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In aller Kiirze

m Betriebe stehen vor der Heraus-
forderung, gemeinsam mit ihren Be-
schaftigten wirtschaftliche Ziele zu
erreichen und ihnen trotz vorhan-
dener Belastungen am Arbeitsplatz
gute Arbeitsbedingungen zu bieten.

m Wir untersuchen die Verbreitung
von Arbeitsbelastungen wie starker
Termindruck, Informationsflut, un-
angenehme  Umgebungsbedingun-
gen und korperliche Anstrengungen
in deutschen Betrieben.

m 84 Prozent der Beschaftigten be-
richten von mindestens einer dieser
Belastungsdimensionen im Zusam-
menhang mit der eigenen Arbeit.

m Arbeitsbelastungen spiegeln sich
in einem niedrigeren allgemeinen
Wohlbefinden und damit auch in ei-
ner subjektiv empfundenen schlech-
teren Arbeitsqualitat wider.

m Acht von zehn Betrieben mit min-
destens 50 Beschaftigten setzen auf
mitarbeiterorientierte  Personalpo-
litik und bieten MaBnahmen zum
Gesundheitsschutz und zur Gesund-
heitsforderung an.

m Dariiber hinaus setzen Unterneh-
men im Rahmen einer guten Per-
sonalfiihrung weitere MaBnahmen
wie etwa Qualifizierungsangebote
ein. Betriebe mit mitarbeiterorien-
tierter Personalpolitik haben zufrie-
denere, engagiertere und loyalere
Beschaftigte.

Befragung von Betrieben und Beschaftigten

Mehr Zufriedenheit und
Engagement in Betrieben
mit guter Personalpolitik

von Stefanie Wolter, Sandra Broszeit, Corinna Frodermann, Philipp Grunau

und Lutz Bellmann

Betriebe in Deutschland sind angesichts
der Konkurrenz um Fachkrafte zunehmend
herausgefordert, ihren Beschiftigten ein
hohes MaB an guten Arbeitsbedingungen
zu bieten. Die wahrgenommene Arbeits-
qualitdt ist ein Zeichen von Arbeitgeber-
attraktivitdit und hangt stark mit guter
Personalfiihrung zusammen, wie der Mo-
nitor ,Sozialer Wandel und gute Unter-
nehmensfiihrung" verdeutlicht (Wolter et
al. 2016). Auch unsere Ergebnisse zeigen,
dass Betriebe, die Personalpolitik klug
einsetzen, engagiertere und zufriedenere
Beschaftigte haben.

Gute Arbeitsbedingungen sind fiir Unter-
nehmen ein Aushdngeschild, das sie im
Wettbewerb um Fachkréfte starkt. Sie die-
nen langfristig dem Erhalt der Beschafti-
gungsfahigkeit und der Bindung von Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern, was im
nachhaltigen
von Unternehmen liegt. Umgekehrt kon-

wirtschaftlichen Interesse

nen ungiinstige Arbeitsbedingungen die
Stellenbesetzung erschweren (Kubis/Miiller
2014), lassen sich jedoch nicht immer ver-
meiden. Wichtig ist daher, Belastungen im
Betrieb zu erkennen und Strategien fiir den
Umgang mit diesen zu entwickeln.

Doch was macht gute Arbeit aus? Eine
Definition ist nicht einfach, da verschiede-
ne Dimensionen betroffen sind, die zudem
fiir verschiedene Akteure unterschiedliche
Bedeutungen haben kdnnen. Laut Gundert
(2013) wird Arbeitsqualitdt bestimmt von
Einkommen, Beschaftigungssicherheit, Lern-
und Entwicklungsméglichkeiten, Autono-
mie und Einfluss, Arbeitsanforderungen
und -belastungen, Arbeitssicherheit, sozia-
len Beziehungen am Arbeitsplatz sowie der
Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben.
Die meisten dieser Bedingungen hédngen je-
doch von den subjektiven Einschdtzungen
der Beschaftigten ab. Verschiedene Studien
versuchen, ebendiese Sicht der Beschif-
tigten mit abzubilden; wie etwa die Studie



2

von Niibling et al. (2015). In dieser Befragung von
Beschéftigten sind die fiinf wichtigsten Faktoren fiir
eine gute Arbeitsqualitdt die Sicherheit des Beschaf-
tigungsverhéaltnisses, ein unbefristeter Arbeitsver-
trag, ein gutes Zusammenarbeiten mit Kolleginnen
und Kollegen, ein guter Lohn/ein gutes Gehalt sowie
eine gute Fiihrung des Arbeitsbereiches. Zusam-
mengefasst zeichnet sich gute Arbeitsqualitdt durch
entwicklungsférdernde und belastungsarme Arbeits-
bedingungen aus.

