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Abstract

Die Arbeit und anfallende Téatigkeiten werden im Unternehmen in der Regel von den
Mitarbeitern Gbernommen. Wie schnell und mit welcher Qualitat diese Aufgaben
bearbeitet werden hangt unter anderem von der Motivation der Mitarbeiter ab. Vorallem
in der heutigen Zeit, in der die Schlagworter Effizienz und Innovation fur Firmen von
essentieller Bedeutung sind, spielt die Mitarbeitermotivation von jedem einzelnen
Arbeitnehmer eine grof3e Rolle. Die Arbeitswelt der Mitarbeiter hat sich in den letzten
Jahren erheblich verandert und die Mitarbeitermotivation muss daher an diese
Veranderungen angepasst werden. Andernfalls sind die Personen nicht motiviert und
werden fur den Arbeitgeber keine vollen Leistungen erbringen. Dies kann die Existenz
eines Unternehmens gefahrden und zeigt umso mehr die Wichtigkeit der richtigen
Mitarbeitermotivation.

In dieser Arbeit werden ausgewahlte Aspekte der Arbeitsweltveranderung aufgezeigt,
belegt und erlautert. Die ausgewahlten Faktoren sind erwerbstétige Senioren,
steigender Leistungsdruck und die Nutzung des Home-Office. Des Weiteren wird die
Motivation anhand von verschiedenen Theorien erlautert und in diesem
Zusammenhang wichtige Motivatoren erklart. Zuletzt werden diese Erkenntnisse auf
drei Praxisbeispiele projiziert. Die Unternehmen Adidas, Daimler und die BASF werden
bezogen auf ihre Art der Mitarbeitermotivation analysiert, sodass ein Vergleich der
Unternehmen durchgefiilhrt werden kann. Letztendlich werden somit die
Forschungsfragen beantwortet, die da lauten: Wie und in welchem Ausmal3 betreffen
die ausgesuchten Arbeitsweltverdnderungen die Arbeitgeber? Wie setzten die
Unternehmen ihr Motivationsstrategien in Bezug auf diese Veranderungen um?
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Einleitung 1

1  Einleitung

1.1 Problemstellung

Der griechische Philosoph Aristoteles sagte bereits im dritten Jahrhundert vor Christus:
,Freude an der Arbeit lasst das Werk trefflich geraten.“l Dieses Zitat trifft immer noch,
gerade unter den Aspekten der Digitalisierung und Industrialisierung, auf die heutige
Zeit zu. Viele Vorgange werden bereits von Maschinen automatisiert durchgefihrt.
Informationen werden digitalisiert und kénnen heute ohne grof3en Aufwand des
Menschen verarbeitet werden. Dementsprechend ist es wichtig, dass die individuellen
Aufgaben, die die Menschen erledigen, mit voller Hingabe ausgefiihrt werden. Eine
solche Leidenschaft basiert auf ausreichender Motivation. Dementsprechend missen
die Mitarbeiter (Im Rahmen der Bachelorarbeit wird die ménnliche Form verwendet. Es
werden jedoch beide Geschlechter durch diese Formulierung miteinbezogen.) fur ihre
Aufgaben motiviert sein, um die bestmdgliche Leistungserzielung zu garantieren. ,Kein
Unternehmen ist existenzfahig ohne die Bereitschaft seiner Mitarbeiter, bestimmte

“2 Daraus resultierend muss sich

Arbeiten zu verrichten und sich dafir anzustrengen.
ein Arbeitgeber fragen, wie er diese Bereitschaft mithilfe von Motivationsmethoden
wecken kann. Wird in die Suchleiste von Google ,Motivationsmethoden” eingegeben,
so erhalt der Suchende {ber 33.000 Ergebnisse.® Daneben existiert eine
unuberschaubare Zahl an Motivationsbichern und Ratgebern. Dem Arbeitgeber stellen
sich dementsprechend unter anderem die Fragen, wie er eine Ubersicht (iber diese
Methoden erlangt, welche Motivationsmethoden besonders effektiv sind und ob
Uberhaupt alle Motivationsmethoden auf den spezifischen Adressatenkreis der Firma
anwendbar sind. Diese Problematik wird durch den schnellen Wandel der Arbeitswelt
zusatzlich erschwert. Einige Methoden wurden vor mehreren Jahrzehnten entwickelt
und kénnen nicht mehr zu 100 Prozent auf die heutige Arbeitswelt angewandt werden.
Innerhalb von wenigen Jahren entstehen neue Arbeitsformen und Umstande fir die
Arbeitnehmer und -geber. Motivation wird im Beruf immer wichtiger um mit seiner
Firma konkurrenzfahig zu bleiben.

Das Problem fir den Arbeitgeber lautet daher wie folgt: Wie kann ich all diese
Motivationsmethoden erfassen, kategorisieren und auf mein eigenes Unternehmen mit
dessen spezifischen Arbeitsumstanden anwenden?

! Vgl. Aphorismen, www.aphorismen.de, Zugriff vom 07.07.18
% Laufer (2013), S. 7
8 Vgl. Google, www.google.com, Zugriff vom 07.07.18
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1.2 Forschungsfragen

Fur das Losen der Problemstellung in Bezug auf die heutige Arbeitswelt und dessen
Motivationsmethoden ergeben sich folgende Forschungsfragen: Wie und in welchem
Ausmald betreffen die ausgesuchten Arbeitsweltveranderungen die Arbeitgeber? Wie
setzten die Unternehmen ihre Motivationsstrategien in Bezug auf diese Veréanderungen
um? Da das vollstandige Thema zu komplex wére, um in diesem Rahmen alle Aspek-
te aufzuzahlen und zu erlautern, werden mehrere Beispiele der Veréanderungen in der
Gesellschaft und der Arten von Motivation aufgezahlt. AuRerdem werden ausgewahlte
Praxisbeispiele, die im Bezug zu den vorher erlauterten Sachverhalten stehen, analy-
siert. Somit kann zwar nicht das ganze Thema in der Komplexitat dargestellt werden,
jedoch kann die Forschungsfrage hinsichtlich der Beispiele beantwortet werden. Mit
der Analyse dieses Teilstiickes des Themas kdnnen im Ausblick, neben den Progno-
sen fur die Zukunft, auch Annahmen tber Gesamtheit des Themas getroffen werden.
Somit kann dieses fur die Unternehmer relevante Thema anschaulich verdeutlicht wer-
den und zumindest Uber einen Teil in dieser Arbeit Aufschluss gegeben werden. Diese
Erkenntnisse kénnen unter Umstéanden auch auf das eigene Unternehmen angewandt
werden. Im Jahr 2016 gab es 3.111.735 Unternehmen mit null bis neun sozialversiche-
rungspflichtigen Beschaftigen.* Gerade bei diesen Unternehmen ist es wichtig, dass
jeder Mitarbeiter motiviert arbeitet, da der Erfolg von jedem Einzelnen abh&ngt. Da
Deutschland so viele mittelstandische Unternehmen aufweist, welche diesen Arbeits-
wandel miterleben, dirfte das Thema gerade fir dieses groRe Umfeld interessant sein.
Aber auch in gro3en Unternehmen, bei denen die Leistung und die Motivation des Ein-
zelnen aufgrund der Vielzahl von Arbeitnehmern nicht ersichtlich wird, ist es wichtig
eine geeignete Motivationsstrategie zu entwickeln um von jedem Mitarbeiter die beste
Leistung zu erhalten. Um die Forschungsfrage letztendlich beantworten zu kénnen,
wird in folgender Hinfiihrung die Gliederung erlautert.

1.3 HinfUhrung zum Thema

In dieser Arbeit werden zuerst drei Aspekte, die eine Verdnderung der heutigen Ar-
beitswelt darstellen, erlautert. Dabei wird auf die Grinde fir die Veranderung einge-
gangen und diese Veranderungen anhand von Statistiken belegt. Die drei

“ Vgl. Statista, de.statista.com, Zugriff vom 07.07.18
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ausgewahlten Faktoren sind die Zunahme von erwerbstéatigen Senioren, der steigende
Leistungsdruck auf Unternehmen und die Nutzung von dem Prinzip des Home-Office.
Nachdem die Veranderungen vorgestellt und erlautert wurden, wird die Bedeutung von
Motivation herausgestellt. Dabei wird auf die verschiedenen Definitionen eingegangen.
Die darauffolgenden Motivationstheorien bilden die Grundlage fir das Verstandnis von
Motivation und ihrer Funktionsweise. Dabei wird auf die extrinsische und intrinsische
Motivation eingegangen. Auf3erdem werden die Bedurfnistheorien nach Maslow, Alder-
fer und McClelland vorgestellt. Danach wird die Herzenbergs Zwei-Faktoren-Theorie
erlautert. Eine dritte Kategorisierung der Motivationsmethoden stellen die Kognitiven-
und die Prozesstheorien dar. Darunter fallen die Erwartungstheorie nach Victor Vroom
und die Zielsetzungstheorie nach Locke und Latham. Die letzte Motivationstheorie ist
die XY-Theorie nach McGregor. In all diesen Theorien spielen mitunter Motivatoren
eine wichtige Rolle. Zusammengefasst zu den drei Uberpunkten werden diese Motiva-
toren erlautert. Darunter zahlt das selbstandige Arbeiten, die erfolgreiche Kommunika-
tion und andere Arbeitsbedingungen und Arbeitsumfelder im Unternehmen. Nachdem
die Motivation mit all ihren Aspekten dargestellt wurde, kann die hochste Motivations-
stufe, der Flow, erklart werden. Dieser wird definiert und anschlieRend wird seine Be-
deutung fir Mitarbeiter und Unternehmen veranschaulicht. Fur die Umsetzung der
Motivationsmethoden wurden drei Unternehmen herausgesucht, die, bezogen auf die
erlauterten Aspekte, analysiert werden. Adidas, Daimler und die BASF sind alles deut-
sche, weltweit agierende Konzerne aus unterschiedlichen Branchen mit ihren Hauptsit-
zen in Deutschland. Somit kann Motivation in Deutschland in den unterschiedlichen
Berufsfeldern untersucht werden. Starken, Schwéachen und Unterschiede werden im
anschliel3enden Vergleich aufgezeigt. Zuletzt werden alle Erkenntnisse zusammenge-
fasst, die Forschungsfrage beantwortet, sowie ein Ausblick fur die Mitarbeitermotivation
in Deutschland gegeben.
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2 Veranderungen in der heutigen Arbeitswelt

2.1 Erwerbstatige Senioren

,Die Zahl der Menschen, die auch jenseits des Rentenalters noch arbeiten, hat sich in
den vergangenen zehn Jahren mehr als verdoppelt - von 5 Prozent im Jahr 2006 auf
11 Prozent im Jahr 2016.“° In der Statistik werden alle Personen, die zwischen 65 und
74 Jahre alt sind und mindestens fiir eine Stunde in der Woche fiir eine geldliche Ent-
lohnung arbeiten, erfasst.® Fiir die steigende Anzahl gibt es verschiedene Griinde, die
sowohl von den &lteren Personen, als auch von der gesellschaftlichen Situation ab-
hangen.

Durch den demografischen Wandel gibt es im Vergleich zu den vergangenen Jahr-
zehnten immer mehr Menschen, die Uber 60 Jahre alt werden. Wichtige Faktoren sind
dabei die Geburtenrate, Zu- und Abwanderung und die Sterblichkeit.” Trotz der hohen
Zuwanderung durch Fluchtlinge und der Freizuigigkeit in Europa und der dagegen klei-
neren Anzahl an Abwanderern, wird das Durchschnittsalter der deutschen Bevdlkerung
hoher. 2015 kamen uber zwei Millionen Menschen nach Deutschland.® Dagegen ver-
lieRen nur etwa eine Million Personen das Land.’ Zudem gab es 200.000 mehr Todes-
falle als Geburten.!® Langfristig betrachtet, auch unter der Beriicksichtigung, dass die
Zuwanderung mit sinkenden Zahlen der Fluchtlinge geringer wird, wird sich somit der
Altersdurchschnitt noch weiter verschieben. 1960 betrug der Anteil der Bevdlkerung
Uber 65 Jahre 17,4 Prozent, 2013 stiegt diese Zahl auf 27 Prozent und Prognosen be-
sagen, dass bis zum Jahr 2050 die Zahl nochmals um 10 Prozent steigen wird."* Dem-
entsprechend ist es logisch, dass es rein gesellschaftlich eine héhere Anzahl an alten
Personen gibt und geben wird, die in ihrem hohen Alter arbeiten. Zudem sind diese
Personen noch gesund, leistungsfahig und haben den Anreiz sich zu betétigen.'? Diese
Erwerbstatigkeit von alteren Personen hat, sowohl fir die Arbeitgeber als auch fir die
Arbeitnehmer, einige Vorteile.

® Focus, www.focus.de, Zugriff vom 07.07.18

®vgl. ebd.

" vgl. bpb, www.bpb.de, Zugriff vom 07.07.18

® vgl. Statista, de.statista.com, Zugriff vom 07.07.18
° vgl. ebd.

0ygl. ebd.

" vgl. bpb, www.bpb.de, Zugriff vom 07.07.18

12 Vgl. Focus, www.focus.de, Zugriff vom 07.07.18
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Uber das Rentenalter hinaus zu arbeiten hat zum einen den Vorteil, weiterhin mit ei-
nem Einkommen auf3erhalb der Rente rechnen zu kénnen. ,Fur 37 Prozent der Er-
werbstatigen zwischen 65 und 74 ist die Arbeit laut Destatis wichtigste Quelle des Le-
Lebensunterhalts.“* Gerade unter dem Aspekt der steigenden Altersarmut ist dies eine
zusatzliche Absicherung. Die Armutsgeféahrdungsquote flir Rentner stieg von elf Pro-
zent im Jahr 2005 auf 14,8 Prozent im Jahr 2016.* Prognosen besagen, dass diese
Zahl bis zum Jahr 2036 auf 20 Prozent steigen kénnte. Zum anderen wird das
Selbstwertgefuhl des Einzelnen durch das Erwerbseinkommen gesteigert.

Ein weiterer Aspekt ist, dass Erwerbstatige im hohen Alter in Kontakt mit verschiede-
nen Mitarbeitern treten. Oft nimmt die gesellschaftliche Teilhabe im Alter ab. Faktoren
sind dabei Erkrankungen oder Einschrankungen der Mobilitat. Gerade bei dem Verlas-
sen des Berufslebens fallen viele soziale Kontakte weg. Durch das Ausfihren eines
Jobs wird diese Teilhabe wieder grof3er und der Bezug zu anderen Altersgruppen geht
nicht verloren. ,Als Teil einer Gemeinschaft Gbernimmt der Erwerbstéatige eine verant-
wortliche Rolle und wachst auch an dieser Aufgabe.“*® Durch diese Faktoren kann eine
Selbstverwirklichung gewahrleistet sein. Zuletzt ist das Argument aufzuzéhlen, dass
die entstandene Freizeit in dem Rentenalter als sinnvoll genutzt angesehen werden
kann. Damit wird das Gefiihl der Sinnlosigkeit minimiert.

Auch dem Arbeitgeber bietet das Einstellen von Personen lber 65 Jahren mehrere
Vorteile. Zum einen verflugen altere Personen oft Uber sehr viel Erfahrung und Wissen
in ihren Fachbereichen. Dieses Know-How kdénnen Unternehmen und dessen jungen
Mitarbeitern nutzen. Andererseits kdnnen junge Mitarbeiter neue Erkenntnisse an alte-
re Personen weitergeben. Dadurch kommt es zu einem Austausch der Generationen,
bei dem alle Mitarbeiter eines Unternehmens profitieren. Bedingt durch das Alter sind
oft Personen Uber 60 Jahren nicht mehr so leistungsfahig und belastbar. Deswegen
setzten Unternehmen die alteren Mitarbeiter flexibel und mit kirzeren Arbeitszeiten
ein.’” In der Flexibilitat, die durch den hohen Freizeitanteil der Rentner bedingt ist, liegt
ein weiterer Vorteil. Durch das freie Einsetzen der Personen, kann je auf verschiedene
Wirtschafts- und Unternehmenslagen reagiert werden. Auch wenn die zuséatzliche Men-
Power oft keine Vollzeitjobs schafft, so konnen diese dlteren Mitarbeiter weiter ausge-

'3 Focus, www.focus.de, Zugriff vom 07.07.18
1 vgl. Statista, de.statista.com, Zugriff vom 07.07.18
15
Vgl. ebd.
'8 |ynch/Loring (2016), S. 12
" vgl. Focus, www.focus.de, Zugriff vom 07.07.18
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bildet und die qualitative und quantitative Arbeit verbessert werden. Weiterbildungen
werden von &lteren Menschen oft genutzt um nicht den Anschluss zu verlieren.®

Zusammenfassend ist zu sagen, dass sich der Anteil der arbeitenden Personen Uber
65 Jahren vergréfRert hat und laut mehrerer Prognosen auch in Zukunft noch gréf3er
werden wird. Dies hangt mit strukturellen Umstanden und der Bereitschaft der Rentner,
auch nach Erreichen des Rentenalters weiter zu arbeiten, ab. Das Arbeitspotenzial
kann sinnvoll genutzt werden, sodass sowohl der Arbeitnehmer, als auch der Arbeitge-
ber von der zusatzlichen Arbeitskraft profitieren.

