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Abstract 

Die Arbeit und anfallende Tätigkeiten werden im Unternehmen in der Regel von den 

Mitarbeitern übernommen. Wie schnell und mit welcher Qualität diese Aufgaben 

bearbeitet werden hängt unter anderem von der Motivation der Mitarbeiter ab. Vorallem 

in der heutigen Zeit, in der die Schlagwörter Effizienz und Innovation für Firmen von 

essentieller Bedeutung sind, spielt die Mitarbeitermotivation von jedem einzelnen 

Arbeitnehmer eine große Rolle. Die Arbeitswelt der Mitarbeiter hat sich in den letzten 

Jahren erheblich verändert und die Mitarbeitermotivation muss daher an diese 

Veränderungen angepasst werden. Andernfalls sind die Personen nicht motiviert und 

werden für den Arbeitgeber keine vollen Leistungen erbringen. Dies kann die Existenz 

eines Unternehmens gefährden und zeigt umso mehr die Wichtigkeit der richtigen 

Mitarbeitermotivation. 

In dieser Arbeit werden ausgewählte Aspekte der Arbeitsweltveränderung aufgezeigt, 

belegt und erläutert. Die ausgewählten Faktoren sind erwerbstätige Senioren, 

steigender Leistungsdruck und die Nutzung des Home-Office. Des Weiteren wird die 

Motivation anhand von verschiedenen Theorien erläutert und in diesem 

Zusammenhang wichtige Motivatoren erklärt. 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 durchgeführt werden kann. Letztendlich werden somit die 

Forschungsfragen beantwortet, die da lauten: Wie und in welchem Ausmaß betreffen 

die ausgesuchten Arbeitsweltveränderungen die Arbeitgeber? Wie setzten die 

Unternehmen ihr Motivationsstrategien in Bezug auf diese Veränderungen um?
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1 Einleitung 

1.1 Problemstellung 

Der griechische Philosoph Aristoteles sagte bereits im dritten Jahrhundert vor Christus: 

„Freude an der Arbeit lässt das Werk trefflich geraten.“1 Dieses Zitat trifft immer noch, 

gerade unter den Aspekten der Digitalisierung und Industrialisierung, auf die heutige 

Zeit zu. Viele Vorgänge werden bereits von Maschinen automatisiert durchgeführt. 

Informationen werden digitalisiert und können heute ohne großen Aufwand des 

Menschen verarbeitet werden. Dementsprechend ist es wichtig, dass die individuellen 

Aufgaben, die die Menschen erledigen, mit voller Hingabe ausgeführt werden. Eine 

solche Leidenschaft basiert auf ausreichender Motivation. Dementsprechend müssen 

die Mitarbeiter (Im Rahmen der Bachelorarbeit wird die männliche Form verwendet. Es 

werden jedoch beide Geschlechter durch diese Formulierung miteinbezogen.) für ihre 

Aufgaben motiviert sein, um die bestmögliche Leistungserzielung zu garantieren.  „Kein 

Unternehmen ist existenzfähig ohne die Bereitschaft seiner Mitarbeiter, bestimmte 

Arbeiten zu verrichten und sich dafür anzustrengen.“2 Daraus resultierend muss sich 

ein Arbeitgeber fragen, wie er diese Bereitschaft mithilfe von Motivationsmethoden 

wecken kann. Wird in die Suchleiste von Google „Motivationsmethoden“ eingegeben, 

so erhält der Suchende über 33.000 Ergebnisse.3 Daneben existiert eine 

unüberschaubare Zahl an Motivationsbüchern und Ratgebern. Dem Arbeitgeber stellen 

sich dementsprechend unter anderem die Fragen, wie er eine Übersicht über diese 

Methoden erlangt, welche Motivationsmethoden besonders effektiv sind und ob 

überhaupt alle Motivationsmethoden auf den spezifischen Adressatenkreis der Firma 

anwendbar sind. Diese Problematik wird durch den schnellen Wandel der Arbeitswelt 

zusätzlich erschwert. Einige Methoden wurden vor mehreren Jahrzehnten entwickelt 

und können nicht mehr zu 100 Prozent auf die heutige Arbeitswelt angewandt werden. 

Innerhalb von wenigen Jahren entstehen neue Arbeitsformen und Umstände für die 

Arbeitnehmer und -geber. Motivation wird im Beruf immer wichtiger um mit seiner 

Firma konkurrenzfähig zu bleiben. 

Das Problem für den Arbeitgeber lautet daher wie folgt: Wie kann ich all diese 

Motivationsmethoden erfassen, kategorisieren und auf mein eigenes Unternehmen mit 

dessen spezifischen Arbeitsumständen anwenden? 

                                                           

 

1
 Vgl. Aphorismen, www.aphorismen.de, Zugriff vom 07.07.18 

2
 Laufer (2013), S. 7 

3
 Vgl. Google, www.google.com, Zugriff vom 07.07.18 

http://www.aphorismen.de/
http://www.google.com/


Einleitung 2 

 

1.2 Forschungsfragen 

Für das Lösen der Problemstellung in Bezug auf die heutige Arbeitswelt und dessen 

Motivationsmethoden ergeben sich folgende Forschungsfragen: Wie und in welchem 

Ausmaß betreffen die ausgesuchten Arbeitsweltveränderungen die Arbeitgeber? Wie 

setzten die Unternehmen ihre Motivationsstrategien in Bezug auf diese Veränderungen 

um?  Da das vollständige Thema zu komplex wäre, um in diesem Rahmen alle Aspek-

te aufzuzählen und zu erläutern, werden mehrere Beispiele der Veränderungen in der 

Gesellschaft und der Arten von Motivation aufgezählt. Außerdem werden ausgewählte 

Praxisbeispiele, die im Bezug zu den vorher erläuterten Sachverhalten stehen, analy-

siert. Somit kann zwar nicht das ganze Thema in der Komplexität dargestellt werden, 

jedoch kann die Forschungsfrage hinsichtlich der Beispiele beantwortet werden. Mit 

der Analyse dieses Teilstückes des Themas können im Ausblick, neben den Progno-

sen für die Zukunft, auch Annahmen über Gesamtheit des Themas getroffen werden. 

Somit kann dieses für die Unternehmer relevante Thema anschaulich verdeutlicht wer-

den und zumindest über einen Teil in dieser Arbeit Aufschluss gegeben werden. Diese 

Erkenntnisse können unter Umständen auch auf das eigene Unternehmen angewandt 

werden. Im Jahr 2016 gab es 3.111.735 Unternehmen mit null bis neun sozialversiche-

rungspflichtigen Beschäftigen.4 Gerade bei diesen Unternehmen ist es wichtig, dass 

jeder Mitarbeiter motiviert arbeitet, da der Erfolg von jedem Einzelnen abhängt. Da 

Deutschland so viele mittelständische Unternehmen aufweist, welche diesen Arbeits-

wandel miterleben, dürfte das Thema gerade für dieses große Umfeld interessant sein. 

Aber auch in großen 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 können, 

wird in folgender Hinführung die Gliederung erläutert. 

 

1.3 Hinführung zum Thema 

In dieser Arbeit werden zuerst drei Aspekte, die eine Veränderung der heutigen Ar-

beitswelt darstellen, erläutert. Dabei wird auf die Gründe für die Veränderung einge-

gangen und diese Veränderungen anhand von Statistiken belegt. Die drei 

                                                           

 

4
 Vgl. Statista, de.statista.com, Zugriff vom 07.07.18 
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ausgewählten Faktoren sind die Zunahme von erwerbstätigen Senioren, der steigende 

Leistungsdruck auf Unternehmen und die Nutzung von dem Prinzip des Home-Office. 

Nachdem die Veränderungen vorgestellt und erläutert wurden, wird die Bedeutung von 

Motivation herausgestellt. Dabei wird auf die verschiedenen Definitionen eingegangen. 

Die darauffolgenden Motivationstheorien bilden die Grundlage für das Verständnis von 

Motivation und ihrer Funktionsweise. Dabei wird auf die extrinsische und intrinsische 

Motivation eingegangen. Außerdem werden die Bedürfnistheorien nach Maslow, Alder-

fer und McClelland vorgestellt. Danach wird die Herzenbergs Zwei-Faktoren-Theorie 

erläutert. 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 Überpunkten werden diese Motiva-

toren erläutert. Darunter zählt das selbständige Arbeiten, die erfolgreiche Kommunika-

tion und andere Arbeitsbedingungen und Arbeitsumfelder im Unternehmen. Nachdem 

die Motivation mit all ihren Aspekten dargestellt wurde, kann die höchste Motivations-

stufe, der Flow, erklärt werden. Dieser wird definiert und anschließend wird seine Be-

deutung für Mitarbeiter und Unternehmen veranschaulicht. Für die Umsetzung der 

Motivationsmethoden wurden drei Unternehmen herausgesucht, die, bezogen auf die 

erläuterten 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. Stärken, Schwächen und Unterschiede werden im 

anschließenden Vergleich aufgezeigt. Zuletzt werden alle Erkenntnisse zusammenge-

fasst, die Forschungsfrage beantwortet, sowie ein Ausblick für die Mitarbeitermotivation 

in Deutschland gegeben. 
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2 Veränderungen in der heutigen Arbeitswelt 

2.1 Erwerbstätige 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.“5 In der Statistik werden alle Personen, die zwischen 65 und 

74 Jahre alt sind und mindestens für eine Stunde in der Woche für eine geldliche Ent-

lohnung arbeiten, erfasst.6 Für die steigende Anzahl gibt es verschiedene Gründe, die 

sowohl von den älteren Personen, als auch von der gesellschaftlichen Situation ab-

hängen.  

Durch den demografischen Wandel gibt es im Vergleich zu den vergangenen Jahr-

zehnten immer mehr Menschen, die über 60 Jahre alt werden. Wichtige Faktoren sind 

dabei die Geburtenrate, Zu- und Abwanderung und die Sterblichkeit.7 Trotz der hohen 

Zuwanderung durch Flüchtlinge und der Freizügigkeit in Europa und der dagegen klei-

neren Anzahl an Abwanderern, wird das Durchschnittsalter der deutschen Bevölkerung 

höher. 2015 kamen über zwei Millionen Menschen nach Deutschland.8 Dagegen ver-

ließen nur etwa eine Million Personen das Land.9 Zudem gab es 200.000 mehr Todes-

fälle als Geburten.10 Langfristig betrachtet, auch unter der Berücksichtigung, dass die 

Zuwanderung mit sinkenden Zahlen der Flüchtlinge geringer wird, wird sich somit der 

Altersdurchschnitt noch weiter verschieben. 1960 betrug der Anteil der Bevölkerung 

über 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.11 Dem-

entsprechend ist es logisch, dass es rein gesellschaftlich eine höhere Anzahl an alten 

Personen gibt und geben wird, die in ihrem hohen Alter arbeiten. Zudem sind diese 

Personen noch gesund, leistungsfähig und haben den Anreiz sich zu betätigen.12 Diese 

Erwerbstätigkeit von älteren Personen hat, sowohl für die Arbeitgeber als auch für die 

Arbeitnehmer, einige Vorteile. 

                                                           

 

5
 Focus, www.focus.de, Zugriff vom 07.07.18 

6
 Vgl. ebd. 

7
 Vgl. bpb, www.bpb.de, Zugriff vom 07.07.18 

8
 Vgl. Statista, de.statista.com, Zugriff vom 07.07.18  

9
 Vgl. ebd. 

10
 Vgl. ebd. 

11
 Vgl. bpb, www.bpb.de, Zugriff vom 07.07.18 

12
 Vgl. Focus, www.focus.de, Zugriff vom 07.07.18 

http://www.focus.de/
http://www.bpb.de/
http://www.bpb.de/
http://www.focus.de/
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Über das Rentenalter hinaus zu arbeiten hat zum einen den Vorteil, weiterhin mit ei-

nem Einkommen außerhalb der Rente rechnen zu können. „Für 37 Prozent der Er-

werbstätigen zwischen 65 und 74 ist die Arbeit laut Destatis wichtigste Quelle des Le-

Lebensunterhalts.“13 Gerade unter dem Aspekt der steigenden Altersarmut ist dies eine 

zusätzliche Absicherung. Die Armutsgefährdungsquote für Rentner stieg von elf Pro-

zent im Jahr 2005 auf 14,8 Prozent im Jahr 2016.14 Prognosen besagen, dass diese 

Zahl bis zum Jahr 2036 auf 20 Prozent steigen könnte.15 Zum anderen wird das 

Selbstwertgefühl des Einzelnen durch das Erwerbseinkommen gesteigert.  

Ein weiterer Aspekt ist, dass Erwerbstätige im hohen Alter in Kontakt mit verschiede-

nen Mitarbeitern treten. Oft nimmt die gesellschaftliche Teilhabe im Alter ab. Faktoren 

sind dabei Erkrankungen oder Einschränkungen der Mobilität. Gerade bei dem Verlas-

sen des Berufslebens fallen viele soziale Kontakte weg. Durch das Ausführen eines 

Jobs wird diese Teilhabe wieder größer und der Bezug zu anderen Altersgruppen geht 

nicht verloren. „Als Teil einer Gemeinschaft übernimmt der Erwerbstätige eine verant-

wortliche Rolle und wächst auch an dieser Aufgabe.“16 Durch diese Faktoren kann eine 

Selbstverwirklichung gewährleistet sein. Zuletzt ist das Argument aufzuzählen, dass 

die entstandene Freizeit in dem Rentenalter als sinnvoll genutzt angesehen werden 

kann. Damit wird das Gefühl der Sinnlosigkeit minimiert.  