Fiir unsere Analyse betrachten wir ausgewahlte Ar-
beitsbelastungen und untersuchen - wie von Mufioz
de Bustillo et al. (2009) vorgeschlagen - die Ergeb-
nisse guter Arbeitsqualitdt wie Jobzufriedenheit, En-
gagement, Bereitschaft im Betrieb zu bleiben und die
Verbundenheit mit dem Arbeitgeber (Commitment).

Termindruck und Multitasking sind
héufigste Arbeitsbelastung

Mit der Beschaftigtenbefragung 2015 des Linked
Personnel Panel (LPP, vgl. Infokasten unten) kann
gezeigt werden, dass insbesondere Termindruck
und Multitasking in allen Altersgruppen die am
hiufigsten genannte Belastungsdimension ist (vgl.
Abbildung 1): Sechs von zehn Beschiftigten stim-

. Datengrundlage und Methode

Fiir die Auswertungen in diesem Kurzbericht wird das Linked Personnel Panel
(LPP) in Verbindung mit dem IAB-Betriebspanel genutzt. Im LPP werden Anga-
ben zu Personalarbeit, Unternehmenskultur und Managementinstrumenten in
deutschen Betrieben mit mindestens 50 Beschéftigten erhoben. Der Datensatz
ist als Panel angelegt und entsteht im Rahmen des Projektes ,Arbeitsqualitédt
und wirtschaftlicher Erfolg” Die Studie betrachtet Arbeitgeber- und Beschaf-
tigtenperspektiven simultan und ermdglicht somit die Analyse von Wirkungs-
zusammenhdngen zwischen Personalmanagement, individueller Arbeitsqualitat
und betrieblichem Erfolg. Zuerst wurden Betriebe, die auch am IAB-Betriebs-
panel teilnahmen, zu PersonalmaBnahmen und Unternehmenskultur befragt,
daran anschlieBend Beschaftigte dieser Betriebe. Die Befragungen erfolgten
bereits iber zwei Wellen in den Jahren 2012/2013 sowie 2014/2015. Fiir die
erste Erhebungswelle wurden 1.219 Betriebe und 7.508 Beschaftigte befragt.
In der zweiten Erhebungswelle umfasst der Datensatz davon noch 771 Betriebe,
sowie 7.109 wiederholt befragte und neue Beschaftigte. Eine weitere Welle
entsteht 2016/2017. Die Auswertungen in diesem Bericht sind gewichtet und
basieren jeweils auf den aktuellen Werten. Fiir die Analysen zum Gesundheits-
schutz und der Gesundheitsférderung wurde zusatzlich das IAB-Betriebspanel
2012 verwendet.

Die multivariaten Auswertungen basieren auf OLS-Schadtzungen, in denen fiir
viele beobachtbare personliche und betriebliche Merkmale kontrolliert wird. Die
dargestellten Ergebnisse geben keine Kausalzusammenhange, sondern lediglich
statistische Korrelationen wieder.
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men ,voll und ganz" oder ,liberwiegend" zu, dass sie
haufig mehrere Arbeiten gleichzeitig verrichten und
Uber langere Zeit unter Termindruck arbeiten miis-
sen; nur bei den Beschaftigten unter 30 Jahren ist
der Anteil etwas geringer. Weiterhin fallt bei etwa
jedem dritten Arbeitnehmer im Job teilweise eine
schwer zu bewiéltigende Menge an Informationen
an. Diese entsteht durch moderne Formen der Kom-
munikation wie beispielsweise E-Mail, Handy oder
Internet und wird vor allem von Beschaftigten ab
30 Jahren haufig als Arbeitsbelastung genannt. Wie
eine Untersuchung von Arnold et al. (2016) zeigt,
nehmen Beschaftigte, die in den vergangenen flinf
Jahren eine voranschreitende Digitalisierung ihres
Arbeitsplatzes erlebt haben, diese Arbeitsverdich-
tung und Informationsflut deutlich haufiger wahr
als Beschaftigte, deren Arbeitsplatz sich in den ver-
gangenen flinf Jahren nicht gewandelt hat.