2.2 Leistungsdruck

Der Duden definiert Leistungsdruck als ,psychischen Druck durch Zwang zu hoher
Leistung“’®. Dieser Zwang wird von vielen Arbeitnehmern als Stress empfunden.
.otress ist die Aktivierungsreaktion auf Anforderungen und Bedrohungen — auf die [so-
genannten] Stressoren.“? Die Stressoren im Beruf kénnen unterteilt werden in Organi-
sation, physische Belastung, psychische Belastung und soziale Belastung.?
Stressoren in der Organisation sind unter anderem die Daueraufmerksamkeit oder der
Arbeitsumfang. Unter den Aspekt der physischen Belastungen fallen die Arbeitsbedin-
gungen. Dazu z&hlen Larm, Temperatur und Schadstoffe. Der Begriff der psychischen
Belastung umfasst die Arbeitsplatzunsicherheit, fehlende Anerkennung und Fremdbe-
stimmtheit. Als soziale Belastungen werden beispielsweise unfaire Behandlung oder
Mobbing angesehen. Die einzelnen Aspekte werden als Stress empfunden, wenn die
Bewaltigungsmoglichkeiten als gering eingeschétzt werden.? Diese Einschatzung ist
von Mensch zu Mensch unterschiedlich und héngt von der jeweiligen Einstellung, Er-

fahrung, Veranlagung oder den Fahigkeiten ab.?®

Unabhangig von den Individuen haben Stress und Leistungsdruck in der heutigen Ar-
beitswelt zugenommen. Dies geht auch aus dem Stressreport Deutschland 2012 her-
vor, in dem 43 Prozent der Befragten angaben, dass ihr Stress innerhalb der letzten
zwei Jahre zugenommen hat, so der Focus.* Laut der TK Studie Entspann dich

8 vgl. ebd.

' puden, www.duden.de, Zugriff vom 07.07.18

20 | itzcke/Schuh/Pletke (2013), S. 2

2 ygl.a.a.0., S. 3

*2ygl.a.a.0.,S.5

% ygl.a.a.0.,S. 6

2 Vgl. Focus, www.focus.de, Zugriff vom 07.07.18
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Deutschland ist die Arbeit auch 2016 der groRte Stressfaktor.”® 64 Prozent gaben an,
dass ihnen zu viel Arbeit aufgetragen wird.?® 59 Prozent leiden unter Termindruck und
52 Prozent werden zu oft bei lhrer Arbeit gestért.?” Dabei spielt es nur eine geringe
Rolle, ob der Beschéftigte eine Fihrungsposition besitzt oder nicht. Sowohl die Flh-
rungskrafte als auch die Mitarbeiter sind nicht fachlich Uberfordert, sondern mit der
Menge an Arbeit. So gaben 21 Prozent der Fuhrungskrafte und 17 Prozent der Mitar-
beiter an, dass die Menge der Arbeit zu groRR sei.”® Diese Tendenz gibt es nicht nur
bezogen auf Fuhrungspositionen und Mitarbeiter, sondern auch unter den einzelnen
Berufsbranchen. Sowohl in der Finanz- und Versicherungsbranche, als auch in der
Informations- und Kommunikationsbranche, sind 20 Prozent der Angestellten quantita-
tiv Uberfordert.?® Unterschiede des Stressempfindens gibt es bei einzelnen den Alters-
gruppen. Bei den 18- bis 29-jahrigen Arbeitnehmern empfinden 47 Prozent Stress bei
der Arbeit, bei den 30- bis 50-jahrigen sind es nur 30 Prozent und bei den Arbeitneh-
mern Uber 50 Jahre sind es nur 15 Prozent.* Neben den Befragungen der Beschéftig-
ten kann der Stress und dessen Zunahme auch anhand von Krankheiten, die dem
Stress zugeordnet sind, gemessen werden.

Zum einen gibt es psychische Erkrankungen, wie zum Beispiel das sogenannte Burn-
out. ,Burnout ist ein dauerhafter, negativer, arbeitsbezogener Seelenzustand ,normaler’
Individuen.“*! Der Betroffene fuihlt sich erschopft und hat das Gefiihl verringerter Effek-
tivitdit. Burnout entsteht durch aufRere Umwelteinflisse und Personlichkeitsfaktoren.
Umwelteinfliisse sind im wesentlichen Stress oder unbefriedigende Arbeitsbedingun-
gen. Zu den Personlichkeitsfaktoren gehodren innere Einstellungen, wie zum Beispiel
Selbstwertgefiihle oder Selbstlosigkeit.*> Durch den erhéhten Stress steigen dement-
sprechend auch die Erkrankungen an Burnout. In Deutschland sind die Burnout-
Erkrankungen von AOK-Mitgliedern von 8.100 im Jahr 2004 auf 109.900 im Jahr 2016
gestiegen.®® Zudem stehen auch kérperliche Erkrankungen in Verbindung mit Stress im
Job. Micheal Pfingsten, ein leitender Psychologe der Schmerztagesklinik in Géttingen,
erklarte in einem Interview mit dem Spiegel Online, dass durch standigen Stress Mus-
kelgruppen unter dauerhafter Anspannung sind und diese Anspannung, besonders im

5 vgl. TK, www.tk.de, Zugriff vom 07.07.18

%6 vgl. ebd.
"vgl. ebd.
Vgl. Statista, de.statista.com, Zugriff vom 07.07.18
2 vgl. ebd.
Vgl. ebd.
® Burisch (2014), S. 22
82 Vgl. Réssner-Fischer (2014), S. 4
¥ vgl. Statista, de.statista.com, Zugriff vom 07.07.18

w
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Rickenbereich, fithre zu Riickenschmerzen.** Weitere Faktoren dafiir sind koérperliche,
schwere Arbeiten oder das Sitzen an einem Schreibtisch Uber mehrere Stunden. Da
diese Faktoren diverse Berufe betreffen, gibt es dementsprechend auch eine Vielzahl
solcher Erkrankungen. Laut einer Umfrage zu dem Thema Abschalten und Stress ha-
ben zehn Prozent der Berufstatigen erhthte Rickenschmerzen, wenn diese in der
Freizeit nicht abschalten kénnen.*® AuBerdem fiihlen sich 50 Prozent derjenigen, die
ihre Freizeit nicht zur Stressentlastung nutzen kénnen, erschopft und ausgebrannt.®®

Insgesamt haben sich in dem Zeitraum von 2005 bis 2012 bei 17.562 befragten Be-
schaftigten sowohl muskuloskelettale Beschwerden, als auch die psychovegetativen
Beschwerden um zwei bis drei Prozent erhoht.>’

100%

80%

60%

r Befragten

de

40%

Ante

20%

0%

Mindestens eine Mindestens eine Mindestens eine Subjektiver
Beschwerde muskuloskelettale psychovegetative Gesundheitszustand
Beschwerde Beschwerde weniger gut/schlecht

® 2005/2006 @ 2011/2012

Abbildung 1: Beanspruchungs- und Stressfolgen bei Beschéftigten in Deutschland®®

3 Vgl. Spiegel, www.spiegel.de, Zugriff vom 07.07.18
% Vgl. Statista, de.statista.com, Zugriff vom 07.07.18
% vgl. ebd.
7 vgl. ebd.
Vgl. ebd.
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Die Ursachen fir Leistungsdruck sind aul3ere Einflisse und innere Einstellungen der
Mitarbeiter. Ein &uferer Einfluss ist der wirtschaftliche Aspekt der Globalisierung.
~WVurde der Konkurrenzkampf bisher vorwiegend auf nationaler und regionaler Ebene
ausgetragen, so konkurrieren nun national, international und global Marktteilnehmer
miteinander.“*® Das heiRt, dass die Vernetzung der Markte zu einer hoheren Anzahl an
Konkurrenten fihrt. Um nun als Unternehmen bestehen zu konnen, muss man sich
gegen diese weltweite und vermehrte Konkurrenz durchsetzen kénnen. Zudem sind
alle Konkurrenten anhand von digitalen Strukturen vergleichbarer geworden. Letztend-
lich sind sogar die meisten Bewertungen von Produkten oder Dienstleistungen heutzu-
tage leicht aufrufbar und vergleichbar. Dieser Konkurrenzkampf und der damit
verbundene Druck lastet letztendlich auf den Schultern der Mitarbeiter.

Ein weiterer Aspekt, der auf die Unternehmen wirkt, sind immer kirzer werdende Pro-
duktzyklen. Besonders gilt dies fir den Computer- und Chipmarkt. ,Brachten die Her-
steller friiher etwa alle zehn Jahre ein neues Gerat auf den Markt, dauert es heute
ungefahr ein halbes Jahr, bis die neue Generation vorgestellt wird.“° Dies fiihrt zu ei-
nem hdheren Termindruck. Fristen werden kirzer und Termine mussen eingehalten
werden. Wird von diesem Zeitplan abgewichen ist es méglich, dass das Unternehmen
einen Trend verpasst und sein Produkt oder seine Dienstleistung auf dem Markt nicht
mehr verkauft. Des Weiteren muss der Erzeuger der Leistung in dem kurzen Produkt-
lebenszyklus Gewinn generieren und somit den notigen Absatz schaffen um die Exis-
tenz seines Unternehmens zu garantieren. Neben den externen Faktoren haben sich
auch die inneren Einstellungen der Arbeitnehmer verandert. Theresia Volk erklarte in
einem Interview mit der Stiddeutschen Zeitung, dass die Komplexitat in der Arbeitswelt
generell zugenommen hat. Wahrend vor einigen Jahren Entscheidungen von der Fih-
rungsebene getroffen wurden, missen jetzt Mitarbeiter eigenstandig Entscheidungen
treffen und selbstandiger arbeiten.** Fiir viele Mitarbeiter kann dies eine Stresssituation
darstellen, da sie Konsequenzen auf3erhalb ihrer fachlichen Arbeit tragen missen.
Damit einhergehend ist auch die Auslibung von Tatigkeiten, die nicht direkt etwas mit
dem Arbeitsfeld zu tun haben, mehr geworden, wodurch immer wieder Stérungen und
Ablenkungen entstehen. 52 Prozent von 1.200 befragten Berufstatigen gaben an, dass
die Unterbrechungen einer der Hauptstressfaktoren neben dem Termindruck und zu
viel Arbeit seien.*? Das Zwischenmenschliche spielt fiir den Stress eine untergeordne-
te Rolle. Probleme mit dem Vorgesetzten oder schlechte Stimmung im Team gaben

3 bpb, www.bpb.de, Zugriff vom 07.07.18

“0 Der Tagesspiegel, www.tagesspiegel.de, Zugriff vom 07.07.18

4 Vgl. Siddeutsche Zeitung, www.sueddeutsche.de, Zugriff vom 07.07.18
42 Vgl. Statista, de.statista.com, Zugriff vom 07.07.18
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weniger als ein Drittel der Befragten als Stressoren an.** Jedoch wird ein bestandiges
Arbeiten in einem eingewohnten Umfeld durch eine sténdige Mitarbeiterfluktuation er-
schwert. Eine stressmindernde, kollegiale Unterstiitzung geht dadurch verloren.**

Insgesamt kann gesagt werden, dass Stressfaktoren in den letzten Jahren verstéarkt
wurden, beziehungsweise durch wirtschaftliche Grinde neu entstanden sind. Sowohl
externe Faktoren, die ein Unternehmen dauerhaft unter Druck setzen, als auch Um-
stéande die die Mitarbeiter bei der taglichen Arbeit belasten, haben zugenommen. Bei
steigendem Zeitdruck wird immer mehr von einem Arbeitnehmer gefordert. Neben ei-
genstandigen, unternehmerischen Tatigkeiten wird gefordert, dass er weiterhin seine
Aufgaben zu voller Zufriedenheit erledigt. Dies flhrt dazu, dass er ofters in seiner Ar-
beit unterbrochen wird um sein Umfeld zu managen oder mehrere Aufgaben gleichzei-
tig bearbeitet. Dies entwickelt sich zu einem Teufelskreis. Die Konzentration, bezogen
auf die eigentliche Aufgabe, geht verloren, wahrend diese Arbeit in einem kleineren
Zeitfenster erledigt werden muss.

2.3 Home-Office

Der Begriff Home-Office besteht aus den zwei englischen Wortern fir Zuhause und
Buro. ,Home-Office lasst sich mit ,Blro zu Hause‘ oder ,hausliches Arbeitszimmer
libersetzen.“*> Somit fallt Home-Office unter die Kategorie der Telearbeit. Die Telear-
beit umfasst alle Tatigkeiten, die nicht direkt im Unternehmen erledigt werden. Die Er-
gebnisse werden iiber verschiedene Datenleitungen an den Auftraggeber geschickt.*®
Dabei wird unterschieden zwischen der alternierenden und permanenten Telearbeit.
Wahrend bei der permanenten Telearbeit alle Arbeitstage o6rtlich entfernt von dem Auf-
traggeber stattfinden, wird bei der alternierenden Telearbeit eine bestimmte Menge an
Tagen in der Woche im Biiro des Arbeitgebers gearbeitet.*” Weitergehend ist zu sa-
gen, dass das Home-Office eine Art der Teleheimarbeit ist. Teleheimarbeit ist durch
das Arbeiten im eigenen Zuhause definiert. Der Unterschied zwischen Home-Office
und Teleheimarbeit besteht in der RegelméaRigkeit des Arbeitens im eigenen Zuhause.
Beim Home-Office soll daher das Arbeiten von Zuhause aus nur als Ausnahme statt-
finden.”® Die Umsetzung des Home-Office ist abhangig von dem Beruf. So haben bei-

“3vgl. ebd.

“ vgl. Stddeutsche Zeitung, www.sueddeutsche.de, Zugriff vom 07.07.18
> Elert/Raspels (2013), S. 443

“ vgl. Ulich/Wiese (2011), S. 135

4 Vgl. Universitat Stuttgart, www.uni-stuttgart.de, Zugriff vom 07.07.18

8 Vgl. Elert/Raspels (2013), S. 443
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spielsweise IT-Spezialisten dementsprechend bessere Méglichkeiten von Zuhause aus
zu arbeiten als ein Béacker.

Aufgrund der Emanzipation der Frau und dem damit verbundenen Arbeiten in Unter-
nehmen, ergab sich in den 60er Jahren die Fragestellung, wie Arbeit und die Betreu-
ung der Kinder in Einklang gebracht werden kann. Eine Pionierfirma aus England war
die FI Group, die den Mitarbeitern diese Telearbeit anbot.* Bei der Diskussion ging es
primér um die Frage, wie die Arbeit zu dem Mitarbeiter kommt und nicht wie bisher die
Mitarbeiter zu ihr.*® Dies geschah vor dem Hintergrund der Olkrise.*® In dieser Situation
versuchte man Energie zu sparen und mégliche Arbeitswege zu minimieren.>> Zudem
hatte es den Effekt, Verkehrsprobleme in Ballungszentren wie Los Angeles, zu umge-
hen.>® Jedoch war die Telearbeit oft negativ besetzt. Es entstand das Bild, dass Mitar-
beiter von den eigenen Kindern und den anfallenden Hausarbeiten umgeben, parallel
am Computer arbeiteten.>* 1980 stellte das Unternehmen IBM ihren Mitarbeiten Com-
puterterminals zu Verfiigung.>® Damit gehorte IBM zu den ersten Unternehmen und gilt
deswegen bhis heute als Pionier des Home-Office. Mit diesen Terminals konnten die
Mitarbeiter von Zuhause aus arbeiten. Bis 2009 stieg die Anzahl der Nutzer dieser
Terminals auf 40 Prozent der Belegschaft.*® Seit 2017 méchte IBM das Home-Office
wieder abschaffen. 2.600 Marketing-Angestellte sollen zurtickkehren in ihre Firmenbi-
ros.”” Der Grund fiir das Minimieren des 6rtlich flexiblen Arbeitens ist laut der Marke-
ting-Chefin, dass nur wahrend des Arbeitens nebeneinander Kreativitat und Inspiration
entstehen kann.*® Weitere amerikanische Unternehmen wie Yahoo stoppten ebenfalls
die Home-Office-Arbeit in ihren Firmen.>® In Deutschland dagegen zeigte kiirzlich eine
Bitkom-Studie, wie in der Abbildung 2 zu sehen, dass 43 Prozent der befragten Unter-
nehmer davon ausgehen, dass die Home-Office-Nutzung steigen wird.*

9 vgl. Kordey/Korte (1998), S. 20

¥ ygl. a.a.0., S 19

L vgl. ebd.

%2 ygl. ebd.

%3 vgl. ebd.

*vgl. a.a.0., S. 21

Vgl. Frankfurter Allgemeine, www.faz.net, Zugriff vom 07.07.18
%% vgl. ebd.

>’ vgl. Statista, de.statista.com, Zugriff vom 07.07.18

%8 Vgl. Frankfurter Allgemeine, www.faz.net, Zugriff vom 07.07.18
* vgl. ebd.

Vgl. Statista, de.statista.com, Zugriff vom 07.07.18
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Home Office in Deutschland
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sagen, sie wurden fUr mehr Flexibilitat der Unternehmen erwarten, dass der
und Home Office ihrer derzeitigen Anteil der Home Office-Mitarbeiter in den
Stelle den Rucken kehren kommenden finf bis zehn Jahren weiter
steigen wird

Jedes dritte Unternehmen setzt auf Home Office
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Abbildung 2: Home-Office in Deutschland®*

»LAus der gleichen Studie geht hervor, dass 30 Prozent der Unternehmen bereits jetzt
auf Home-Office setzen.“® 46 Prozent der befragten Unternehmer bieten jedoch keine
Home-Office-Mdglichkeiten an, da sie annehmen, dass Home-Office die Produktivitat
verringert.63 Die Produktivitat wird dabei vermindert durch die ablenkenden Faktoren,
wie zum Beispiel Kinder. AuRerdem fehlen personliche Beziehungen zu anderen Kol-
legen. Dies kann die Motivation und den Teamgeist stark schwéchen. Des Weiteren
kann ein Arbeitgeber nur anhand von Ergebnissen die Arbeit bewerten. Wie viel Ar-
beitszeit aufgebracht wurde und ob regelmafig die vereinbarten Arbeitsstunden geleis-
tet wurden, kann nicht kontrolliert werden.%* Folgende Aspekte kdnnen sich sowohl
negativ als auch positiv auswirken. Die Wirkung héngt oft mit der Einstellung der Per-
son zusammen. Fir die Person im Home-Office kann die zeitliche, freie Eingliederung
von Terminen in den Arbeitsalltag als psychische Entlastung empfunden werden. Ein
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positiver Aspekt ist beispielsweise das Wegfallen der Zeit fir den Arbeitsweg. Gerade
bei der zeitweisen Betreuung von eigenen Kindern kann die grof3e Flexibilitat von Nut-
zen sein. Falls der Tag jedoch nicht strukturiert sein sollte und die Kinderbetreuung den
ganzen Tag Uberdauert, kann dies zu einer Produktivitatsminderung fuihren. Je nach
Typ kénnen sich Personen klare Grenzen setzen und Privates von Beruflichem tren-
nen. Jedoch kdnnen auch gesundheitliche Schaden entstehen, wenn die Person im
Home-Office nicht von der Arbeit ablassen kann und so die eigentliche Arbeitszeit
uberschreitet. Der Grund fir solch ein Verhalten ist oft das Beweisen seiner Pflicht, bei
der der Home-Office-Arbeitende unter standigem Druck steht, den anderen Mitarbei-
tern sein Arbeiten durch Erfolge zu beweisen.®® Des Weiteren kénnen sich manche
Personen besser konzentrieren, wenn sie alleine arbeiten. Andere dagegen flhlen sich
sozial isoliert. Wahrend manche Kosten, wie zum Beispiel Anreisekosten zur Arbeits-
stelle, wegfallen, kénnen andere, wie zum Beispiel Stromkosten fir den Computer zu-
hause, hinzukommen.

