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1 Einleitung 

„Wir machen den Job wahr, den du dir vorstellst.“ 

Dies ist der leitende Satz einer Werbekampagne, mit der sich die Sparkassen-Finanzgruppe 
aktuell als attraktiver Arbeitgeber zu positionieren versucht (Sparkassen-Finanzgruppe, 
o.D.). Er verdeutlicht, dass sich der deutsche Arbeitsmarkt längst zu einem Arbeitnehmer*in-
nenmarkt gewandelt hat und veranschaulicht, in welcher Machtpositionen sich potentielle 
Bewerber*innen befinden (Lothary, 2023, S. 22).  

Getrieben wird diese Entwicklung nicht zuletzt durch den demografischen Wandel, der sich 
in einer ansteigenden Alterung der Gesellschaft und einem Rückgang der erwerbstätigen Per-
sonen kennzeichnet (Statistisches Bundesamt, o.D.). In der Konsequenz finden sich Unter-
nehmen in einem immer stärker werdenden War for Talents1 wieder, der sie zwingt, sich mit 
den Anforderungen und Wünschen der jungen Nachwuchskräfte auseinanderzusetzen. Vor 
diesem Hintergrund befasst sich die vorliegende Arbeit mit den Bedürfnissen der Generation 
Z und zeigt auf, inwiefern die Grundsätze der Selbstbestimmungstheorie und das Konzept 
von New Work dazu beitragen können, deren Arbeitszufriedenheit und Motivation zu stei-
gern.   

1.1 Problemstellung  

Neben den erschwerten demografischen Entwicklungen führen auch technologische und kli-
matische Veränderungen dazu, dass derzeit eine neue Wirtschaft entsteht, in der sich sowohl 
Unternehmen als auch Arbeitnehmer*innen neu orientieren müssen (Fraccaroli et al., 2023, 
S. 307–308). Eine neue Wirtschaft, die häufig mit dem englischen Akronym VUCA-Welt 
beschrieben wird, da sie sich zunehmend durch Volatilität, Unsicherheit, Komplexität und 
Ambivalenz charakterisiert (Gagné et al., 2022, S. 379; Werther & Bruckner, 2018, S. 16).  

Um diesen herausfordernden Rahmenbedingungen zu begegnen, müssen Unternehmen fle-
xibel, aktiv, initiativ und anpassungsfähig handeln und sind umso stärker auf die Kompeten-
zen gut ausgebildeter Mitarbeiter*innen angewiesen (Montua, 2024, S. 16–18). Die Trans-
formationen, die Unternehmen vollziehen, um ihre Veränderungsfähigkeit zu stärken, sollten 
sich daher keineswegs auf den Einsatz digitaler Technik beschränken. Stattdessen muss der 
Fokus vermehrt auf die Mitarbeitenden gelegt werden, die einen entscheidenden Erfolgsfak-
tor für den Wandel der Organisationen darstellen (Werther & Bruckner, 2018, S. 25). Folg-
lich wird es für Unternehmen relevanter ihre Mitarbeiter*innen für neue Ideen und laufende 
Veränderungen zu begeistern, indem sie deren intrinsische Motivation fördern (Gagné et al., 
2022, S. 380). 

1.2 Zielsetzung und Forschungsfrage 

Ziel dieser Arbeit ist es, die Bedürfnisse der Generation Z in Bezug auf die Arbeitswelt zu 
analysieren. Die Generation Z stellt aktuell die jüngste Generation auf dem Arbeitsmarkt dar 

 
1 Der War for Talents bezieht sich im Kern darauf, dass quantitative Anreize, wie beispielsweise ein 
hohes Gehalt, nicht mehr ausreichen, um qualifizierte Mitarbeiter*innen zu gewinnen. Stattdessen 
müssen Unternehmen sich zunehmend auch auf immaterielle Werte fokussieren, um sich als attrakti-
ver Beschäftigungsbetrieb am Arbeitsmarkt positionieren zu können (Petrov, 2022, S. 4). 
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und umfasst alle Menschen, die zwischen den Geburtenjahrgängen von 1996 bis 2009 gebo-
ren sind (Institut für angewandte Arbeitswissenschaft (ifaa) e.V., 2022a, S. 1). Im Kontext 
der Selbstbestimmungstheorie wird untersucht, inwieweit die psychologischen Grundbedürf-
nisse nach Autonomie, Kompetenz und sozialer Eingebundenheit die Arbeitserfahrungen der 
Generation Z prägen und wie diese Theorie mit dem New Work-Konzept zusammenhängt. 
New Work kann dabei als die Umschreibung für den aktuellen Wandel der Arbeitswelt ver-
standen werden und wird in dieser Arbeit im Sinne des psychologischen Empowerments de-
finiert. Demnach umfasst New Work alle Maßnahmen, die darauf abzielen, das Erleben von 
Selbstbestimmung, Einfluss, Kompetenz und Bedeutsamkeit zu steigern (Schermuly, 2021, 
S. 51).   Auf Basis der erhobenen Daten werden außerdem Handlungsempfehlungen für Un-
ternehmen und Führungskräfte abgeleitet. 

Die leitende Forschungsfrage dieser Arbeit lautet wie folgt:                                                                              
Inwiefern beeinflussen die psychologischen Grundbedürfnisse und die Wahrnehmung von 
New Work-Aspekten die Arbeitszufriedenheit und Motivation der Generation Z? 

1.3 Aufbau der Arbeit 

Um die vorgestellte Forschungsfrage zu untersuchen, stützt sich die vorliegende Arbeit auf 
Erkenntnisse aus verschiedenen Studien, umfassenden Literaturrecherchen und einer eigens 
durchgeführten quantitativen Online-Umfrage.  

Eingeleitet wird die Arbeit durch einen detaillierten Überblick über die relevanten theoreti-
schen Grundlagen. Dabei werden zunächst die Grundsätze der Selbstbestimmungstheorie 
und deren Bedeutung für die Arbeitswelt erläutert. Anschließend wird der Trendbegriff New 
Work thematisiert. Von der Darstellung der ursprünglichen Begriffsherkunft über die Zusam-
mentragung aktueller Definitionsversuche wird das zugrunde liegende New Work-Verständ-
nis dieser Arbeit spezifiziert und in Verbindung zur Selbstbestimmungstheorie betrachtet. 
Mit dem Ziel New Work greifbarer zu gestalten, werden zudem konkrete Maßnahmen für 
die Unternehmenspraxis vorgestellt. Den Abschluss des theoretischen Teils bildet die Be-
trachtung der Generation Z als zentrale Zielgruppe dieser Arbeit. Neben der Darstellung der 
Relevanz dieser Alterskohorte soll den Leser*innen dabei ein Einblick in die grundsätzlichen 
Werte und die Erwartungen der Generation Z an die Arbeitswelt gegeben werden. Um vor 
einer möglichen Voreingenommenheit zu warnen, schließt das Kapitel darüber hinaus mit 
einer kritischen Einordnung der Generationenforschung ab. 

Die bereitgestellten theoretischen Grundlagen werden nachfolgend durch eine Analyse des 
aktuellen Forschungsstandes vertieft, wobei der Schwerpunkt auf die Erkenntnisse zur 
Selbstbestimmungstheorie liegt. Aus dem dargelegten Kenntnisstand werden Hypothesen für 
die Generation Z abgeleitet, welche die Grundlage für die durchgeführte Online-Umfrage 
bilden und den nachfolgenden empirischen Teil der Arbeit einleiten.  

Dieser kennzeichnet sich durch eine ausführliche Beschreibung des verwendeten For-
schungsdesigns, der Stichprobenauswahl und der Vorgehensweise bei der Datenerhebung 
und -auswertung. Anschließend werden die Ergebnisse der Umfrage in Hinblick auf die auf-
gestellten Hypothesen dargelegt und diskutiert sowie Grenzen und Verbesserungspotentiale 
der Studie aufgezeigt. Im finalen Teil dieser Arbeit werden die Analysen der vorherigen Ka-
pitel genutzt, um fünf zentrale Handlungsempfehlungen für Unternehmen und Führungs-
kräfte im Umgang mit den Nachwuchskräften der Generation Z zu formulieren. 
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2 Einführung in die Selbstbestimmungstheorie 

Die Selbstbestimmungstheorie (Self-Determination-Theory, SDT) von Edward L. Deci und 
Richard M. Ryan ist eine Metatheorie zur menschlichen Motivation (Ryan & Deci, 2000, 
S. 68). Im Gegensatz zu anderen Motivationstheorien, bezieht sie sich nicht nur auf das Er-
leben von intrinsischer Motivation, sondern trifft auch Aussagen über das Entstehen von 
intrinsisch motivierten Aktivitäten (Bonus, 2011, S. 285). Sie basiert auf Jahrzehnte langer 
empirischer und theoretischer Forschung und gilt als fundierte Theorie (Frühwirth, 2019, 
S. 5; Heckhausen & Heckhausen, 2018, S. 600). 