Daneben bestehen klassische Belastungsfakto-
ren fort: Der Aussage, bei der Arbeit unangeneh-
men Umgebungsbedingungen wie Hitze, Kélte oder
Larm ausgesetzt zu sein, stimmen etwa 40 Prozent
der Beschaftigten zu, wobei sich kaum Altersunter-
schiede zeigen. Korperliche Anstrengungen sind bei
den Unter-30-Jahrigen deutlich starker verbreitet
als in den hoheren Altersgruppen. Insgesamt geben
84 Prozent der Beschaftigten an, dass mindestens
einer dieser potenziell belastenden Arbeitsfaktoren
auf ihre tdgliche Arbeit zutrifft; 56 Prozent berich-
ten von mehr als einem.

Beschiftigte mit belastenden
Arbeitshedingungen fiihlen sich
schlechter

Auf Dauer kdnnen korperliche und psychische Be-
lastungen am Arbeitsplatz ein Gesundheitsrisiko
darstellen. Zwar sind Beschaftigte, die von Termin-
druck und Multitasking oder von einer schwer zu
bewiltigenden Menge an Information berichten,
nicht haufiger krank als andere Beschaftigte; sie
auBern aber zum Befragungszeitpunkt ein schlech-
teres allgemeines Wohlbefinden. Das Wohlbefinden
wurde dabei mit fiinf kurzen Einschdtzungsfragen
basierend auf einer WHO-Befragung ermittelt. Es
bezieht sich auf die vergangenen zwei Wochen und
gibt Aufschluss Uber die allgemeine Zufriedenheit
(Kampkotter et al. 2015).

Eine Regressionsanalyse unter Kontrolle beob-
achtbarer persénlicher und arbeitsplatzbezogener



Merkmale wie Alter, Geschlecht, Haushaltskontext,
Befristung, Fiihrungsverantwortung sowie unter-
schiedlicher betrieblicher Merkmale zeigt, dass Be-
schaftigte mit belastenden Arbeitsbedingungen im
Durchschnitt ein schlechteres allgemeines Wohl-
befinden aufweisen als vergleichbare Beschaftig-
te ohne Arbeitsbelastungen. Bei den im Folgenden
geschilderten Zusammenhadngen handelt es sich um
Korrelationen, nicht zwingend um Kausalzusam-
menhange.

Viele Betriebe engagieren sich fiir
Gesundheitsschutz und Gesundheits-
forderung ihrer Beschiftigten

Angesichts der hdufig genannten Belastungen am
Arbeitsplatz liber alle Altersgruppen hinweg, kommt
dem Gesundheitsschutz und der Gesunderhaltung
der Beschaftigten eine groBe Bedeutung zu.

Ziel guter und nachhaltiger Personalpolitik sollte
deshalb sein, geeignete MaBnahmen zur Erhaltung
und Férderung der Gesundheit der Belegschaft ein-
zusetzen. Auf der einen Seite helfen solche MaBnah-
men, in den Betrieben Gefdhrdungspotenziale zu er-
kennen, und dienen als Entscheidungsgrundlage fiir
den Einsatz weiterer MaBnahmen. Auf der anderen
Seite wecken bzw. stirken sie im Idealfall bei Be-
schaftigten das Bewusstsein fiir Pravention und Ge-
sunderhaltung. Betriebe konnen hier Impulse setzen
und zeigen, dass ihnen die Gesundheit ihrer Beschaf-
tigten wichtig ist. Die im Rahmen des LPP befragten
Betriebe der Privatwirtschaft mit 50 und mehr Be-
schaftigten sind auf diesem Feld bereits hdufig aktiv:
Acht von zehn dieser Betriebe nutzen mindestens
eine MaBnahme des Gesundheitsschutzes oder der
Gesundheitsforderung, die liber die gesetzlich ver-
pflichtenden MaBnahmen hinausgeht (vgl. Uberblick
tiber die MaBnahmen in Abbildung 2).