Insgesamt ist zu sagen, dass das Prinzip des Home-Office, im Gegensatz zu Amerika,
in Deutschland noch Ausbaupotenzial besitzt, welches von Arbeitnehmern laut der Bit-
kom-Studie vermehrt genutzt werden wirde. Jedoch ist das Home-Office eine Arbeits-
form, die zum einen nicht in jedem Beruf angewandt werden kann und zum anderen
nicht fur jeden Arbeitstypen, bedingt durch die individuellen Vor- und Nachteile, optimal
ist.

6 Vgl. Meissner/Weichbrodt/Hubscher et al. (2016), S. 22
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3 Bedeutung von Motivation

Eine einheitliche Definition von Motivation ist in der Literatur nicht vorzufinden. Viel-
mehr setzt jedes Lexikon und jeder Psychologe seine eigenen Schwerpunkte und be-
leuchtet verschiedene Aspekte, die die komplexe Thematik versuchen zu erklaren. Das
Nachschlagewerk Worterbuch Psychologie von Werner Frohlich definiert den Begriff
Uber das lateinische Wort motivus, welches Bewegung auslésend bedeutet.®® Die Moti-
vation ist in diesem Fall ein Prozess, der einem Verhalten eine Intensitat, eine Richtung
und eine Ablaufform vorgibt.®” Die Motivation bringt die drei Faktoren, um auf das latei-
nische Wort zuriickzukommen, in Bewegung. Das Gabler Wirtschaftslexikon wiederum
geht von Handlungsalternativen aus. Es beschreibt, dass ein Mensch mehrere Hand-
lungsmaglichkeiten besitzt um ein bestimmtes Ziel zu erreichen; der Zustand der Moti-
vation veranlasst eine Person einen bestimmten Weg auszusuchen.® Das Online-
Lexikon psychomeda beschreibt Motivation als nicht direkt beobachtbares Konstrukt.*®
Die Motivation umfasst in diesem Fall die Bereitschaft eines Menschen Arbeit, Zeit und
Energie in ein Ziel zu investieren.™

Aufgrund der verschiedenen Auslegungen stellt K. Reinhard in seinem Buch 30 Minu-
ten Motivation fest, dass der Begriff der Motivation uneindeutig ware und kommt des-
wegen zum Entschluss, dass der Kern der Motivation ware: Ich willl."”* Fiihrt man
diesen Satz weiter aus, so tangieren alle Definitionen diese Aussage. Sowohl Motivati-
on als Beweggrund, als auch die Selektion von Handlungsméglichkeiten, wie auch Be-
reitschaft fur Arbeit, Zeit und Energie aufzubringen, unterstlitzen den Terminus ,lch
will“’?>. Dementsprechend ist Motivation eine treibende Kraft, die es ermdglicht, vorge-
gebene Ziele zu erreichen.

Insgesamt ist es, bezogen auf die Wirtschaft und die Unternehmen, essentiell, dass die
Mitarbeiter motiviert sind, damit Ziele erreicht werden kénnen.

% vgl. Frohlich (2002), CD
¢ vgl. ebd.
68 Vgl. Gabler Wirtschaftslexikon, wirtschaftslexikon.gabler.de, Zugriff vom 07.07.18
69 Vgl. psychomeda, www.psychomeda.de, Zugriff vom 07.07.18
70
Vgl. ebd.
" vgl. Sprenger (2011), S. 9
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4 Motivationstheorien

4.1 Intrinsische und extrinsische Motivation

Intrinsische und extrinsische Motivation sind zwei grundlegende Unterscheidungsarten
der Motivation. Die extrinsische Motivation entsteht durch &uflere Griinde, die zur
Handlungen von einer Person filhren.”® Dementsprechend ist das Handeln nur Mittel
zum Zweck. Beispiele sind Lohnerhdhung, Entlassungen oder Befdrderungen. Das
Handeln ist dementsprechend geplant und geschieht nicht spontan, da es von Dritten
abhéngig ist.

Die intrinsische Motivation beschreibt den Zustand, der aufgrund eines eigenen Anrei-
zes entsteht und nicht aufgrund von méglichen Bestrafungen oder Belohnungen.™
Aufgaben werden zur Befriedigung eigener Bedirfnisse erledigt. Tatigkeiten werden
von der Person selbst ausgesucht. Bei der extrinsischen Motivation hingegen werden
Aufgaben auferlegt, die nicht unbedingt im eigenen Interesse liegen.

4.2 Bedurfnistheorien

Im Folgenden werden drei unterschiedliche Bedurfnistheorien erlautert und verglichen.
Zuerst wird die Bedurfnispyramide nach Maslow vorgestellt. Diese zeigt die Hierarchie
der Bedurfnisse von Menschen im Bezug zur Annahme, dass die Menschen durch die
Befriedigung der Bediirfnisse motiviert werden.” Sie ist untergliedert in fiinf Ebenen.
Jede Ebene baut auf die andere auf. Die nachstliegende Stufe kann nur nach der Be-
friedigung der vorherigen Bediirfnisse erreicht werden.” Die unterste Ebene besteht
aus den fundamentalen physiologischen Bedirfnissen, wie dem Verlangen nach Nah-
rung oder Schlaf. Die nachste darauf aufbauende Ebene beinhaltet Sicherheitsbed(irf-
nisse. Darunter fallen unter anderem Schutz vor Schmerz, Furcht und Angst. In der
Mitte der Pyramide sind soziale Bedirfnisse angesiedelt.

s Vgl. Gabler Wirtschaftslexikon, wirtschaftslexikon.gabler.de, Zugriff vom 07.07.18
" Vgl. Lernpsychologie, www.lernpsychologie.net, Zugriff vom 07.07.18

> vgl. Hungenberg/Wulf (2015), S. 244

®vgl.a.a.0., S. 245
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"\
Selbst-\
verwirklichung

Individual Bedirfnisse

Soziale Bedlrfnisse

Sicherheitsbedirfnisse

Physiologische Bediirinisse

Abbildung 3: Bediirfnispyramide nach Maslow’’

Sie beinhaltet das Verlangen nach Geselligkeit, Freundschaft und Sympathie. Bei der
vorletzten Stufe handelt es sich um das Verlangen nach Wertschatzungen. Das Be-
durfnis nach Prestige, Einfluss, Selbstachtung und Einfluss ist somit fast am wichtigs-
ten anzusehen. An der Spitze der Pyramide steht die Selbstverwirklichung. Sind alle
anderen Bedurfnisse befriedigt, strebt der Mensch demnach nach Selbstentfaltung und
Selbstfindung.

Eine weitere Bedurfnistheorie ist die ERG-Theorie nach Alderfer. Das ,E“ steht dabei
fir existence needs, zu Deutsch Existenzbedlrfnisse. Das ,R* steht dabei flir related-
ness needs, zu Deutsch Beziehungsbedirfnisse. Das ,,G* steht dabei flir growth needs,
zu Deutsch Wachstumsbedirfnisse. Diese Annahme unterscheidet die Bedurfnisse in
drei Kategorien und soll somit nicht nur auf alltagliche Lebenssituationen angewendet
werden kénnen, sondern auch auf organisationale Kontexte.” Die Existenzbediirfnisse
sind ahnlich wie die fundamentalen physiologischen Bedurfnisse von Maslow und um-
fassen alle lebenswichtigen Erfordernisse. Auch der Begriff der Wachstumsbedurfnis-
se ist mit den Selbstverwirklichungsbedurfnissen nach Maslow gleichzusetzten.
Alderfer fasst die mittleren drei Ebenen von Maslow zu einer Kategorie zusammen. Die
Beziehungsbedirfnisse umfassen sowohl soziale Bedirfnisse, als auch den Drang
nach Wertschatzung. Damit ist diese Theorie viel offener gestaltet. Zudem kdnnen laut
Alderfer mehrere Bedurfnisse aus verschiedenen Kategorien gleichzeitig angestrebt

T BWL Wissen, www.bwl-wissen.de, Zugriff vom 07.07.18
"8 vgl. Hungenberg/Wulf (2015), S. 245
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werden.” Wie und mit welcher Konsequenz sie angestrebt werden, hangt von den ein-
zelnen Individuen ab. Insgesamt beachtet die ERG-Theorie die individuellen Bedurfnis-
se von Personen und zeigt auf, dass diese unterschiedlich wahrgenommen werden.

Die letzte Bedurfnistheorie nach McClellands unterscheidet die menschlichen Anforde-
rungen auf eine andere Art und Weise. Er unterteilt die Kategorien zum einen in Be-
darfnis nach Leistung, welches am Erfolg im Verhaltnis zu eigenen Leistungsstandards
messbar ist.®° Zum anderen untergliedert er das Bediirfnis der Verbundenheit, welches
das Verlangen nach Beziehungen darstellt.?* Als letzte Kategorie nennt er das Bediirf-
nis nach Macht. Hierbei geht es um die Kontrolle iiber andere.®? Dabei kénnen Indivi-
duen unterschiedliche Anlagen und Prioritaten fir die Kategorisierungen besitzen.®®

4.3 Herzbergs Zwei-Faktoren-Theorie

Die Zwei-Faktoren-Theorie besagt, dass Motivatoren und Hygienefaktoren entschei-
dend fir die Zufriedenheit der Mitarbeiter sind. Hygienefaktoren sind Voraussetzungen,
die von dem Arbeitnehmer erwartet werden. Dementsprechend kénnen sie die Zufrie-
denheit nicht steigern, sondern nur die Zufriedenheit bei einem Fehlen vermindern und
eine Ursache firr Unzufriedenheit sein.®* Unter diese vorausgesetzten Einfliisse zahlen
unter anderem die Bezahlung, Sicherheit, Beziehung zu Kollegen und Arbeitsbedin-
gungen.®® Die Motivatoren kénnen im Gegenteil bei Vorhandensein zu einer héheren
Zufriedenheit beitragen.®® Die Ursache von Unzufriedenheit kénnen sie nicht darstellen.
Zu den Motivatoren zéhlen Verantwortung, Erfolg, Anerkennung und Beférderungen.®’

4.4 Kognitiv- und Prozesstheorien

Die folgenden Theorien behandeln die psychologischen Prozesse, die eine Rolle fir
die Motivation spielen. ,Die Erwartungstheorie ist die Auffassung, nach der Menschen
sich zu einem bestimmten Verhalten motivieren lassen, wenn sie dadurch etwas be-

®vgl. a.a.0., S. 246

Vgl. Managementportal, www.managementportal.de, Zugriff vom 07.07.18

& vgl. ebd.

8 vgl. ebd.

8 vgl. ebd.

8 vgl. Gillian (2010), S. 38

% ygl. a.a.0., S. 39

Vgl. Gabler Wirtschaftslexikon, wirtschaftslexikon.gabler.de, Zugriff vom 07.07.18
8 vgl. Gillian (2010), S. 39
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kommen, das ihnen wichtig ist.“®® Victor Vroom bezog diese Theorie in den 1960er
Jahren auf den Arbeitsplatz.* Die VIE-Theorie bezieht sich hierbei auf das Zusam-
menspiel zwischen der Attraktivitat und der Wahrscheinlichkeit der Folgen einer be-
stimmten Handlung. Das ,V* steht fir Valenz, das ,I* flr Instrumentalitat und das ,E* fur
Erwartung. In der Theorie wird unterschieden in zwei verschiedene Sorten von Hand-
lungskonsequenzen. Zum einen sind die Handlungsergebnisse direkt auf das Ausfih-
ren einer Tatigkeit zurlickzufuhren.

Ergebnis- Instrumentalitats-
erwartung grwartung

. v .

= Folge a — Bewertung a

Valenz

Verhalten ——— Ergebnis » Folge b — Bewertung b
- » Weitere
e Folgen
R + weitere Ergebnisse und Folgen

Abbildung 4. VIE-Theorie nach Vroom®

Zum anderen gibt es die Handlungsfolgen, die indirekt Gber die Handlungsergebnisse
auftreten. Diese kdnnen sich auf andere Lebensbereiche aul3erhalb der Arbeit auswir-
ken.®* Ein Beispiel ware, wenn ein Mitarbeiter durch gute Leistung beférdert wird. Die
Beforderung stellt das Handlungsergebnis wegen groRRer Leistung dar. Handlungsfol-
gen sind der Anstieg von Verantwortung und weniger Freizeit. Die Instrumentalisie-
rungserwartung gibt an, wie wahrscheinlich es ist, dass nach einem
Handlungsergebnis die erwiinschte Handlungsfolge eintritt.”” Die Attraktivitat eines
Ereignisses oder einer Folge wird mit der Valenz angegeben. Diese kann sowohl posi-
tiv-anziehend, als auch negativ-abstof3end sein.”® Der letzte Faktor, der bezogen auf
die Motivation mit einspielt, ist die Erwartung im Bezug auf ein Endresultat durch eine
bestimmte Handlung. Die motivationale Entscheidung wird dementsprechend durch die
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Erwartung und die Valenz gebildet.** Umso héher die Valenz, die Erwartung und die
positive Instrumentalitét sind, umso mehr ist der Mitarbeiter motiviert dafir, dass es fur
ihn wahrscheinlich ist eine positive Auswirkung, die er anstrebt, zu erreichen.

Die Zielsetzungstheorie nach Locke und Latham setzt sich mit der Motivation durch
das Setzten von definierten Zielen auseinander. Sie gehen davon aus, dass das Set-
zen von Zielen Menschen motiviert.”® ,Bestenfalls erzeugt bereits das Formulieren ei-
nes Ziels einen Spannungszustand, der zum Handeln aktiviert.“® Die Ziele sollten
dabei an den jeweiligen Beschéftigten angepasst werden. Sie sollten das Potenzial
haben, den Mitarbeiter zu fordern, ihn aber nicht vor eine unlésbare Aufgabe zu stellen.
Grundvorrausetzung ist dabei das eindeutige Formulieren eines definierten Ziels. An-
hand der SMART-Formel kann ein Ziel verstandlich formuliert werden. ,Danach sollten
Ziele signifikant (specific), messbar (measurable), erreichbar (attainable), realistisch
(realistic) und auf einen konkreten Zeitraum bezogen (time-phased) sein.“”’ Um diese
Attribute auf den jeweiligen Mitarbeiter anzupassen, sollten sie im besten Fall mit ihm
vereinbart beziehungsweise entwickelt werden. Eine fortlaufende Kommunikation tber
den Aufgabenprozess und die Aussichten auf das Erreichen des Ziels ist nach dem
Formulieren essentiell, da dadurch erst geprift werden kann, ob das Ziel sinnvoll for-
muliert wurde.

Die Gleichheitstheorie nach Adams besagt, dass ein Individuum einen Vergleich zu
anderen Mitarbeiter herstellt in Bezug auf dessen In- und Output in einem Unterneh-
men.® Der Input ist dabei zum Beispiel die Arbeitskraft, die der Arbeitnehmer inves-
tiert. Der Output ist unter anderem die Entlohnung. Fallt die Entlohnung bei Kollegen
bei gleicher Arbeitsleistung héher aus oder ist die Arbeitsleistung geringer bei gleicher
Entlohnung, so stellt sich eine Unzufriedenheit bei dem Betroffenen ein. Diese Unzu-
friedenheit wirkt motivationshemmend, da die Personen diesen Umstand als ungerecht
empfinden. Dementsprechend ergibt sich das Gefiihl der Gerechtigkeit oder der Unge-
rechtigkeit nicht aus einem direkten Vergleich des In- und Outputs, sondern durch den
Vergleich in Bezug auf das Verhéltnis, in welchem die Faktoren sich befinden.* ,Zu-
friedenheit entsteht, wenn das Ergebnis des Vergleichs von Einsatz und Ertrag der
Vergleichsperson (Gruppe) entspricht oder héher ausfallt.“'®
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zz Vgl. Deutsche Akademie fir Management, www.akademie-management.de, Zugriff vom 07.07.18
Ebd.

" Ebd.