Auch dem Arbeitgeber bietet das Einstellen von Personen über 65 Jahren mehrere 

Vorteile. Zum einen verfügen ältere Personen oft über sehr viel Erfahrung und Wissen 

in ihren Fachbereichen. Dieses Know-How können Unternehmen und dessen jungen 

Mitarbeitern nutzen. Andererseits können junge Mitarbeiter neue Erkenntnisse an älte-

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 über 60 Jahren nicht mehr so leistungsfähig und belastbar. Deswegen 

setzten Unternehmen die älteren Mitarbeiter flexibel und mit kürzeren Arbeitszeiten 

ein.17 In der Flexibilität, 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 zusätzliche Men-

Power oft keine Vollzeitjobs schafft, so können diese älteren Mitarbeiter weiter ausge-

                                                           

 

13
 Focus, www.focus.de, Zugriff vom 07.07.18 

14
 Vgl. Statista, de.statista.com, Zugriff vom 07.07.18 

15
 Vgl. ebd. 

16
 Lynch/Loring (2016), S. 12 

17
 Vgl. Focus, www.focus.de, Zugriff vom 07.07.18 

http://www.focus.de/
http://www.focus.de/
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bildet und die qualitative und quantitative Arbeit verbessert werden. Weiterbildungen 

werden von älteren Menschen oft genutzt um nicht den Anschluss zu verlieren.18  

Zusammenfassend ist zu sagen, dass sich der Anteil der arbeitenden Personen über 

65 Jahren vergrößert hat und laut mehrerer Prognosen auch in Zukunft noch größer 

werden wird. Dies hängt mit strukturellen Umständen 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 zusätzlichen Arbeitskraft profitieren. 

2.2 Leistungsdruck 

Der Duden definiert Leistungsdruck als „psychischen Druck durch Zwang zu hoher 

Leistung“19.  Dieser Zwang wird von vielen Arbeitnehmern als Stress empfunden. 

„Stress ist die Aktivierungsreaktion auf Anforderungen und Bedrohungen – auf die [so-

genannten] Stressoren.“20 Die Stressoren im Beruf können unterteilt werden in Organi-

sation, physische Belastung, psychische Belastung und soziale Belastung.21 

Stressoren in der Organisation sind unter anderem die Daueraufmerksamkeit oder der 

Arbeitsumfang. Unter den Aspekt der physischen Belastungen fallen die Arbeitsbedin-

gungen. Dazu zählen Lärm, 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 

Bewältigungsmöglichkeiten als gering eingeschätzt werden.22 Diese Einschätzung ist 

von Mensch zu Mensch unterschiedlich und hängt von der jeweiligen Einstellung, Er-

fahrung, Veranlagung oder den Fähigkeiten ab.23  

Unabhängig 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.24 Laut der TK Studie Entspann dich 

                                                           

 

18
 Vgl. ebd. 

19
 Duden, www.duden.de, Zugriff vom 07.07.18 

20
 Litzcke/Schuh/Pletke (2013), S. 2 

21
 Vgl. a.a.O., S. 3 

22
 Vgl. a.a.O., S. 5 

23
 Vgl. a.a.O., S. 6 

24
 Vgl. Focus, www.focus.de, Zugriff vom 07.07.18 

http://www.duden.de/
http://www.focus.de/
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Deutschland ist die Arbeit auch 2016 der größte Stressfaktor.25 64 Prozent gaben an, 

dass ihnen zu viel Arbeit aufgetragen wird.26 59 Prozent leiden unter Termindruck und 

52 Prozent werden zu oft bei Ihrer Arbeit gestört.27 Dabei spielt es nur eine geringe 

Rolle, ob der Beschäftigte eine Führungsposition besitzt oder nicht. Sowohl die Füh-

rungskräfte als auch die Mitarbeiter sind nicht fachlich überfordert, sondern mit der 

Menge an Arbeit. So gaben 21 Prozent der Führungskräfte und 17 Prozent der Mitar-

beiter an, dass die Menge der Arbeit zu groß sei.28 Diese Tendenz gibt es nicht nur 

bezogen auf Führungspositionen 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 überfordert.29 Unterschiede des Stressempfindens gibt es bei einzelnen den Alters-

gruppen. Bei den 18- bis 29-jährigen Arbeitnehmern empfinden 47 Prozent Stress bei 

der Arbeit, bei den 30- bis 50-jährigen sind es nur 30 Prozent und bei den Arbeitneh-

mern über 50 Jahre sind es nur 15 Prozent.30 Neben den Befragungen der Beschäftig-

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.“31 Der Betroffene fühlt sich erschöpft und hat das Gefühl verringerter Effek-

tivität.  Burnout entsteht durch äußere Umwelteinflüsse und Persönlichkeitsfaktoren. 

Umwelteinflüsse sind im wesentlichen Stress oder unbefriedigende Arbeitsbedingun-

gen. Zu den Persönlichkeitsfaktoren gehören innere Einstellungen, wie zum Beispiel 

Selbstwertgefühle oder Selbstlosigkeit.32 Durch den erhöhten 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.33 Zudem stehen auch körperliche Erkrankungen in Verbindung mit Stress im 

Job. Micheal Pfingsten, ein leitender Psychologe der Schmerztagesklinik in Göttingen, 

erklärte in einem Interview mit dem Spiegel Online, dass durch ständigen Stress Mus-

kelgruppen unter dauerhafter Anspannung sind und diese Anspannung, besonders im 
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Rückenbereich, führe zu Rückenschmerzen.34 Weitere Faktoren dafür sind körperliche, 

schwere Arbeiten oder das Sitzen an einem Schreibtisch über 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 Berufstätigen erhöhte Rückenschmerzen, wenn diese in der 

Freizeit nicht abschalten können.35 Außerdem fühlen sich 50 Prozent derjenigen, die 

ihre Freizeit nicht zur Stressentlastung nutzen können, erschöpft und ausgebrannt.36  

Insgesamt haben sich in dem Zeitraum von 2005 bis 2012 bei 17.562 befragten Be-

schäftigten sowohl muskuloskelettale Beschwerden, als auch die psychovegetativen 

Beschwerden um zwei bis drei Prozent erhöht.37  

 

 

Abbildung 1: Beanspruchungs- und Stressfolgen bei Beschäftigten in Deutschland
38
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Die Ursachen für Leistungsdruck sind äußere Einflüsse und innere Einstellungen der 

Mitarbeiter. Ein äußerer Einfluss ist der wirtschaftliche Aspekt der Globalisierung. 

„Wurde der Konkurrenzkampf bisher vorwiegend auf nationaler und regionaler Ebene 

ausgetragen, so konkurrieren nun national, international und global Marktteilnehmer 

miteinander.“39 Das heißt, dass die Vernetzung der Märkte zu einer höheren Anzahl an 

Konkurrenten führt. Um nun als Unternehmen bestehen zu können, muss man sich 

gegen diese weltweite und vermehrte Konkurrenz durchsetzen können. 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 kürzer werdende Pro-

duktzyklen. Besonders gilt dies für den Computer- und Chipmarkt. „Brachten die Her-

steller früher etwa alle zehn Jahre ein neues Gerät auf den Markt, dauert es heute 

ungefähr ein halbes Jahr, bis die neue Generation vorgestellt wird.“40 Dies führt zu ei-

nem höheren Termindruck. Fristen werden kürzer und Termine müssen eingehalten 

werden. Wird von diesem Zeitplan abgewichen ist es möglich, 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 nötigen Absatz schaffen um die Exis-

tenz seines Unternehmens zu garantieren. Neben den externen Faktoren haben sich 

auch die inneren Einstellungen der Arbeitnehmer verändert. Theresia Volk erklärte in 

einem Interview mit der Süddeutschen Zeitung, dass die Komplexität in der Arbeitswelt 

generell zugenommen hat. Während vor einigen Jahren Entscheidungen von der Füh-

rungsebene getroffen wurden, müssen jetzt Mitarbeiter eigenständig Entscheidungen 

treffen und selbständiger arbeiten.41 Für viele Mitarbeiter kann dies eine Stresssituation 

darstellen, da sie Konsequenzen außerhalb ihrer fachlichen Arbeit tragen müssen. 

Damit einhergehend ist auch die Ausübung von Tätigkeiten, die nicht direkt etwas mit 

dem Arbeitsfeld zu tun haben, mehr geworden, wodurch immer wieder Störungen und 

Ablenkungen entstehen. 52 Prozent von 1.200 befragten Berufstätigen gaben an, dass 

die Unterbrechungen einer der Hauptstressfaktoren neben dem Termindruck und zu 

viel Arbeit seien.42  Das Zwischenmenschliche spielt für den Stress eine untergeordne-

te Rolle. Probleme mit dem Vorgesetzten oder schlechte Stimmung im Team gaben 
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weniger als ein Drittel der Befragten als Stressoren an.43 Jedoch wird ein beständiges 

Arbeiten in einem eingewohnten Umfeld durch eine ständige Mitarbeiterfluktuation er-

schwert. Eine stressmindernde, kollegiale Unterstützung geht dadurch verloren.44   

Insgesamt kann gesagt werden, dass Stressfaktoren in den letzten Jahren verstärkt 

wurden, beziehungsweise durch wirtschaftliche Gründe neu entstanden sind. Sowohl 

externe Faktoren, die ein Unternehmen dauerhaft unter Druck setzen, als auch Um-

stände die die Mitarbeiter bei der täglichen Arbeit belasten, haben zugenommen. Bei 

steigendem Zeitdruck wird immer mehr von einem Arbeitnehmer gefordert. Neben ei-

genständigen, unternehmerischen Tätigkeiten wird gefordert, dass er weiterhin seine 

Aufgaben zu voller Zufriedenheit erledigt. Dies führt dazu, dass er öfters 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, während diese Arbeit in einem kleineren 

Zeitfenster erledigt werden muss. 

2.3 Home-Office 

Der Begriff Home-Office besteht aus den zwei englischen Wörtern für Zuhause und 

Büro. „Home-Office lässt sich mit ‚Büro zu Hause‘  oder  ‚häusliches  Arbeitszimmer‘ 

übersetzen.“45 Somit fällt Home-Office unter die Kategorie der Telearbeit. Die Telear-

beit umfasst alle Tätigkeiten, die nicht direkt im Unternehmen erledigt werden. Die Er-

gebnisse werden über verschiedene Datenleitungen an den Auftraggeber geschickt.46 

Dabei wird unterschieden zwischen der alternierenden und permanenten Telearbeit. 

Während bei der permanenten Telearbeit alle Arbeitstage örtlich entfernt von dem Auf-

traggeber stattfinden, wird bei der alternierenden Telearbeit eine bestimmte Menge an 

Tagen in der Woche im Büro des Arbeitgebers gearbeitet.47 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 Regelmäßigkeit des Arbeitens im eigenen Zuhause. 

Beim Home-Office soll daher das Arbeiten von Zuhause aus nur als Ausnahme statt-

finden.48 Die Umsetzung des Home-Office ist abhängig von dem Beruf. So haben bei-
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 Vgl. ebd. 

44
 Vgl. Süddeutsche Zeitung, www.sueddeutsche.de, Zugriff vom 07.07.18 

45
 Elert/Raspels (2013), S. 443 

46
 Vgl. Ulich/Wiese (2011), S. 135 
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 Vgl. Universität Stuttgart, www.uni-stuttgart.de, Zugriff vom 07.07.18 

48
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spielsweise IT-Spezialisten dementsprechend bessere Möglichkeiten von Zuhause aus 

zu arbeiten als ein Bäcker. 

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.49 Bei der Diskussion ging es 

primär um die Frage, wie die Arbeit zu dem Mitarbeiter kommt und nicht wie bisher die 

Mitarbeiter zu ihr.50 Dies geschah vor dem Hintergrund der Ölkrise.51 In dieser Situation 

versuchte man Energie zu sparen und mögliche Arbeitswege zu minimieren.52 Zudem 

hatte es den Effekt, Verkehrsprobleme in Ballungszentren wie Los Angeles, zu umge-

hen.53 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.54 1980 stellte das Unternehmen IBM ihren Mitarbeiten Com-

puterterminals zu Verfügung.55 Damit gehörte IBM zu den ersten Unternehmen und gilt 

deswegen bis 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.56 Seit 2017 möchte IBM das Home-Office 

wieder abschaffen. 2.600 Marketing-Angestellte sollen zurückkehren in ihre Firmenbü-

ros.57 Der Grund für das Minimieren des örtlich flexiblen Arbeitens ist laut der Marke-

ting-Chefin, dass nur während des Arbeitens nebeneinander Kreativität und Inspiration 

entstehen kann.58  Weitere amerikanische Unternehmen wie Yahoo stoppten ebenfalls 

die Home-Office-Arbeit in ihren Firmen.59 In Deutschland dagegen zeigte kürzlich 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.60   
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Abbildung 2: Home-Office in Deutschland
61

 

„Aus der gleichen Studie geht hervor, dass 30 Prozent der Unternehmen bereits jetzt 

auf Home-Office setzen.“62 46 Prozent der befragten Unternehmer bieten jedoch keine 

Home-Office-Möglichkeiten an, da sie annehmen, dass Home-Office die Produktivität 

verringert.63 Die Produktivität wird dabei vermindert durch die ablenkenden Faktoren, 

wie zum Beispiel Kinder. Außerdem fehlen persönliche Beziehungen zu anderen Kol-

legen. Dies kann die Motivation und den Teamgeist stark schwächen. Des Weiteren 

kann ein Arbeitgeber nur anhand von Ergebnissen die Arbeit bewerten. Wie viel Ar-

beitszeit aufgebracht wurde und ob regelmäßig die vereinbarten Arbeitsstunden geleis-

tet wurden, kann nicht kontrolliert werden.64 Folgende Aspekte können sich sowohl 

negativ als auch positiv auswirken. Die Wirkung hängt oft mit der Einstellung der Per-

son zusammen. Für 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 für den Arbeitsweg.  Gerade 

bei der zeitweisen Betreuung von eigenen Kindern kann die große Flexibilität von Nut-

zen sein. Falls der Tag jedoch nicht strukturiert sein sollte und die Kinderbetreuung den 

ganzen Tag überdauert, kann dies zu einer Produktivitätsminderung führen. Je nach 