Im Zentrum der SDT steht die Erforschung der Bedingungen, die die natürlichen Prozesse 
der Selbstmotivation unterstützen oder untergraben können (Ryan & Deci, 2000, S. 68). Die 
Grundannahme besteht darin, dass jeder Mensch drei angeborene psychologische Grundbe-
dürfnisse hat, deren Befriedigung intrinsisch motiviertes Verhalten unterstützen: die Bedürf-
nisse nach Autonomie, Kompetenz und Beziehungen (Deci & Ryan, 2000, S. 227). Intrin-
sisch motiviertes Verhalten wird dabei als solches definiert, dass Menschen tun, weil es ihnen 
Spaß macht oder sie es interessant finden (Deci & Ryan, 1985, hier in: Sassenberg & Vliek, 
2023, S. 42). Der Gegenpart dazu findet sich in der extrinsischen Motivation. Führt ein 
Mensch eine Tätigkeit aus, um dadurch ein abtrennbares Ziel zu erreichen, gilt dieses Ver-
halten als extrinsisch motiviert. Anders als bei der intrinsischen Motivation handelt der 
Mensch in diesem Fall weniger selbstbestimmt, da er von äußerem Einflüssen, beispielwiese 
von sozialem Druck, angetrieben wird (Ryan & Deci, 2000, S. 71). 

Die SDT ist keine geschlossene Theorie, sondern wird laufend weiterentwickelt (Bonus, 
2011, S. 285). Mittlerweile besteht sie aus sechs Teiltheorien (Frühwirth, 2019, S. 13–25). 
Zur Veranschaulichung wird der konzeptionelle Aufbau der SDT in der Abbildung 1 darge-
stellt. 

Durch die Abbildung wird deutlich, dass das Konzept der drei psychologischen Grundbe-
dürfnisse den Rahmen der SDT bildet, der die sechs Teiltheorien miteinander verbindet (Bo-
nus, 2011, S. 285). Auf die einzelnen Teiltheorien wird in diesem Zusammenhang jedoch 
nicht explizit eingegangen, da sie zur Beantwortung der Forschungsfrage nicht zielführend 
sind. 
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Abbildung 1 - Konzeptioneller Aufbau der Selbstbestimmungstheorie (eigene 
Darstellung, in Anlehnung an: Bonus, 2011, S. 286; erweitert mittels: Frühwirth, 
2019, S. 13-25)  

Wichtiger ist es an dieser Stelle, auf das Menschenbild einzugehen, das der SDT zugrunde 
gelegt wird. Wie in der Abbildung 1 zu sehen ist, baut die Theorie auf einem organismisch-
dialektischen Menschenbild auf.  

Die organismische Dialektik stellt den Ausgangspunkt der SDT dar und postuliert, dass der 
Mensch von Natur aus ein aktives und wachstumsorientiertes Wesen ist, das nach persönli-
cher Weiterentwicklung strebt (Bonus, 2011, S. 285; Deci & Ryan, 2000, S. 229; Frühwirth, 
2019, S. 11). Es wird davon ausgegangen, dass der menschliche Organismus auf natürliche 
Weise dazu neigt, mit seiner Umwelt zu interagieren und sich in größere soziale Strukturen 
einzubringen (Deci & Ryan, 2000, S. 229). Beispielhaft ist dieses Verhalten bei Kindern zu 
beobachten, die ihrer Umgebung von Geburt an neugierig und lernwillig entgegentreten 
(Ryan & Deci, 2000, S. 70). Diese integrativen Neigungen und der innere Antrieb nach per-
sönlicher Weiterentwicklung benötigen laut der SDT allerdings grundlegende Nährstoffe, 
welche sich in den drei angeborenen Grundbedürfnissen wiederfinden. Demnach können na-
türliche Prozesse wie intrinsische Motivation und das Streben nach Wohlbefinden nur dann 
optimal funktionieren, wenn die Bedürfnisse nach Autonomie, Kompetenz und Verbunden-
heit ausreichend befriedigt werden. Die Grundbedürfnisse gelten somit nicht nur als Mittel 
zur Unterstützung von intrinsischer Motivation, sondern stellen eine notwendige Vorausset-
zung für mentale Gesundheit und das Entfalten von Potentialen dar (Deci & Ryan, 2000, 
S. 229–230). Im nächsten Kapitel wird das Konzept der psychologischen Grundbedürfnisse 
daher genauer beleuchtet.  

 

 



   
 

 

11 

2.1 Grundlegendes Konzept der psychologischen Grundbedürfnisse  

In der SDT werden Bedürfnisse als angeborene psychologische Eigenschaften definiert, die 
für ein kontinuierliches psychologisches Wachstum, Integrität und Wohlbefinden unerläss-
lich sind (Deci & Ryan, 2000, S. 229). 

Während andere Bedürfnistheorien, wie die von Murray (1938), Bedürfnisse sehr viel weiter 
fassen und diese als erworbene Konstrukte verstehen, definiert die SDT Bedürfnisse als not-
wendige Nährstoffe für ein gesundes und effektives Funktionieren. Sie grenzt den Begriff 
der Bedürfnisse damit eindeutig von anderen handlungsfördernden Konstrukten wie z. B. von 
Zielen, Motiven oder Wünschen ab (Deci & Ryan, 2000, S. 228–229). Weiterhin behauptet 
die SDT, dass jedes der drei identifizierten Bedürfnisse eine entscheidende Rolle für eine 
optimale Entwicklung spielen. Demnach kann keines dieser Bedürfnisse vernachlässigt wer-
den, ohne dass daraus negative Folgen für die psychische Gesundheit entstehen (Deci & 
Ryan, 2000, S. 229). Die drei Grundbedürfnisse gelten folglich als universell, was laut Deci 
und Ryan allerdings nicht bedeutet, dass sich diese bei jedem Menschen gleich ausdrücken. 
Als Grund dafür verweisen die beiden Forscher auf die Bedeutung von unterschiedlichen 
kulturellen Einflüssen und soziokulturellen Kontexten. Diese nehmen Einfluss auf die Werte 
und Verhaltensweisen der Menschen und betreffen somit auch die Bedürfnisbefriedigung. 
Die Möglichkeiten, wie die Bedürfnisse nach Autonomie, Kompetenz und Verbundenheit 
befriedigt werden, sind also vielfältig und können sich über die Lebensspanne hinweg ver-
ändern (Ryan & Deci, 2000, S. 74–75). 

Insbesondere das Bedürfnis nach Autonomie, welches als Voraussetzung für intrinsische 
Motivation gilt (Deci & Ryan, 2000, S. 235), wurde in der SDT-Forschung vermehrt disku-
tiert (Ryan & Deci, 2000, S. 70). Autonomie bezieht sich nach Deci und Ryan auf die „Be-
fürwortung der eigenen Handlungen auf der höchsten Ebene der Reflexion“ (Ryan & Deci 
2017, hier in: Sassenberg & Vliek, 2023, S. 47). Demnach findet eine starke Wahrnehmung 
von Autonomie statt, wenn der Mensch ein hohes Maß an Integration und Freiheit erfährt 
(Deci & Ryan, 2000, S. 231). Integration bezieht sich in diesem Zusammenhang auf die voll-
ständige Identifikation mit der Bedeutung des eigenen Verhaltens und der Übereinstimmung 
dieser Bedeutung mit anderen persönlichen Werten und Zielen (Deci & Ryan, 2000, S. 236; 
Sassenberg & Vliek, 2023, S. 48). Die Wahrnehmung von Autonomie kann durch äußere 
Umstände aktiv unterstützt oder aber untergraben werden. Letzteres geschieht beispielweise 
durch Kontrolle, Bedrohung, Bewertung oder durch die Erzeugung von Druck (Deci & Ryan, 
2000, S. 234). 

Neben der Autonomie ist es das Bedürfnisse nach Kompetenz, dass den stärksten Einfluss 
auf die intrinsische Motivation aufweist (Deci & Ryan, 2000, S. 235). Der Kompetenzbegriff 
kann wissenschaftlich wie folgt definiert werden:  

Eine Kompetenz ist […] die Fähigkeit, (komplexe) Anforderungen in einem bestimmten 
Kontext erfolgreich zu erfüllen. Eine Kompetenz ist nicht auf kognitive Fähigkeiten reduzier-
bar. Vielmehr beinhaltet der Kompetenzbegriff auch ethische, soziale, emotionale, motivati-
onale und verhaltensbezogene Komponenten, die zusammen als System effektives Handeln 
in konkreten Situationen ermöglichen bzw. über die ein Individuum verfügt (oder durch ler-
nen verfügen kann), um Anforderungen erfolgreich zu meistern. (Rychen, 2008, S. 16). 