Mehr als die Halfte der Betriebe analysiert den
Krankenstand im Betrieb und je ein Drittel flihrt
Mitarbeiterbefragungen zum Gesundheitsschutz am
Arbeitsplatz durch bzw. bietet innerbetriebliche An-
gebote wie etwa eine aktive Pausengestaltung, Be-
triebssport oder Gesundheitstage. Schulungen und
Beratungen werden von 28 Prozent der Betriebe
durchgefiihrt, externe Gesundheitsangebote werden
von 16 Prozent finanziell unterstiitzt. Ein Viertel der
Betriebe ist an Netzwerken zum betrieblichen Ge-
sundheitsmanagement beteiligt (vgl. Abbildung 2).

Abbildung 1
Subjektiv empfundene Arbeitsbelastungen nach Altersgruppen
2015, befragte Beschéftigte, Anteile in Prozent?
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) Beschiftigte, die auf die Frage ,Was trifft auf lhre berufliche Tatigkeit zu?"
bei den jeweiligen Belastungen mit ,trifft voll und ganz zu" bzw. ,trifft Gberwiegend zu"
geantwortet haben. AuBer bei ,unangenehmen Umgebungsbedingungen” unterscheiden sich
Beschiftigte unter 30 Jahren signifikant von Beschéaftigten liber 50 Jahre.

Quelle: Linked Personnel Panel (LPP), Beschiftigtenbefragung Welle 2015;

N=6.991-7.002; gewichtete Darstellung. © |AB

Abbildung 2

Verbreitung von MaBnahmen zum Gesundheitsschutz und
der Gesundheitsforderung in den Betrieben
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Frage: ,Welche der folgenden MaBnahmen zum Schutz oder zur Férderung der Gesundheit der
Beschiftigten, die iiber die gesetzlichen Regelungen hinausgehen, werden in Ihrem Betrieb/Ihrer
Dienststelle durchgefiihrt oder finanziell unterstiitzt?"

! 7. B. aktive Pausengestaltung, Betriebssport, Gesundheitstage, Gesundheitschecks,
physiotherapeutische Angebote
2 z. B. bei Suchtproblematik, psychischen Problemen oder zu Erndhrungsthemen

3 Beteiligung an einem Netzwerk zum betrieblichen Gesundheitsmanagement
(z. B. Kooperation mit den Krankenkassen)

# Gesprichskreise zu gesundheitlichen Problemen im Betrieb
% bei auBerbetrieblichen Angeboten zur Gesundheitsforderung

Quelle: IAB-Betriebspanel 2012; gewichtete Darstellung. © IAB
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Innerbetriebliche MaBnahmen kommen
besonders gut an
Unsere Analysen zeigen, dass Beschaftigte insbeson-
dere innerbetriebliche Aktivitdten schatzen. So wei-
sen Beschaftigte in Betrieben mit MaBnahmen wie
zum Beispiel Betriebssport, Gesundheitstagen, Ge-
sundheitschecks oder physiotherapeutischen Ange-
boten eine groBere Verbundenheit mit ihrem Arbeit-
geber auf. Auch die Bereitschaft, langerfristig beim
aktuellen Arbeitgeber zu bleiben, sowie die Jobzu-
friedenheit sind in Betrieben mit innerbetrieblichen
GesundheitsmaBnahmen starker ausgeprdgt. Insbe-
sondere Beschéftigte ab 50 Jahren zeigen ein hohe-
res Engagement, mehr Zufriedenheit im Job sowie ein
héheres Commitment, wenn innerbetriebliche Akti-
vitdten dieser Art angeboten werden. Bei anderen
MaBnahmen wie Gesprachskreisen oder Schulungen
konnen keine statistisch signifikanten Zusammen-
hange mit der Jobzufriedenheit, dem Engagement,
der Bleibebereitschaft oder der Verbundenheit fest-
gestellt werden (vgl. Tabelle 1). Das bedeutet aller-
dings nicht, dass sie generell wirkungslos sind.

Um etwaige gruppenspezifische Besonderheiten
identifizieren zu konnen, haben wir im néachsten

Das Projekt

Das Projekt ,Arbeitsqualitdt und wirtschaftlicher Erfolg"” wird vom Bundesmi-
nisterium flir Arbeit und Soziales und vom IAB finanziert und liegt in der wis-
senschaftlichen Verantwortung des IAB, des ZEW und der Uni KdIn. Die Betriebs-
befragung wird von Infratest Sozialforschung, die Beschaftigtenbefragung von
Infas, Institut fiir angewandte Sozialwissenschaft durchgefiihrt.