Typ können sich Personen klare Grenzen setzen und Privates von Beruflichem tren-

nen. Jedoch können auch gesundheitliche Schäden entstehen, wenn die Person im 

Home-Office nicht von der Arbeit ablassen kann und so die eigentliche Arbeitszeit 

überschreitet. Der Grund für solch ein Verhalten ist oft das Beweisen seiner Pflicht, bei 

der der Home-Office-Arbeitende unter ständigem Druck steht, den anderen Mitarbei-

tern sein Arbeiten durch Erfolge zu beweisen.65 Des Weiteren können sich manche 

Personen besser konzentrieren, wenn sie alleine arbeiten. Andere dagegen fühlen sich 

sozial isoliert. Während manche Kosten, wie zum Beispiel Anreisekosten zur Arbeits-

stelle, wegfallen, können andere, wie zum Beispiel Stromkosten für 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 würde. Jedoch ist das Home-Office eine Arbeits-

form, die zum einen nicht in jedem Beruf angewandt werden kann und zum anderen 

nicht für jeden Arbeitstypen, bedingt durch die individuellen Vor- und Nachteile, optimal 

ist. 
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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 erklären. Das 

Nachschlagewerk Wörterbuch Psychologie von Werner Fröhlich definiert den Begriff 

über das lateinische Wort motivus, welches Bewegung auslösend bedeutet.66 Die Moti-

vation ist in diesem Fall ein Prozess, der einem Verhalten eine Intensität, eine Richtung 

und eine Ablaufform vorgibt.67 Die Motivation bringt die drei Faktoren, um auf das latei-

nische Wort zurückzukommen, in Bewegung. Das Gabler Wirtschaftslexikon wiederum 

geht von Handlungsalternativen aus. Es beschreibt, dass ein Mensch mehrere Hand-

lungsmöglichkeiten besitzt um ein bestimmtes Ziel zu erreichen; der Zustand der Moti-

vation veranlasst eine Person einen bestimmten Weg auszusuchen.68 Das Online-

Lexikon psychomeda beschreibt Motivation als nicht direkt beobachtbares Konstrukt.69 

Die Motivation umfasst in diesem Fall die Bereitschaft eines Menschen Arbeit, Zeit und 

Energie in ein Ziel zu investieren.70   

Aufgrund der verschiedenen Auslegungen stellt K. Reinhard in seinem Buch 30 Minu-

ten Motivation fest, dass der Begriff der Motivation uneindeutig wäre und kommt des-

wegen zum Entschluss, dass der Kern der Motivation wäre: Ich will!.71 Führt man 

diesen Satz weiter aus, so tangieren alle Definitionen diese Aussage. Sowohl Motivati-

on als Beweggrund, als auch die Selektion von Handlungsmöglichkeiten, wie auch Be-

reitschaft für Arbeit, Zeit und Energie aufzubringen, unterstützen den Terminus „Ich 

will“72. Dementsprechend ist Motivation eine treibende Kraft, die es ermöglicht, 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 können. 
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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 äußere Gründe, die zur 

Handlungen von einer Person führen.73 Dementsprechend ist das Handeln nur Mittel 

zum Zweck. Beispiele sind Lohnerhöhung, Entlassungen oder Beförderungen. Das 

Handeln ist dementsprechend geplant und geschieht nicht spontan, da es von Dritten 

abhängig ist.  

Die intrinsische Motivation beschreibt den Zustand, der aufgrund eines eigenen Anrei-

zes entsteht und nicht aufgrund von möglichen Bestrafungen oder Belohnungen.74 

Aufgaben werden zur Befriedigung eigener Bedürfnisse erledigt. Tätigkeiten werden 

von der Person selbst ausgesucht. Bei der extrinsischen Motivation hingegen werden 

Aufgaben auferlegt, die nicht unbedingt im eigenen Interesse liegen. 

4.2 Bedürfnistheorien 

Im Folgenden werden drei unterschiedliche Bedürfnistheorien erläutert und verglichen. 

Zuerst wird die Bedürfnispyramide nach Maslow vorgestellt. Diese zeigt die Hierarchie 

der Bedürfnisse von Menschen im Bezug zur Annahme, dass die Menschen durch die 

Befriedigung der Bedürfnisse motiviert werden.75 Sie ist untergliedert in fünf Ebenen. 

Jede Ebene baut auf die andere auf. Die nächstliegende Stufe kann nur nach der Be-

friedigung der vorherigen Bedürfnisse erreicht werden.76 Die unterste Ebene besteht 

aus den fundamentalen physiologischen Bedürfnissen, wie dem Verlangen nach Nah-

rung oder Schlaf. Die nächste darauf aufbauende Ebene beinhaltet Sicherheitsbedürf-

nisse. Darunter fallen unter anderem Schutz vor Schmerz, Furcht und Angst. In der 

Mitte der Pyramide sind soziale Bedürfnisse angesiedelt.  
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Abbildung 3: Bedürfnispyramide nach Maslow
77

 

 

Sie beinhaltet das Verlangen nach Geselligkeit, Freundschaft und Sympathie.  Bei der 

vorletzten Stufe handelt es sich um das Verlangen nach Wertschätzungen. Das Be-

dürfnis nach Prestige, Einfluss, Selbstachtung und Einfluss ist somit fast am wichtigs-

ten anzusehen. An der Spitze der Pyramide steht die Selbstverwirklichung. Sind alle 

anderen Bedürfnisse befriedigt, strebt der Mensch demnach nach Selbstentfaltung und 

Selbstfindung.    

Eine weitere Bedürfnistheorie ist die ERG-Theorie nach Alderfer. Das „E“ steht dabei 

für existence needs, zu Deutsch Existenzbedürfnisse. Das „R“ steht dabei für related-

ness needs, zu Deutsch Beziehungsbedürfnisse. Das „G“ steht dabei für growth needs, 

zu Deutsch Wachstumsbedürfnisse.  Diese Annahme unterscheidet die Bedürfnisse in 

drei Kategorien und soll somit nicht nur auf alltägliche Lebenssituationen angewendet 

werden können, sondern auch auf organisationale Kontexte.78 Die Existenzbedürfnisse 

sind ähnlich wie die fundamentalen physiologischen Bedürfnisse von Maslow und um-

fassen alle lebenswichtigen Erfordernisse.  Auch der Begriff der Wachstumsbedürfnis-

se ist mit den Selbstverwirklichungsbedürfnissen nach Maslow gleichzusetzten. 

Alderfer fasst die mittleren drei Ebenen von Maslow zu einer Kategorie zusammen. Die 

Beziehungsbedürfnisse umfassen sowohl soziale Bedürfnisse, als auch den Drang 

nach Wertschätzung.  Damit ist diese Theorie viel offener gestaltet. Zudem können laut 

Alderfer mehrere Bedürfnisse aus verschiedenen Kategorien gleichzeitig angestrebt 
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werden.79 Wie und mit welcher Konsequenz sie angestrebt werden, hängt von den ein-

zelnen Individuen ab. Insgesamt beachtet die ERG-Theorie die individuellen Bedürfnis-

se von Personen und zeigt auf, dass diese unterschiedlich wahrgenommen werden. 

Die letzte Bedürfnistheorie nach McClellands unterscheidet die menschlichen Anforde-

rungen auf eine andere Art und Weise. Er unterteilt die Kategorien zum einen in Be-

dürfnis nach Leistung, welches am Erfolg im Verhältnis zu eigenen Leistungsstandards 

messbar ist.80 Zum anderen untergliedert er das Bedürfnis der Verbundenheit, welches 

das Verlangen nach Beziehungen darstellt.81 Als letzte Kategorie nennt er das Bedürf-

nis nach Macht. Hierbei geht es um die Kontrolle über andere.82 Dabei können Indivi-

duen unterschiedliche Anlagen und Prioritäten für die Kategorisierungen besitzen.83    

4.3 Herzbergs Zwei-Faktoren-Theorie 

Die Zwei-Faktoren-Theorie besagt, dass Motivatoren und Hygienefaktoren entschei-

dend für die Zufriedenheit der Mitarbeiter sind. Hygienefaktoren sind Voraussetzungen, 

die von dem Arbeitnehmer erwartet werden. Dementsprechend können sie die Zufrie-

denheit nicht steigern, sondern nur die Zufriedenheit bei einem Fehlen vermindern und 

eine Ursache für Unzufriedenheit sein.84 Unter diese vorausgesetzten Einflüsse zählen 

unter anderem die Bezahlung, Sicherheit, Beziehung zu Kollegen und Arbeitsbedin-

gungen.85  Die Motivatoren können im Gegenteil bei Vorhandensein zu einer höheren 

Zufriedenheit beitragen.86 Die Ursache von Unzufriedenheit können sie nicht darstellen.  

Zu den Motivatoren zählen Verantwortung, Erfolg, Anerkennung und Beförderungen.87 

4.4 Kognitiv- und Prozesstheorien 

Die folgenden Theorien behandeln die psychologischen Prozesse, die eine Rolle für 

die Motivation spielen. „Die Erwartungstheorie ist die Auffassung, nach der Menschen 

sich zu einem bestimmten Verhalten motivieren lassen, wenn sie dadurch etwas be-
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kommen, das ihnen wichtig ist.“88 Victor Vroom bezog diese Theorie in den 1960er 

Jahren auf den Arbeitsplatz.89 Die VIE-Theorie bezieht sich hierbei auf das Zusam-

menspiel zwischen der Attraktivität und der Wahrscheinlichkeit der Folgen einer be-

stimmten Handlung. Das „V“ steht für Valenz, das „I“ für Instrumentalität und das „E“ für 

Erwartung. In der Theorie wird unterschieden in zwei verschiedene Sorten von Hand-

lungskonsequenzen. Zum einen sind die Handlungsergebnisse direkt auf das Ausfüh-

ren einer Tätigkeit zurückzuführen.  

 

 

Abbildung 4. VIE-Theorie nach Vroom
90

 

 

Zum anderen gibt es die Handlungsfolgen, die indirekt über die Handlungsergebnisse 

auftreten. Diese können sich auf andere Lebensbereiche außerhalb der Arbeit auswir-

ken.91 Ein Beispiel wäre, wenn ein Mitarbeiter durch gute Leistung befördert wird. Die 

Beförderung stellt das Handlungsergebnis wegen großer 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 erwünschte Handlungsfolge eintritt.92 Die Attraktivität eines 

Ereignisses oder einer Folge wird mit der Valenz angegeben. Diese kann sowohl posi-

tiv-anziehend, als auch negativ-abstoßend sein.93 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.94 Umso höher die Valenz, die Erwartung und die 

positive Instrumentalität sind, umso mehr ist der Mitarbeiter motiviert dafür, dass es für 

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.95 „Bestenfalls erzeugt bereits das Formulieren ei-

nes Ziels einen Spannungszustand, der zum Handeln aktiviert.“96 Die Ziele sollten 

dabei an den jeweiligen Beschäftigten angepasst werden. Sie sollten das Potenzial 

haben, den Mitarbeiter zu fordern, ihn aber nicht vor eine unlösbare Aufgabe zu stellen. 

Grundvorrausetzung ist dabei das eindeutige Formulieren eines definierten Ziels. An-

hand der SMART-Formel kann ein Ziel verständlich formuliert werden. „Danach sollten 

Ziele signifikant (specific), messbar (measurable), erreichbar (attainable), realistisch 

(realistic) und auf einen konkreten Zeitraum bezogen (time-phased) sein.“97 Um diese 

Attribute auf den jeweiligen Mitarbeiter anzupassen, sollten sie im besten Fall mit ihm 

vereinbart beziehungsweise entwickelt werden. Eine fortlaufende Kommunikation über 

den Aufgabenprozess und die Aussichten auf das Erreichen des Ziels ist nach dem 

Formulieren essentiell, da dadurch erst geprüft 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.98  Der Input ist dabei zum Beispiel die Arbeitskraft, die der Arbeitnehmer inves-

tiert. Der Output ist unter anderem die Entlohnung. Fällt die Entlohnung bei Kollegen 

bei gleicher Arbeitsleistung höher 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 Gefühl der Gerechtigkeit oder der Unge-

rechtigkeit nicht aus einem direkten Vergleich des In- und Outputs, sondern durch den 

Vergleich in Bezug auf das Verhältnis, in welchem die Faktoren sich befinden.99 „Zu-

friedenheit entsteht, wenn das Ergebnis des Vergleichs von Einsatz und Ertrag der 

Vergleichsperson (Gruppe) entspricht oder höher ausfällt.“100 
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4.5 XY-Theorie 

Nach McGregor behandelt die XY-Theorie zwei Sichtweisen des Menschen, die daher 

unterschiedliche Ansätze der Motivation verfolgen. Die X-Theorie besagt, dass der 

Mensch von Grund aus faul und wenig ehrgeizig ist.101 Statt Selbstverwirklichung und 

unternehmerischem Denken sind für ihn daher Sicherheit und genaue Instruktionen 

zentrale Aspekte. Erst durch diese Vorgaben kann er effizient arbeiten.102 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.103 Um diese Initiative zu nutzten, müssen dem Arbeitnehmer 

Freiräume gewährt werden, die ihn in seinem Handeln nicht einschränken. Durch die 

eigenständige Arbeit kann Freude entwickelt werden.104 Ein kooperativer Führungsstil 

ist für diesen Typen der erfolgversprechendere Ansatz. In der Praxis gibt es beide Ty-

pen und Mischformen, weshalb die Theorien für jeden einzelnen Mitarbeiter angepasst 

und ausgesucht werden müssen, um diesen passenderweise zu motivieren.105 
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5 Motivatoren 

5.1 Selbstständiges Arbeiten 

Unter selbständiges Arbeiten fallen diverse Faktoren, die die Arbeit und die Motivation 

beeinflussen. Die Grundlage für selbstständiges Arbeiten ist der Verantwortungsspiel-

raum gegenüber den einzelnen Mitarbeitern. Oft wird der ihm übertragene Verantwor-

tungsspielraum vom Arbeitnehmer als Vertrauensbeweis für seine Arbeit und die 

Qualität seiner Fähigkeiten aufgefasst.106 Zudem fördert dieser Spielraum die Kompe-

tenzen und die Weiterentwicklung des Arbeitnehmers. Dieser kann sich an bestimmten 

Prozessen beteiligen und Entscheidungen mitgestalten. Diese Abgabe der Verantwor-

tung und deren Ausmaß, sollte auf den jeweiligen Mitarbeiter angepasst sein. Jüngere 

Arbeitnehmer nehmen beispielsweise neben ihrer Haupttätigkeit mehrere zusätzliche 

Aufgaben an, um kein schlechtes Arbeitsbild abzugeben, kommentiert Klaus Merg in 

einem Interview mit der Welt.107 Sind es jedoch zu viele Aufgaben, so ist dies kontra-

produktiv. Der Mitarbeiter ist überfordert, gestresst und verliert den Spaß und die Moti-

vation an der Arbeit.  