Auch Deci und Ryan beziehen sich  in ihrem Verständnis von Kompetenz auf das Erleben 
von Effektivität, was von außen zum Beispiel durch positives Feedback vermittelt werden 
kann (Deci & Ryan, 2000, S. 234–235). Es geht bei der Wahrnehmung von Kompetenz also 
um das Gefühl von Wirksamkeit (Deci & Ryan, 2017, hier in: Sassenberg & Vliek, 2023, 
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S. 48). Wenn ein Mensch sich beispielsweise in seinem Beruf wirksam fühlt, weil seine Ar-
beit einen wichtigen Beitrag für den Unternehmenserfolg darstellt, steigert das seine Wahr-
nehmung der eigenen Kompetenz. Dies lässt sich ebenfalls auf einen sozialen Kontext bezie-
hen, beispielsweise wenn ein Mensch einem anderen einen guten Rat gibt.  
Hinsichtlich der Unterstützung von intrinsischer Motivation gehen Kompetenz und Autono-
mie Hand in Hand. Eine bloße Steigerung der wahrgenommenen Kompetenz bei einer be-
stimmten Handlung reicht nicht aus, um die intrinsische Motivation zu fördern. Intrinsische 
Motivation kann erst dann hervorgerufen werden, wenn dieses Gefühl der Kompetenz auch mit 
einem Gefühl von Autonomie einhergeht. Der Mensch muss in seinem Handeln also auch 
selbstbestimmt sein und sich als Verursacher seines eigenen Handelns erleben (Frühwirth, 
2019, S. 13; Ryan & Deci, 2000, S. 70). Dieser Zusammenhang ist der Kern der kognitiven 
Bewertungstheorie (Cognitive Evaluation Theory, CET), eine der sechs Teiltheorien der 
SDT. Sie bezieht sich auf den wahrgenommenen Ort der Kausalität (perceived locus of 
causality, PLOC), der durch das Gefühl von Autonomie beeinflusst wird (deCharms, 1974, 
hier in: Frühwirth, 2019, S. 14). Der PLOC drückt aus, ob ein Mensch sein Handeln als von 
sich selbst (intern) oder von außen (extern) verursacht empfindet (Frühwirth, 2019, S. 14). 
Laut der CET können externe Faktoren, wie zum Beispiel Belohnungen, dazu führen, dass 
das Gefühl von Autonomie gemindert wird und sich der PLOC von intern zu extern ver-
schiebt. Das Resultat dieser Wirkungskette wäre eine Untergrabung der intrinsischen Moti-
vation (Gagné & Deci, 2005, S. 332). 

Im Gegensatz zu den Bedürfnissen nach Autonomie und Kompetenz, haben Beziehungen 
eine eher geringe, jedoch nicht vernachlässigbare Wirkung auf die intrinsische Motivation 
(Deci & Ryan, 2000, S. 235). Das Bedürfnis nach Beziehungen bezieht sich auf den mensch-
lichen Wunsch nach Sicherheit und emotionaler Verbundenheit zu anderen Individuen. An-
ders als bei den anderen beiden Grundbedürfnissen handelt es sich hierbei jedoch nicht um 
eine notwendige Voraussetzung für intrinsische Motivation. Allerdings hat die Forschung 
gezeigt, dass eine sichere Beziehungsbasis wesentlich dazu beiträgt, dass intrinsische Moti-
vation zum Ausdruck kommen kann (Ryan & Deci, 2000, S. 71). 

2.2 Autonome und kontrollierte Motivation 

Intrinsische und extrinsische Motivation sind zentrale Begriffe in der SDT, die im Einführungskapitel 
bereits erklärt wurden. Die SDT geht jedoch noch weiter und kategorisiert darüber hinaus in auto-
nome und kontrollierte Motivationsformen (Gagné & Deci, 2005, S. 333–334). Diese Unterscheidung 
wird auf den Grad der Selbstbestimmung zurückgeführt und lässt sich darin begründen, dass verschie-
dene Aktivitäten ein unterschiedliches Maß an wahrgenommener Autonomie hervorrufen können 
(Bonus, 2011, S. 289; Sassenberg & Vliek, 2023, S. 42). 

Laut Deci und Ryan muss extrinsisch motiviertes Verhalten nicht zwangsläufig fremdbestimmt sein. 
Stattdessen kann es durch die Prozesse der Internalisation (Verinnerlichung) und Integration auch in 
selbstbestimmtes bzw. autonomes Verhalten überführt werden. Der Prozess der Internalisation be-
zieht sich auf die angeborene Tendenz der Menschen, externe Vorgaben oder Werte in den eigenen 
Regulationsprozess aufzunehmen. Von Integration wird erst dann gesprochen, wenn diese internali-
sierten Werte auch in das eigene Selbst einbezogen werden (Bonus, 2011, S. 289; Frühwirth, 2019, 
S. 15). 

Autonome Motivation beinhaltet daher nicht nur intrinsische Motivation, sondern auch gut verinner-
lichte Formen der extrinsischen Motivation. Kontrollierte Motivation dagegen basiert auf einem Ge-
fühl von Zwang und impliziert die wenig verinnerlichen Formen extrinsischer Motivation 
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(Sassenberg & Vliek, 2023, S. 43). Für einen Überblick über das gesamte Spektrum der Motivation 
nach der SDT wird in der folgenden Abbildung gesorgt.  

 

 

Abbildung 2 - Das Spektrum der Motivation nach der SDT (eigene Darstellung, 
in Anlehnung an: Deci & Ryan, 2000, S. 237; Wollmann et al., 2024, S. 100) 

In der Abbildung 2 ist eine Achse dargestellt, die den Grad der Selbstbestimmung eines be-
stimmten Verhaltens abbildet. Sie reicht von der linken Extremposition „Nicht Selbstbe-
stimmt“ bis zur rechten Extremposition „Selbstbestimmt“. Entlang dieser Achse werden die 
unterschiedlichen Motivationsformen inklusive möglicher Formen der Regulation abgebil-
det.  

Ganz links auf der Achse befindet sich die Amotivation. Ein Zustand, in dem Individuen 
weder selbstbestimmt agieren noch eine Form der Internalisierung erfahren. In diesem Fall 
fehlt es den Personen an der Absicht zu handeln, sodass sie folglich überhaupt nicht oder 
ohne Intention handeln. Amotivation kann beispielsweise durch ein Gefühl von Inkompetenz 
oder Bedeutungslosigkeit hervorgerufen werden (Ryan & Deci, 2000, S. 72). 

Rechts daneben ordnet sich die extrinsische Motivation an, welche je nach Autonomiegrad 
in vier verschiedene Regulationsformen unterteilt wird: externale Regulation, introjizierte 
Regulation, identifizierte Regulation und integrierte Regulation. 

Die  externale Regulation stellt die schwächste Form der extrinsischen Motivation dar, also 
jene die am wenigsten selbstbestimmt ist. External reguliertes Verhalten wird durch äußere 
Faktoren angetrieben. Das kann zum Beispiel eine angestrebte Belohnung sein oder auch eine 
Bestrafung, die es durch ein bestimmtes Verhalten zu vermeiden gilt. In beiden Fällen wird 
das Verhalten typischerweise als kontrollierend wahrgenommen, weshalb die SDT diese 
Form der Regulation in die kontrollierte Motivation eingliedert (Frühwirth, 2019, S. 16; Ryan 
& Deci, 2000, S. 72). Wie in Abbildung 2 dargestellt, kann die externale Regulation materiell 
oder sozial geprägt sein. Diese Unterteilung wurde der Multidimensional Work Motivation 
Scale (MWMS) entnommen, die im empirischen Teil dieser Arbeit noch Anwendung findet 
(Gagné et al., 2015, S. 180). Demnach können externe handlungsfördernde Faktoren wie zum 
Beispiel Belohnungen vor allem im Arbeitskontext sowohl materieller (z. B. Geld) als auch 
sozialer Natur (z. B. Anerkennung) sein (Stajkovic & Luthans, 1997). 
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� Beispiel im Arbeitskontext:  
Eine Führungskraft bringt eine Angestellte durch die Zusage von Belohnungen oder 
die Androhung von Strafen dazu, erstmals ein Projekt zu leiten.  

Neben der externalen Regulation reiht sich die introjizierte Regulation ein. Diese Form fällt 
ebenfalls in die Kategorie der kontrollierten Motivation, unterscheidet sich von der externa-
len Regulation allerdings durch einen höheren Grad an Autonomie. Introjizierte Verhaltens-
weisen zeichnen sich laut Deci und Ryan durch ein kontingentes Selbstwertgefühl aus (Ryan 
& Deci, 2000, S. 72). Die Selbstwertkontingenz wird über Sozialisationsprozesse erworben 
und gibt an, in welchem Ausmaß der Selbstwert eines Individuums abhängig von Erfolg oder 
Misserfolg ist (Baumann, 2019, S. 29). Anders als bei der externalen Regulation wird das 
Verhalten also intern durch Gefühle wie Stolz, Scham oder Schuld motiviert. Eine automati-
sche Verinnerlichung der Werte findet dadurch jedoch nicht statt. Der POLC bleibt weiterhin 
extern (Bonus, 2011, S. 289; Frühwirth, 2019, S. 16–17; Ryan & Deci, 2000, S. 72). 