% vgl. Schiitz (2009), S. 50

% vgl. Holtbriige (2013), S. 19

190 Schiitz (2009), S. 50



http://www.wirtschaft-lehre.de/
http://www.akademie-management.de/

Motivationstheorien 20

45 XY-Theorie

Nach McGregor behandelt die XY-Theorie zwei Sichtweisen des Menschen, die daher
unterschiedliche Ansatze der Motivation verfolgen. Die X-Theorie besagt, dass der
Mensch von Grund aus faul und wenig ehrgeizig ist.'"®* Statt Selbstverwirklichung und
unternehmerischem Denken sind fur ihn daher Sicherheit und genaue Instruktionen
zentrale Aspekte. Erst durch diese Vorgaben kann er effizient arbeiten.'® Dies hat zur
Folge, dass das Management dem Mitarbeiter klare Vorgaben machen und ihn dele-
gieren muss, sodass der Arbeitnehmer einem Leitfaden folgen kann. Im Gegensatz
dazu geht die Y-Theorie geht davon aus, dass der Mensch Eigeninitiative ergreift und
sich selber Ziele setzt."® Um diese Initiative zu nutzten, missen dem Arbeitnehmer
FreirAume gewahrt werden, die ihn in seinem Handeln nicht einschranken. Durch die
eigenstandige Arbeit kann Freude entwickelt werden.*®* Ein kooperativer Filhrungsstil
ist fir diesen Typen der erfolgversprechendere Ansatz. In der Praxis gibt es beide Ty-
pen und Mischformen, weshalb die Theorien fur jeden einzelnen Mitarbeiter angepasst
und ausgesucht werden miissen, um diesen passenderweise zu motivieren.'*
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5 Motivatoren

5.1 Selbststandiges Arbeiten

Unter selbstandiges Arbeiten fallen diverse Faktoren, die die Arbeit und die Motivation
beeinflussen. Die Grundlage fir selbststandiges Arbeiten ist der Verantwortungsspiel-
raum gegeniber den einzelnen Mitarbeitern. Oft wird der ihm Ubertragene Verantwor-
tungsspielraum vom Arbeitnehmer als Vertrauensbeweis fir seine Arbeit und die
Qualitat seiner Fahigkeiten aufgefasst.'® Zudem férdert dieser Spielraum die Kompe-
tenzen und die Weiterentwicklung des Arbeithehmers. Dieser kann sich an bestimmten
Prozessen beteiligen und Entscheidungen mitgestalten. Diese Abgabe der Verantwor-
tung und deren Ausmal, sollte auf den jeweiligen Mitarbeiter angepasst sein. Jingere
Arbeitnehmer nehmen beispielsweise neben ihrer Haupttatigkeit mehrere zusatzliche
Aufgaben an, um kein schlechtes Arbeitsbild abzugeben, kommentiert Klaus Merg in
einem Interview mit der Welt.” Sind es jedoch zu viele Aufgaben, so ist dies kontra-
produktiv. Der Mitarbeiter ist Uberfordert, gestresst und verliert den Spafl3 und die Moti-
vation an der Arbeit.

Des Weiteren kann es die Motivation steigern, wenn der Freiraum des selbststandigen
Arbeitens zusatzlich genutzt wird, um nicht lediglich nur an Entscheidung beteiligt zu
sein, sondern auch eigene Vorschlage einzubringen. Die Beachtung der eigenen ldeen
generiert ein Zugehdrigkeitsgefihl zu dem Unternehmen. Fihrungskrafte sind oft froh
Uber eingebrachte Ideen und loben ihre Mitarbeiter dafiir. Dieses Lob wirkt motivierend.
Falls die Idee des Mitarbeiters umgesetzt werden kann, fihrt dies zur hochst moglichen
Motivation. Bei Erfolg ist diese Motivation nachhaltig, da der Mitarbeiter aufgrund der
Anerkennung sein bestmdgliches bei zukinftigen Projekten geben wird, um dieselbe
Wirkung zu erzielen.*®

Ein weiterer Freiraum sollte nicht nur in der Entscheidungsfreiheit liegen, sondern auch
in der Arbeitseinteilung, Arbeitszeit und in der Auswahl des Arbeitsortes. Gerade in
Zeiten, in denen das Verhdltnis zwischen Arbeit und Leben, die sogenannt Work-Life-
Balance, in den Focus der Arbeitnehmer gerét, sollten flexible Arbeitsformen angebo-
ten werden.'® Dies sind unter anderem Gleitzeit, Job-Sharing, Telearbeit, oder gleiten-

196 v/g1. De Micheli (2006), S. 60
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der Ruhezustand. Dies motiviert den Arbeitnehmer, da er nicht an feste Strukturen ge-
bunden ist und sich die Arbeit auf seine individuellen Bedurfnisse anpassen kann. Ne-
ben der Motivationssteigerung bieten die flexiblen Arbeitsformen weitere Vorteile. So
kénnen neue Arbeitsplatze geschaffen werden, indem die Anlagen durch langere Off-
nungs- und Servicezeiten besser ausgelastet werden, die ebenfalls durch die Flexibili-
sierung geschaffen werden.'*°

5.2 Erfolgreiche Kommunikation

Neben dem freien und selbstandigen Arbeiten ist ein wichtiger Aspekt der Motivation
die Kommunikation in einem Unternehmen. Darunter féllt auch das Feedback des Ar-
beitgebers. Erst durch das direkte Gesprach weild der Arbeitnehmer wie sein Vorge-
setzter zu seiner Arbeit steht. Er weil3 welche Mangel seine Arbeit aufweisen und
welche Erwartungen der Chef ihm gegeniiber hat.** Um ein Feedback jedoch wirksam
und nicht demotivierend ausfihren zu kdnnen, missen dabei mehrere Faktoren beach-
tet werden. Das Gespréach sollte immer respektvoll und konstruktiv ablaufen.**? AuRer-
dem sollte es aus gegebenem Anlass stattfinden und sich auf konkretes, individuelles
Verhalten beziehen.'®® Dabei ist das Einbeziehen von Gefiihlen, Ich-Haltungen und
eigenen Interpretation férderlich.'** Das Aufzahlen von positiven Folgen und Auswir-
kungen ist ebenfalls von Nutzen.™ Erst durch das gut strukturierte Feedback weiR der
Arbeitnehmer wie er in Zukunft arbeiten sollte, um die Resultate zu erbringen, die von
ihm verlangt werden.

Fur erfolgreiche Abschliisse von Auftrdgen oder Arbeiten sollte dem Arbeithnehmer Lob
und Anerkennung signalisiert werden. Fir ihn ist es eine positive Bestarkung seiner
Arbeit und zeigt, dass seine personliche Arbeit wahrgenommen wird und er daher
wichtig fir das Unternehmen ist. Ein weiterer Aspekt der erfolgreichen Kommunikation
seitens des Arbeitgebers ist, dass er auch den Menschen hinter der Arbeit sieht. Das
Erkundigen Uber Aspekte auRRerhalb der Arbeit kann eine emotionale Verbindung
schaffen. ,Arbeitnehmer, die sich emotional nicht an ihren Arbeitgeber gebunden fih-
len, zeigen weniger Eigeninitiative, Leistungsbereitschaft und Verantwortungsbewusst-
sein und sind eher zum Jobwechsel bereit.“'*® Laut der Gallup Engagement Index 2016
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Studie waren nur 15 Prozent der Befragten emotional an ihren Arbeitgeber gebun-
den.'*” Dadurch kann es auf der Seite der Arbeitnehmer zu einer Verminderung der
Arbeitsleistung kommen. Dies kostete die deutsche Volkswirtschaft laut der Gallup-
Studie 105 Milliarden Euro.**®

5.3 Arbeitsbedingungen und Arbeitsumfeld

Unter den Arbeitsbedingungen und dem Arbeitsumfeld sind sowohl immaterielle, als
auch materielle Guter aufzuzéhlen. Die Entlohnung anhand von einer Bezahlung ist
dabei ein materielles Gut. Hierbei geht es um eine gerechte Vergltung der Arbeitsleis-
tung. Jedoch ist dieser monetére Motivator nicht langfristig.**® ,Erst ab einem Plus von
sieben bis acht Prozent fuhlen sich Mitarbeiter ausreichend gewurdigt, sodass sie sich
kiinftig mehr anstrengen.“**® Dagegen reicht schon eine Gehaltsverminderung um fiinf
Prozent, um einen Mitarbeiter zu demotivieren.'®! Daher ist die Entlohnung als eine
Unterstitzung der nicht monetéren Motivatoren zu sehen. Darunter zahlt zum Beispiel
der Arbeitsplatz an sich. Um gut und motiviert arbeiten zu kénnen, muss man sich an
diesem wohlftihlen. Zu wichtigen Faktoren am Arbeitsplatz gehéren dabei Sauberkeit,
Ordnung und Ergonomie.*?? Falls der Arbeitsplatz nicht sauber ist, kann bei den Arbeit-
nehmern Ekel und Unwohlsein aufkommen, welches ihn von der Arbeit, beziehungs-
weise der Arbeit an diesem Ort, abhalt. Ist eine gewisse Ordnung im Unternehmen
nicht gegeben, missen die Angestellten Auftrdge mehrfach erfragen oder suchen. Dies
demotiviert und stellt zudem eine unnétige Zeitverschwendung dar. Um die Gesundheit
der Mitarbeiter zu schitzen und so zum Beispiel vor Riickenschmerzen vorzubeugen,
sollten ergonomische Sitzgelegenheiten vorhanden sein. Die Biroaufteilung sollte an
das Unternehmen und die Branche angepasst sein, da auch die Art des Blros Auswir-
kungen auf die Mitarbeiter besitzt. In einem Einzelblro kann man sich, aufgrund des
geringen Larmpegels, gut konzentrieren. Jedoch fuhlt man sich in diesem Biro even-
tuell abgeschottet. In einem Grof3raumbiro ist das Gegenteil der Fall. In diesen offenen
R&umen kann besser kommuniziert werden, gleichzeitig ist die Gefahr der Ablenkung
groBer. Je nach Aufgabe kdnnen die jeweiligen Eigenschaften fur den Arbeitnehmer
storend oder unterstiitzend wirken. Stefan Rief, vom Fraunhofer-Institut flr Arbeitswirt-
schaft und Organisation, war laut eines Interviews mit der WirtschaftsWoche, der Auf-
fassung, dass eine optimale Lésung fur dieses Problem ein Unternehmen sei, welches
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einem Campus gleicht.**® ,Dort finden sich auch Orte zum individuellen Lernen, zum
gemeinsamen Diskutieren und zum konzentrierten Arbeiten nebeneinander.“'** Neben
dem Nutzen der unterschiedlichen Raumlichkeiten spielt das Design der Raume eine
wichtige Rolle. Laut Vital Office, einem Biroplanungs- und Innenarchitekturunterneh-
men, sind die Menschen immer noch an die Vielfalt der Natur geW('jhnt.125 Dement-
sprechend entsteht Kreativitat nicht in einem tristen, farblosen Raum, sondern in einem
bunten, an die Natur angelehnten Raum. Aul3erhalb der Raumgestaltung ist ein weite-
rer Faktor, welcher das Arbeitsumfeld betrifft, das Kollegium, mit welchem zusammen-
gearbeitet wird. Teamgeist und Zusammenhalt kann nur bei einem guten Arbeitsklima
entstehen. Wird ein Mitarbeiter ausgeschlossen oder schikaniert, so fuhlt er sich nicht
als Teil des Arbeitsumfeldes anerkannt. In diesem Fall fehlt das Anschlussmotiv. Dies
hat Folgen fur die Motivation. Nur Mitarbeiter, die diese Motive in einer Gruppe entfal-
ten konnen, kénnen motiviert arbeiten.'®® Des Weiteren fiihlen sich integrierte Arbeits-
krafte als wichtiger Bestandteil der Gruppe. Dies gibt ihnen zusatzliche Motivation, da
ihre Arbeit einen Sinn besitzt. In der Gruppe kann sich zudem geholfen und gegensei-
tig unterstitzt werden. Um dieses Teamgefiihl zu generieren oder zu steigern, kénnen
Teambuilding-Events veranstaltet werden, bei denen sich das Personal naher kennen-
lernt. Unabhéngig davon sollte auch der einzelne Mitarbeiter geférdert werden, da
Menschen Perspektiven benétigen.*?” Erst durch eine persénliche Weiterentwicklung
kénnen neue Ziele erreicht werden. Dieser Erfolg bietet die Grundlage fiir eine zusatz-
liche Motivation. Zuletzt, aber mit am wichtigsten, ist die Beauftragung der einzelnen
Mitarbeiter mit sinnstiftenden Aufgaben. Die Nutzung von Talenten und Starken haben
eine sehr hohe Motivation.'?® AuRerdem steigen die Erfolgschancen, wenn eine Person
in einem Fachgebiet professionell ausgebildet ist. Das passende Aufgabenfeld ist da-
bei ebenso wichtig. Wenn sich mit einer Tatigkeit identifiziert wird, fallt die Erledigung
der Aufgabe leichter.'® Erkennt eine Person ihren Anteil an der Gesamtheit der Aufga-
ben, bekommt die Aufgabe eine symbolische Bedeutung, welche wiederum einen der
grof3ten Motivatoren darstellt.
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6 Bedeutung von Flow

Der Flow oder Flow-Zustand wurde erstmals von Csikszentmihalyi bei Sportlern
entdeckt.’® Er stellte fest, dass diese sich in einem Zustand befanden, in dem sie
vollkommen auf ihren Sport konzentriert waren und &@ufRere Faktoren ausblendeten.
Dabei konnten sie sich fur ein Ziel motivieren, ohne das eine zusatzliche Belohnung
neben der Ausfilhrung des Sports nétig war.*** Dementsprechend kann gesagt werden,
dass dieser Flow durch eine intrinsische Motivation verursacht wird. Folgende Aspekte
charakterisieren den Flow. Zum einen werden Versagensangste ausgeblendet und bei
den Betroffenen setzt ein Kontrollgefihl ein.*® Zum anderen tritt eine
Selbstvergessenheit und der Verlust des Zeitgefiihls auf.’*® Die ausgeiibte Tatigkeit
wird generell als Freude empfunden. Alle von der Aktion ablenkenden Umwelteinfliisse
werden ausgeblendet.’* Fiir das Entstehen eines solchen Zustandes ist es wichtig,
dass die Fahigkeiten des Leistenden und die Herausforderungen in einem
Gleichgewicht stehen. Das heil3t, dass das Ziel nicht als unmdglich erscheint, dennoch
die Aufgabe so schwierig ist, dass die Person Uber ihre perstnlichen Grenzen
hinauswachst.*** Jede Phase sollte durch Ziele gekennzeichnet sein und unmittelbares
Feedback Uber das eigene Handeln gegeben werden.

Fur ein Unternehmen hat es viele Vorteile, wenn ihre Mitarbeiter in einen Flow-Zustand
kommen. Erstens sind die Arbeithehmer in einem positiven Gefiihlszustand. Somit
herrscht gute Stimmung im Team und der Teamgeist wird gestarkt. Zweitens ist das
Arbeiten nicht durch extrinsische Motivation beeinflusst. Dies hat zum Vorteil, dass die
Qualitat der Arbeit nicht abhéngig ist von Lohn oder mdglichen Beférderungen. Durch
die effektive Form des Konzentrierens kdnnen Herausforderung im Unternehmen
gemeistert werden. AuRerdem befliigelt intrinsische Motivation die Kreativitat.'*®
Unternehmen kdnnen diese Kreativitdt nutzen, um neue Lésungswege eines Problems

zu gestalten oder um neue Innovationen auf den Markt zu bringen.

Insgesamt ist der Flow der bestmégliche motivierte Zustand, den eine Personen
erreichen kann. Dementsprechend sollte es fur jedes Unternehmen das Ziel sein, ihre
Mitarbeiter so zu motivieren, dass sie diesen Zustand erreichen.
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7 Umsetzung im Unternehmen

7.1 Adidas

Das Unternehmen begann Anfang der 1920er Jahre mit dem Herstellen von Turnschu-
hen.™®” 1924 erfolgte die Eintragung ins Handelsregister der Gebriider Dassler Schuh-
fabrik mit der Mission fir jeden Sportler das bestmégliche Produkt herzustellen.'®
Nach dem Auseinanderleben der Briider grindete Adi Dassler die Adi Dassler Sport-
schuhfabrik und entwickelte die drei Streifen auf den Schuhen als Markenzeichen.**°
Seit 1967 stellt Adidas neben den Schuhen auch andere Bekleidung her.**® Ab dem
Jahre 2000 fokussierte sich das Unternehmen des Weiteren auf das Herstellen sport-
inspirierter Streetwear.’** Von 2000 bis 2017 stieg die Mitarbeiterzahl weltweit von
13.000 bis auf 56.000 Mitarbeiter an.**?
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Abbildung 5: Entwicklung der Mitarbeiteranzahl von Adidas™*®
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Das Unternehmen agiert global und besitzt neben dem Hauptstandort in Herzo-
genaurach unter anderem Standorte in Shanghai, Hong Kong und Amsterdam.*** Au-
Rerdem sind mehrere Marken wie Reebok oder TaylorMade als Submarke Adidas
zugehdrig.** Mit einem Umsatz von tiber 21.000 Millionen im Jahr 2017 gehért Adidas
zu einem der weltweit gréRRten Sportartikelherstellern.'*® Die bereits erwahnten Aspekte
der heutigen Arbeitswelt treffen zum Teil auf Adidas zu, welches im Folgenden erlau-
tert wird.