Des Weiteren kann es die Motivation steigern, wenn der Freiraum des selbstständigen 

Arbeitens zusätzlich genutzt wird, um nicht lediglich nur an Entscheidung beteiligt zu 

sein, sondern auch eigene Vorschläge einzubringen. Die Beachtung der eigenen Ideen 

generiert ein Zugehörigkeitsgefühl zu dem Unternehmen. Führungskräfte sind oft froh 

über eingebrachte Ideen und loben ihre Mitarbeiter dafür. Dieses Lob wirkt motivierend. 

Falls die Idee des Mitarbeiters umgesetzt werden kann, führt dies zur höchst möglichen 

Motivation. Bei Erfolg ist diese Motivation nachhaltig, da der Mitarbeiter aufgrund der 

Anerkennung sein bestmögliches bei zukünftigen Projekten geben wird, um dieselbe 

Wirkung zu erzielen.108   

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 Verhältnis zwischen Arbeit und Leben, die sogenannt Work-Life-

Balance, in den Focus der Arbeitnehmer gerät, sollten flexible Arbeitsformen angebo-

ten werden.109 Dies sind unter anderem Gleitzeit, Job-Sharing, Telearbeit, oder gleiten-
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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 Bedürfnisse anpassen kann. Ne-

ben der Motivationssteigerung bieten die flexiblen Arbeitsformen weitere Vorteile. So 

können neue Arbeitsplätze geschaffen werden, indem die Anlagen durch längere Öff-

nungs- und Servicezeiten besser ausgelastet werden, die ebenfalls durch die Flexibili-

sierung geschaffen werden.110 

5.2 Erfolgreiche Kommunikation 

Neben dem freien und selbständigen Arbeiten ist ein wichtiger Aspekt der Motivation 

die Kommunikation in einem Unternehmen. Darunter fällt auch das Feedback des Ar-

beitgebers. Erst durch das direkte Gespräch weiß der Arbeitnehmer wie sein Vorge-

setzter zu seiner Arbeit steht. Er weiß welche Mängel seine Arbeit aufweisen und 

welche Erwartungen der Chef ihm gegenüber hat.111 Um ein Feedback jedoch wirksam 

und nicht demotivierend ausführen zu können, müssen dabei mehrere Faktoren beach-

tet werden. Das Gespräch sollte immer respektvoll und konstruktiv ablaufen.112 Außer-

dem sollte es aus gegebenem Anlass stattfinden und sich auf konkretes, individuelles 

Verhalten beziehen.113 Dabei ist das Einbeziehen von Gefühlen, Ich-Haltungen und 

eigenen Interpretation förderlich.114 Das Aufzählen von positiven Folgen und Auswir-

kungen ist ebenfalls von Nutzen.115 Erst durch das gut strukturierte Feedback weiß der 

Arbeitnehmer wie er in Zukunft arbeiten sollte, um die Resultate zu erbringen, die von 

ihm verlangt werden.  

Für erfolgreiche Abschlüsse von Aufträgen oder Arbeiten sollte dem Arbeitnehmer Lob 

und Anerkennung signalisiert werden. Für ihn ist es eine positive Bestärkung seiner 

Arbeit und zeigt, dass seine persönliche Arbeit wahrgenommen wird und er daher 

wichtig für das Unternehmen ist. Ein weiterer Aspekt der erfolgreichen Kommunikation 

seitens des Arbeitgebers ist, dass er auch den Menschen hinter der Arbeit sieht. Das 

Erkundigen über Aspekte außerhalb der Arbeit kann eine emotionale Verbindung 

schaffen. „Arbeitnehmer, die sich emotional nicht an ihren Arbeitgeber gebunden füh-

len, zeigen weniger Eigeninitiative, Leistungsbereitschaft und Verantwortungsbewusst-

sein und sind eher zum Jobwechsel bereit.“116 Laut der Gallup Engagement Index 2016 
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Studie waren nur 15 Prozent der Befragten emotional an ihren Arbeitgeber gebun-

den.117 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.118  

5.3 Arbeitsbedingungen und Arbeitsumfeld 

Unter den Arbeitsbedingungen und dem Arbeitsumfeld sind sowohl immaterielle, als 

auch materielle Güter aufzuzählen. Die Entlohnung anhand von einer Bezahlung ist 

dabei ein materielles Gut. Hierbei geht es um eine gerechte Vergütung der Arbeitsleis-

tung. Jedoch ist dieser monetäre Motivator nicht langfristig.119 „Erst ab einem Plus von 

sieben bis acht Prozent fühlen sich Mitarbeiter ausreichend gewürdigt, sodass sie sich 

künftig mehr anstrengen.“120 Dagegen reicht schon eine Gehaltsverminderung um fünf 

Prozent, um einen Mitarbeiter zu demotivieren.121 Daher ist die Entlohnung als eine 

Unterstützung der nicht monetären Motivatoren zu sehen. Darunter zählt zum Beispiel 

der Arbeitsplatz an sich. Um gut und motiviert arbeiten zu können, muss man sich an 

diesem wohlfühlen. Zu wichtigen Faktoren am Arbeitsplatz gehören dabei Sauberkeit, 

Ordnung und Ergonomie.122 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, abhält. Ist eine gewisse Ordnung im Unternehmen 

nicht gegeben, müssen die Angestellten Aufträge mehrfach erfragen oder suchen. Dies 

demotiviert und stellt zudem eine unnötige Zeitverschwendung dar. Um die Gesundheit 

der Mitarbeiter zu schützen und so zum Beispiel vor Rückenschmerzen vorzubeugen, 

sollten ergonomische Sitzgelegenheiten vorhanden sein. Die Büroaufteilung sollte an 

das Unternehmen und die Branche angepasst sein, da auch die Art des Büros Auswir-

kungen auf die Mitarbeiter besitzt. In einem Einzelbüro kann man sich, aufgrund des 

geringen Lärmpegels, gut konzentrieren. Jedoch fühlt man sich in diesem Büro even-

tuell abgeschottet. In einem Großraumbüro ist das Gegenteil der Fall. In diesen offenen 

Räumen kann besser kommuniziert werden, gleichzeitig ist die Gefahr der Ablenkung 

größer. Je nach Aufgabe können die jeweiligen Eigenschaften für den Arbeitnehmer 

störend oder unterstützend wirken. Stefan Rief, vom Fraunhofer-Institut für Arbeitswirt-

schaft und Organisation, war laut eines Interviews mit der WirtschaftsWoche, der Auf-

fassung, dass eine optimale Lösung für dieses Problem ein Unternehmen sei, welches 
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einem Campus gleicht.123 „Dort finden sich auch Orte zum individuellen Lernen, zum 

gemeinsamen Diskutieren und zum konzentrierten Arbeiten nebeneinander.“124 Neben 

dem Nutzen der unterschiedlichen Räumlichkeiten spielt das Design der Räume eine 

wichtige Rolle. Laut Vital Office, einem Büroplanungs- und Innenarchitekturunterneh-

men, sind die Menschen immer noch an die Vielfalt der Natur gewöhnt.125 Dement-

sprechend entsteht Kreativität nicht in einem tristen, farblosen Raum, sondern in einem 

bunten, an die Natur angelehnten Raum. Außerhalb 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 fühlt er sich nicht 

als Teil des Arbeitsumfeldes anerkannt. In diesem Fall fehlt das Anschlussmotiv. Dies 

hat Folgen für die Motivation. Nur Mitarbeiter, die diese Motive in einer Gruppe entfal-

ten können, können motiviert arbeiten.126 Des Weiteren fühlen sich integrierte Arbeits-

kräfte als wichtiger Bestandteil der Gruppe. Dies gibt ihnen zusätzliche Motivation, da 

ihre Arbeit einen Sinn besitzt. In der Gruppe kann sich zudem geholfen und gegensei-

tig unterstützt werden. Um dieses Teamgefühl zu generieren oder zu steigern, können 

Teambuilding-Events veranstaltet werden, bei denen sich das Personal näher kennen-

lernt. Unabhängig davon sollte auch der einzelne Mitarbeiter gefördert werden, da 

Menschen Perspektiven benötigen.127 Erst durch eine persönliche Weiterentwicklung 

können neue Ziele erreicht werden. Dieser Erfolg bietet die Grundlage für eine zusätz-

liche Motivation. Zuletzt, aber mit am wichtigsten, ist die Beauftragung der einzelnen 

Mitarbeiter mit sinnstiftenden Aufgaben. Die Nutzung von Talenten und Stärken haben 

eine sehr hohe Motivation.128 Außerdem steigen die Erfolgschancen, wenn eine Person 

in einem Fachgebiet professionell ausgebildet ist. Das passende Aufgabenfeld ist da-

bei ebenso wichtig. Wenn sich mit einer Tätigkeit identifiziert wird, fällt die Erledigung 

der Aufgabe leichter.129 Erkennt eine Person ihren Anteil an der Gesamtheit der Aufga-

ben, bekommt die Aufgabe eine symbolische Bedeutung, welche wiederum einen der 

größten Motivatoren darstellt. 
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6 Bedeutung von Flow 

Der Flow oder Flow-Zustand wurde erstmals von Csikszentmihalyi bei Sportlern 

entdeckt.130 Er stellte fest, dass diese sich in einem Zustand befanden, in dem sie 

vollkommen auf ihren Sport konzentriert waren und äußere Faktoren ausblendeten. 

Dabei konnten sie sich für ein Ziel motivieren, ohne das eine zusätzliche Belohnung 

neben der Ausführung des Sports nötig war.131 Dementsprechend kann gesagt werden, 

dass dieser Flow durch eine intrinsische Motivation verursacht wird. Folgende Aspekte 

charakterisieren den Flow. Zum einen werden Versagensängste ausgeblendet und bei 

den Betroffenen setzt ein Kontrollgefühl ein.132 Zum anderen tritt eine 

Selbstvergessenheit und der Verlust des Zeitgefühls auf.133 Die ausgeübte Tätigkeit 

wird generell als Freude empfunden. Alle von der Aktion ablenkenden Umwelteinflüsse 

werden ausgeblendet.134 Für das Entstehen eines solchen Zustandes ist es wichtig, 

dass die Fähigkeiten des Leistenden und die Herausforderungen in einem 

Gleichgewicht stehen. Das heißt, dass das Ziel nicht als unmöglich erscheint, dennoch 

die Aufgabe so schwierig ist, dass die Person über ihre persönlichen Grenzen 

hinauswächst.135 Jede Phase sollte durch Ziele gekennzeichnet sein und unmittelbares 

Feedback über das eigene Handeln gegeben werden.  

Für ein Unternehmen hat es viele Vorteile, wenn ihre Mitarbeiter in einen Flow-Zustand 

kommen. Erstens sind die Arbeitnehmer in einem positiven Gefühlszustand. Somit 

herrscht gute Stimmung im Team und der Teamgeist wird gestärkt. Zweitens ist das 

Arbeiten nicht durch extrinsische Motivation beeinflusst. Dies hat zum Vorteil, dass die 

Qualität der Arbeit nicht abhängig ist von Lohn oder möglichen Beförderungen. Durch 

die effektive Form des Konzentrierens können Herausforderung im Unternehmen 

gemeistert werden. Außerdem beflügelt intrinsische Motivation die Kreativität.136  

Unternehmen können diese Kreativität nutzen, um neue Lösungswege eines Problems 

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

Insgesamt ist der Flow der bestmögliche motivierte Zustand, den eine Personen 

erreichen kann. Dementsprechend sollte es für 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.137 1924 erfolgte die Eintragung ins Handelsregister der Gebrüder Dassler Schuh-

fabrik mit der Mission für jeden Sportler das bestmögliche Produkt herzustellen.138 

Nach dem Auseinanderleben der Brüder gründete Adi Dassler die Adi Dassler Sport-

schuhfabrik und entwickelte die drei Streifen auf den Schuhen als Markenzeichen.139 

Seit 1967 stellt Adidas neben den Schuhen auch andere Bekleidung her.140 Ab dem 

Jahre 2000 fokussierte sich das Unternehmen des Weiteren auf das Herstellen sport-

inspirierter Streetwear.141 Von 2000 bis 2017 stieg die Mitarbeiterzahl weltweit von 

13.000 bis auf 56.000 Mitarbeiter an.142   

 

 

Abbildung 5: Entwicklung der Mitarbeiteranzahl von Adidas
143
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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.144  Au-

ßerdem sind mehrere Marken wie Reebok oder TaylorMade als Submarke Adidas 

zugehörig.145 Mit einem Umsatz von über 21.000 Millionen im Jahr 2017 gehört Adidas 

zu einem der weltweit größten Sportartikelherstellern.146 Die bereits erwähnten Aspekte 

der heutigen Arbeitswelt treffen zum Teil auf Adidas zu, welches im Folgenden erläu-

tert wird. 