� Beispiel im Arbeitskontext:  
Die besagte Angestellte investiert viel Zeit in das Projekt, weil sie sich schämen 
würde, wenn sie das Projekt nicht erfolgreich abschließen würde. Weitere Belohnun-
gen/Androhungen durch die Führungskraft sind nicht notwendig, da sich die Ange-
stellte durch ihre Angst vor einem Misserfolg selbst zum Handeln antreibt. 

Die nächste Stufe auf der Autonomieachse ist die identifizierte Regulation. Bei dieser Form 
findet eine bewusste Bewertung des Verhaltens statt. Wenn ein Mensch den  Wert des Ver-
haltens erkennen und für sich akzeptieren kann, findet eine Identifikation statt. Das Verhalten 
ist dann zwar weiterhin extrinsisch motiviert, jedoch sorgt die Identifikation mit dieser Hand-
lung für einen höheren Grad an Selbstbestimmung. Aus diesem Grund wird diese Form der 
Regulation der autonomen Motivation zugeordnet (Frühwirth, 2019, S. 17; Ryan & Deci, 
2000, S. 72).  

� Beispiel im Arbeitskontext:  
Die Angestellte hat sich mit ihrer neuen Rolle als Leiterin des Projektes insofern 
identifizieren können, als dass sie nun einsieht, dass dies ein wichtiger Schritt in ihrer 
Kariere ist. Sie erkennt die Bedeutung des Projektes und möchte es möglichst erfolg-
reich abschließen. 

Die autonomste Form der extrinsischen Motivation ist die integrierte Regulation. Wie an-
fangs beschrieben, kann sich ein Individuum bei der Integration nicht nur mit den Werten 
einer Handlung identifizieren, sondern integriert diese auch in das eigene Selbst. Das Indivi-
duum kann den Wert des Verhaltens folglich nicht nur akzeptieren, sondern diesen auch mit 
anderen persönlichen Werten und Bedürfnissen in Einklang bringen (Bonus, 2011, S. 290; 
Ryan & Deci, 2000, S. 73). Diese Regulationsform ist der intrinsischen Motivation so ähn-
lich, dass sie in Skalen zur Messung der Motivation, wie zum Beispiel in der MWMS, ver-
nachlässigt wird, da der Unterschied statistisch kaum erkennbar ist (Gagné et al., 2015, 
S. 192–193). In der Theorie sind die beiden Formen aber dennoch voneinander zu trennen. 
Integrierte Regulation ist zwar in hohem Maße selbstbestimmt, im Gegensatz zur intrinsi-
schen Motivation ist der Ursprung des Verhaltens jedoch weiterhin das Erreichen eines ab-
trennbaren Ziels, nicht die Freude an der Tätigkeit selbst (Ryan & Deci, 2000, S. 73).   

� Beispiel im Arbeitskontext:  



   
 

 

15 

Die Angestellte kann sich nun vollständig mit ihrer neuen Rolle als Projektleiterin 
identifizieren. Die neuen Aufgaben werden ein wichtiger Bestandteil ihrer Arbeit, den 
sie gut mit Ihren persönlichen Werten und Interessen vereinbaren kann.  

2.3 Bedeutung für die Arbeitsorganisation 

Die SDT wurde ursprünglich für den pädagogischen Bereich entwickelt (Bak, 2024, S. 66). 
Das Ziel dabei war es, die intrinsische Lernmotivation von Schüler*innen zu steigern, indem 
das Interesse am Lernen und die Wertschätzung der Bildung gefördert werden (Deci et al., 
1991). Mit der Zeit hat sich die SDT jedoch auch für die Arbeitswelt als erkenntnisreich 
erwiesen (Bak, 2024, S. 66). Insbesondere hinsichtlich der zunehmenden Technologisierung 
und Automatisierung der Arbeitswelt kann die SDT laut Forschenden dazu beitragen, die 
Auswirkungen dieser Veränderungen auf die Motivation der Menschen besser zu verstehen 
und die Zukunft der Arbeitswelt zu gestalten (Gagné et al., 2022). 

Im letzten Teilkapitel wurde anhand von Beispielen bereits ein Bezug zur Arbeitswelt ge-
schaffen und ein erster Eindruck von der Bedeutung der Selbstbestimmung im Arbeitskontext 
vermittelt. Laut Forschenden trägt die Verinnerlichung extrinsischer Motivation zu folgen-
den Arbeitsergebnissen bei: (Gagné & Deci, 2005, S. 337–338). 

� Ausdauer und dauerhafte Verhaltensänderung 
� Effektive Leistung 
� Arbeitszufriedenheit 
� Positive arbeitsbezogene Einstellung 
� Organizational Citizenship Behavior (OCB)2  
� Psychologische Anpassung  
� Wohlbefinden 

 

 
2 OCB bezeichnet ein freiwilliges, pro-soziales Verhalten der Mitarbeiter*innen, das sich positiv auf 
das Funktionieren der Organisation auswirkt. Grundlage hierfür ist der Gedanke, dass sich Mitarbei-
tende innerhalb einer Organisation nicht nur als weisungsgebundene Personen sehen, sondern sich 
auch im Arbeitskontext als Bürger*innen („Citizen“) verstehen, die eine soziale und ökologische 
Verantwortung tragen (Ehlen und Ruiner, 2024, S. 368 u. 376; Nerdinger, 2019). 
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Abbildung 3 - Das Grundmodell der SDT am Arbeitsplatz (eigene Darstellung, 
in Anlehnung an Deci et al., 2017, S. 23) 

Abbildung 3 zeigt das Grundmodell der SDT am Arbeitsplatz. Darin wird eine Wirkungskette 
aus unabhängigen Variablen, Mediatoren und abhängigen Variablen dargestellt. Unabhän-
gige Variablen werden als solche definiert, die eine Veränderung abhängiger Variablen ver-
ursachen (Saunders et al., 2023, S. 821). Dies kann, wie in diesem Fall, über Mediatoren 
geschehen. Mediatoren sind Variablen, die die Wirkung der unabhängigen auf die abhängige 
Variable übertragen (Saunders et al., 2023, S. 824). 

Als unabhängige Variablen sind in Abbildung 3 der Arbeitsplatzkontext und die individuel-
len Unterschiede der Mitarbeiter*innen aufgeführt. Der Arbeitsplatzkontext kann die Befrie-
digung der psychologischen Grundbedürfnisse entweder unterstützen oder hemmen. Inwie-
fern eine Unterstützung der einzelnen Bedürfnisse von den Mitarbeiter*innen möglich ist, 
hängt allerdings auch vom betroffenen Individuum ab. In den Studien zur SDT wurden dazu 
drei allgemeine Kausalitätsorientierungen unterschieden: die Autonomieorientierung, die 
kontrollierte Orientierung und die unpersönliche Orientierung (Deci et al., 2017, S. 23–
24). Diese Motivationsorientierungen bieten eine Erklärung dafür, warum sich das Wohlbe-
finden der Mitarbeiter*innen im gleichen Arbeitsumfeld dennoch unterscheiden kann. Auto-
nomieorientierte Mitarbeiter*innen tendieren demnach eher dazu, ihr Verhalten zu regulieren 
und autonom zu handeln. Mitarbeiter*innen mit einer Kontrollorientierung richten ihre Auf-
merksamkeit dagegen stärker auf externe Signale als auf ihre persönlichen Interessen. Sie 
neigen dazu, sich kontrolliert zu fühlen, auch wenn autonomes Verhalten eigentlich möglich 
wäre. Eine unpersönliche Orientierung liegt vor, wenn Mitarbeiter*innen sich bei ihrem Ver-
halten vorrangig darauf konzentrieren, Bewertungen und Misserfolge zu vermeiden. Dies 
führt in der Regel zu ineffektiven Leistungen und kann die Erfahrung von Amotivation för-
dern (Deci et al., 2017, S. 24; Frühwirth, 2019, S. 19–20).   

Die drei psychologischen Grundbedürfnisse und die Motivationsformen gelten in diesem 
Modell als Mediatoren. Demzufolge beeinflussen der Grad der Bedürfnisbefriedigung und 
der Selbstbestimmung am Arbeitsplatz das Arbeitsverhalten, sowie die Gesundheit und das 
Wohlbefinden der Beschäftigten (abhängige Variablen). Je nachdem, wie zufrieden ein*e 
Mitarbeiter*in also mit der Befriedigung der eigenen Bedürfnisse ist, kann das beispielsweise 
Auswirkungen auf die persönliche Leistung und Zufriedenheit am Arbeitsplatz haben. Auf 
konkrete Studien zur SDT im Arbeitskontext wird später im Kapitel 5 eingegangen.
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3 Trendthema New Work  

Seit der Corona-Pandemie und der damit verbundenen Ausweitung des Homeoffice-Ange-
bots haben die Diskussionen über zukunftsfähige Arbeitsmodelle wieder an Aktualität ge-
wonnen. Dabei fällt immer wieder ein Begriff, der zunehmend Interesse weckt: New Work 
(Matt et al., 2021; Voigt et al., 2020).  