Tabelle 1

Zusammenhange von GesundheitsmaBnahmen und Ergebnissen guter
Arbeitsqualitat

Bereitschaft, Verbundenheit

zufriizl;;heit Engagement im Bet_rieb mit Arb_eitgeber
zu bleiben  (Commitment)

Krankenstandsanalysen 0 - 0 0
Mitarbeiterbefragungen 0 + 0 0
Gesundheitszirkel 0 0 0 0
Innerbetriebliche
Aktivititen " 0 " "
Schulung/Beratung 0 0 0 0
Finanzielle Unterstiitzung 0 0 0 0
Netzwerkaktivitaten 0 0 0 0
Beobachtungen 5.003 4.891 5.027 4.982

Anmerkungen: OLS-Regressionen; ,0" = kein signifikanter Zusammenhang; ,+" = signifikanter
positiver Zusammenhang; ,-" = signifikanter negativer Zusammenhang.

Quelle: Linked Personnel Panel (LPP), Beschiftigtenbefragung Welle 2013 und

IAB-Betriebspanel 2012. © IAB
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Schritt Interaktionsanalysen zwischen besonders be-
lasteten Beschéaftigten und dem Angebot einzelner
GesundheitsmaBBnahmen durchgefiihrt. Diese zeigen
unter anderem., dass der positive Einfluss innerbe-
trieblicher Aktivitaten auf die Zufriedenheit unab-
hdngig von besonders belastenden Arbeitsbedin-
gungen wie Multitasking und Termindruck besteht.
Werden innerbetriebliche GesundheitsmaBnahmen
angeboten, ist die Zufriedenheit von Beschaftigten
mit ihren Arbeitsbedingungen in gleichem MaBe
erhoht, egal ob sie mit oder ohne Multitasking und
Termindruck arbeiten. Der Befund deutet darauf hin,
dass nicht nur besonders belastete Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter von angebotenen MaBnahmen pro-
fitieren, sondern alle Beschaftigten. Angebotene be-
triebliche MaBnahmen kdnnen von den Beschaftig-
ten als Zeichen gesehen werden, dass ihrem Betrieb
die Erhaltung und Forderung der Gesundheit seiner
Belegschaft wichtig sind.

Gute Personalfiihrung geht liber
EinzelmaBnahmen hinaus

Gesundheitsforderung ist allerdings nur eine Facette
guter Personalfiihrung und bestimmt damit letztlich
auch nur einen Teil der subjektiv empfundenen Ar-
beitsqualitat von Beschaftigten. Neben dem richti-
gen Umgang mit potenziellen Belastungen bei der
Arbeit hangt Arbeitsqualitdit maBgeblich mit Ent-
wicklungsforderung und Wertschatzung durch den
Betrieb zusammen.

Beschaftigte in Betrieben, die dies in ihren Per-
sonalmaBnahmen beriicksichtigen, sind zufriedener
und engagierter, fiihlen sich starker ihrem Arbeit-
geber verbunden und denken deutlich seltener liber
einen Arbeitgeberwechsel nach.

Konkret sind es mitarbeiterorientierte Personal-
instrumente wie die Férderung von Hoherqualifizie-
rung, Mitarbeitergesprache und Leistungsbeurteilun-
gen, bei denen wir diese positiven Zusammenhadnge
finden (vgl. Tabelle 2, Seite 5 und Grunau et al. 2016).
Betriebe, die eine Hoherqualifizierung ihrer Beschaf-
tigten férdern, ihnen also den Erwerb eines (hoheren)
Bildungs- oder Ausbildungsabschlusses ermdglichen,
indem sie Beschaftigte freistellen oder Kosten liber-
nehmen, haben zufriedenere, engagiertere und mit
dem Betrieb stdrker verbundene Beschaftigte. Der
Anteil der Betriebe, die Beschaftigte auf diese Weise
fordern, lag in den Befragungsjahren 2012 und 2014
bei 56 bzw. 58 Prozent.

