32 2,44 -1,54
154 1,82 72 ,52 5,84 1,57
154 4,35 ,80 ,63 3,21 -1,50
154 1,81 ,66 44 3,54 1,04
154 4,30 ,83 ,69 2,09 -1,30
154 2,31 72 ,52 97 ,63
154 3,63 ,76 57 -,50 ,19
154 2,03 ,68 ,46 3,74 1,00
154 4,01 ,81 ,65 -,68 -,32
154 1,78 ,65 42 4,20 1,12
154 4,19 ,92 ,84 47 -1,02
154 3,53 1,06 1,11 -,80 -,04
154 2,88 ,99 ,98 ,08 ,24
154 2,12 g7 ,59 5,25 1,88
154 3,99 ,76 ,58 -,80 -17
154 2,05 ,94 ,89 -,55 AT
154 3,94 ,99 ,99 -1,12 -,35
154 1,77 ,67 ,45 2,30 ,84
154 4,23 , 76 ,58 -12 -,68
154 2,09 ,53 ,28 7,75 1,72
154 3,88 ,78 ,60 ,36 -,39
154 1,77 ,84 ,70 3,44 1,54
154 4,35 ,79 ,62 ,05 -,96
154 2,12 ,59 ,35 3,12 72

N
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154 3,69

-,08

-154 1,42 71 51 4,54 1,96
-154 4,70 78 60 6,90 2,73
-154 2,02 64 41 2,75 74
-154 3,04 81 66 08 42
-154 3,14 1,09 1,20 -,88 05
-154 2,85 1,10 1,20 -,58 33
-154 1,92 84 70 70 83
-154 4,25 78 61 -,87 -,55
- 2,08 (funktio-0,79 065 2,37 0,08
nal)
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Anhang 4: Auswertung Kategorie-Zuordnung Kano-Methode