New Work wird häufig als Trend oder Megatrend (Hermeier et al., 2019, S. 295; Werther & 
Bruckner, 2018, S. 16; "Megatrend New Work", 2023), als Buzzword ("New Work - Buzz-
word oder Allheilmittel?", o. D.) oder auch als Modethema (Hackl et al., 2017, S. 1) bezeich-
net. Der wurde jedoch bereits im Jahr 1984 von dem Sozialphilosophen Frithjof Bergmann 
in die Literatur eingeführt (Hermeier et al., 2019, S. 393). Bergmanns New Work-Philoso-
phie gleicht einer Sozialutopie, in der Menschen die Arbeit finden sollen, die sie „wirklich, 
wirklich wollen“ (Schermuly, 2022). Er ist der Ansicht, dass die Menschen in der kapitalis-
tischen Welt nicht mehr in der Lage sind, zu wissen, was sie „wirklich, wirklich wollen“. Ein 
Phänomen, das er als „Armut der Begierde“ bezeichnet. Dabei kritisiert Bergmann jedoch 
nicht den Kapitalismus als solchen, sondern versucht vielmehr das kapitalistische System neu 
zu denken und im humanitären Sinne zu nutzen (Hermeier et al., 2019, S. 393–394). 

Heute ist New Work mehr als ein Sammelbegriff für moderne Arbeitsmodelle zu verstehen, 
dessen genaue Definition stark umstritten ist (Väth, 2016, S. 59). Einigkeit herrscht jedoch 
darüber, dass das derzeitige Verständnis von New Work nicht mehr mit dem ursprünglichen 
Konzept von Frithjof Bergmann übereinstimmt (Hermeier et al., 2019, S. 394; Hofmann et 
al., 2019, S. 4; Schermuly, 2021, S. 49).  

Während Bergmann dafür plädierte, das System der Erwerbs- und Lohnarbeit grundlegend 
zu überarbeiten, wird heute vielmehr versucht, innerhalb der klassischen Erwerbsarbeit hu-
manere Arbeitsbedingungen zu schaffen (Hofmann et al., 2019, S. 4). Bergmann selbst be-
zeichnete die aktuellen Umsetzungsversuche von New Work als „Lohnarbeit im Minirock“. 
Anstatt sich ernsthaft auf die Suche nach der eigenen Berufung zu machen, werde versucht, 
die Arbeit ein bisschen reizvoller zu gestalten (Bergmann, 2018). Wie genau New Work im 
Sinne dieser Arbeit interpretiert wird, soll im nachfolgenden Kapitel eingegrenzt werden. 

 
3.1 Begriffseingrenzung 

Um für mehr Einigkeit hinsichtlich der Definition des Begriffs zu sorgen, wird seit 2020 
jährlich eine Umfrage zum vorherrschenden New Work-Verständnis durchgeführt – das so-
genannte New Work-Barometer. Im Jahr 2023 wurden dazu insgesamt 613 Praktiker*innen 
aus verschiedenen Unternehmen befragt, welchem Verständnis von New Work sie am ehes-
ten zustimmen (Schermuly & Meifert, 2023, S. 2–4). Den Teilnehmenden standen dabei ins-
gesamt vier verschiedene Interpretationen von New Work zur Auswahl, die nachfolgend im 
Wortlaut zitiert werden (Schermuly & Meifert, 2023, S. 5). 

• Bergmann  
„New Work hat das Ziel, das gegenwärtige Lohnsystem zu überwinden. Menschen 
sollen der Arbeit nachgehen, die sie wirklich, wirklich wollen und mit technologi-
scher Unterstützung Produkte selbst herstellen, die sie zum täglichen Leben brau-
chen.“ 
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• New Work Charta  
„Jenseits isolierter Maßnahmen und Einzelmethoden konzentriert sich die Essenz von 
New Work in fünf Prinzipien, die sich im unternehmerischen Alltag widerspiegeln: 
Freiheit, Selbstverantwortung, Sinn, Entwicklung und soziale Verantwortung.“ 

• Psychologisches Empowerment 
„New Work sind verschiedene Maßnahmen, die die Zielsetzung haben, das psycho-
logische Empowerment der Mitarbeitenden zu steigern, d.h. das Erleben von Sinn-
haftigkeit, Selbstbestimmung, Einfluss und Kompetenz am Arbeitsplatz.“ 

• Arbeitszeit- und Arbeitsortautonomie  
„New Work beinhaltet vor allem Initiativen, die die Arbeitsort- und Arbeitszeitauto-
nomie in Organisationen fördern. Durch New Work wird mobiles Arbeiten und 
Homeoffice in Organisationen ermöglicht.“ 

Das Verständnis von New Work als psychologisches Empowerment, vertreten von Prof. Dr. 
Carsten C. Schermuly (2021), und die New Work Charta von Markus Väth (humanfy, 2019) 
ähneln sich in einigen Punkten und führen die Umfrage mit Abstand an. Etwas weniger ver-
treten ist das Verständnis von New Work als Umschreibung für flexible Arbeitszeiten und 
Homeoffice. Bergmanns Idee einer Utopie liegt weit hinten (Schermuly & Meifert, 2023, 
S. 6). 

Da sich das psychologische Empowerment im Gegensatz zur New Work Charta stärker an 
der Wissenschaft und Psychologie orientiert (Schermuly, 2021, S. 51), dient es der vorlie-
genden Arbeit als Grundlage für das Verständnis von New Work.  

Psychologisches Empowerment kann als Motivationskonstrukt definiert werden, laut dem 
intrinsische Aufgabenmotivation durch das Zusammenwirken von vier Dimensionen erhöht 
werden kann: das Erleben von Sinnhaftigkeit, Kompetenz, Selbstbestimmung und Einfluss 
(Spreitzer, 1995, S. 1443–1444). Wie in der folgenden Abbildung zu sehen ist, bilden diese 
Dimensionen sinnbildlich die tragenden Säulen des psychologischen Empowerment. 

 
Abbildung 4 - Dimensionen des Psychologischen Empowerments 
(eigene Darstellung, in Anlehnung an: Schermuly, 2021, S. 60) 
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3.2 Verbindung zur Selbstbestimmungstheorie 

Die Verbindung zwischen dem psychologischem Empowerment und der SDT wird bereits in 
Abbildung 4 deutlich. Um diesen Zusammenhang theoretisch zu untermauern, wird im Fol-
genden eine detaillierte Auseinandersetzung mit den einzelnen Säulen des psychologischen 
Empowerments vorgenommen. 

Eine eindeutige Übereinstimmung findet sich in der Dimension der Selbstbestimmung. 
Spreitzer definiert Selbstbestimmung nach Deci, Connell und Ryan als das individuelle Ge-
fühl einer Person, bei der Ausführung und Regulation einer Handlung eine Wahl zu haben 
(Spreitzer, 1995, S. 1443). Damit hebt das psychologische Empowerment ebenso wie die 
SDT die besondere Bedeutung von Autonomie hervor.    

Einfluss wird im psychologischen Empowerment als das Gegenteil von erlernter Hilflosig-
keit verstanden (Martinko & Gardner, 1982 hier in: Spreitzer, 1995, S. 1444). Erlernte Hilflo-
sigkeit entsteht dann, wenn Menschen dauerhaft das Gefühl haben, dass ihr Handeln keine 
Auswirkungen hat. Die Wissenschaft hat gezeigt, dass es durchaus möglich ist, dass Men-
schen dadurch die Absicht zu handeln verlieren können. Sie verlernen, sich selbst zu helfen. 
Im Arbeitskontext kann dies zum Beispiel passieren, wenn den Angestellten zu wenig Feed-
back entgegengebracht wird (Schermuly, 2021, S. 67). Die Dimension Einfluss bezieht sich 
also auf das Bedürfnis, sich wirksam zu fühlen, welches in der SDT mit dem Bedürfnis nach 
Kompetenz in Verbindung gebracht wird (siehe Kapitel 2.1).  

Die Bedeutsamkeit bzw. Sinnhaftigkeit bezieht sich im psychologischen Empowerment auf 
den Wert, den ein Arbeitsziel im Verhältnis zu den persönlichen Werten oder Idealen eines 
Individuums aufweist (Thomas & Velthouse, 1990 hier in: Spreitzer, 1995, S. 1443). Diese 
Übereinstimmung von Werten spielt auch in der SDT eine große Rolle. Insbesondere hin-
sichtlich der Verinnerlichung von extrinsischer Motivation ist die Identifikation mit einer 
Aufgabe unerlässlich (siehe Kapitel 2.2). 

Zuletzt bleibt die Säule der Kompetenz, die im psychologischen Empowerment als der 
Glaube einer Person an die eignen Fähigkeiten beschrieben wird, Aufgaben effektiv ausfüh-
ren zu können (Gist, 1987 hier in: Spreitzer, 1995, S. 1443). Dieses Verständnis überschnei-
det sich eindeutig mit dem der SDT, die das Bedürfnis nach Kompetenz darüber hinaus als 
eine der wichtigsten Voraussetzungen für intrinsische Motivation deklariert (siehe Kapitel 
2.1). 

Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass sich das psychologische Empowerment und die 
SDT in vielen Punkten überschneiden. Beide Konzepte befassen sich mit der menschlichen 
Motivation und zielen darauf ab, intrinsische Motivation hervorzurufen. Die Annahmen sind 
zwar verschieden, jedoch nicht konträr. Es ist daher anzunehmen, dass ein erhöhtes psycho-
logisches Empowerment auch zu einer besseren Befriedigung der psychologischen Grund-
bedürfnisse beiträgt.  

3.3 New Work in der Unternehmenspraxis 

New Work bezieht sich also auf alle Maßnahmen, die auf eine Steigerung des psychologi-
schen Empowerments der Mitarbeitenden abzielen. Welche Maßnahmen das genau sein kön-
nen, wird nachfolgend konkretisiert. 
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Das Fraunhofer-Institut für Arbeitswirtschaft und Organisation (IAO) veröffentlichte im Jahr 
2019 eine Studie mit dem Titel „New Work – Best Practices und Zukunftsmodelle“, in der 
vier konkrete Stoßrichtungen für New Work-Ansätze herausgearbeitet wurden (Hofmann et 
al., 2019).  

 
Abbildung 5 - Stoßrichtungen von New Work (eigene Darstellung, in Anlehnung 
an: Hofmann et al., 2019, S. 5) 

Abbildung 5 zeigt, in welchen übergeordneten Feldern New Work-Ansätze Anwendung fin-
den können. In der ersten Stoßrichtung, der Arbeitserbringung, beziehen sich die Maßnah-
men vorranging auf die zunehmende Flexibilisierung von Arbeitsort und -zeit (Hofmann et 
al., 2019, S. 24). Beispiele für konkrete Umsetzungsmaßnahmen in diese Richtung sind fol-
gende:  

• Mobiles Arbeiten 
Mobiles Arbeiten bedeutet, dass Beschäftigte sich den Arbeitsort frei wählen können. 
Anders als beim Homeoffice sind sie auch nicht an einen Arbeitsplatz im eigenen 
Zuhause gebunden, sondern können tatsächlich von überall arbeiten (Bundesministe-
rium für Familie et al., 2017, S. 8). 

• Vier-Tage-Woche 
Das Grundprinzip der Vier-Tage-Woche besteht darin, dass die wöchentliche Ar-
beitszeit nicht mehr auf fünf, sondern auf vier Tage verteilt wird. Ob die Arbeitszeit 
dabei tatsächlich verkürzt oder nur umverteilt wird, ist in der Praxis unterschiedlich. 
Ebenso wie die Frage nach dem Lohnausgleich (ifaa e.V., 2022b). Der Kerngedanke 
einer vier Tage Woche besteht jedoch in der Verkürzung der Arbeitszeit bei vollem 
Lohnausgleich (Bühren et al., 2023, S. 108). 

Als nächste Stoßrichtung ist der organisatorische Bereich aufgeführt, der durch New Work-
Maßnahmen agiler3 und projektbasierter gestaltet werden soll (Hofmann et al., 2019, S. 24). 
Dies kann in der Praxis beispielsweise durch folgende Maßnahmen erreicht werden:  

• Scrum 
Scrum ist eine weit verbreitete Methode der agilen Szene (Schermuly, 2021, S. 140). 
Die Scrum-Erfinder Ken Schwaber und Jeff Sutherland entwickelten für diese Me-
thode einen Leitfaden, in dem sie Scrum wie folgt definieren: „Ein Rahmenwerk, 
innerhalb dessen Menschen komplexe adaptive Aufgabenstellungen angehen können, 
und durch das sie in die Lage versetzt werden, produktiv und kreativ Produkte mit 

 
3 Agilität ist ebenso ein Modethema wie New Work, dessen Bedeutung ebenfalls vielseitig ist (Mücke, 
2024, S. 3). In der Betriebswirtschaftslehre lässt sich Agilität wie folgt definieren: „Es ist die Fähig-
keit von Teams und Organisationen, in einem komplexen, dynamischen Umfeld anpassungsfähig zu 
sein. Dazu greift Agilität auf verschiedene Methoden zurück, die es Menschen einfacher machen, sich 
so zu organisieren und zu verhalten.“ (Hofert, 2021, S. 6). 
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höchstmöglichem Wert auszuliefern.“ (Schwaber & Sutherland, 2017, S. 3). Scrum 
wird beispielsweise zur Entwicklung und Erweiterung von Produkten angewendet 
(Schwaber & Sutherland, 2017, S. 4). Den Kern bilden dabei die Scrum-Teams, die 
aus maximal zehn Personen bestehen und sich weitestgehend selbst organisieren 
(Schermuly, 2021, S. 141). Welche Aufgaben in diesem Team zu verteilen sind und 
wie genau das Arbeiten nach dieser Methode funktioniert, wird ausführlich im Scrum 
Guide beschrieben (Schwaber & Sutherland, 2017). 

• Internes Crowdsourcing 
„Die grundlegende Idee von internem Crowdsourcing (IC) ist, den innerbetrieblichen 
Wissensaustausch und die Interaktion im Unternehmen zu mobilisieren und zu stär-
ken.“ (Wedel et al., 2021, S. 336). Die Vorgehensweise kann wie folgt dargestellt 
werden: Ein*e Mitarbeiter*in des Unternehmens (Crowdsourcer) schlägt andern po-
tenziell mitwirkenden Mitarbeiter*innen (Crowdsourcees) durch einen öffentlichen 
Aufruf eine Aufgabe vor. Die Crowdsourcees übernehmen die Bearbeitung der Auf-
gabe und können mittels IT-gestützter Crowdsourcing-Plattformen miteinander inter-
agieren (Leimeister, 2015, hier in: Hofmann et al., 2019, S. 32). 

Bezüglich der Führung in Unternehmen, lässt die Aussage „Jenseits der Hierarchie“ bereits 
vermuten, dass New Work-Ansätze auf eine Enthierarchisierung der Führungskultur abzie-
len. Stattdessen sollen Selbstorganisation und partizipative Entscheidungsmechanismen 
etabliert werden (Hofmann et al., 2019, S. 24). Beispiele aus der Praxis sind folgende:  

• Soziokratie  
Sowohl Soziokratie als auch Holokratie sind „Ansätze, die ohne Führungskräfte ver-
suchen, die Arbeit in Unternehmen zu organisieren, […].“ (Schermuly, 2021, S. 52). 
Ziel der Soziokratie ist es, effektives Zusammenarbeiten zu ermöglichen, indem Ent-
scheidungen von denen getroffen werden, die auch davon betroffen sind. Ein Kern-
element in der Umsetzung ist der sogenannte Konsent (Hofmann et al., 2019, S. 30). 
Gemäß dem Konsentprinzip wird eine Entscheidung immer dann umgesetzt, wenn es 
keinen begründeten und schwerwiegenden Einwand dagegen gibt (Mücke, 2024, 
S. 7).  

• Holokratie  
Holokratie bezeichnet ein Managementsystem, „[…] das Unternehmen erleichtern 
soll, Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortlichkeiten selbstorganisierend zu bear-
beiten […].“ (Mücke, 2024, S. 8). Anstelle eines entscheidungsbefugten Manage-
ments treten nebeneinander angeordnete Circle, die jeweils autonom Entscheidungen 
treffen können. Ein Circle besteht aus mehreren Rollen, welche in der Holokratie die 
klassischen Jobtitel ersetzten (Hofert, 2021, S. 66). Im Gegensatz zu den herkömmli-
chen Jobtiteln sind diese Rollen dynamischer ausgereichtet und nicht an einzelne Per-
sonen gebunden. Eine Person kann zudem mehre Rollen einnehmen (Mücke, 2024, 
S. 9).  

Als letzte Stoßrichtung wird erneut die Sinnstiftung aufgeführt, die auch im psychologischen 
Empowerment eine eigene Dimension einnimmt (siehe Abbildung 4). Der Gedanke, Sinn-
stiftung durch Arbeit zu erfahren, erinnert stark an Fritjof Bergmanns ursprüngliche Idee, 
dass Menschen einer Arbeit nachgehen sollen, die sie „wirklich, wirklich wollen“. Sich mit 
der eignen Arbeit identifizieren zu können und ihr eine Bedeutung beizumessen, ist bis heute 
eines der führenden Themen von New Work. Als Grund dafür sehen Forschende, insbeson-
dere die voranschreitende Digitalisierung, durch die monotone Arbeiten größtenteils 
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entfallen sowie den Wertewandel der Generationen, auf den in den nächsten Kapiteln einge-
gangen wird (Hofmann et al., 2019, S. 35–36).  