Der Leistungsdruck fur das Unternehmen im globalen Markt, als auch fir innerhalb des
Unternehmens hat im Laufe der letzten Jahre zugenommen. Adidas als globales Un-
ternehmen misst sich nicht nur mit den nationalen Herstellern von Sportartikeln und
Bekleidungsprodukten, sondern muss auch gegen internationale Unternehmen beste-
hen. Als einer der Marktfiihrer steht es in standiger Konkurrenz mit anderen grof3en
Unternehmen wie Nike oder Puma. Neue Innovationen bei Sportartikeln setzen Adidas
unter Druck, ebenfalls innovativ zu bleiben. Selbst an einem relativ simplen Gegen-
stand, wie einem Ful3ballschuh, werden von den einzelnen Herstellern regelmaRig
Neuerungen prasentiert. So wurden Ful3ballschuhe nicht nur immer leichter, sondern
haben zum Teil keine Schnirsenkel, integrierte Socken an der FulR6ffnung oder spezi-
elles Oberflachenmaterial fir ein besseres Ballgefiihl.'*" Gerade als Pionier des FuR-
allschuhs darf Adidas keinen Trend verpassen und muss gegenlber seinen
Mitbewerbern innovativ bleiben. Die Vergleichbarkeit der Produkte hat ebenfalls zuge-
nommen, weshalb weiterer Druck in Bezug auf die Qualitat und die Verarbeitung auf
Adidas lastet. Unter der Suchanfrage ,Adidas vs. Nike FuRRballschuhe* werden fast
200.000 Suchvorschlage aufgelistet.*® Hinzu kommen Vergleichsvideos auf Plattfor-
men, wie zum Beispiel YouTube, die dem Konsumenten die Vor- und Nachteile der
Schuhe nahebringen. Nicht zuletzt unterliegt auch Adidas dem Trend, dass immer
mehr Kaufer ihre erworbenen Produkte online bewerten. ,Mindestens jeder Zweite
kauft ein Produkt nicht oder nimmt eine Dienstleistung nicht in Anspruch, weil es nega-
tive Kommentare im World Wide Web gibt.“**°

Den Mitarbeitern in Herzogenaurach in Deutschland ist der Leistungsdruck, der auf
dem Unternehmen lastet, bewusst, jedoch wird er durch verschiedene Faktoren, die
gleichzeitig der Motivation dienen, fur den einzelnen Arbeitnehmer geschmalert. Diese
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sind auf die Steigerung der Motivation zurtickfihrbar. Zum Beispiel darf in der Arbeits-
zeit Sport betrieben werden, der zum einen zur Regeneration, aber auch zur Erneue-
rung der Kreativitat und Effizienz dienen soll.**

Adidas bietet, wie viele andere Unternehmen, Home-Office an. Jedoch deklariert Adi-
das dies nicht als eigene Arbeitsform, sondern vielmehr als einen der Aspekte ihres
ganzheitlichen Arbeitskonzeptes.™ Dieses Arbeitskonzept stellt den Arbeitnehmern
beispielswiese Mobiltelefone oder Laptops.™? Somit sind selbst fiir Mitarbeiter, die sich
eine technische Ausstattung fir das Home-Office nicht leisten kdnnen, die Vorausset-
zung fur das Arbeiten von Zuhause aus gegeben. Neben dem Home-Office gibt es
weitere Arbeitsformen, die in dem Konzept vorhanden sind. Darunter zahlen Flex-Time,
langfristige Arbeitskonten, Teilzeitarbeit, Job Sharing und Telecommuting.’®®* Der
Hauptstandort Herzogenaurach fokussiert sich heutzutage nicht mehr in vollem Mal3e
auf die Produktion, vielmehr steht die Organisation und Leitung der Tochterunterneh-
men im Vordergrund. Durch diese neue Form der Arbeit kann das Model des Home-
Office an diesem Standort etabliert werden.

Das Phanomen, dass immer mehr altere Menschen noch arbeiten gehen, trifft auf Adi-
das nicht zu. 2013 lag in Herzogenaurach der Altersdurchschnitt bei 37 Jahren.*** Der
allgemeine Durschnitt in Deutschland liegt bei 43 Jahren.™® 2013 machte die Generati-
on der Baby Boomer von der Belegschaft zehn Prozent aus und die Generation X um-
fasste 26 Prozent.™® Die Baby Boomer wurden zwischen den Jahren 1956 und 1965
geboren.*® Die Generation X wurde zwischen Jahren 1966 und 1980 geboren.*® Die
Generation Y wurde zwischen Jahren 1981 und 1995 geboren.™® Somit war iber die
Halfte der Belegschaft der Generation Y zugehorig. Schaut man sich die Adidas-
Deutschland-Belegschaft noch genauer an, so wird offensichtlich, dass im Jahr 2012
der groRte Teil der Arbeitnehmer zwischen 28 und 32 Jahren alt war.'®® Danach flacht
der Graph der Altersstruktur immer weiter ab. Der Anteil des Personals, das die Alters-
grenze von 60 Jahren Uberschritten hat ist dabei geringer, als der Anteil der 15- bis 21-
Jahrigen im Unternehmen.
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Abbildung 6: Altersstruktur der Adidas AG*®*

Erklaren lasst sich die Altersstruktur durch mehrere Faktoren. Zum einen hat Adidas
eine hohe Mitarbeiterfluktuation. Im vierten Quartal 2017 lag die durchschnittliche Be-
schaftigungsdauer pro Mitarbeiter bei 3,6 Jahren.'®* Bedingt durch die kurze Beschéfti-
gungsdauer sinkt die Wahrscheinlichkeit, dass Mitarbeiter bis zu einem hohen Alter bei
Adidas arbeiten werden. AuRerdem bewerben sich in Herzogenaurach 160.000 Perso-
nen pro Jahr.'®®* Demnach kann Adidas sich die besten Bewerber aussuchen und ist
nicht auf zuséatzliche Arbeitskrafte, die von alteren Personen dargestellt werden kdn-
nen, angewiesen. Ausgehend von der Arbeitsstruktur und den Einflissen der drei vor-
gestellten  Arbeitsweltveranderungen auf das Unternehmen, kdnnen die
Motivationsmethoden auf der Basis der Motivationstheorien und Motivatoren analysiert
werden.

Zu den extrinsischen Motivationsfaktoren, wie zum Beispiel Gehalt, Beforderungen
oder Anerkennung, gibt es wenig von Adidas veroffentlichte Daten. Vielmehr werden
diese Punkte auf unternehmensbewertenden Plattformen in Rankings festgehalten. Die
Rankings basieren jedoch auf subjektiven Bewertungen einzelner Personen, sodass
die Aussagekraft der einzelnen Webseiten in Frage gestellt werden kann. Zudem wi-
dersprechen sich Meinungen im Bezug auf spezifische Themen, wie der fairen Entloh-
nung. Eine Einbeziehung dieser Rankings ist flr die Analyse der extrinsischen
Motivationsfaktoren von Adidas daher nicht als sinnvoll zu betrachten. Stattdessen wird
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sich auf eine Statistik von Statista zu Sonderzahlungen von Adidas im Jahr 2012 bezo-
gen. Die Sonderpramien pro Mitarbeiter lagen bei 2.000 Euro.*®*

Als weiterer extrinsischer Faktor, fir das am Aktienmarkt interessierte Personal, kann
der Adidas Group Stock Purchase Plan betrachtet werden. Hierbei kbénnen Mitarbeiter
der Adidas Group pro Quartal mit einem bis zehn Prozent ihres Gehaltes Adidas Aktien
erwerben.*® Mitarbeiter bekommen 15 Prozent Rabatt auf die Aktien.'®® Somit ist der
Erwerb der Aktie fur die Mitarbeiter glnstiger.

Zu der intrinsischen Motivation bei den Arbeitnehmern von Adidas lasst sich sagen,
dass die Mitarbeiter stolz sind fiir Adidas zu arbeiten.'®’ Dies zeigt, dass sie ein Teil
von dem grofRen und weltbekannten Unternehmen Adidas sein wollen. Griinde liegen
hierbei zum einen bei der Markenbeliebtheit. Adidas belegt laut der Studie ,Die Lieb-
lingsmarken der Deutschen 2016“ den ersten Platz mit 7,3 Prozent.'®® Dieser Anklang
bei den Deutschen ist unter anderem mit der Ausstattung von bekannten Teams, wie
der deutschen Fuf3ballnationalmannschaft, zu begriinden. Zum anderen liegt das Inte-
resse an den Produkten selbst. Fast 50 Prozent der deutschen Bevdlkerung ist an
Sport interessiert.'® Dementsprechend ist fiir den GroRteil der Deutschen die Marke
Adidas allgegenwartig, da sie ihre Produkte fir diverse Sportarten entwickelt. Hinzu
kommt die bereits erwdhnte hohe Bewerberzahl, die fur ein aktives Interesse an dem
Unternehmen und dessen Aufgabenfeldern steht.

Die Bedurfnisse nach Maslow, Alderfer und McClelland sind, abhangig von der Position
der einzelnen Mitarbeiter, bei Adidas unterschiedlich erflillt. Im Folgenden wird erklart,
weshalb Adidas nichtsdestotrotz gute Voraussetzungen fir das generelle Erfillen von
menschlichen Anforderungen besitzt. Die physiologischen Beddirfnisse von den Mitar-
beitern von Adidas sind durch die gute Lebenssituation in Deutschland gedeckt. Zudem
ist der Campus von Adidas, wie aus der Abbildung 7 zu entnehmen, eingezéaunt und
nur Uber die Eingénge zu erreichen.
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Abbildung 7: Adidas Campus in Herzogenaurach™

Die sozialen Bedurfnisse und die damit verbundene Wertschatzung kénnen durch die
flexible Arbeitsgestaltung und Freizeiteinteilung bei Adidas sehr gut umgesetzt werden.
Um neben der groRen Adidas-Belegschaft weitere Kontakte in kleineren Gruppen
kniipfen zu kénnen, bietet Adidas mehrere Teamsportarten und Gruppenkurse an.*”*
Des Weiteren gibt es mehrere Events bei denen nicht nur die Mitarbeiter, sondern auch
die Familien eingeladen werden.*"? Hierdurch kann ein Gruppengefiihl und eine soziale
Integration geférdert werden. Durch dieses vielseitige Angebot werden die Arbeitneh-
mer geschétzt und versucht an das Unternehmen zu binden. Weitere Faktoren der
Wertschatzung sind beispielsweise der betriebseigene Arzt, eine Krisenhotline oder die
Kindertagesstatte.'”® Durch die groRBen Freiheiten, die die Adidas-Mitarbeiter im Bezug
auf die Arbeitszeiten und den Arbeitsort geniel3en, kénnen sie sich innerhalb ihres Auf-
gabenfeldes selbstverwirklichen. Somit kann die hochste Ebene der Maslow-Pyramide
befriedigt werden. Die Zielsetzungstheorie nach Locke und Latham ist im Bezug zu
Adidas in Herzogenaurach schwierig erfillbar. Viele Vorgange oder Prozesse sind dem
Management zugeordnet. Somit werden zwar allgemeine Unternehmensziele formu-
liert, jedoch werden die Erfullungen dieser Ziele oft durch ein kollektives Zusammenar-
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beiten erfullt. Die Ablaufe bei einem solch grol3en Unternehmen bauen in komplexer
Weise aufeinander auf. Zusatzlich gibt es verschiedene Ansétze und Wege, sodass ein
direkter Erfolg einem Arbeitnehmer nicht eins zu eins zugeschrieben werden kann.
Kurzfristig kann somit eine Zielsetzung zwar motivierend sein, wenn jedoch der perso-
nalisierte Erfolg ausbleibt, wird diese Motivation mit der Zeit abflachen. Bei Adidas
muss nach der XY-Theorie davon ausgegangen werden, dass ihre Mitarbeiter von
Grund aus motiviert sind zu arbeiten und etwas mit ihrer Arbeit zu erreichen. Dies kann
wiederum aus den bereits erwdhnten hohen Bewerbungsanfragen geschlossen wer-
den, da die Bewerber mit ihrer Anfrage bereits ihre Motivation zeigen, bei Adidas zu
arbeiten. Die Hygienefaktoren nach Herzbergs Zwei-Faktoren-Theorie sind bei Adidas
gegeben. Die grundlegenden Bedurfnisse, die bereits bei den Bedulrfnistheorien bezo-
gen auf Adidas erwahnt wurden, sind bei Adidas erflillt, sodass eine grof3e Demotivati-
on nach dieser Theorie ausgeschlossen werden kann. Um die Motivation bei Adidas
grundlegend zu verstehen, ist es wichtig, die Motivatoren naher zu betrachten.

Zu dem selbstandigen Arbeiten bei Adidas sei gesagt, dass wie schon des Ofteren
erwahnt, den Arbeithehmer Freiheiten zugestehen. Dies gilt fir die Arbeitseinteilung,
aber auch fur die Ausfihrungen der Arbeit an sich. So kann zum Beispiel jeder Mitar-
beiter aus den unterschiedlichsten Abteilungen nach einem Community-Management-
Training seine eigenen Gedanken und Kommentare auf den Adidas Group Blog pos-
ten.”* Dies veranschaulicht das Vertrauen, welches der Arbeitgeber in seine Mitarbei-
ter besitzt, die sich dadurch wiederum akzeptiert und respektiert fihlen. Zugleich wird,
im Gegenzug zu diesen Freiheiten, von den Arbeithehmern das selbstéandige Arbeiten
verlangt. So lautet der Grundsatz von Kasper Rorsted, dem jetzigen CEO von Adidas,
dass langfristiger Erfolg nicht ohne konsequentes Engagement und die richtige Einstel-

> Ob Schule, Sport, Ausbildung, Studium oder Beruf — wenn man
«l76

lung méglich sei.’’
nicht bereit ist, etwas richtig zu machen, sollte man es lieber ganz bleiben lassen.
AulBerdem sagt Herbert Hainer, der vorherige CEO, dass jeder Leistung erbringen
muss, um bei Adidas zu bestehen.!”” AuRerdem werden laut Christian Kuhna, dem
Human Resources Direktor von Think Tank Future Trends & Innovation, die Hierar-
chien durch Netzwerke ersetzt und vermehrt in Teams gearbeitet.*’® Dadurch wird den
Mitarbeitern mehr Mitspracherecht gegeben. Dies kann einen zusétzlichen Motivator
innerhalb des Unternehmens Adidas darstellen.
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Durch das vermehrte Arbeiten im Team wird die Kommunikation zwischen den Mitar-
beitern gestarkt. Die flexible Arbeitseinteilung ermoglicht auRerdem das Treffen von
Mitarbeitern, unabhangig von ihren anderen zu erledigen Aufgaben. Der Austausch mit
den Fuhrungspositionen, beziehungsweise der Managementebene, funktioniert tber
interne Plattformen und Fragebdgen, die in regelmaligen Abstanden ausgefillt wer-
den. Bei der internen Plattform a-Live kénnen die Mitarbeiter abteilungstbergreifend
miteinander kommunizieren und ihr Wissen oder ihre Erfahrungen austauschen.”
Eine weitere Austauschmaglichkeit ist die Ask the Management-Plattform. Hier kdnnen
Anregungen oder Kritik direkt der Managementebene mitgeteilt werden.'® Eine Umfra-
ge, die sich auf die Mitarbeitermotivation bezieht, heil3t People Pulse. Dabei wird mo-
natlich die Frage gestellt, mit welcher Punktzahl, bei einer Skala von eins bis zehn, die
Mitarbeiter Adidas als Arbeitgeber weiterempfehlen wiirden.*®" Aus der Errechnung des
Quotienten von schlechten Bewertung, die einer Punktzahl zwischen eins und sieben
entsprechen, und guten Bewertungen, kann die Zufriedenheit und daher auch die Moti-
vation abgelesen werden.'® Personliche Gesprache werden bei der Kommunikation
zwischen Arbeitnehmer und Fuhrungspositionen nicht thematisiert. Zwar ist es schwie-
rig bei so einem groRen Unternehmen jedem Mitarbeiter die Chance zu geben ein per-
sonliches Gesprach fuhren zu kénnen, jedoch kann die KritikduRerung anhand von
verschriftlichten Texten unbefriedigend fur die Mitarbeiter sein. Es fehlt sowohl die di-
rekte Reaktion auf die Kritik, als auch die Emotionen, die ein Arbeitnehmer mit dieser
Situation empfindet. Dadurch kann es zu Missverstandnissen kommen.

Das Arbeitsumfeld und die Arbeitsbedingungen sind an das Sportunternehmen ange-
passt. Neben der erwdhnten groRen Auswahl an sportlichen Aktivitaten, die wahrend
der Arbeit von den Mitarbeitern genutzt werden kénnen, gibt es ebenfalls innovative
Burokomplexe. Der Pitch ist ein Gebadudekomplex, der fur unterschiedliche Anforde-
rung unterschiedliche Raumlichkeiten zu Verfuigung stellt. ,So gibt es Bereiche fur kon-
zentriertes Arbeiten und Bereiche, in denen Kreativitait und gemeinschaftliches
Arbeiten im Vordergrund stehen.“'®® Andererseits existieren Orte, die zum Riickzug
und somit zur Konzentration oder zur Erholung dienen.*® Wegen der vielseitigen Nut-
zung gibt es keine festen Sitzplatze und jeder Mitarbeiter lagert seine Sachen bei sei-
ner Abwesenheit in einem Spint.®> Um eine kreativitatsférdernde Umgebung zu
schaffen, sind manche Konferenzraume mit einem Flipchart versehen, der sowohl die
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Wand, als auch den Boden umfasst.*®® Somit schafft Adidas einen Raum fiir Kreativitat
und bietet gleichzeitig die Moglichkeit, dass sich die Mitarbeiter frei entfalten kénnen.
Eine weitere Arbeitsbedingung ist die Aussicht auf Weiterbildungen oder Beftrderung.
Bei Adidas wird diese durch das strategische Talent Management bearbeitet. Hierbei
werden verschieden Talente aufgrund ihrer Leistungen auf allen Hierarchieebenen
gesichtet und danach durch das Human Resources Management verifiziert."®*” Dadurch
kommt es zu einer Bildung eines Talentpools, in dem individuelle Entwicklungsmalf3-
nahmen fur die einzelnen Mitarbeiter entworfen werden, um sie dann in FUhrungsposi-
tionen einzusetzen.'® Der letzte Punkt der Arbeitsbedingungen liegt im Sinn der zuge-
zugeteilten Aufgaben. Zwar ist der Sinn einer Arbeit eine subjektive Einschatzung und
hangt mit eigenen Erwartungen und Fahigkeiten zusammen, jedoch bietet Adidas ei-
nen grofRen Freiraum um den eigenen Sinn in seiner Arbeit, durch die flexible Arbeits-
struktur, auf seine eigene Weise zu finden.