Der Leistungsdruck für das Unternehmen im globalen Markt, als auch für 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 Marktführer steht es in ständiger Konkurrenz mit anderen großen 

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 Fußballschuh, werden von den einzelnen Herstellern regelmäßig 

Neuerungen präsentiert. So wurden Fußballschuhe nicht nur immer leichter, sondern 

haben zum Teil keine Schnürsenkel, integrierte Socken an der Fußöffnung oder spezi-

elles Oberflächenmaterial für ein besseres Ballgefühl.147 Gerade als Pionier des Fuß-

allschuhs darf Adidas keinen Trend verpassen und muss gegenüber seinen 

Mitbewerbern innovativ bleiben. Die Vergleichbarkeit der Produkte hat ebenfalls zuge-

nommen, weshalb weiterer Druck in Bezug auf die Qualität und die Verarbeitung auf 

Adidas lastet. Unter der Suchanfrage „Adidas vs. Nike Fußballschuhe“ werden fast 

200.000 Suchvorschläge aufgelistet.148 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 Käufer 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.“149  

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, für den einzelnen Arbeitnehmer geschmälert. Diese 
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sind auf die Steigerung der Motivation zurückführbar. Zum Beispiel darf in der Arbeits-

zeit Sport betrieben werden, der zum einen zur Regeneration, aber auch zur Erneue-

rung der Kreativität und Effizienz dienen soll.150   

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.151 Dieses Arbeitskonzept stellt den Arbeitnehmern 

beispielswiese Mobiltelefone oder Laptops.152 Somit sind selbst für Mitarbeiter, die sich 

eine technische Ausstattung für das Home-Office nicht leisten können, die Vorausset-

zung für das Arbeiten von Zuhause aus gegeben. Neben dem Home-Office gibt es 

weitere Arbeitsformen, die in dem Konzept vorhanden sind. Darunter zählen Flex-Time, 

langfristige Arbeitskonten, Teilzeitarbeit, Job Sharing und Telecommuting.153 Der 

Hauptstandort Herzogenaurach fokussiert sich heutzutage nicht mehr in vollem Maße 

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 Phänomen, dass immer mehr ältere Menschen noch arbeiten gehen, trifft auf Adi-

das nicht zu. 2013 lag in Herzogenaurach der Altersdurchschnitt bei 37 Jahren.154 Der 

allgemeine Durschnitt in Deutschland liegt bei 43 Jahren.155 2013 machte die Generati-

on der Baby Boomer von der Belegschaft zehn Prozent aus und die Generation X um-

fasste 26 Prozent.156 Die Baby Boomer wurden zwischen den Jahren 1956 und 1965 

geboren.157 Die Generation X wurde zwischen Jahren 1966 und 1980 geboren.158 Die 

Generation Y wurde zwischen Jahren 1981 und 1995 geboren.159 Somit war über die 

Hälfte der Belegschaft der Generation Y zugehörig. Schaut man sich die Adidas-

Deutschland-Belegschaft noch genauer an, so wird offensichtlich, dass im Jahr 2012 

der größte Teil der Arbeitnehmer zwischen 28 und 32 Jahren alt war.160 Danach flacht 

der Graph der Altersstruktur immer weiter ab. Der Anteil des Personals, das die Alters-

grenze von 60 Jahren überschritten hat ist dabei geringer, als der Anteil der 15- bis 21-

Jährigen im Unternehmen.  
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Abbildung 6: Altersstruktur der Adidas AG
161

 

 

Erklären lässt sich die Altersstruktur durch mehrere Faktoren. Zum einen hat Adidas 

eine hohe Mitarbeiterfluktuation. Im vierten Quartal 2017 lag die durchschnittliche Be-

schäftigungsdauer pro Mitarbeiter bei 3,6 Jahren.162 Bedingt durch die kurze Beschäfti-

gungsdauer sinkt die Wahrscheinlichkeit, dass Mitarbeiter bis zu einem hohen Alter bei 

Adidas arbeiten werden. Außerdem bewerben sich in Herzogenaurach 160.000 Perso-

nen pro Jahr.163 Demnach kann Adidas sich die besten Bewerber aussuchen und ist 

nicht auf zusätzliche Arbeitskräfte, die von älteren Personen dargestellt werden kön-

nen, angewiesen. Ausgehend von der Arbeitsstruktur und den Einflüssen der drei vor-

gestellten Arbeitsweltveränderungen auf das Unternehmen, können die 

Motivationsmethoden auf der Basis der Motivationstheorien und Motivatoren analysiert 

werden. 

Zu den extrinsischen Motivationsfaktoren, wie zum Beispiel Gehalt, Beförderungen 

oder Anerkennung, gibt es wenig von Adidas veröffentlichte 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 für 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 Sonderprämien pro Mitarbeiter lagen bei 2.000 Euro.164   

Als weiterer extrinsischer Faktor, für das am Aktienmarkt interessierte Personal, kann 

der Adidas Group Stock Purchase Plan betrachtet werden. Hierbei können Mitarbeiter 

der Adidas Group pro Quartal mit einem bis zehn Prozent ihres Gehaltes Adidas Aktien 

erwerben.165 Mitarbeiter bekommen 15 Prozent Rabatt auf die Aktien.166 Somit ist der 

Erwerb der Aktie für die Mitarbeiter günstiger. 

Zu der intrinsischen Motivation bei den Arbeitnehmern von Adidas lässt sich sagen, 

dass die Mitarbeiter stolz sind für Adidas zu arbeiten.167 Dies zeigt, dass sie ein Teil 

von dem großen und weltbekannten Unternehmen Adidas sein wollen. Gründe 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.168 Dieser Anklang 

bei den Deutschen ist unter anderem mit der Ausstattung von bekannten Teams, wie 

der deutschen Fußballnationalmannschaft, zu begründen. Zum anderen liegt das Inte-

resse an den Produkten selbst. Fast 50 Prozent der deutschen Bevölkerung ist an 

Sport interessiert.169  Dementsprechend ist für den Großteil der Deutschen die Marke 

Adidas allgegenwärtig, da sie ihre Produkte für diverse Sportarten entwickelt. Hinzu 

kommt die bereits erwähnte hohe Bewerberzahl, die für ein aktives Interesse an dem 

Unternehmen und dessen Aufgabenfeldern steht.  

Die Bedürfnisse nach Maslow, Alderfer und McClelland sind, abhängig von der Position 

der einzelnen Mitarbeiter, bei Adidas unterschiedlich erfüllt. Im Folgenden wird erklärt, 

weshalb Adidas nichtsdestotrotz gute Voraussetzungen für das generelle Erfüllen von 

menschlichen Anforderungen besitzt. Die physiologischen Bedürfnisse 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, eingezäunt und 

nur über die Eingänge zu erreichen. 
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Abbildung 7: Adidas Campus in Herzogenaurach
170

 

 

Die sozialen Bedürfnisse und die damit verbundene Wertschätzung können durch die 

flexible Arbeitsgestaltung und Freizeiteinteilung bei Adidas sehr gut umgesetzt werden. 

Um neben der großen Adidas-Belegschaft weitere Kontakte in kleineren Gruppen 

knüpfen zu können, bietet Adidas mehrere Teamsportarten und Gruppenkurse an.171 

Des Weiteren gibt es mehrere Events bei denen nicht nur die Mitarbeiter, sondern auch 

die Familien eingeladen werden.172 Hierdurch kann ein Gruppengefühl und eine soziale 

Integration gefördert werden. Durch dieses vielseitige Angebot werden die Arbeitneh-

mer geschätzt und versucht an das Unternehmen zu binden. Weitere Faktoren der 

Wertschätzung sind beispielsweise der betriebseigene Arzt, eine Krisenhotline oder die 

Kindertagesstätte.173 Durch die großen Freiheiten, die die Adidas-Mitarbeiter im Bezug 

auf die Arbeitszeiten und den Arbeitsort genießen, können sie sich innerhalb ihres Auf-

gabenfeldes selbstverwirklichen. Somit kann die höchste Ebene der Maslow-Pyramide 

befriedigt werden. Die Zielsetzungstheorie nach Locke und Latham ist im Bezug zu 

Adidas in Herzogenaurach schwierig erfüllbar. Viele Vorgänge oder Prozesse sind dem 

Management zugeordnet. Somit werden zwar allgemeine Unternehmensziele formu-

liert, jedoch werden die Erfüllungen dieser Ziele oft durch ein kollektives Zusammenar-
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beiten erfüllt. Die Abläufe bei einem solch großen Unternehmen bauen in komplexer 

Weise aufeinander auf. Zusätzlich gibt es verschiedene Ansätze 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 erwähnten 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 Bedürfnisse, die bereits bei den Bedürfnistheorien bezo-

gen auf Adidas erwähnt wurden, sind bei Adidas erfüllt, sodass eine große Demotivati-

on nach dieser Theorie ausgeschlossen werden kann. Um die Motivation bei Adidas 

grundlegend zu verstehen, ist es wichtig, die Motivatoren näher zu betrachten. 

Zu dem selbständigen Arbeiten bei Adidas sei gesagt, dass wie schon des Öfteren 

erwähnt, den Arbeitnehmer Freiheiten zugestehen. Dies gilt für die Arbeitseinteilung, 

aber auch für die Ausführungen 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.174 Dies veranschaulicht das Vertrauen, welches der Arbeitgeber in seine Mitarbei-

ter besitzt, die sich dadurch wiederum akzeptiert und respektiert fühlen. Zugleich wird, 

im Gegenzug zu diesen Freiheiten, von den Arbeitnehmern das selbständige 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-

lung möglich sei.175  „Ob Schule, Sport, Ausbildung, Studium oder Beruf – wenn man 

nicht bereit ist, etwas richtig zu machen, sollte man es lieber ganz bleiben lassen.“176 

Außerdem sagt Herbert Hainer, der vorherige CEO, dass jeder Leistung erbringen 

muss, um bei Adidas zu bestehen.177 Außerdem 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.178 Dadurch wird den 

Mitarbeitern mehr Mitspracherecht gegeben. Dies kann einen zusätzlichen Motivator 

innerhalb des Unternehmens Adidas darstellen.  
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Durch das vermehrte Arbeiten im Team wird die Kommunikation zwischen den Mitar-

beitern gestärkt. Die flexible Arbeitseinteilung ermöglicht außerdem das Treffen von 

Mitarbeitern, unabhängig von ihren anderen zu erledigen Aufgaben. Der Austausch mit 

den Führungspositionen, beziehungsweise der Managementebene, funktioniert über 

interne Plattformen und Fragebögen, die in regelmäßigen Abständen ausgefüllt wer-

den.  Bei der internen Plattform a-Live können die Mitarbeiter abteilungsübergreifend 

miteinander kommunizieren und ihr Wissen oder ihre Erfahrungen austauschen.179 

Eine weitere Austauschmöglichkeit ist die Ask the Management-Plattform. Hier können 

Anregungen oder Kritik direkt der Managementebene mitgeteilt werden.180 Eine Umfra-

ge, die sich auf die Mitarbeitermotivation bezieht, heißt 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 würden.181 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.182 Persönliche Gespräche werden bei der Kommunikation 

zwischen Arbeitnehmer und Führungspositionen nicht thematisiert. Zwar ist es schwie-

rig bei so einem großen Unternehmen jedem Mitarbeiter die Chance zu geben ein per-

sönliches Gespräch führen zu können, jedoch kann die Kritikäußerung anhand von 

verschriftlichten Texten unbefriedigend für 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 Missverständnissen kommen. 

Das Arbeitsumfeld und die Arbeitsbedingungen sind an das Sportunternehmen ange-

passt. Neben der erwähnten großen Auswahl an sportlichen Aktivitäten, die während 

der Arbeit von den Mitarbeitern genutzt werden können, gibt es ebenfalls innovative 

Bürokomplexe. Der Pitch ist ein Gebäudekomplex, der für unterschiedliche Anforde-

rung unterschiedliche Räumlichkeiten zu Verfügung stellt. „So gibt es Bereiche für kon-

zentriertes Arbeiten und Bereiche, in denen Kreativität und gemeinschaftliches 

Arbeiten im Vordergrund stehen.“183 Andererseits existieren Orte, die zum Rückzug 

und somit zur Konzentration oder zur Erholung dienen.184 Wegen der vielseitigen Nut-

zung gibt es keine festen Sitzplätze und jeder Mitarbeiter lagert seine Sachen bei sei-

ner Abwesenheit in einem Spint.185 Um eine kreativitätsfördernde Umgebung zu 

schaffen, sind manche Konferenzräume mit einem Flipchart versehen, der sowohl die 
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Wand, als auch den Boden umfasst.186 Somit schafft Adidas einen Raum für Kreativität 

und bietet gleichzeitig die Möglichkeit, dass sich die Mitarbeiter frei entfalten können. 

Eine weitere Arbeitsbedingung ist die Aussicht auf Weiterbildungen oder Beförderung. 

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.187 Dadurch 

kommt es zu einer Bildung eines Talentpools, in dem individuelle Entwicklungsmaß-

nahmen für die einzelnen Mitarbeiter entworfen werden, um sie dann in Führungsposi-

tionen einzusetzen.188 Der letzte Punkt der Arbeitsbedingungen liegt im Sinn der zuge-

zugeteilten Aufgaben. Zwar ist der Sinn einer Arbeit eine subjektive Einschätzung und 

hängt mit eigenen Erwartungen und Fähigkeiten zusammen, jedoch bietet Adidas ei-

nen großen 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 Bedürfnisse nach individuellen Arbeiten zu befriedigen. Dementsprechend 

wird auf die Bedürfnisse der älteren Arbeitnehmer nicht spezifisch eingegangen, diese 

werden daher nicht explizit motiviert. Obwohl auf dem Unternehmen ein großer Leis-

tungsdruck lastet, versucht Adidas diesen Druck durch verschiedene Sportangebote, 

flexible Arbeitszeiten und Arbeitsorte nicht direkt an die Arbeitnehmer weiterzugeben. 