Auch wenn die Sinnstiftung deutlich abstrakter scheint als die anderen Stoßrichtungen, kann 
sie in der Praxis gezielt unterstützt werden. Beispielhafte Maßnahmen sind: 

• Job Enrichment (Arbeitserweiterung) 
Beim Job Enrichment wird das Tätigkeitsfeld eines Mitarbeitenden durch höher qua-
lifizierte Tätigkeiten ausgeweitet (Marrenbach & Geiger, 2019, S. 360). Auf diese 
Weise wird den Mitarbeiter*innen mehr Verantwortung übertragen, was dazu führen 
kann, dass sie sich empowert fühlen und ihrer Arbeit mehr Bedeutung zuschreiben 
(Schermuly, 2021, S. 113). 

• Corporate Social Responsibility (CSR) 
Die Europäische Kommission definiert die Corporate Social Responsibility „als ein 
Konzept, das den Unternehmen als Grundlage dient, auf freiwilliger Basis soziale 
Belange und Umweltbelange in ihre Unternehmenstätigkeit und in die Wechselbezie-
hungen mit den Stakeholdern zu integrieren.“ (Europäische Kommission, 2011). 
CSR-Initiativen können dazu beitragen, dass sich Mitarbeitende stärker mit ihrer Or-
ganisation identifizieren und ihrer Tätigkeit eine höhere Bedeutung beimessen (Paru-
zel et al., 2021, S. 3).  

Abschließend ist festzuhalten, dass die Einführung einer der exemplarisch aufgeführten Maß-
nahmen nicht automatisch als Teil des New Work-Konzepts betrachtet werden kann. Ent-
scheidend ist, ob diese Maßnahme mit einer humanistischen Intention eingeführt wird (Jobst-
Jürgens, 2020, S. 4). Gemäß der Definition, von New Work als Förderung des psychologi-
schen Empowerments ist es – unabhängig von den einzelnen Maßnahmen – ausschlagge-
bend, dass der Mensch in den Mittelpunkt des organisationalen Handelns rückt (Schermuly, 
2021, S. 106).
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4 Relevanz der Generation Z 

Der Begriff Generation kann als „[…]eine identifizierbare Gruppe, welche Geburtenjahr-
gänge und wichtige politische sowie soziale Ereignisse in der prägenden Entwicklungsphase 
im Kindes und Jugendalter teilt [definiert werden].“ (Kupperschmidt BR, 2000, hier in: 
Steckl et al., 2019, S. 212). Die Segmentierung in Generationen zielt darauf ab, Hauptmerk-
male zu identifizieren und ähnliche Wertvorstellungen zusammenzufassen (Einramhof-Flo-
rian, 2022, S. 7).  

Die vorliegende Arbeit spezifiziert sich auf die Generation Z, die neben der Generation Y, 
der Generation X und den Babyboomern aktuell die jüngste Generation auf dem Arbeitsmarkt 
darstellt (ifaa e.V., 2022a, S. 1). Einen Überblick über die zeitliche Einteilung der genannten 
Generationen verschafft die folgende Abbildung. 

 
Abbildung 6 - Einteilung der Generationen (eigene Darstellung, in Anlehnung 
an: ifaa e.V., 2022a, S. 1) 

Angehörige der Generation Z befinden sich aktuell am Ende ihrer Schullaufbahn, in der Be-
rufsausbildung, im Studium oder sind bereits in die Berufswelt eingestiegen. In jedem Fall 
stellen sie die Zukunft der Arbeitswelt dar und tragen mit ihren neuen Wertvorstellungen zu 
deren grundlegenden Wandel bei (Einramhof-Florian, 2022, S. 45–46; Hackl et al., 2017, 
S. 11–12; Schermuly, 2021, S. 23).  

Insbesondere durch den demografischen Wandel und den damit einhergehenden Fachkräfte-
mangel gewinnt die junge Generation an Arbeitskräften zunehmend an Bedeutung (Germann, 
2023, S. 65; Steckl et al., 2019, S. 212). Um diese Problematik zu verdeutlichen, ist in Ab-
bildung 7 dargestellt, welchen Anteil die jeweiligen Generationen im Jahr 2023 an der Ge-
samtbevölkerung in Deutschland hatten. Bei einer Gesamtbevölkerung von schätzungsweise 
84,67 Millionen Menschen entfielen lediglich 14,59 Prozent auf die Altersgruppe der 14- bis 
27-Jährigen. Damit liegt die Generation Z deutlich hinter ihren Vorgängergenerationen X 
und Y und knapp hinter den Babyboomern. Letztere machen trotz ihres fortgeschrittenen 
Alters noch 14,62 Prozent der Gesamtbevölkerung aus. 
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Abbildung 7 - Anteil der Generationen an der Gesamtbevölkerung Deutsch-
lands, Stand 31.12.2023, Hinweis: die Gesamtbevölkerung beträgt zu diesem 
Stichtag 84.669.326 Menschen (eigene Darstellung, Quelle: Statistisches Bundes-
amt, 2024) 

Die zahlenmäßige Unterlegenheit junger Menschen äußert sich in einer aufklaffenden Lücke 
auf dem Arbeitsmarkt, die sich laut Hochrechnungen des Statistischen Bundesamtes auch 
durch eine hohe Zuwanderung nicht schließen lässt (Statistisches Bundesamt, o.D.). Insbe-
sondere im Hinblick auf die aus dem Arbeitsmarkt ausscheidenden Babyboomer steigt der 
Druck auf  Unternehmen, ausreichend Arbeitskräfte zu rekrutieren (Deschermeier & Schäfer, 
2024; Einramhof-Florian, 2022, S. 35). Um sich in diesem stärker werdenden War for Talents 
behaupten zu können, erscheint eine Auseinandersetzung mit den Vorstellungen der neuen 
Nachwuchskräfte unausweichlich (Klaffke, 2014, S. 58–59). 

4.1 Merkmale und Werte der Generation Z 

Das Aufwachsen der Generation Z ist in der westlichen Welt durch Wohlstand und Ange-
botsvielfalt gekennzeichnet. Die Konsummöglichkeiten erscheinen grenzenlos und die Aus-
bildungsaussichten chancenreich (Einramhof-Florian, 2022, S. 42; Germann, 2023, S. 71). 
Gleichzeitig wird diese Generation aber auch von Bedrohungen wie der Wirtschaftskrise, 
dem Klimawandel, terroristischen Anschlägen, Flüchtlingskrisen, der Coronapandemie und 
dem Ukraine-Russland Krieg geprägt (Einramhof-Florian, 2022, S. 42; Kochhan & Cichecki, 
2024, S. 74). 

Zudem wurde die Generation Z in eine schnelllebige, globalisierte und digitale Welt hinein-
geboren. Als erste Generation, die von Geburt an mit der Digitalisierung konfrontiert wurde, 
werden sie auch als „Digital Natives“ bezeichnet (Einramhof-Florian, 2022, S. 38–42; ifaa 
e.V., 2022a, S. 1).  

Als Ergebnis dieser beispielhaft aufgeführten Einflüsse wird dieser Generation ein neues 
Wertekonstrukt zugeschrieben, das in der Abbildung 8 zusammengefasst wird. Befragungen 
haben gezeigt, dass soziale Werte eine zentrale Rolle für die Generation Z einnehmen. Da-
neben reiht sich ein ausgeprägter Wunsch nach Gerechtigkeit und ein starkes Umweltbe-
wusstsein ein (Wickel-Kirsch et al., 2023, S. 315–316). Die Gleichstellung von Mann und 
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Frau sowie eine vielfältige Gesellschaft sind für die Generation Z Normalität (Kochhan & 
Cichecki, 2024, S. 76). Hinsichtlich der Zukunft wird die Generation Z sowohl als optimis-
tisch (Wickel-Kirsch et al., 2023, S. 315) als auch als realistisch (Kochhan & Cichecki, 2024, 
S. 76; Steckl et al., 2019, S. 213) bezeichnet. Insgesamt gelten sie vor allem als pragmatisch, 
wenn es darum geht ihre Ziele zu erreichen (Albert et al., 2019, S. 13; Calmbach et al., 2020, 
S. 12; Wickel-Kirsch et al., 2023, S. 315–316). Sie legen viel Wert auf ausreichend Freizeit 
und sind stärker für einen gesunden Lebensstil sensibilisiert als ihre Vorgängergeneration 
(ifaa e.V., 2022a, S. 2–3).  

 
Abbildung 8 - Das Wertekonstrukt der Generation Z (eigene Darstellung, in An-
lehnung an: Wickel-Kirsch et al., 2023, S. 316) 

4.2 Erwartungen der Generation Z an die Arbeitswelt 

„Unüberwindbar erscheint gegenwärtig die Kluft, die sich, medial befeuert, zwischen den 
Generationen aufgetan hat. Die Älteren sehnen sich oft nach den Werten vergangener Zeiten, 
während die Jüngeren nun auf die Freiheit und die neuen Möglichkeiten setzen.“ (Maas, 
2024, S. 295).  

Dieses Zitat stammt von Rüdiger Maas, dem Gründer des Instituts für Generationenfor-
schung. In seinem Buch „Generation arbeitsunfähig – Wie uns die Jungen zwingen Arbeit 
und Gesellschaft neu zu denken“ versucht er, die Generation Z der breiten Masse zugängli-
cher zu machen. Denn die Erwartungen, die diese neue Generation an die Arbeitswelt stellt, 
polarisieren (Germann, 2023, S. 71).  