Insgesamt ist Adidas ein Unternehmen, welches auf junge Arbeitnehmer baut und ver-
sucht, deren Bedurfnisse nach individuellen Arbeiten zu befriedigen. Dementsprechend
wird auf die Bedurfnisse der alteren Arbeitnehmer nicht spezifisch eingegangen, diese
werden daher nicht explizit motiviert. Obwohl auf dem Unternehmen ein grof3er Leis-
tungsdruck lastet, versucht Adidas diesen Druck durch verschiedene Sportangebote,
flexible Arbeitszeiten und Arbeitsorte nicht direkt an die Arbeithnehmer weiterzugeben.
Dabei fokussiert sich Adidas auf die intrinsische Motivation der Mitarbeiter. Arbeitsbe-
dingungen werden so frei wie moéglich gestaltet, um zum einen dem Personal Vertrau-
en auszusprechen und ihm zum anderen Freiraum fur Kreativitat zu gewahrleisten. Die
Mitarbeiter, die Home-Office betreiben, missen nicht speziell motiviert werden, da das
ganze Arbeitskonzept flexibel gestaltet ist. Durch das Eingehen auf die Bedurfnisse der
jungen Generation und das Gestalten der kreativitatsférdernden Freirdume auf Basis
der intrinsischen Motivationen auf Seiten der Arbeitnehmer, kann es bei den Beschéaf-
tigten idealerweise zu einem Flow kommen. Dieser ist sehr wichtig fiir das Unterneh-
men, da durch das hoch konzentrierte und effektive Flow-Verhalten Innovationen
geschaffen werden kdnnen. Auf diese Erneuerungen ist Adidas angewiesen, um kon-
kurrenzfahig zu bleiben. Kann sich jedoch der einzelne Arbeitnehmer nicht selber moti-
vieren, so geht er in der riesigen Mitarbeitermasse unter, da keine individuellen
Motivationsmafinahmen fir ihn vorhanden sind. Vielmehr existieren allgemeine Motiva-
tionsansatze, die die Mehrzahl der Mitarbeiter bei ihrer Arbeit unterstitzen sollen.
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7.2 Daimler

Die Unternehmensgeschichte von Daimler beruht auf den zwei Erfindern Carl Benz
und Gottlieb Daimler, die unabhéngig voneinander die ersten motorisierten Fahrzeuge
konstruierten. Daimler stellte 1885 den zweiradrigen Reitwagen vor, der durch ein Pet-
roleummotor eigenstandig Fahrt aufnehmen konnte.*®

Abbildung 8: Reitwagen'*°

Ein Jahr spater hatte Carl Benz ein motorisiertes Dreirad entworfen und Daimler die
erste Kutsche, die mit dem gleichen Motor ausgestattet war, wie der Reitwagen zu-
vor.®* Sowohl die Daimler-Motoren-Gesellschaft als auch Benz & Cie, beide Firmen
der Automobilentwickler, stellten in den darauffolgenden Jahren immer wieder neue
Innovationen vor. Unter die wichtigen Innovationen des Unternehmens fiel die Achs-
schenkellenkung oder der Spritzdiisenvergaser.'®? Beide Kontrahenten versuchten ihre
Erfindungen global zu vermarkten und wurden zu fuhrenden Herstellen von Personal-
und Nutzfahrzeugen.'®® Durch den ersten Weltkrieg wurde jedoch die private durch die
militéarische Nachfrage abgeldst und es folgte eine Fokussierung auf das Herstellen von
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Flugmotoren.'®* Im ersten Weltkrieg kam die Idee auf, das Wissen beider Hersteller in
einem Unternehmen zu biindeln.* Jedoch erfolgte die Fusion erst im Juni 1926 unter
dem Namen Daimler-Benz AG.'*® Bevor der zweite Weltkrieg ausbrach und Daimler-
Benz wieder in die Ristungsindustrie eingespannt wurde, brachte Daimler-Benz den
bis dahin erfolgreichsten PKW auf den Markt.”*” Der Mercedes-Benz 170 war um ein
Viertel giinstiger als sein Vorgéanger und wurde insgesamt 90.000 mal verkauft.'*® Nach
dem Krieg lieBen die Alliierten zu, dass die besetzten Werke wieder produzieren durf-
ten und somit die deutsche Wirtschaft unterstiitzen konnten.'*® Danach expandierte
Daimler-Benz ins Ausland und produzierte unter anderem in Indien.”® AuRerdem be-
schaftigte sich das Unternehmen mit der Luftfahrt, sodass an alte Erfolge angeknupft
und diese sogar Ubertroffen werden konnten.?®* Nach dem Zusammenschluss und der
Trennung mit Chrysler Corp heilt das Unternehmen seit 2007 Daimler AG.?* Seit je-
her brachte Daimler Innovationen hervor und erweiterte stetig ihre Produktpalette.
Daimler zahlt mit einem Umsatz von 164,3 Milliarden Euro im Jahr 2017 zu den welt-
weit gréRten Automobilunternenmen.?® Im gleichen Jahr beschéftigten sie rund
290.000 Mitarbeiter und verkauften 3,3 Millionen Fahrzeuge.?® Die bekanntesten Mar-
ken, die zu Daimler gehéren, sind unter anderem Mercedes, Smart oder EQ.? Im Fol-
genden wird geschildert, wie die Arbeitsweltverdnderungen Daimler betreffen.

Das Durchschnittsalter lag 2015 in Deutschland bei 44 Jahren.*®

schaft der Daimler AG liegt der Anteil der Mitarbeiter, die 50 Jahre oder &lter sind, der-

.In der Stammbeleg-

zeit bei rund 37 Prozent.?”” Der Anteil der iber 55-Jahrigen hat tber die Zeit
zugenommen. Im Jahr 2011 waren es 11,7 Prozent der Belegschaft, die Uber 55 Jahre
alt waren.”® Diese Zahl ist im Jahr 2017 auf 16,7 Prozent angestiegen.?*® Deswegen
geht Daimler davon aus, dass unter der Berlicksichtigung des demografischen Wan-
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dels, die Zahlen weiter steigen werden.?*® Im Jahre 2023 wird laut Daimler der Anteil
der Stammbelegschaft, die tUber 50 Jahre alt ist, auf 50 Prozent anwachsen.?

Als einer der Weltmarktfihrer steigt der Leistungsdruck im Unternehmen weiter an.
Gerade im Bezug auf Wandel von Verbrennungsautos zu Elektroautos muss stéandig
geforscht werden. Aufgrund der Erdressourcenknappheit ist ein Wandel der Antrieb-
technik notig. Da alle Unternehmen aus der Autobranche vor diesem Umbruch stehen,
sind die Hersteller direkte Konkurrenten. Der Leistungsdruck fiir die Mitarbeiter in den
Fertigungen der Autos wird in den Medien mehrfach kritisiert. In einem Artikel von Bu-
siness Insider Deutschland beschreibt Felix Mescoli, dass bei dem Mercedes Benz
Werk in Worth am Rhein der Krankenstand bei den Mitarbeiten im Jahr 2016 bei 10
Prozent lag.?® Zwei Jahre zuvor lag der Prozentsatz noch bei 8,8 Prozent.?** Grund
fur die Erhdhung sei eine unterbesetzte Belegschaft, die ihre Arbeit bei Krankheitsfal-
len nicht erfullen kann, sodass viele der Arbeitnehmer zwischen 100 und 300 Uber-
stunden machen miissen.”™® Schon 2007 berichtete Daniel Behruzi, zuerst in der
jungen Welt und anschlieBend auf sozialismus.info, tber den kritischen Krankheits-
stand bei Daimler.?*® Des Weiteren erlautert er, dass Personal abgebaut werden wiirde
und immer mehr Leiharbeiter und befristete Vertrage Einzug in das Unternehmen hal-
ten wirden.?’®* Demnach stehen die Mitarbeiter nachweislich unter permanenten
Stress, geschuldet dem immensen Arbeitsaufwand und der Unsicherheit tber die Er-
haltung ihrer Stelle.

Das Home-Office als Arbeitsform wir bei Daimler angeboten. Jedoch stellt es nur einen
kleinen Teil der mobilen Arbeit dar.?*” Unter mobiler Arbeit versteht Daimler, dass die
Mitarbeiter sich frei bewegen kénnen, da viele der Tatigkeiten von dem Laptop aus
erledigt werden kénnen.?® Um das mobile Arbeiten naher zu erlautern, stellt Daimler
Erfahrungsberichte der eigenen Mitarbeiter auf seiner Webseite zur Verfugung. Darun-
ter ist unter anderem die Einfihrung des mobilen Arbeitens bei Daimler vorzufinden.
So hatte beispielsweise eine Mitarbeiterin des Mercedes-Benz-Vertriebes nach einer
Besprechung mit Kollegen die Idee, zwei Home-Office-Tage einzufiihren, um die ver-
teilten Aufgaben von Zuhause aus erledigen zu kénnen und sich somit den langeren
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Arbeitsweg zu sparen.”® Das Modell wurde bald in anderen Filialen von Fiihrungskraf-
ten anerkannt und schaffte es am ersten Dezember 2016 in die Gesamtbetriebsverein-
barung aufgenommen zu werden.? Dies ist ein Beweis dafiir, dass sich die Firma
gegenuber ihren Mitarbeitern offen und kooperativ zeigt.

Da Daimler ein sehr grol3er Konzern mit verschiedenen Geschéftsfeldern und Berufen
ist, gibt es flr die extrinsische Motivation in Form der Entlohnung nicht sehr viele kon-
krete Fakten. Das Unternehmen beschreibt auf seiner Webseite, dass das Gehalt eine
marktgerechte Vergiitung darstellt.?* Nahere Informationen werden jedoch nicht gege-
ben. Die Ansichten gegeniber des Gehalts auf bewertenden Arbeitsgeberplattforen
sind oft sehr individuell und subjektiv, weshalb sie nicht naher erlautert werden. Fest-
zuhalten ist jedoch, dass Daimler seinen anspruchsberechtigten Mitarbeitern im Ge-
schaftsjahr 2016 einen Betrag von bis zu 5.400 Euro ausgezahlt hat.?** Ein weiterer
extrinsischer Faktor ist die betriebliche Altersvorsorge die Daimler anbietet.?”® Fir die
intrinsische Motivation versucht Daimler neben den bestehen auch neue Werte zu
schaffen, weswegen die Mitarbeiter stolz auf ihr Unternehmen sein kénnen. Im Herbst
2017 waren 87 Prozent der befragten Deutschen der Auffassung, dass den Flichtlin-
gen geholfen werden sollte.??* Bezogen auf diesen Sachverhalt bietet Daimler in sei-
nem Unternehmen eine aktive Unterstitzung in seinem Unternehmen an. Seit 2015
werden Briickenpraktika fir 14 Tage angeboten, bei denen Flichtlinge sowohl in der
deutschen Sprache, als auch im Betrieb unterrichtet werden.?” Daimler setzt so ein
Zeichen und definiert die Wichtigkeit der Integration fir das Unternehmen. Mitarbeiter,
welche die gleichen Werte vertreten, kbnnen sich mit diesem positiven Aspekt des
Konzerns identifizieren und sind daher intrinsisch motiviert.

Zu den Bedurfnistheorien, angewandt auf das Unternehmen Daimler, ist zu sagen,
dass schon durch die enorme Belastung der Mitarbeiter in der Produktion die funda-
mentale Ebene nach Maslow zum Teil nicht vollstandig erflillt wird. Durch erhéhte Er-
schopfung steigt das Krankheitsrisiko. Somit werden die Anforderungen an Schlaf,
Erholung und ein gesundes Leben in gewissen Maf3en nicht befriedigt. Durch den an-
gesprochenen Stellenabbau geht auch das Sicherheitsgefiihl in Bezug auf die Arbeit
verloren. Durch das mobile Arbeiten in manchen Arbeitsbereichen kénnen die Aspekte
der sozialen Bediirfnisse grof3tenteils abgedeckt werden. Das Personal kann sich seine
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Arbeit frei einteilen und somit soziale Kontakte flexibel pflegen. Gerade bei den alteren
Arbeitnehmern, fir die das Anschlussmotiv eine wichtige Motivationsquelle darstellt,
unterstitzt Daimler mit bestimmten Mallnhahmen das Zusammentreffen von unter-
schiedlichen Gruppen. So rief das Unternehmen die Aktion Space Cowboys ins Leben.
Seit 2013 werden pensionierte Rentner wieder ins Unternehmen zuriickberufen, um
ihre Erfahrungen und ihr Wissen an das Stammpersonal weiterzugeben.??® Neben dem
sozialen Anschlussaspekt wird hierdurch auRerdem eine Wertschatzung gegentber
der Arbeit der alteren Personen ausgedruckt. Ihr Wissen ist nach Auffassung des Kon-
zerns so wichtig, dass es sich fur Daimler lohnt, sie wieder einzustellen.

Der Aspekt der Selbstverwirklichung ist teilweise gegeben. Zum einen kann die Ar-
beitszeit flexibel eingeteilt werden. Zum anderen soll nach Dieter Zetsche, dem CEO
der Daimler AG, der Fokus auf die Digitalisierung gelegt werden.”?” Um dies zu ermdg-
lichen, sollen neue Strukturen aufgebaut werden. In den Schwarmorganisationen sol-
len die Mitarbeiter freier miteinander arbeiten kdnnen, sodass einzelnen Mitarbeitern
mehr Freiraum fir die Selbstverwirklichung innerhalb ihres Aufgabenfeldes ermdglicht
wird.?® Eine Schwarmorganisation wird durch das interdisziplindre Zusammenarbeiten
ohne die Bindung an eine strikte Hierarchie definiert.??® Im Bezug auf Herzbergs Zwei-
Faktoren-Theorie kdnnen die Arbeitsplatzunsicherheit in der Produktion und die stres-
sigen Arbeitsbedingungen zur Demotivation fuhren. Auf der anderen Seite versucht
Daimler die Arbeitsplatze ergonomischer zu gestalten. So wurde durch die gemeinsa-
me Konversation zwischen Mitarbeitern, Fihrungskréaften, Experten und Betriebsraten
beispielsweise Winkelschrauber, héhenverstellbare Tische und Mitfahrsitze an der
Produktionslinie eingefiihrt, die die Ergonomie am Arbeitsplatz férdern sollen.”® Zur
Motivationssteigerung tragt der Abbau der Hierarchien bei. Durch die Schwarmorgani-
sationen bekommen die einzelnen Mitarbeiter mehr Verantwortung. Dazu wird die
Wertschatzung der Mitarbeiter durch eine finanzielle Investition in ihre Entwicklung
garantiert. Daimler versucht seine Mitarbeiter zu fordern und zu férdern. So wurden im
Jahr 2015 131 Millionen Euro in die Qualifizierung der Mitarbeiter investiert.?%*

Zu den Motivatoren in den Bereichen selbststéandiges Arbeiten, Kommunikation und
Arbeitsbedingungen ist im Bezug zu Daimler zu sagen, dass sich Daimler im Umbruch
befindet. Wie schon erwahnt, bietet Daimler das mobile Arbeiten an, welches das Ho-
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me-Office integriert. Durch das mobile Arbeiten werden dem Arbeitnehmer viele Frei-
heiten gegeben, sodass er sich die Arbeit nach seinen Bedirfnissen aufteilen kann.
Neben dieser flexiblen Arbeitsform bietet Daimler auRerdem Job Sharing an.*** Mitar-
beiter teilen sich dabei eine Arbeitsstelle und kénnen sich dementsprechend die Auf-
gaben untereinander zuweisen. Starken und Schwachen der einzelnen Personen
kénnen so besser genutzt, beziehungsweise ausgeglichen, werden. Gleichzeitig drickt
dieses Model Vertrauen gegeniiber der Arbeitseinteilung der Job Sharing Partner aus.
Ein weiterer Aspekt des selbstandigen Arbeitens ist die flexible Gestaltung der Eltern-
und der Familienzeit.”**> Angepasst an die familiare Situation kann mehr oder weniger
gearbeitet werden. Besonders bei dem Thema Digitalisierung versucht Daimler flexibel
und innovativ zu sein und gibt den Teams mit flachen Hierarchien die nétigen Freihei-
ten, um neue Wege gehen zu kénnen.?®* Aspekte wie Autonomie, Selbstorganisation
und End-to-End Produktverantwortung, sind essentiell fiir den Erfolg der neu formierten

Einheit.“ 2%

Wahrend nach Michael Jochum, dem Leiter der internen Kommunikation und Cross-
media, die externe und interne Kommunikation friiher klar getrennt war, ist Daimler
heutezutage der Auflassung, dass eine solche Trennung keinen Sinn mehr macht.?*®
Statt einer One-Voice-Philosophie sollte der Konzern transparent und glaubwurdig mit
den Mitarbeitern kommunizieren, sodass die Zeitung nicht als erste Informationsquelle
fur unternehmensbezogene Aspekte dient.”*” Gerade gegeniiber interner Kritik sollte
das Unternehmen offen bleiben.?® Ein erster Ansatz fiir so eine gewiinschte Kommu-
nikation ist eine Web-Plattform namens 10 Fragen an den CEO auf der personalisierte

Nachrichten mit Bewertungs- und Kommentarfunktion verschickt werden kénnen.**

Eine weitere Art der Kommunikation innerhalb des Unternehmens sind Befragungen.
2016 wurde eine konzernweite Mitarbeiterbefragung durchgefiihrt, bei der das Perso-
nal nach Verbesserungsvorschlagen gefragt wurde.?*® Mit einer Rekordbeteiligungs-
quote von 76 Prozent zeigte sich wie wichtig die Kommunikation den Mitarbeitern ist.?**
Die Kommunikation unter den Mitarbeitern wird durch das mobile Arbeiten geférdert,

da sie den Ort und die Zeit fir Gespréache frei aussuchen kénnen. Selbst an unter-
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schiedlichen Orten kdnnen die Mitarbeiter Uber digitale Konferenzprogramme mitei-
nander kommunizieren.