Dabei fokussiert sich Adidas auf die intrinsische Motivation der Mitarbeiter. Arbeitsbe-

dingungen werden so frei wie möglich gestaltet, um zum einen dem Personal Vertrau-

en auszusprechen und ihm zum anderen Freiraum für Kreativität zu gewährleisten. Die 

Mitarbeiter, die Home-Office betreiben, müssen nicht speziell motiviert werden, da das 

ganze Arbeitskonzept flexibel gestaltet ist. Durch das Eingehen auf die Bedürfnisse der 

jungen Generation und das Gestalten der kreativitätsfördernden Freiräume auf Basis 

der intrinsischen Motivationen auf Seiten der Arbeitnehmer, kann es bei den Beschäf-

tigten idealerweise zu einem Flow kommen. Dieser ist sehr wichtig für das Unterneh-

men, da durch das hoch konzentrierte und effektive Flow-Verhalten Innovationen 

geschaffen werden können. Auf diese Erneuerungen ist Adidas angewiesen, um kon-

kurrenzfähig zu bleiben. Kann sich jedoch der einzelne Arbeitnehmer nicht selber moti-

vieren, so geht er in der riesigen Mitarbeitermasse unter, da keine individuellen 

Motivationsmaßnahmen für ihn vorhanden sind. Vielmehr existieren allgemeine Motiva-

tionsansätze, die die Mehrzahl der Mitarbeiter bei ihrer Arbeit unterstützen sollen. 
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7.2 Daimler 

Die Unternehmensgeschichte von Daimler beruht auf den zwei Erfindern Carl Benz 

und Gottlieb Daimler, die unabhängig voneinander die ersten motorisierten Fahrzeuge 

konstruierten. Daimler stellte 1885 den zweirädrigen Reitwagen vor, der durch ein Pet-

roleummotor eigenständig Fahrt aufnehmen konnte.189 

 

 

Abbildung 8: Reitwagen
190

 

 

Ein Jahr später hatte Carl Benz ein motorisiertes Dreirad entworfen und Daimler die 

erste Kutsche, die mit dem gleichen Motor ausgestattet war, wie der Reitwagen zu-

vor.191 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 Spritzdüsenvergaser.192 Beide Kontrahenten versuchten ihre 

Erfindungen global zu vermarkten und wurden zu führenden Herstellen von Personal- 

und Nutzfahrzeugen.193 Durch den ersten Weltkrieg wurde jedoch die private durch die 

militärische Nachfrage abgelöst und es folgte eine Fokussierung auf das Herstellen von 
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Flugmotoren.194 Im ersten Weltkrieg kam die Idee auf, das Wissen beider Hersteller in 

einem Unternehmen zu bündeln.195 Jedoch erfolgte die Fusion erst im Juni 1926 unter 

dem Namen Daimler-Benz AG.196 Bevor der zweite Weltkrieg ausbrach und Daimler-

Benz wieder in die Rüstungsindustrie eingespannt wurde, brachte Daimler-Benz den 

bis dahin erfolgreichsten PKW auf den Markt.197 Der Mercedes-Benz 170 war um ein 

Viertel günstiger als sein Vorgänger und wurde insgesamt 90.000 mal verkauft.198 Nach 

dem Krieg ließen die Alliierten zu, dass die besetzten Werke wieder produzieren durf-

ten und somit die deutsche Wirtschaft unterstützen konnten.199 Danach expandierte 

Daimler-Benz ins Ausland und produzierte unter anderem in Indien.200 Außerdem be-

schäftigte sich das Unternehmen mit der Luftfahrt, sodass an alte Erfolge angeknüpft 

und diese sogar übertroffen werden konnten.201 Nach dem Zusammenschluss und der 

Trennung mit Chrysler Corp heißt das Unternehmen seit 2007 Daimler AG.202 Seit je-

her brachte Daimler Innovationen hervor und erweiterte stetig ihre Produktpalette. 

Daimler zählt mit einem Umsatz von 164,3 Milliarden Euro im Jahr 2017 zu den welt-

weit größten Automobilunternehmen.203 Im gleichen Jahr beschäftigten sie rund 

290.000 Mitarbeiter und verkauften 3,3 Millionen Fahrzeuge.204 Die bekanntesten Mar-

ken, die zu Daimler gehören, sind unter anderem Mercedes, Smart oder EQ.205 Im Fol-

genden wird geschildert, wie die Arbeitsweltveränderungen Daimler betreffen. 

Das Durchschnittsalter lag 2015 in Deutschland bei 44 Jahren.206 „In der Stammbeleg-

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

zeit bei rund 37 Prozent.“207 Der Anteil der über 55-Jährigen hat über die Zeit 

zugenommen. Im Jahr 2011 waren es 11,7 Prozent der Belegschaft, die über 55 Jahre 

alt waren.208 Diese Zahl ist im Jahr 2017 auf 16,7 Prozent angestiegen.209 Deswegen 

geht Daimler davon aus, dass unter der Berücksichtigung des demografischen Wan-
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dels, die Zahlen weiter steigen werden.210 Im Jahre 2023 wird laut Daimler der Anteil 

der Stammbelegschaft, die über 50 Jahre alt ist, auf 50 Prozent anwachsen.211  

Als einer der Weltmarktführer steigt der Leistungsdruck im Unternehmen weiter an. 

Gerade im Bezug auf Wandel von Verbrennungsautos zu Elektroautos muss ständig 

geforscht werden. Aufgrund der Erdressourcenknappheit ist ein Wandel der Antrieb-

technik nötig. Da alle Unternehmen aus der Autobranche vor diesem Umbruch stehen, 

sind die Hersteller direkte Konkurrenten. Der Leistungsdruck für 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 Wörth am Rhein der Krankenstand bei den Mitarbeiten im Jahr 2016 bei 10 

Prozent lag.212  Zwei Jahre zuvor lag der Prozentsatz noch bei 8,8 Prozent.213 Grund 

für die Erhöhung sei eine unterbesetzte Belegschaft, die ihre Arbeit bei Krankheitsfäl-

len nicht erfüllen kann, sodass viele der Arbeitnehmer zwischen 100 und 300 Über-

stunden machen müssen.214 Schon 2007 berichtete Daniel Behruzi, zuerst in der 

jungen Welt und anschließend auf sozialismus.info, über den kritischen Krankheits-

stand bei Daimler.215 Des Weiteren erläutert er, dass Personal abgebaut werden würde 

und immer mehr Leiharbeiter und befristete Verträge Einzug in das Unternehmen hal-

ten würden.216 Demnach stehen die Mitarbeiter nachweislich unter permanenten 

Stress, geschuldet dem immensen Arbeitsaufwand und der Unsicherheit über 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.217 Unter mobiler Arbeit versteht Daimler, dass die 

Mitarbeiter sich frei bewegen können, da viele der Tätigkeiten von dem Laptop aus 

erledigt werden können.218 Um das mobile Arbeiten näher zu erläutern, stellt Daimler 

Erfahrungsberichte der eigenen Mitarbeiter auf seiner Webseite zur Verfügung. Darun-

ter ist unter anderem die Einführung 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 einzuführen, um die ver-

teilten Aufgaben von Zuhause aus erledigen zu können und sich somit den längeren 
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Arbeitsweg zu sparen.219 Das Modell wurde bald in anderen Filialen von Führungskräf-

ten anerkannt und schaffte es am ersten Dezember 2016 in die Gesamtbetriebsverein-

barung aufgenommen zu werden.220 Dies ist ein Beweis dafür, dass sich die Firma 

gegenüber ihren Mitarbeitern offen und kooperativ zeigt. 

Da Daimler ein sehr großer Konzern mit verschiedenen Geschäftsfeldern und Berufen 

ist, gibt es für die extrinsische Motivation in Form der Entlohnung nicht sehr viele kon-

krete Fakten. Das Unternehmen beschreibt auf seiner Webseite, dass das Gehalt eine 

marktgerechte Vergütung darstellt.221 Nähere Informationen werden jedoch nicht gege-

ben. Die Ansichten gegenüber des Gehalts auf bewertenden Arbeitsgeberplattforen 

sind oft sehr individuell und subjektiv, weshalb sie nicht näher erläutert werden. Fest-

zuhalten ist jedoch, dass Daimler seinen anspruchsberechtigten Mitarbeitern im Ge-

schäftsjahr 2016 einen Betrag von bis zu 5.400 Euro ausgezahlt hat.222 Ein weiterer 

extrinsischer Faktor ist die betriebliche Altersvorsorge die Daimler anbietet.223 Für die 

intrinsische Motivation versucht Daimler neben den bestehen auch neue Werte zu 

schaffen, weswegen die Mitarbeiter stolz auf ihr Unternehmen sein können. Im Herbst 

2017 waren 87 Prozent der befragten Deutschen der Auffassung, dass den Flüchtlin-

gen geholfen werden sollte.224 Bezogen auf diesen Sachverhalt bietet Daimler in sei-

nem Unternehmen eine aktive Unterstützung in seinem Unternehmen an. Seit 2015 

werden Brückenpraktika für 14 Tage angeboten, bei denen Flüchtlinge sowohl in der 

deutschen Sprache, als auch im Betrieb unterrichtet werden.225 Daimler setzt so ein 

Zeichen und definiert die Wichtigkeit der Integration für das Unternehmen. Mitarbeiter, 

welche die gleichen Werte vertreten, können sich mit diesem positiven Aspekt des 

Konzerns identifizieren und sind daher intrinsisch motiviert.  

Zu den Bedürfnistheorien, 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 vollständig erfüllt wird. Durch erhöhte Er-

schöpfung steigt das Krankheitsrisiko. Somit werden die Anforderungen an Schlaf, 

Erholung und ein gesundes Leben in gewissen Maßen nicht befriedigt. Durch den an-

gesprochenen Stellenabbau geht auch das Sicherheitsgefühl in Bezug auf die Arbeit 

verloren. Durch das mobile Arbeiten in manchen Arbeitsbereichen können die Aspekte 

der sozialen Bedürfnisse größtenteils abgedeckt werden. Das Personal kann sich seine 
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Arbeit frei einteilen und somit soziale Kontakte flexibel pflegen. Gerade bei den älteren 

Arbeitnehmern, für die das Anschlussmotiv eine wichtige Motivationsquelle darstellt, 

unterstützt Daimler mit bestimmten Maßnahmen das Zusammentreffen von unter-

schiedlichen Gruppen. So rief das Unternehmen die Aktion Space Cowboys ins Leben. 

Seit 2013 werden pensionierte Rentner wieder ins Unternehmen zurückberufen, um 

ihre Erfahrungen und ihr Wissen an das Stammpersonal weiterzugeben.226 Neben dem 

sozialen Anschlussaspekt wird hierdurch außerdem eine Wertschätzung gegenüber 

der Arbeit der älteren Personen ausgedrückt. Ihr Wissen ist nach Auffassung des Kon-

zerns so wichtig, dass es sich für 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.227 Um dies zu ermög-

lichen, sollen neue Strukturen aufgebaut werden. In den Schwarmorganisationen sol-

len die Mitarbeiter freier miteinander arbeiten können, sodass einzelnen Mitarbeitern 

mehr Freiraum für die Selbstverwirklichung innerhalb ihres Aufgabenfeldes ermöglicht 

wird.228 Eine Schwarmorganisation wird durch das interdisziplinäre Zusammenarbeiten 

ohne die Bindung an eine strikte Hierarchie definiert.229 Im Bezug auf Herzbergs Zwei-

Faktoren-Theorie können die Arbeitsplatzunsicherheit in der Produktion und die stres-

sigen Arbeitsbedingungen zur Demotivation führen. Auf der anderen Seite versucht 

Daimler die Arbeitsplätze ergonomischer zu gestalten. So wurde durch die gemeinsa-

me Konversation zwischen Mitarbeitern, Führungskräften, Experten und Betriebsräten 

beispielsweise Winkelschrauber, höhenverstellbare Tische und Mitfahrsitze an der 

Produktionslinie eingeführt, die die Ergonomie am Arbeitsplatz fördern sollen.230 Zur 

Motivationssteigerung trägt der Abbau der Hierarchien bei. Durch die Schwarmorgani-

sationen bekommen die einzelnen Mitarbeiter mehr Verantwortung. Dazu wird die 

Wertschätzung der Mitarbeiter durch eine finanzielle Investition in ihre Entwicklung 

garantiert. Daimler versucht seine Mitarbeiter zu fordern und zu fördern. So wurden im 

Jahr 2015 131 Millionen Euro in die Qualifizierung der Mitarbeiter investiert.231   

Zu den Motivatoren in den Bereichen selbstständiges Arbeiten, Kommunikation und 

Arbeitsbedingungen ist im Bezug zu Daimler zu sagen, dass sich Daimler im Umbruch 

befindet. Wie schon erwähnt, 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 Bedürfnissen aufteilen kann. 

Neben dieser flexiblen Arbeitsform bietet Daimler außerdem Job Sharing an.232 Mitar-

beiter teilen sich dabei eine Arbeitsstelle und können sich dementsprechend die Auf-

gaben untereinander zuweisen. Stärken und Schwächen der einzelnen Personen 

können so besser genutzt, beziehungsweise ausgeglichen, werden. Gleichzeitig drückt 

dieses Model Vertrauen gegenüber der Arbeitseinteilung der Job Sharing Partner aus. 

Ein weiterer Aspekt des selbständigen Arbeitens ist die flexible Gestaltung der Eltern- 

und der Familienzeit.233 Angepasst an die familiäre 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 nötigen Freihei-

ten, um neue Wege gehen zu können.234 „Aspekte wie Autonomie, Selbstorganisation 

und End-to-End Produktverantwortung, sind essentiell für den Erfolg der neu formierten 

Einheit.“ 235 

Während nach Michael Jochum, dem Leiter der internen Kommunikation und Cross-

media, die externe und interne Kommunikation früher klar getrennt war, ist Daimler 

heutezutage der Auflassung, dass eine solche Trennung keinen Sinn mehr macht.236 

Statt einer One-Voice-Philosophie sollte der Konzern transparent und glaubwürdig mit 

den Mitarbeitern kommunizieren, sodass die Zeitung nicht als erste Informationsquelle 

für unternehmensbezogene Aspekte dient.237 Gerade gegenüber interner Kritik sollte 

das Unternehmen offen bleiben.238 Ein erster Ansatz für so eine gewünschte Kommu-

nikation ist eine Web-Plattform namens 10 Fragen an den CEO auf der personalisierte 

Nachrichten mit Bewertungs- und Kommentarfunktion verschickt werden können.239  

Eine weitere Art der Kommunikation innerhalb des Unternehmens sind Befragungen. 