Um die Entwicklung der Beschaftigten zu unter-
stiitzen, sind regelméBige Feedbackgesprache for-



derlich. Sie ermdglichen es einerseits, Leistungen zu
reflektieren (z. B. mittels Leistungsbeurteilungen),
und andererseits, neue Ziele zu setzen (z. B. mittels
schriftlicher Zielvereinbarungen). Viele Betriebe ha-
ben diese Zusammenhidnge erkannt. Beispielsweise
setzen bereits 72 Prozent der Betriebe mit mehr als
50 Beschaftigten jahrliche Mitarbeitergesprache ein.
Mitarbeitergesprache und Leistungsbeurteilungen
korrelieren positiv mit der Zufriedenheit der Be-
schaftigten, deren Engagement sowie ihrer Bereit-
schaft, im Betrieb zu bleiben.

Des Weiteren bieten Mitarbeiterbefragungen, die
von den Betrieben haufig eingesetzt werden, den
Beschéaftigten die Mdglichkeit, aktuelle Stimmun-
gen, ihre Zufriedenheit und mdgliche Defizite an
die Betriebsflihrung zu kommunizieren. Gegeniiber
dem direkten Mitarbeitergesprach hat die anonyme
Befragung den Vorteil, dass sie formalisiert ist und
Beschéftigte kritische Themen und Unzufriedenheit
offener thematisieren konnen. Betriebe, die dieses
Instrument nutzen und damit ein Stimmungsbild
ihrer Beschaftigten erhalten, haben im Durchschnitt
zufriedenere und engagiertere Beschaftigte, die mit
ihrem Betrieb stdrker verbunden sind und seltener
tiber einen Wechsel nachdenken.

Fazit

Unsere Befragungsergebnisse zeigen, dass 84 Pro-
zent der Beschaftigten liber mindestens eine Be-
lastungsdimension bei ihrer Arbeit berichten. Am
haufigsten geben die befragten Beschaftigten an,
hohem Termindruck ausgesetzt zu sein und haufig
mehrere wichtige Aufgaben gleichzeitig bewaltigen
zu missen. Auch unangenehme Umgebungsbedin-
gungen wie Larm oder hohe Temperaturen werden
nicht selten genannt. Beschaftigte, die von korperli-
chen und psychischen Belastungen am Arbeitsplatz
berichten, geben in der Befragung gleichzeitig ein
schlechteres allgemeines Wohlbefinden an.

Betriebe kdnnen mit der Personalpolitik aktiv ge-
gensteuern und beispielsweise MaBnahmen zum
Gesundheitsschutz und zur Gesundheitsforderung
einsetzen. Auch wenn sich die Belastungen dadurch
nicht vollstandig vermeiden lassen, kénnen entspre-
chende MaBnahmen dabei helfen, gesundheitlichen
Problemen entgegenzuwirken. Betriebe konnen ih-
ren Beschaftigten durch das Angebot von Gesund-
heitsmaBnahmen auBerdem zeigen, dass sie sich
der bestehenden Belastungen bewusst sind und auf
diese reagieren. Beschaftigte in Betrieben, die das

Tabelle 2

Zusammenhinge von betrieblichen PersonalmaBnahmen und

Ergebnissen guter Arbeitsqualitat

Job-

zufriedenheit TR

Férderung von N .
Héherqualifizierung

Mitarbeitergesprache + +
Leistungsbeurteilung + +
S.chrlftll.che 0 0
Zielvereinbarung

Mitarbeiterbefragungen + +

im Betrieb
zu bleiben

nicht
untersucht

s

+

0

+

Bereitschaft, Verbundenheit

mit Arbeitgeber
(Commitment)

+

0

+

4

+

Anmerkungen: OLS-Regressionen; ,0" = kein signifikanter Zusammenhang; ,.+" = signifikanter

positiver Zusammenhang.
Quellen: Bellmann et al. (2014) und Grunau et al. (2016).

gesundheitsbewusste Verhalten ihrer Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter férdern, sind im Durchschnitt
zufriedener. Zufriedenere und engagiertere Mit-
arbeiter haben inbesondere Betriebe mit weiteren
nachhaltigen PersonalmaBnahmen Uber die Gesund-
heitsférderung hinaus, wie Mitarbeitergesprache
oder Leistungsbeurteilungen. Fir Betriebe sind gute
Arbeitsbedingungen nicht nur im Wettbewerb um
begehrte Fachkrafte ein wichtiger wirtschaftlicher
Faktor (Kubis/Mdiller 2014). Durch sie tragen in der
Folge motiviertere und zufriedenere Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter auch entscheidend zur Produk-
tivitdt ihres Unternehmens bei.
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