Sonstige Motivatoren kdnnen, gerade fur Frauen, der kontinuierlich wachsende Teil an
weiblichen Mitarbeitern in FUhrungspositionen sein. 2016 lag dieser Wert bei 16,7 Pro-
zent, bis 2020 soll er auf 20 Prozent erhéht werden.?”? Diese Ambitionen driicken vor
allem das Streben nach Gleichberechtigung aus. Somit gibt es, gerade unter diesem
Aspekt, Aufstiegschancen fur Frauen bei Daimler. Des Weiteren werden Frauen mit
Mentoring, speziellen Veranstaltungen und Mitarbeiterinnennetzwerken geférdert und
unterstitzt. Dies drickt die Wertschatzung gegeniber den Mitarbeitern aus und gibt
ihnen Ziele. Daimler ist aber nicht nur auf die Gleichberechtigung der Frauen speziali-
siert, sondern kiimmert sich auch um die Vielfalt der Mitarbeiter. Diese Vielfalt wird
respektiert, wertgeschatzt und genutzt.**® Somit wird versucht keinen Mitarbeiter aus-
zuschlieRen, sodass alle Angestellten unabhangig von Alter, Herkunft oder Sexualitét
soziale Kontakte in der Firma pflegen kdnnen.

Zusammenfassend ist zu dem Konzern Daimler zu sagen, dass das Unternehmen ver-
sucht alle Mitarbeiter zu férdern und sie durch angepasste MalBhahmen zu unterstit-
zen. Personen mit Familien kdnnen das mobile Arbeiten nutzen. Frauen werden
unterstiitzt um sie, unter anderem, in Fuhrungspositionen einzusetzen. Alteren Mitar-
beitern wird die Chance gegeben, sich durch verschiedene Projekte in die vielfaltige
Belegschaft zu integrieren und somit das Bedurfnis nach sozialen Kontakten zu befrie-
digen. Jedoch befinden sich diese MaRnahmen zum Teil in der Entwicklung, da Daim-
ler ein traditionsbewusstes Unternehmen ist und sich die neuen Strukturen erst noch
im Unternehmen festigen mussen. Dennoch sind die neuen Arbeitsmodelle oft nur auf
die Verwaltung und die Entwicklung ausgerichtet, da ein Auto nicht am Computer zu-
sammengesetzt werden kann, sondern nur innerhalb einer Produktionshalle. Ein weite-
res Problem ist, dass die Mitarbeiter in der Produktion zu viel Stress ausgesetzt sind,
der auf lange Sicht demotivierend wirkt. Eine Verstarkung des Personals und die kon-
sequente Umsetzung der neuen Motivationsmethoden wiirden die Zufriedenheit der
Mitarbeiter langfristig steigern.

7.3 BASF
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Das Unternehmen BASF, die Badische Anilin- und Sodafabrik, wurde von Friedrich
Engelhorn am 6. April 1865 in Mannheim gegriindet.*** Zuvor besaR Engelhorn eine
Gasfabrik mit deren Hilfe er Mannheim mit Leuchtgas versorgte.** Das Nebenprodukt
Steinkohleteer wollte er auf der Basis von Anilin fir das Farben von Textilien nutzen.?*®
Fur die Herstellung der Farbe eréffnete er die Badische Anilin- und Sodafabrik, die bald
nach der Eréffnung, aus Platzmangel, nach Ludwigshafen zog.?*’ Die BASF entwickel-
te im Laufe der Zeit immer wieder neue Patente zur Farbherstellung und expandierte
nach Russland, Frankreich und in die USA.?*® Im ersten Weltkrieg wurde das Unter-
nehmen auch fur die Ristungsindustrie interessant, da im patentierten Haber-Bosch-
Verfahren Stickstoff und Wasserstoff benutzt wurden, um Ammoniak, als wichtiges
Mittel fur die Farbherstellung ist, synthetisch zu produzieren.?*® Ammoniak wurde aber
auch in Sprengsatzen und Schie3pulver benutzt, weshalb das Interesse der Militars
aufkam.”® Nach dem Krieg war die wirtschaftliche Lage fir BASF, aufgrund von er-
hohter Konkurrenz, schwieriger, weswegen sich 1924 die gro3ten deutschen Chemie-
konzerne zur Interessengemeinschaft namens |.G. Farben zusammenschlossen.®!
Wahrend des zweiten Weltkrieges stellte die Firma das Gas Zyklon, welches von den
Nationalsozialisten fiir die Vergasung der Juden benutzt wurde, her.?*? Nach der Nie-
derlage Deutschlands wurde die I.G. Farben geschlossen.?® Erst 1952 wurde die Ba-
dischen Anilin- und Sodafabrik AG neu gegrindet und produziert mittlerweile neben
Farben eine Vielzahl weiterer Produkte. ,Heute ist BASF der grote Chemiekonzern
weltweit und betatigt sich in den Feldern Farbstoffe, Kunststoffe, Veredelung, Pflan-
zenschutz, Ol und Gas und sogar Erndhrung in 170 Léandern auf der ganzen Welt.**>*
2017 waren bei BASF 115.490 Mitarbeiter angestellt.®® Im gleichen Jahr erzielte das
Unternehmen einen Umsatz von 64.475 Millionen Euro.?*®

Die Veranderungen der Arbeitswelt betreffen auch die BASF. Von den 115.490 welt-
weiten Mitarbeitern sind 21.449 Personen iiber 55 Jahre alt.**’ 47.478 Angestellte sind
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zwischen 40 und 54 Jahre alt.>*® Somit sind bereits jetzt iiber die Halfte der Mitarbeiter
des Unternehmens uber 40 Jahre alt. Gerade an den deutschen Standorten, wie zum
Beispiel Ludwigshafen, wird angenommen, dass im Jahr 2020 die Mehrzahl der Mitar-
beiter Uiber 50 Jahre alt sein werden.?*® Diesen Trend hat die BASF erkannt und des-
wegen einen eigenen Unterpunkt auf ihrer Webseite erdffnet, unter dem sie ihr
Demografie-Management erlautert. Es wird auf die Grinde, Aussichten und MaRRnah-
men eingegangen. Dabei werden mogliche Probleme fur die &ltere Belegschaft wie
zum Beispiel die Digitalisierung als Chance aufgegriffen, um dem demografischen
Wandel entgegen zu treten.?®® Schon 2009 wurde diese Thematik bei BASF auf der
Webseite angesprochen. Damals war der Anteil der Mitarbeiter, die Uber 55 Jahre alt
sind, bei elf Prozent und somit noch 7,5 Prozent tiefer als im Jahr 2017.%*

Der Leistungsdruck innerhalb des Unternehmens ist durch wirtschaftliche Umstande in
der heutigen Zeit gewachsen. Mehrere Konkurrenten in der Chemiebranche haben sich
fusioniert. So hat Bayer Monsanto, Chemchina Syngenta tibernommen und Dow und
Dupont haben sich fusioniert.?®? Daher kann Wissen aus den einzelnen Unternehmen
in das jeweils andere transferiert und neue Erkenntnisse kbnnen gewonnen werden.
Die BASF hat sich in den letzten Jahren hingegen nur mit einem vergleichsweisen klei-
nen Lackspezialisten fusioniert.”®® Hinzu kommt, dass BASF versucht die ganze Wert-
schopfungskette der einzelnen Produkte innerhalb des Unternehmens zu
bewerkstelligen.*®*  Andere Unternehmen haben sich auf bestimmte Produkte und
Teilgebiete der Chemie spezialisiert.?*® Dementsprechend haben diese Firmen die
Moglichkeit fokussierter und mit gezielten Schwerpunkten in der Forschung zu arbei-
ten, anstatt alle Forschungsgebiete mit gleicher Prioritat zu behandeln. Laut einer Um-
frage aus dem Jahr 2016, bei der unter anderem Mitarbeiter von Bayer, BASF oder
Continental befragt wurden, ergab sich, dass 38 Prozent des Personals unter Zeitdruck
leiden.?®® Dies zeigt, dass gerade bei diesen groRen Unternehmen der Druck, der auf
dem Unternehmen lastet, auf direktem Wege an die Mitarbeiter weiter gegeben wird.

Zu den Angeboten im Bezug auf das Home-Office ist zu sagen, dass es zwar, unter
dem Oberbegriff des mobilen Arbeitens, angeboten wird, das Unternehmen es jedoch
nicht explizit als wichtigsten Punkt in der Arbeitswelt von BASF ansieht. Dies wird er-
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sichtlich, da es auf der Webseite erwahnt wird, aber nicht weiter und ausfuhrlich erklart
wird. Vielmehr fallt es zu einem der Unterpunkte bei einer der vier Kategorien des y-
OU@BASF-Gesamtangebotes. Diese sind Zusatzleistungen, Lernen und Entwickeln,
Entgelt und Arbeitsumfeld, worunter neben flexiblen Arbeitszeiten und innovativen
Kommunikationsmittel auch das mobile Arbeiten zahlt. Eine Sprecherin der BASF
meinte zu dieser Thematik, dass generell keine Berufsgruppen von dem mobilen Arbei-
ten ausgeschlossen werden, jedoch ein Produktionsarbeiter misste mit seiner Prasenz
im Betrieb sein.?®’ Des Weiteren bediirfe es einer Absprache mit dem jeweiligen Chef

der Abteilung und die Tatigkeit miisse fiir das mobile Arbeiten geeignet sein.?*®

Folgende Aspekte der Motivationstheorien lassen sich auf das Unternehmen BASF
beziehen. Faktoren, die die extrinsische Motivation beeinflussen, sind bei der BASF
mehrfach vorhanden. Laut der Mitteldeutschen Zeitung zahlte die BASF im Jahr 2016
ein mittleres Jahreseinkommen von 76.684 Euro.”®® Damit lag das Unternehmen bei
einem Ranking der héchsten mittleren Jahreseinkommen auf Platz drei.?”® Zudem zahl-
te die BASF im Jahr 2017 24.000 tariflichen Mitarbeitern in Ludwigshafen im Durch-
schnitt eine Mitarbeiterpramie von 7.418 Euro und den aul3ertariflichen Arbeithehmer
25.570 Euro pro Kopf aus.?”* Die Auszubildenden in dem Unternehmen werden eben-
falls Gberdurchschnittlich bezahlt. So lag die monatliche Ausbildungsvergutung, neben
eines Urlaubsgeldes von knapp 550 Euro, dem Stellen von Schul- und Ausbildungsbii-
chern und weiteren Zusétzen, bei 876 Euro pro Monat.?”? Innerhalb der vier Ausbil-
dungsjahre stieg das Gehalt auf 1.106 Euro an.?”® 33,6 Prozent der Auszubildenden
verdienten in Deutschland im Jahr 2016 zwischen 750 und 1.000 Euro.?”* Damit geho-
ren die Auszubildenden bei der BASF im nationalen Vergleich dem oberen Drittel an.
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Abbildung 9: Ausbildungsvergiitung in Deutschland?”®

Eine intrinsische Motivation bei den Arbeitnehmern kénnte durch die Férderung bezie-
hungsweise durch das Sportsponsoring der BASF entstehen. Der Hauptsitz in Lud-
wigshafen unterstiitzt viele der 2800 Sportvereine in der Umgebung und richtet sein
Sport-Engagement auf die Region Ludwigshafen oder Rhein-Neckar aus.””® Viele der
Mitarbeiter kommen aus der Umgebung, weshalb die Wahrscheinlichkeit hoch ist, dass
ihr Arbeitgeber ihren Verein unterstiitzt.?’’ Dies macht den Arbeitnehmer wiederum
stolz, woraus eine intrinsische Motivation entstehen kann.

Durch das vergleichsweise hohe Gehalt kdnnen die Mitarbeiter die essentiellen Le-
bensbedurfnisse befriedigen. Gerade bei einem Chemie-Konzern wie der BASF mus-
sen wichtige Vorkehrungen getroffen werden, um das Sicherheitsbedurfnis der
Mitarbeiter zu befriedigen. Um diese Sicherheit zu gewahrleisten, werden die Mitarbei-
ter fortgebildet, qualifiziert, Meldungen von Ereignissen vereinheitlicht und der Arbeits-
platz auf Reglungen, Richtlinien und Standards gepriift.?”® Fiir die sozialen Bediirfnisse
existiert in Ludwigshafen das LuMit. Dies ist ein Gebaudekomplex, der mehrere Ange-
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bote fur die Mitarbeiter aul3erhalb der Arbeitswelt bereitstellt. ,Das ,Lu‘ im Namen des
Zentrums steht fur Ludwigshafen, den Stammsitz der BASF. Das ,Mit* steht fur Mitar-
beiter, aber auch fir Mitmachen und Miteinander.“*’® Der Ort soll eine Chance darstel-
len sich austauschen wund bietet die Madoglichkeiten einer Nutzung einer
Kindertagesstatte, eines Fitnessstudios oder eine Beratungsstelle fir die Reglung von
Beruf und Alltag.?® Das LuMit, das tiberdurchschnittliche Gehalt und sonstige Zusatz-
leistungen driicken die Wertschatzung des Unternehmens gegenutiber den Angestellten
aus. Da die Mitarbeiter an feste Prozesse und Rahmenbedingungen gebunden sind,
gibt es keinen grof3en Spielraum um sich selbst zu verwirklichen. Jedoch forscht die
BASF in unterschiedlichen Themenfeldern, sodass bei der Forschung ein grol3erer
Freiraum besteht. Nach der Zwei-Faktoren-Theorie nach Herzberg sind die Aspekte,
die zur Demotivation beitragen konnten, gré3tenteils befriedigt. Dazu zahlt die bereits
erwahnte Sicherheit oder die Bezahlung. Ein Motivator hingegen ist Anerkennung. Das
Ideenmanagement von BASF gibt den Mitarbeiter die Moglichkeit, sich in das Unter-
nehmen einzubringen und bei hervorragenden Ideen die gesuchte Anerkennung zu
erlangen. So wurden im Jahr 2013 von 12.000 Mitarbeitern rund 19.000 Ideen einge-
reicht.”® Neben der Umsetzung der erfolgreichsten Ideen und der damit verbundenen
Veroffentlichung, bekommen die Mitarbeiter der besten Ideen mehrere tausend Euro
als Zusatzzahlung.?®> Somit profitiert der Arbeitgeber von mehr Kreativitat zum Ldsen
von Problemen innerhalb der Firma und die erfolgreichsten ldeengeber bekommen
innerhalb und auf3erhalb der Firma Anerkennung. Gerade aufgrund der vielen Zusatz-
leistungen und dem hohen Durchschnittsgehalt ist davon auszugehen, dass die BASF
seine Mitarbeiter eher nach der X-Theorie beurteilt. Hiernach versucht das Unterneh-
men die Arbeitnehmer mit mehreren Boni und Programmen zu motivieren.

Das selbstandige Arbeiten als Motivator ist bei der BASF kein zentraler Punkt der Un-
ternehmensphilosophie. Zwar wird das mobile Arbeiten, wie bereits erwahnt, unter be-
stimmten Aspekten und Bedingungen angeboten, jedoch braucht ein Grof3teil der
Belegschaft die Raumlichkeiten zum Arbeiten. Neben der freien Einteilung der Arbeit,
dem Aussuchen des Arbeitsortes und dem Bestimmen der Arbeitszeiten gibt es auch
noch weitere Faktoren zum selbstandigen Arbeiten. Der Aspekt, wie die Mitarbeiter ihre
Arbeit und ihre Ideen in das Unternehmen einbringen kénnen, wird von dem Ideenma-
nagement abgedeckt. Wie in dem obigen Teil erklart, kbnnen die Arbeitnehmer hier ihr
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Wissen sowie neue Anregungen im Bezug auf ihre Arbeit &ul3ern und sich somit ein-
bringen.

Bei der internen Unternehmenskommunikation wird auf der Webseite vor allem das
Thema Diversity thematisiert. Dabei geht es um das Respektieren und Férdern von
den Unterschieden der Mitarbeiter. Die Mitarbeiter haben untereinander die Moglichkeit
sich gegenseitig, durch verschiedene weltweite Netzwerke, auszutauschen.?®® Zudem
gibt es die Employee Resource Groups, die es ermoglichen, dass die Angestellten
Uber gemeinsame Tatigkeitsfelder, Interessen und Wissen kommunizieren kénnen und
somit jeder Mitarbeiter sein Wissensschatz erweitern kann.?®* Weitere Netzwerke spe-
Zieller Interessengruppen innerhalb der Firma sind Women in Business, die LGBT-
Gruppe, die Afro-Amerikanische- oder Latein-Amerikanische Gruppe. FUr die Interes-
senvertretung des Personals wurden Arbeitnehmervertretungen gebildet. Diese beste-
hen in Europa, Asien und Siidamerika.?®> Es werden regelmaRige Netzwerktreffen
veranstaltet, auf denen ein Austausch méglich ist.?®® Ziel ist es durch respektvolles
Verhalten einen offenen Dialog zu schaffen, bei dem wirtschaftliche und soziale The-
men diskutiert werden kénnen.?®’

Weitere Motivatoren im Arbeitsumfeld und bei den Arbeitsbedingungen sind die Ge-
sundheitsvorsorge und die Altersvorsorge.?®® Beide Vorsorgen kénnen die Arbeitneh-
mer nutzen um sich zu schitzen. Zu der Gesundheitsvorsorge zéhlen
Gesundheitsangebote, Vorsorgeuntersuchungen und das Fitnessstudio.?®® AuRerdem
gewahrt die BASF mehr Urlaub als die gesetzlichen Urlaubstage.?®® Dies kann dazu
fihren, dass die Mitarbeiter regenerierter zur Arbeit kommen und motivierter arbeiten.
Des Weiteren beinhaltet der Slogan und zugleich die Strategie ,We create chemistry*
die Forderung von Mitarbeitern und von Fuhrungskraften im Rahmen diverser Pro-
gramme.?!