2016 wurde eine konzernweite Mitarbeiterbefragung durchgeführt, bei der das Perso-

nal nach Verbesserungsvorschlägen gefragt wurde.240 Mit einer Rekordbeteiligungs-

quote von 76 Prozent zeigte sich wie wichtig die Kommunikation den Mitarbeitern ist.241 

Die Kommunikation unter den Mitarbeitern wird durch das mobile Arbeiten gefördert, 

da sie den Ort und die Zeit für Gespräche frei aussuchen können. Selbst an unter-
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schiedlichen Orten können die Mitarbeiter über digitale Konferenzprogramme mitei-

nander kommunizieren. 

Sonstige Motivatoren können, gerade für Frauen, der kontinuierlich wachsende Teil an 

weiblichen Mitarbeitern in Führungspositionen sein. 2016 lag dieser Wert bei 16,7 Pro-

zent, bis 2020 soll er auf 20 Prozent erhöht werden.242 Diese Ambitionen drücken vor 

allem das Streben nach Gleichberechtigung aus. Somit gibt es, gerade unter diesem 

Aspekt, Aufstiegschancen für Frauen bei Daimler. Des Weiteren werden Frauen mit 

Mentoring, speziellen Veranstaltungen und Mitarbeiterinnennetzwerken gefördert und 

unterstützt. Dies drückt die Wertschätzung gegenüber den Mitarbeitern aus und gibt 

ihnen Ziele. Daimler ist aber nicht nur auf die Gleichberechtigung der Frauen speziali-

siert, sondern kümmert sich auch um die Vielfalt der Mitarbeiter. Diese Vielfalt wird 

respektiert, wertgeschätzt und genutzt.243 Somit wird versucht keinen Mitarbeiter aus-

zuschließen, sodass alle Angestellten unabhängig von Alter, Herkunft oder Sexualität 

soziale Kontakte in der Firma pflegen können. 

Zusammenfassend ist zu dem Konzern Daimler zu sagen, dass das Unternehmen ver-

sucht alle Mitarbeiter zu fördern und sie durch angepasste Maßnahmen zu unterstüt-

zen. Personen mit Familien können das mobile Arbeiten nutzen. Frauen werden 

unterstützt um sie, unter anderem, in Führungspositionen einzusetzen. Älteren Mitar-

beitern wird die Chance gegeben, sich durch verschiedene Projekte in die vielfältige 

Belegschaft zu integrieren und somit das Bedürfnis nach sozialen Kontakten zu befrie-

digen. Jedoch befinden sich diese Maßnahmen zum Teil in der Entwicklung, da Daim-

ler ein traditionsbewusstes Unternehmen ist und sich die neuen Strukturen erst noch 

im Unternehmen festigen müssen. 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 Verstärkung des Personals und die kon-

sequente Umsetzung der neuen Motivationsmethoden würden 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 gegründet.244 Zuvor besaß Engelhorn eine 

Gasfabrik mit deren Hilfe er Mannheim mit Leuchtgas versorgte.245 Das Nebenprodukt 

Steinkohleteer wollte er auf der Basis von Anilin für das Färben von Textilien nutzen.246  

Für die Herstellung der Farbe eröffnete er die Badische Anilin- und Sodafabrik, die bald 

nach der Eröffnung, aus Platzmangel, nach Ludwigshafen zog.247 Die BASF entwickel-

te im Laufe der Zeit immer wieder neue Patente zur Farbherstellung und expandierte 

nach Russland, Frankreich und in die USA.248 Im ersten Weltkrieg wurde das Unter-

nehmen auch für die Rüstungsindustrie interessant, da im patentierten Haber-Bosch-

Verfahren Stickstoff und Wasserstoff benutzt wurden, um Ammoniak, als wichtiges 

Mittel für die Farbherstellung ist, synthetisch zu produzieren.249 Ammoniak wurde aber 

auch in Sprengsätzen und Schießpulver benutzt, weshalb das Interesse der Militärs 

aufkam.250  Nach dem Krieg war die wirtschaftliche Lage für BASF, aufgrund von er-

höhter Konkurrenz, schwieriger, weswegen sich 1924 die größten deutschen Chemie-

konzerne zur Interessengemeinschaft namens I.G. Farben zusammenschlossen.251 

Während des zweiten Weltkrieges stellte die Firma das Gas Zyklon, welches von den 

Nationalsozialisten für die Vergasung der Juden benutzt wurde, her.252 Nach der Nie-

derlage Deutschlands wurde die I.G. Farben geschlossen.253 Erst 1952 wurde die Ba-

dischen Anilin- und Sodafabrik AG neu gegründet und produziert mittlerweile neben 

Farben eine Vielzahl weiterer Produkte. „Heute ist BASF der größte Chemiekonzern 

weltweit und betätigt sich in den Feldern Farbstoffe, Kunststoffe, Veredelung, Pflan-

zenschutz, Öl und Gas und sogar Ernährung in 170 Ländern auf der ganzen Welt.“254 

2017 waren bei BASF 115.490 Mitarbeiter angestellt.255 Im gleichen Jahr erzielte das 

Unternehmen einen Umsatz von 64.475 Millionen Euro.256 

Die Veränderungen der Arbeitswelt betreffen auch die BASF. Von den 115.490 welt-

weiten Mitarbeitern sind 21.449 Personen über 55 Jahre alt.257 47.478 Angestellte sind 
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zwischen 40 und 54 Jahre alt.258 Somit sind bereits jetzt über die Hälfte der Mitarbeiter 

des Unternehmens über 40 Jahre alt. Gerade an den deutschen Standorten, wie zum 

Beispiel Ludwigshafen, wird angenommen, dass im Jahr 2020 die Mehrzahl der Mitar-

beiter über 50 Jahre alt sein werden.259 Diesen Trend hat die BASF erkannt und des-

wegen einen eigenen Unterpunkt auf ihrer Webseite eröffnet, unter dem sie ihr 

Demografie-Management erläutert. Es wird auf die Gründe, Aussichten und Maßnah-

men eingegangen. Dabei werden mögliche Probleme für die ältere Belegschaft wie 

zum Beispiel die Digitalisierung als Chance aufgegriffen, um dem demografischen 

Wandel entgegen zu treten.260 Schon 2009 wurde diese Thematik bei BASF auf der 

Webseite angesprochen. Damals war der Anteil der Mitarbeiter, die über 55 Jahre alt 

sind, bei elf Prozent und somit noch 7,5 Prozent tiefer als im Jahr 2017.261  

Der Leistungsdruck innerhalb des Unternehmens ist durch wirtschaftliche Umstände in 

der heutigen Zeit gewachsen. Mehrere Konkurrenten in der Chemiebranche haben sich 

fusioniert. So hat Bayer Monsanto, Chemchina Syngenta übernommen und Dow und 

Dupont haben sich fusioniert.262 Daher kann Wissen aus den einzelnen Unternehmen 

in das jeweils andere transferiert und neue Erkenntnisse können gewonnen werden. 

Die BASF hat sich in den letzten Jahren hingegen nur mit einem vergleichsweisen klei-

nen Lackspezialisten fusioniert.263 Hinzu kommt, dass BASF versucht die ganze Wert-

schöpfungskette der einzelnen Produkte innerhalb des Unternehmens zu 

bewerkstelligen.264  Andere Unternehmen haben sich auf bestimmte Produkte und 

Teilgebiete der Chemie spezialisiert.265 Dementsprechend haben diese Firmen die 

Möglichkeit fokussierter und mit gezielten Schwerpunkten in der Forschung zu arbei-

ten, anstatt alle Forschungsgebiete mit gleicher Priorität 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.266 Dies zeigt, dass gerade bei diesen großen 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 erwähnt wird, aber nicht weiter und ausführlich erklärt 

wird. Vielmehr fällt 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 zählt. Eine Sprecherin der BASF 

meinte zu dieser Thematik, dass generell keine Berufsgruppen von dem mobilen Arbei-

ten ausgeschlossen werden, jedoch ein Produktionsarbeiter müsste mit seiner Präsenz 

im Betrieb sein.267  Des Weiteren bedürfe es einer Absprache mit dem jeweiligen Chef 

der Abteilung und die Tätigkeit müsse für das mobile Arbeiten geeignet sein.268 

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.269 Damit lag das Unternehmen bei 

einem Ranking der höchsten mittleren Jahreseinkommen auf Platz drei.270 Zudem zahl-

te die BASF im Jahr 2017 24.000 tariflichen Mitarbeitern in Ludwigshafen im Durch-

schnitt eine Mitarbeiterprämie von 7.418 Euro und den außertariflichen Arbeitnehmer 

25.570 Euro pro Kopf aus.271 Die Auszubildenden in dem Unternehmen werden eben-

falls überdurchschnittlich bezahlt. So lag die monatliche Ausbildungsvergütung, neben 

eines Urlaubsgeldes von knapp 550 Euro, dem Stellen von Schul- und Ausbildungsbü-

chern und weiteren Zusätzen, bei 876 Euro pro Monat.272 Innerhalb der vier Ausbil-

dungsjahre stieg das Gehalt auf 1.106 Euro an.273 33,6 Prozent der Auszubildenden 

verdienten in Deutschland im Jahr 2016 zwischen 750 und 1.000 Euro.274 Damit gehö-

ren die Auszubildenden bei der BASF im nationalen Vergleich dem oberen Drittel an.  
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Abbildung 9: Ausbildungsvergütung in Deutschland
275

 

 

Eine intrinsische Motivation bei den Arbeitnehmern könnte durch die Förderung bezie-

hungsweise durch das Sportsponsoring der BASF entstehen. Der Hauptsitz in Lud-

wigshafen unterstützt viele der 2800 Sportvereine in der Umgebung und richtet sein 

Sport-Engagement auf die Region Ludwigshafen oder Rhein-Neckar aus.276 Viele der 

Mitarbeiter kommen aus der Umgebung, weshalb die Wahrscheinlichkeit hoch ist, dass 

ihr Arbeitgeber ihren Verein unterstützt.277 Dies macht den Arbeitnehmer wiederum 

stolz, woraus eine intrinsische Motivation entstehen kann. 

Durch das vergleichsweise hohe Gehalt können die Mitarbeiter die essentiellen Le-

bensbedürfnisse befriedigen. Gerade bei einem Chemie-Konzern wie der BASF müs-

sen wichtige Vorkehrungen getroffen werden, um das Sicherheitsbedürfnis der 

Mitarbeiter zu befriedigen. Um diese Sicherheit zu gewährleisten, werden die Mitarbei-

ter fortgebildet, qualifiziert, Meldungen von Ereignissen vereinheitlicht und der Arbeits-

platz auf Reglungen, Richtlinien und Standards geprüft.278 Für die sozialen Bedürfnisse 

existiert in Ludwigshafen das LuMit. Dies ist ein Gebäudekomplex, der mehrere Ange-
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bote für die Mitarbeiter außerhalb der Arbeitswelt bereitstellt. „Das ‚Lu‘ im Namen des 

Zentrums steht für Ludwigshafen, den Stammsitz der BASF. Das ‚Mit‘ steht für Mitar-

beiter, aber auch für Mitmachen und Miteinander.“279 Der Ort soll eine Chance darstel-

len sich austauschen und bietet die Möglichkeiten einer Nutzung einer 

Kindertagesstätte, eines Fitnessstudios oder eine Beratungsstelle für die Reglung von 

Beruf und Alltag.280 Das LuMit, das überdurchschnittliche Gehalt und sonstige Zusatz-

leistungen drücken die Wertschätzung des Unternehmens gegenüber den Angestellten 

aus. Da die Mitarbeiter an feste Prozesse und Rahmenbedingungen gebunden sind, 

gibt es keinen großen Spielraum um sich selbst zu verwirklichen. Jedoch forscht die 

BASF in unterschiedlichen Themenfeldern, sodass bei der Forschung ein größerer 

Freiraum besteht. Nach der Zwei-Faktoren-Theorie nach Herzberg sind die Aspekte, 

die zur Demotivation beitragen könnten, größtenteils befriedigt. Dazu zählt die bereits 

erwähnte Sicherheit oder die Bezahlung. Ein Motivator hingegen ist Anerkennung. Das 

Ideenmanagement von BASF gibt den Mitarbeiter die Möglichkeit, 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.281 Neben der Umsetzung der erfolgreichsten Ideen und der damit verbundenen 

Veröffentlichung, bekommen die Mitarbeiter der besten Ideen mehrere tausend Euro 

als Zusatzzahlung.282 Somit profitiert der Arbeitgeber von mehr Kreativität zum Lösen 

von Problemen innerhalb der Firma und die erfolgreichsten Ideengeber bekommen 

innerhalb und außerhalb 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 selbständige Arbeiten als Motivator ist bei der BASF kein zentraler Punkt der Un-

ternehmensphilosophie. Zwar wird das mobile Arbeiten, wie bereits erwähnt, unter be-

stimmten Aspekten und Bedingungen angeboten, jedoch braucht ein Großteil der 

Belegschaft die Räumlichkeiten zum Arbeiten. Neben der freien Einteilung der Arbeit, 

dem Aussuchen des Arbeitsortes und dem Bestimmen der Arbeitszeiten gibt es auch 

noch weitere Faktoren zum selbständigen Arbeiten. Der Aspekt, wie die Mitarbeiter ihre 

Arbeit und ihre Ideen in das Unternehmen einbringen können, wird von dem Ideenma-

nagement abgedeckt. Wie in dem obigen Teil erklärt, können die Arbeitnehmer hier ihr 
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Wissen sowie neue Anregungen im Bezug auf ihre Arbeit äußern 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 Fördern von 

den Unterschieden der Mitarbeiter. Die Mitarbeiter haben untereinander die Möglichkeit 

sich gegenseitig, durch verschiedene weltweite Netzwerke, auszutauschen.283 Zudem 

gibt es die Employee Resource Groups, die es ermöglichen, dass die Angestellten 

über gemeinsame Tätigkeitsfelder, Interessen und Wissen kommunizieren können und 

somit jeder Mitarbeiter sein Wissensschatz erweitern kann.284 Weitere Netzwerke spe-

zieller Interessengruppen innerhalb der Firma sind Women in Business, die LGBT-

Gruppe, die Afro-Amerikanische- oder Latein-Amerikanische Gruppe. Für die Interes-

senvertretung des Personals wurden Arbeitnehmervertretungen gebildet. Diese beste-

hen in Europa, Asien und Südamerika.285 Es werden regelmäßige Netzwerktreffen 

veranstaltet, auf denen ein Austausch möglich ist.286 Ziel ist es durch respektvolles 

Verhalten einen offenen Dialog zu schaffen, bei dem wirtschaftliche und soziale The-

men diskutiert werden können.287  

Weitere Motivatoren im Arbeitsumfeld und bei den Arbeitsbedingungen sind die Ge-

sundheitsvorsorge und die Altersvorsorge.288 Beide Vorsorgen können die Arbeitneh-

mer nutzen um sich zu schützen. Zu der Gesundheitsvorsorge zählen 

Gesundheitsangebote, Vorsorgeuntersuchungen und das Fitnessstudio.289 Außerdem 

gewährt die BASF mehr Urlaub als die gesetzlichen Urlaubstage.290 Dies kann dazu 

führen, dass die Mitarbeiter regenerierter zur Arbeit kommen und motivierter arbeiten. 