5|20 [ 33|37 | 9| oo o 4 90 | 90 9 4 11,10 ™
%20,2%33,3%|37,4%| 9,1% | 0,0% [0,0%| 100% WAHR
5] 28 [37 [ 28 [ 5 [ 1 [0 9 9 93 | o3 6 9 10,90 o
%28,3% |37,4%| 28,3% | 5,1% | 1,0% |0,0%| 100% WAHR
5| 14 [s0 |28 | 4 [ 1 [ 2] 9 2 2 | % 7 2 11,34 o
% 14,1%50,5% | 28,3% | 4,0% | 1,0% [2,0%] 100% FALSCH
5[ 37 [49 | o | 4 [ 0 [o0] 9 12 95 | o5 4 [ 11,51 o
%37,4%49,5%| 9,1% | 4,0% | 0,0% [0,0%] 100% FALSCH
s[4 [35 [ 10 5 [0 o] 9 14 9 | oa 5 0455 14 1147 A
%49,5%35,4%10,1% | 5,1% | 0,0% [0,0%| 100% FALSCH
5|40 [ 37 |19 3 [ 0 [o] 9 3 9% | 9% 3 3 11,32 o
%40,4%37,4%19,2% | 3,0% | 0,0% [0,0%] 100% WAHR
5|45 [ 16 [ 27 [ 11 [ 0 [0 o9 18 83 | 88 | 11 -0434] 18 11,17 A
% 45,5% | 16,2% | 27,3% | 11,1%| 0,0% |0,0%| 100% FALSCH
5|31 [24 |43 1 [0 [0 9 2 93 | o8 1 D) 11,23 ™
%31,3%24,2%43,4% | 1,0% | 0,0% [0,0%] 100% FALSCH
5[ 12 [ 7 [ 10 [60[10 [0 9 48 29 | 29 | 70 |o213[-0101] 48 11,17 i
9% ]12,1% ] 7,1% [10,1%60,6% | 10,1%|0,0%| 100% FALSCH
s 15 [ 2 | 3 |28 [5s0]1] 9 22 20 | 20 | 79 |ops4[-0104] 22 11,34 R
9% 15,29 2,0% | 3,0% |28,3% |50,5% | 1,0% | 100% FALSCH
s[4 [ 8 [ 15 [30] 4 [o] 9 12 65 | 65 | 34 0242 12 11,17 A
9% 42,4% 8,1% |15,2%30,3% | 4,0% [0,0%| 100% FALSCH
5|36 [38 |17 | 6 [ 2 [0 9 2 91 | o1 3 2 11,23 o
% 36,4%38,4% [ 17,2% | 6,1% | 2,0% |0,0%| 100% WAHR
sla |18 3|7 |2 0] 9 8 %0 | 90 9 8 11,17 A
% [40,4% [ 18,2%[32,3% | 7,1% | 2,0% [0,0%| 100% WAHR
sla |21 3|7 |0 o] e 9 2 | %2 7 9 11,13 A
% 40,4%21,2%[31,3% | 7,1% | 0,0% [0,0%| 100% WAHR
5|51 8 [ 3 [33 ] 4 o] e 18 62 | 6 | 37 0i16] 18 11,47 A
%51,5%] 8,1% | 3,0% |33,3%| 4,0% [0,0%] 100% FALSCH
5|50 [ 16 | 15 | 17 [ 1 [0 9 33 81 | 81 | 18 -0316] 33 10,99 A
%50,5% 16,2% 15,2% | 17,2% | 1,0% |0,0%| 100% FALSCH
5[ 38 [ 21 [ 21 [ 11 [ 0 [8] o9 17 80 | 80 | 19 0462] 17 1062 A
% 38,4% | 21,2% 21,2% | 11,1% | 0,0% |8,1%| 100% FALSCH
5|10 2 | 3 |4 [43[0] 9 2 15 | 15 | 84 |op14[0089] 2 1147 R
%[ 10,1%] 2,0% | 3,0% |41,4%43,4%0,0%| 100% WAHR
5|62 | 16 [ 11 | 10| 0 [0 | 99 46 89 | 8 | 10 |0W88|-0273| 46 11,34 A
% 62,6% 16,2% | 11,1% | 10,1% | 0,0% |0,0%_100% FALSCH
5| 24 [ 8 |20 [ 31 5 [ 2] 99 2 61 | 61 | 38 [0348]-0402] 2 10,67 ™
%24,2%] 8,1% |29,3% |31,3% | 5,1% [2,0%| 100% WAHR
5[ 49 [ 10 [35 [ 5 [0 [o] 9 14 94 | o4 5 14 11,47 A
%49,5%10,1%35,4% | 5,1% | 0,0% [0,0%| 100% FALSCH
5|68 [ 15| 6 [10] 0o [0 9 53 89 | 8 | 10 53 1146 A
%68,7% | 15,2%| 6,1% |10,1%| 0,0% |0,0%| 100% FALSCH
s[ 35 [ 15 [37 | 9 [ 3 [0 9 2 87 | & | 1 2 11,17 ™
%35,4% | 15,2%| 37,4%| 5,1% | 3,0% |0,0%| 100% WAHR
s| 58| 8| al27]| 0 2] 9 31 70 | 70 | 2 31 1149 A
%58,6% | 8,1% | 4,0% |27,3%| 0,0% |2,0%| 100% FALSCH
s| 3197 | 5| 2 0] e 51 2 | % 7 51 11,55 ™
% 3,0% |19,2%70,7% | 5,1% | 2,0% |0,0%| 100% FALSCH
5|54 [ 12|23 [10] 0 [0] 9 31 89 | 8 | 10 31 11,32 A
%54,5% [ 12,1%]23,2% | 10,1% | 0,0% [0,0%| 100% FALSCH
s| 24| 3| a |2 4|2 9 2 31 | 31 | 68 2 11,10 R
%24,2%] 3,0% | 4,0% |20,2%|46,5% | 2,0%|_100% FALSCH
5|39 | 11|31 18| 0 o] 9 8 81 | s1 | 18 8 11,10 A
%39,4% | 11,1%|31,3% | 18,2% | 0,0% |0,0%| 100% WAHR
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