Insgesamt ist die BASF ein Unternehmen, welches versucht, seine Mitarbeiter auf vie-
len Ebenen zu motivieren. Jedoch kann das mobile Arbeiten oder das Home-Office
nicht alte Arbeitsformen ablésen, da die Mitarbeiter an die Unternehmensortlichkeiten
gebunden sind. Dies kbnnte, gerade bei den jingeren Generationen einen Konflikt her-
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vorrufen, da sich diese sich sehr stark mit dem Work-Life-Balance-Thema auseinan-
dersetzten. Altere Arbeitnehmer werden hingegen durch verschiedene MaRnahmen,
zum Beispiel im Gesundheitsthema, unterstiitzt. Des Weiteren erkennt die BASF schon
seit einigen Jahren den Trend des demographischen Wandels im Unternehmen und
arbeitet dementsprechend an der Attraktivitat des Arbeitsplatzes fur altere Personen.

7.4 Vergleich der Unternehmen

Beim Vergleich der vorgestellten Unternehmen lasst sich feststellen, dass sich die Ar-
beitsweltveranderungen unterschiedlich stark auf die Unternehmen auswirken. Dem-
entsprechend unterschiedlich fallt auch die jeweilige Motivation der Arbeitnehmer aus.
Wahrend Adidas aufgrund der hohen Bewerberzahl den demographischen Wandel im
Unternehmen nicht aufweist und dem Thema keine grof3e Aufmerksamkeit widmet,
bemerken Daimler und die BASF die Auswirkungen schon seit mehreren Jahren und
haben heutzutage eine Rekordzahl von alteren Menschen im Unternehmen, die laut
ihren Prognosen noch steigen wird. Aufgrund dieser Entwicklung werden bei beiden
Unternehmen Malnahmen ergriffen, um die Mitarbeiter dieses Alters motivieren zu
kénnen. Daimler versucht zum Beispiel einen ergonomischen Arbeitsplatz zu schaffen,
der die Gesundheit, von den nicht mehr so belastbaren, alteren Mitarbeitern garantie-
ren soll. AuBerdem wird beispielsweise durch das Projekt Space Cowboys versucht,
die &alteren Generationen zu integrieren. Diese Malinahme besitzt mehrere positive
Aspekte. Das rekrutierte Personal bekommt Anerkennung fiir ihr Wissen, hat die M6g-
lichkeit mit anderen Generationen in Kontakt zu treten und findet letztendlich auch ei-
nen Sinn in ihrer Arbeit, indem sie die anderen Angestellten unterstitzen.

Der Leistungsdruck ist bei allen drei Unternehmen gestiegen. Auch wenn sie als ,Glo-
bal Player® gelten und sie daher keine direkte Existenzgefahr betrifft, so haben sie
doch keine Monopolstellung und mehrere &hnlich grol3e Mitbewerber. Somit entsteht
ein standiger Vergleich unter den Konkurrenten, der in der heutigen Zeit aufgrund der
Digitalisierung und der Globalisierung noch detailreicher und einfacher fur den End-
konsumenten geworden ist. Das standige Entwickeln von neuen Ideen und Innovatio-
nen ist dabei unerlasslich, weswegen die Unternehmen weltweite Netzwerke aufgebaut
haben um ihr Wissen unternehmensintern zu verteilen und zu erweitern. Jedoch be-
merken die Mitarbeiter in den Unternehmen den Druck auf unterschiedliche Art und
Weise. Wéahrend bei Daimler grof3e Teile des Personals in der Produktion in Deutsch-
land, aufgrund eines hohen Leistungsdrucks, einer Krankheit unterliegen, kann ein
Adidas-Mitarbeiter frei entscheiden wann er eine Pause macht und wie er seine Pause
gestaltet. Adidas kann seine Angestellten durch sein Vertrauen und die gegebenen
Freirdume motivieren. Bei Daimler kann das nicht befriedigte Grundbedirfnis nach
einem gesunden Leben zur Demotivation fihren.
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Das Home-Office wird bei allen Firmen nicht als einzelne Arbeitsform angesehen.
Vielmehr ist es ein Aspekt der allgemeinen Arbeitsbedingungen. Adidas kann an sei-
nem Hauptstandort Herzogenaurach das Home-Office sehr gut integrieren, da das
ganze Arbeitskonzept sehr flexibel gestaltet ist. Gerade bei der vergleichbaren jungen
Belegschaft, die auf die Work-Life-Balance sehr viel Wert legt, gehort dieses flexible
Arbeiten schon fast zu den Voraussetzungen fur das Austiben eines Jobs. Durch neue
Kommunikationstechnologien stehen die Mitarbeiter trotz der 6rtlichen Distanz in Kon-
takt. Das freie Gestalten des Arbeitstages wird von den meisten Personen als Motivati-
on aufgefasst und andere Motivatoren, wie Anerkennung, ein gerechtes Gehalt oder
soziale Kontakte, bleiben trotz der zeitweisen Abwesenheit bestehen. Daimler und die
BASF legen auf das mobile Arbeiten einen nicht so hohen Fokus wie Adidas. Dies ist
darin begrindet, dass weitaus mehr Stellen bei den zwei Unternehmen durch die Form
ihrer Arbeit ortsgebunden sind. Zwar existieren die neuartigen Arbeitsformen, jedoch
versuchen die Unternehmen andere Aspekte des Arbeitsalltages zu verbessern, da
das Home-Office nur einen kleinen Teil der Belegschaft betrifft.

Insgesamt ist zu sagen, dass keine optimale Motivationsstrategie fur die Unternehmen
existiert. Alle drei Konzerne passen sich ihrem Personal an. Um jedoch alle Beduirfnis-
se der eigenen Mitarbeiter zu befriedigen, mussen die aufgezeigten Defizite verbessert
werden, sodass jeder Mitarbeiter seine héchstmdgliche Leistung abrufen kann. Zudem
ist es bei jedem Konzern mdglich, dass die Mitarbeiter in einen Flow-Zustand kommen.
Dieser hangt davon ab, inwiefern eine Person sich mit ihrer Arbeit identifiziert. Adidas
hat im Vergleich zu den anderen Unternehmen die besten Voraussetzungen, da bei
den Mitarbeitern nachweislich ein hohes Maf3 an intrinsischer Motivation vorhanden ist.
Daimler und die BASF versuchen oftmals das Personal mit extrinsischen Motivations-
mafdahmen zu motivieren, welches jedoch nicht langfristig wirkt.
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8 Fazit

8.1 Zusammenfassung

AbschlieRend ist zu sagen, dass die Veranderungen der Arbeitswelt schon seit mehre-
ren Jahren existieren, jedoch erst in den letzten Jahren thematisiert worden sind, da
diese Veranderungen sich zum Teil immer schneller &ndern. Die Anzahl der erwerbsta-
tigen Personen im Rentenalter hat sich innerhalb von zehn Jahren verdoppelt. Dies
liegt zum einen an dem demographischen Wandel in Deutschland, der eine immer wei-
ter ansteigende alternde Bevolkerung darstellt und somit auch mehr potentielle Arbeit-
nehmer in hohem Alter hervorbringt. Zum anderen sind die Personen in ihrem Alter
durch medizinische Fortschritte weitaus leistungsfahiger als noch vor ein paar Jahr-
zehnten. Hinzu kommt, dass diese Menschen aus unterschiedlichen Griinden, wie zum
Beispiel durch eine gewiinschte soziale Integration, noch weiter arbeiten wollen. Wenn
der Arbeitgeber diese Mitarbeiter richtig motiviert, kann er die sich daraus ergebenden
Vorteile wie beispielsweise den Wissenstransfer, fir das Unternehmen zu Nutzen ma-
chen.

Der Leistungsdruck und die damit verbundenen Krankheiten sind in den letzten Jahren
gestiegen. Dies wurde durch mehrere Statistiken belegt. Die wesentlichen Griinde da-
fur sind die Digitalisierung und die Globalisierung. Durch diese zwei Faktoren wird der
Wettbewerb, durch gréRere Vergleichbarkeit und kleinere Innovationsabsténde, gestei-
gert und der Druck, der auf den Unternehmen lastet betrifft ebenso die Mitarbeiter, die
daher haufig unter Termindruck leiden. Erkrankungen sind ebenso eine Folge einer
dieser Uberbelastungen.

Das Interesse an der Arbeitsform Home-Office ist in Deutschland gestiegen und wird
bei den Unternehmen vermehrt angeboten. Ein Grund fur die angestiegene Nutzung
liegt bei den jingeren Generationen. Diese setzen sehr viel Wert auf die Work-Life-
Balance und kénnen mit dieser Arbeitsform dem Bestreben nach einem Ausgleich zwi-
schen Leben und Arbeit nachkommen.

Um die Forschungsfragen beantworten zu kénnen, werden neben den Arbeitsweltver-
anderungen auch die Motivationstheorien und Motivatoren betrachtet. Die Motivations-
theorien sind aufgeteilt in verschiede Ansichten. Dabei stellen die Bedurfnistheorien
verschiedene wichtige Begehren der Menschen auf. Erst durch die Befriedigung ent-
steht, laut dieser Theorien, Motivation. Die Kognitiv- und Prozesstheorien gehen davon
aus, dass es notig ist klar definierte Ziele und Erwartungen zu formulieren. Erst anhand
dieser entscheiden sich Arbeithehmer, ob ein Handeln sinnvoll ist. Der Sinn stellt
gleichzeitig die Motivation dar. Sie steigen und sinken abhangig von miteinander. Da-
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bei spielt der Vergleich mit anderen Personen eine wichtige Rolle. Des Weiteren wird
Motivation aufgeteilt in intrinsische und extrinsische Motivation. Die intrinsische Motiva-
tion stammt von der Person selber, wéahrend die extrinsische Motivation durch &uf3ere
Faktoren beeinflusst wird. Nach der XY-Theorie gibt es zwei unterschiedliche Auffas-
sungen der Arbeitsbereitschaft von Personen. Die eine Sichtweise beschreibt die Faul-
heit der Menschen. Die andere hingegen beschreibt, dass Individuen bereit sind zu
arbeiten. Zuletzt beschreibt Herzbergs Zwei-Faktoren-Theorie, dass es Hygienefakto-
ren gibt, die vorausgesetzt werden und bei Fehlen zur Demotivation beitragen. Auf der
anderen Seite stehen die Motivatoren, die bei ihrer Gegebenheit zur Motivation beitra-
gen.Entscheidende Motivatoren sind flur Arbeitnehmer das selbstandige Arbeiten, eine
erfolgreiche Kommunikation und die Arbeitsbedingungen, in denen sie ihre Arbeit leis-
ten mussen.

Die drei Unternehmen, die untersucht wurden, weisen unterschiedliche Motivations-
strategien fur ihre Mitarbeiter auf. Diese sind bedingt durch die Art des Produkts und
die Umsténde seiner Herstellung, sowie durch die Mitarbeiterstruktur im Unternehmen.
Adidas versucht seine Uberwiegend jungen Mitarbeiter durch flexibles Arbeiten zu mo-
tivieren. Sowohl Arbeitsformen, als auch die Infrastruktur sind auf diese Flexibilitat
ausgerichtet. Daimler und die BASF haben dagegen eine &ltere Belegschaft und in
Deutschland eine grolRere Produktion. Dementsprechend ist ihre Motivationsstrategie
breiter gefachert und auf mehrere einzelne Aspekte ausgerichtet.

8.2 Beantwortung der Forschungsfragen

Die erste Forschungsfrage, die hinterfragt, wie die ausgewahlten Arbeitsweltverande-
rungen die Arbeitergeber betreffen, kann wie folgt beantwortet werden. Die alternde
Gesellschaft in Deutschland betrifft jedes Unternehmen, welches nicht eine kurze Be-
triebszugehorigkeit und eine hohe Anzahl von Bewerbern besitzt. Im Fall von Adidas
treffen diese Aspekte zu. Das Unternehmen kann sich seine Arbeitnehmer aussuchen.
Jedoch verpasst Adidas mit solch einer jungen Belegschaft die Gelegenheit, das Wis-
sen und vor allem die Erfahrungen von alteren Arbeithehmern zu nutzen. Die anderen
Firmen, die diese Moglichkeiten der Auswahl nicht besitzen, sind durch den demogra-
phischen Wandel gezwungen &lteres Personal aufzunehmen. Jedoch muss dies kei-
nen Nachteil darstellen. Mit der richtigen Motivation kann das Potenzial dieser
Mitarbeiter genutzt werden.

Um fir jingere Arbeitnehmer als Arbeitgeber attraktiv zu bleiben, missen Unterneh-
men aufgrund der Entwicklung, dass der Work-Life-Balance eine hohere Bedeutung
zukommt, mobiles Arbeiten und somit auch das Home-Office anbieten. Abhangig von
der Branche, der Art des Produkts oder der angebenden Dienstleistung kann diese
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Arbeitsform im Unternehmen umgesetzt werden oder nicht. Somit ist es verstandlich,
dass Daimler und BASF, die viel in Deutschland mit viel humanen Ressourcen produ-
zieren, nicht so viel Wert auf das Home-Office legen. Jedoch muss auch diese Arbeits-
form in diesen Unternehmen weiterentwickelt werden, sodass die Personen, die diese
Arbeitsweise nutzen mdchten, vollstandig mit dem Angebot zufrieden sind.

Der Leistungsdruck ist in allen untersuchten Unternehmen gleichermaf3en gestiegen,
da sie alle global vernetzt sind. Durch diese weltweite Vernetzung unterliegen sie der
Vergleichbarkeit durch die Digitalisierung. Da fast jedes Unternehmen heutzutage digi-
tal vernetzt ist, lastet dieser Druck auf einer Vielzahl der Firmen. Im Bezug auf die
zweite Forschungsfrage, die sich mit den Motivationsstrategien auseinandersetzt, gibt
es folgendes zu benennen.

Die Belegschatft, die sich bereits im hohen Alter befindet, kann durch das Befriedigen
inrer Bedurfnisse motiviert werden. Zu den Bediirfnissen zahlt, inr eine sinnvolle Be-
schéftigung zu geben, bei der sie sich nicht Uber- und unterfordert fihlen. Zudem muss
sie fur das Unternehmen einen Nutzen haben, damit eine Mdglichkeit der Wertschat-
zung der Arbeit besteht. Ein weiterer Aspekt ist, dass man diese Menschen sozial in
das Unternehmen integriert. Dadurch kénnen altere Personen soziale Kontakte schlie-
Ben und flihlen sich als ein Teil der Gesellschaft. Ein gutes Beispiel ist das Projekt
Space Cowboys von Daimler, bei der Rentner rekrutiert wurden, um sie als Wissens-
vermittler in Diskussionen und Gesprachen zu nutzen. Diese Aufgabe hatte einen Sinn
und integrierte die Personen in das Unternehmen.

Solange das Home-Office bei Mitarbeitern nur gelegentlich genutzt wird und sich nicht
zu einer Telearbeit entwickelt, kbnnen die Vorteile auf Seiten des Arbeitgebers und
Arbeitnehmers genutzt werden. Durch Kommunikationsprogramme bleiben die Ange-
stellten in Kontakt und haben trotzdem die Moglichkeit sich an den meisten Tagen in
der Arbeitswoche personlich zu treffen. Durch den regelmaRigen sozialen Kontakt be-
steht kein Motiv sich ausgeschlossen zu fuhlen. Weitere Umstande, wie zum Beispiel
das Gehalt, verandern sich durch das Home-Office nicht. Dementsprechend braucht es
keine speziellen MalRnahmen um diese Mitarbeiter zu motivieren.

Malnahmen der Motivation, trotz des steigenden Leistungsdrucks fiir alle Beteiligten,
fallen bei den Unternehmen unterschiedlich aus. Wahrend Adidas den Mitarbeitern die
Méoglichkeit gibt sich auszuruhen um danach produktiver und motivierter wieder an ihre
Arbeit zu gehen, setzt Daimler seine Belegschaft in der Produktion unter grof3en Leis-
tungsdruck, sodass Uberstunden gemacht werden miissen. Dieses Prinzip ist zwar
sehr Kosteneffizient, jedoch macht es die Arbeitnehmer im schlimmsten Falle krank
und demotiviert sie. Dies bringt auf lange Hinsicht keinen Vorteil. Mit einer gréReren
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Anzahl von Mitarbeitern wirde das Personal entlastet werden und kénnt sich seine
Arbeitszeit freier gestalten. Dies wirde zu einer steigenden Motivation beitragen.

8.3 Ausblick

Auch in Zukunft wird die Mitarbeitermotivation eine wichtige Rolle spielen. Prognosen,
ob die erlauterten Arbeitsweltveranderungen sich weiter verstarken oder verschwinden,
lassen sich schwierig aufstellen, da diese von unzéhligen Faktoren abhangig sind. Je-
doch hat sich die Arbeitswelt Gber Jahrhunderte veréandert und auch in der Zukunft wird
das Arbeiten einen Wandel erfahren. Die Aufgabe der Unternehmen besteht darin,
dass sie die Bedurfnisse ihrer Mitarbeiter erkennen und diese anschlielRend so weit wie
mdglich befriedigen. Eine klare Kommunikation auf Seiten der Arbeitnehmer und Ar-
beitgeber wird dabei essentiell sein, damit sie passend motiviert werden kénnen. Nur
wenn die Mitarbeiter motiviert sind und im besten Fall in den Flow geraten, werden sie
fur das Unternehmen die volle Leistung erbringen. Dies hat heute und in der Zukunft
wichtige Vorteile fir eine Firma. Der Arbeitgeber ist nicht auf externe Faktoren ange-
wiesen um seine Mitarbeiter zu motivieren. Die Effizienz des Unternehmens ist am
hdchsten und Innovationen kénnen durch die ganzliche Fokussierung auf das jeweilige
Arbeitsfeld entstehen. Diese Faktoren werden auch zukuinftig Uber das Bestehen eines
Unternehmens entscheiden. Des Weiteren wird ein Unternehmen ohne die notige Effi-
zienz wirtschaftlich nicht rentabel sein.
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