Des Weiteren beinhaltet der Slogan und zugleich die Strategie „We create chemistry“ 

die Förderung von Mitarbeitern und von Führungskräften im Rahmen diverser Pro-

gramme.291  

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 ablösen, da die Mitarbeiter an die Unternehmensörtlichkeiten 

gebunden sind. Dies könnte, gerade bei den jüngeren Generationen einen Konflikt her-
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vorrufen, da sich diese sich sehr stark mit dem Work-Life-Balance-Thema auseinan-

dersetzten. Ältere Arbeitnehmer werden hingegen durch verschiedene Maßnahmen, 

zum Beispiel im Gesundheitsthema, unterstützt. Des Weiteren erkennt die BASF schon 

seit einigen Jahren den Trend des demographischen Wandels im Unternehmen und 

arbeitet dementsprechend an der Attraktivität des Arbeitsplatzes für ältere Personen. 

7.4 Vergleich der Unternehmen 

Beim Vergleich der vorgestellten Unternehmen lässt sich feststellen, dass sich die Ar-

beitsweltveränderungen unterschiedlich stark auf die Unternehmen auswirken. Dem-

entsprechend unterschiedlich fällt auch die jeweilige Motivation der Arbeitnehmer aus. 

Während Adidas aufgrund der hohen Bewerberzahl den demographischen Wandel im 

Unternehmen nicht aufweist und dem Thema keine große Aufmerksamkeit widmet, 

bemerken Daimler und die BASF die Auswirkungen schon seit mehreren Jahren und 

haben heutzutage eine Rekordzahl von älteren Menschen im Unternehmen, die laut 

ihren Prognosen noch steigen wird. Aufgrund dieser Entwicklung werden bei beiden 

Unternehmen Maßnahmen ergriffen, um die Mitarbeiter dieses Alters motivieren zu 

können. Daimler versucht zum Beispiel einen ergonomischen Arbeitsplatz zu schaffen, 

der die Gesundheit, von den nicht mehr so belastbaren, älteren Mitarbeitern garantie-

ren soll. Außerdem wird beispielsweise durch das Projekt Space Cowboys versucht, 

die älteren Generationen zu integrieren. Diese Maßnahme besitzt mehrere positive 

Aspekte. Das rekrutierte Personal bekommt Anerkennung für ihr Wissen, hat die Mög-

lichkeit mit anderen Generationen in Kontakt zu treten und findet letztendlich auch ei-

nen Sinn in ihrer Arbeit, indem sie die anderen Angestellten unterstützen. 

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 ähnlich große Mitbewerber. Somit entsteht 

ein ständiger Vergleich unter den Konkurrenten, der in der heutigen Zeit aufgrund der 

Digitalisierung und der Globalisierung noch detailreicher und einfacher für den End-

konsumenten geworden ist. Das ständige Entwickeln von neuen Ideen und Innovatio-

nen ist dabei unerlässlich, 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. Während bei Daimler große 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 

Freiräume motivieren. Bei Daimler kann das nicht befriedigte Grundbedürfnis nach 

einem gesunden Leben zur Demotivation führen.   
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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, gehört dieses flexible 

Arbeiten schon fast zu den Voraussetzungen für das Ausüben eines Jobs. Durch neue 

Kommunikationstechnologien stehen die Mitarbeiter trotz der örtlichen 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 begründet, 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 für die Unternehmen 

existiert. Alle drei Konzerne passen sich ihrem Personal an. Um jedoch alle Bedürfnis-

se der eigenen Mitarbeiter zu befriedigen, müssen die aufgezeigten Defizite verbessert 

werden, sodass jeder Mitarbeiter seine höchstmögliche Leistung abrufen kann. Zudem 

ist es bei jedem Konzern möglich, dass die Mitarbeiter in einen Flow-Zustand kommen. 

Dieser hängt 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 Maß an intrinsischer Motivation vorhanden ist. 

Daimler und die BASF versuchen oftmals das Personal mit extrinsischen Motivations-

maßahmen zu motivieren, welches jedoch nicht langfristig wirkt. 
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8 Fazit 

8.1 Zusammenfassung  

Abschließend ist zu sagen, dass die Veränderungen der Arbeitswelt schon seit mehre-

ren Jahren existieren, jedoch erst in den letzten Jahren thematisiert worden sind, da 

diese Veränderungen sich zum Teil immer schneller ändern. Die Anzahl der erwerbstä-

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 Bevölkerung darstellt und somit auch mehr potentielle Arbeit-

nehmer in hohem Alter hervorbringt. Zum anderen sind die Personen in ihrem Alter 

durch medizinische Fortschritte weitaus leistungsfähiger als noch vor ein paar Jahr-

zehnten. Hinzu kommt, dass diese Menschen aus unterschiedlichen Gründen, wie zum 

Beispiel durch eine gewünschte soziale Integration, noch weiter arbeiten wollen. Wenn 

der Arbeitgeber diese Mitarbeiter richtig motiviert, kann er die sich daraus ergebenden 

Vorteile wie beispielsweise den Wissenstransfer, für 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 Gründe da-

für sind die Digitalisierung und die Globalisierung. Durch diese zwei Faktoren wird der 

Wettbewerb, durch größere Vergleichbarkeit und kleinere Innovationsabstände, gestei-

gert und der Druck, der auf den Unternehmen lastet betrifft ebenso die Mitarbeiter, die 

daher häufig unter Termindruck leiden. Erkrankungen sind ebenso eine Folge einer 

dieser Überbelastungen. 

Das Interesse an der Arbeitsform Home-Office ist in Deutschland gestiegen und wird 

bei den Unternehmen vermehrt angeboten. Ein Grund für die angestiegene Nutzung 

liegt bei den jüngeren Generationen. Diese setzen sehr viel Wert auf die Work-Life-

Balance und können mit dieser Arbeitsform dem Bestreben nach einem Ausgleich zwi-

schen Leben und Arbeit nachkommen. 

Um die Forschungsfragen beantworten zu können, werden neben den Arbeitsweltver-

änderungen auch die Motivationstheorien und Motivatoren betrachtet. Die Motivations-

theorien sind aufgeteilt in verschiede Ansichten. Dabei stellen die Bedürfnistheorien 

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 nötig ist klar definierte Ziele und Erwartungen zu formulieren. Erst anhand 

dieser entscheiden sich Arbeitnehmer, ob ein Handeln sinnvoll ist. Der Sinn stellt 

gleichzeitig die Motivation dar. Sie steigen und sinken abhängig 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, während die extrinsische Motivation durch äußere 

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 für Arbeitnehmer das selbständige Arbeiten, eine 

erfolgreiche Kommunikation und die Arbeitsbedingungen, in denen sie ihre Arbeit leis-

ten müssen. 

Die drei Unternehmen, die untersucht wurden, weisen unterschiedliche Motivations-

strategien für ihre Mitarbeiter auf. Diese sind bedingt durch die Art des Produkts und 

die Umstände seiner Herstellung, sowie durch die Mitarbeiterstruktur im Unternehmen. 

Adidas versucht seine überwiegend jungen Mitarbeiter durch flexibles Arbeiten zu mo-

tivieren. Sowohl Arbeitsformen, als auch die Infrastruktur sind auf diese Flexibilität 

ausgerichtet. Daimler und die BASF haben dagegen eine ältere Belegschaft und in 

Deutschland eine größere Produktion. Dementsprechend ist ihre Motivationsstrategie 

breiter gefächert und auf mehrere einzelne Aspekte ausgerichtet.    

8.2 Beantwortung der Forschungsfragen 

Die erste Forschungsfrage, die hinterfragt, wie die ausgewählten Arbeitsweltverände-

rungen die Arbeitergeber betreffen, kann wie folgt beantwortet werden. Die alternde 

Gesellschaft in Deutschland betrifft jedes Unternehmen, welches nicht eine kurze Be-

triebszugehörigkeit 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 älteren Arbeitnehmern zu nutzen. Die anderen 

Firmen, die diese Möglichkeiten der Auswahl nicht besitzen, sind durch den demogra-

phischen Wandel gezwungen älteres Personal aufzunehmen. Jedoch muss dies kei-

nen Nachteil darstellen. Mit der richtigen Motivation kann das Potenzial dieser 

Mitarbeiter genutzt werden. 

Um für jüngere Arbeitnehmer als Arbeitgeber attraktiv zu bleiben, müssen Unterneh-

men aufgrund der Entwicklung, dass der Work-Life-Balance eine höhere Bedeutung 

zukommt, mobiles Arbeiten und somit auch das Home-Office anbieten. Abhängig 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 verständlich, 

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 möchten, vollständig mit dem Angebot zufrieden sind.  

Der Leistungsdruck ist in allen untersuchten Unternehmen gleichermaßen 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 Belegschaft, die sich bereits im hohen Alter befindet, kann durch das Befriedigen 

ihrer Bedürfnisse motiviert werden. Zu den Bedürfnissen zählt, ihr eine sinnvolle Be-

schäftigung zu geben, bei der sie sich nicht über- und unterfordert fühlen. Zudem muss 

sie für das Unternehmen einen Nutzen haben, damit eine Möglichkeit der Wertschät-

zung der Arbeit besteht. Ein weiterer Aspekt ist, dass man diese Menschen sozial in 

das Unternehmen integriert. Dadurch können ältere Personen soziale Kontakte schlie-

ßen und fühlen 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 Gesprächen 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, können die Vorteile auf Seiten des Arbeitgebers und 

Arbeitnehmers genutzt werden. Durch Kommunikationsprogramme bleiben die Ange-

stellten in Kontakt und haben trotzdem die Möglichkeit sich an den meisten Tagen in 

der Arbeitswoche persönlich zu treffen. Durch den regelmäßigen sozialen Kontakt be-

steht kein Motiv sich ausgeschlossen zu fühlen. Weitere Umstände, wie zum Beispiel 

das Gehalt, verändern sich durch das Home-Office nicht. Dementsprechend braucht es 

keine speziellen Maßnahmen um diese Mitarbeiter zu motivieren.  

Maßnahmen der Motivation, trotz des steigenden Leistungsdrucks für alle Beteiligten, 

fallen bei den Unternehmen unterschiedlich aus. Während Adidas den Mitarbeitern die 

Möglichkeit gibt sich auszuruhen um danach produktiver und motivierter wieder an ihre 

Arbeit zu gehen, setzt Daimler seine Belegschaft in der Produktion unter großen Leis-

tungsdruck, sodass Überstunden gemacht werden müssen. 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 größeren 
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Anzahl von Mitarbeitern würde das Personal entlastet werden und könnt sich seine 

Arbeitszeit freier gestalten. Dies würde zu einer steigenden Motivation beitragen. 

8.3 Ausblick 

Auch in Zukunft wird die Mitarbeitermotivation eine wichtige Rolle spielen. Prognosen, 

ob die erläuterten Arbeitsweltveränderungen sich weiter verstärken oder verschwinden, 

lassen sich schwierig aufstellen, da diese von unzähligen Faktoren abhängig sind. Je-

doch hat sich die Arbeitswelt über Jahrhunderte verändert und auch in der Zukunft wird 

das Arbeiten einen Wandel erfahren. Die Aufgabe der Unternehmen besteht darin, 

dass sie die Bedürfnisse ihrer Mitarbeiter erkennen und diese anschließend so weit wie 

möglich befriedigen. Eine klare Kommunikation auf Seiten der Arbeitnehmer und Ar-

beitgeber wird dabei essentiell sein, damit sie passend motiviert werden können. Nur 

wenn die Mitarbeiter motiviert sind und im besten Fall in den Flow geraten, werden sie 

für das Unternehmen die volle Leistung erbringen. Dies hat heute und in der Zukunft 

wichtige Vorteile für eine Firma. Der Arbeitgeber ist nicht auf externe Faktoren ange-

wiesen um seine Mitarbeiter zu motivieren. Die Effizienz des Unternehmens ist am 

höchsten und Innovationen können durch die gänzliche Fokussierung auf das jeweilige 

Arbeitsfeld entstehen. Diese Faktoren werden auch zukünftig über das Bestehen eines 

Unternehmens entscheiden. Des Weiteren wird ein Unternehmen ohne die nötige Effi-

zienz wirtschaftlich nicht rentabel sein. 
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