Wenn auch soziale Beziehungen und Loyalität wichtige Werte für die Generation Z darstel-
len, gelten diese nicht zwangsläufig auch für die Berufswelt. Hier werden Angehörige der 
Generation Z vielmehr als flatterhaft und illoyal erlebt (Steckl et al., 2019, S. 213; Wickel-
Kirsch et al., 2023, S. 316). Fraglich ist jedoch, ob die hohe Wechselbereitschaft im Job einer 
geringen Belastbarkeit der jungen Arbeitskräfte geschuldet ist oder auf eine erhöhte Acht-
samkeit zurückgeführt werden kann (Germann, 2023, S. 72). Befragungen zeigen auch, dass 
das Bedürfnis nach einer affektiven Bindung an den Beschäftigungsbetrieb mehrheitlich 
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nachgewiesen werden kann. Ob diesem Bedürfnis nachgegangen wird, hängt jedoch davon 
ab, ob das Unternehmenden diesem auch würdig ist (Hermeier et al., 2019, S. 353). Dies 
bestätigt auch eine Studie der Internationalen Hochschule (IU) in der 475 IU-Studierende 
unter anderem zu ihrer langfristigen Bindung an ein Unternehmen befragt wurden. Dabei 
äußerten 44,3 Prozent der Befragten den Wunsch, sich für mehrere Jahre oder sogar für im-
mer an das Unternehmen zu binden. 52,0 Prozent der Umfrageteilnehmer*innen gaben statt-
dessen an, dass sie ihren Bindungsverhalten von dem Job und dem Unternehmen abhängig 
machen (IU Internationale Hochschule, 2023).  

Klar ist, die Anforderungen, die die junge Generation an ihre*n Arbeitgeber*in stellt, sind 
hoch. Insbesondere diejenigen mit einem höheren Bildungsabschluss werden dabei vorrangig 
von intrinsischen Motiven getrieben. Sie möchten einer Tätigkeit nachgehen, die ihnen Spaß 
macht und Möglichkeiten zur Selbstverwirklichung bietet. Außerdem soll die Tätigkeit mög-
lichst abwechslungsreich und sinnstiftend sein. Das Betriebsklima soll gut und das Verhältnis 
zu den Kolleg*innen harmonisch sein (Calmbach et al., 2020, S. 242). Die eigenen Fähigkei-
ten und Ideen sollen berücksichtigt werden, und die Führung soll auf Augenhöhe stattfinden. 
Dabei wird vor allem regemäßiges Feedback gewünscht. Zudem besteht einerseits der 
Wunsch nach Flexibilität, auf der anderen Seite soll das Unternehmen aber auch für Orien-
tierung und Planbarkeit sorgen (ifaa e.V., 2022a, S. 5).  
Zwar sind den Befragten Faktoren wie ein hohes Gehalt und gute Aufstiegsmöglichkeiten 
ebenfalls wichtig, jedoch scheint die Karriereorientierung der Generation Z insgesamt weni-
ger stark ausgeprägt zu sein (ifaa e.V., 2022a, S. 3; Kochhan & Cichecki, 2024, S. 86). Statt-
dessen legen sie vermehrt Wert auf eine klare Trennung zwischen Arbeit und Privatleben, 
wobei der Fokus eher auf letzterem liegt (ifaa e.V., 2022a, S. 2–3; Steckl et al., 2019, S. 213). 
Auch in der Studie der IU wurden die Aufstiegsmöglichkeiten im Job von den Studierenden 
längst nicht so stark priorisiert wie flexible Arbeitsbedingungen, Work-Life-Balance und 
eine wertschätzende Unternehmenskultur. Den Ergebnissen zu Folge scheint den jungen 
Menschen auch das Gefühl etwas Sinnvolles zu tun wichtiger zu sein, als deren Weiterbil-
dungs- und Aufstiegsmöglichkeiten (IU Internationale Hochschule, 2023). Schließlich zeigt 
sich der Pragmatismus der Generation jedoch darin, dass die Sicherheit des Arbeitsplatzes 
und die Möglichkeit viel Geld zu verdienen immer noch weit oben angesiedelt ist (Albert et 
al., 2019, S. 29; IU Internationale Hochschule, 2023). 

4.3 Kritische Einordnung der Generationenforschung 

An dieser Stelle ist es wichtig zu erwähnen, dass Generationenkonzepte mit Vorsicht zu be-
trachten sind. Menschen sind individuell und sollten grundsätzlich auch als Individuen be-
trachtet werden. Ihnen pauschalisierte Eigenschaften und Fähigkeiten zuzuschreiben, birgt 
die Gefahr der Stigmatisierung und Voreingenommenheit (Höpflinger, 2019, hier in: Ger-
mann, 2023, S. 70). Um das Denken und Handeln einzelner Personen nachvollziehen zu kön-
nen, müssen deutlich mehr Einflüsse als der Geburtsjahrgang berücksichtigt werden. Bei-
spielhaft zu nennen sind das Geschlecht, die geografische und sozioökonomische Herkunft 
sowie die Familienstruktur (Germann, 2023, S. 70).  

Nichtsdestotrotz kann die Betrachtung der Menschen unter der Hypothese der Generationen-
zugehörigkeit sinnvolle Erkenntnisse hervorbringen. Ähnlich wie bei der Erstellung von Mo-
dellen handelt es sich um eine Vereinfachung komplexer Gegebenheiten, durch die Zusam-
menhänge verstanden und wichtige Tendenzen herausgefiltert werden können. Für die Praxis 
bleibt daher festzuhalten, dass das Wissen über generationsspezifische Anforderungen Füh-
rungskräften zwar helfen kann, den Beschäftigten gerecht zu werden. Sie sollten darüber 
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hinaus jedoch auch individuelle Verhaltensmuster einzelner Mitarbeiter*innen einordnen 
können (Klaffke, 2014, S. 80).  

5 Aktueller Forschungsstand  

Nachdem die theoretischen Grundlagen ausführlich dargelegt wurden, verschafft dieses Ka-
pitel einen Überblick über den aktuellen Kenntnisstand zu dieser Thematik. Dazu wird im 
ersten Schritt untersucht, welche Studien zu den Auswirkungen von New Work vorliegen. 
Da im Theorieteil der Zusammenhang zwischen der SDT und der New Work-Bewegung her-
gestellt wurde, liegt der Fokus dabei vermehrt auf der SDT-Forschung. Im zweiten Schritt 
werden die bestehenden Kenntnisse aus Theorie und Praxis herangezogen, um gezielt Hypo-
thesen zur Generation Z abzuleiten.  

5.1  Auswirkungen von New Work im Kontext der Selbstbestimmungstheorie 

Obwohl New Work ein Trendthema ist, befindet sich die Forschung auf diesem Gebiet noch 
in den Anfängen (Jobst-Jürgens, 2020, S. 21; Lorra & Möltner, 2021, S. 323). Bisherige Stu-
dien beziehen sich vorrangig auf das Verständnis und die Ausgestaltungsmöglichkeiten von 
New Work, weniger aber auf die Auswirkungen, die diese neue Ausrichtung für die Mitar-
beitenden mit sich bringt. Beispielhaft zu nennen ist die Studie „New Work – Best Practices 
und Zukunftsmodelle“ des Fraunhofer IAO, in der insgesamt 18 betriebliche Praxisbeispiele 
mit Hilfe eines standardisierten Interviewleitfadens untersucht wurden. Das Erkenntnisziel 
bestand darin, anhand verschiedener Fallstudien allgemeingültige Thesen über New Work zu 
prüfen und einen Überblick über dessen praktische Umsetzung zu schaffen (Hofmann et al., 
2019).  

Grund für die unzureichende Studienlage dürfte die fehlende einheitliche Definition des Be-
griffs New Work sein. Damit einher geht eine vorherrschende Unklarheit darüber, was New 
Work überhaupt ist oder sein kann. Dies zeigt sich beispielsweise in dem New Work-Baro-
meter, in dem ganze 61,3 Prozent der befragten Unternehmensvertreter*innen der Aussage 
zustimmen, dass New Work vor allem die Möglichkeit bedeutet, von zu Hause arbeiten zu 
können (Schermuly & Meifert, 2023, S. 6).  

Gemäß dem Verständnis von New Work als Stärkung des psychologischen Empowerments 
handelt es sich dabei im Kern jedoch darum, die Bedürfnisse der Mitarbeitenden in den Mit-
telpunkt des unternehmerischen Handelns zu rücken, um auf diese Weise deren intrinsische 
Motivation zu fördern (Schermuly, 2021, S. 98). New Work steht somit in enger Verbindung 
zu den Prinzipien der SDT und kann sich auf die Errungenschaften der SDT-Forschung stüt-
zen. Die wichtigsten Erkenntnisse aus diesem Gebiet werden in der nachfolgenden Tabelle 
zusammengetragen. 
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Tabelle 1:  Überblick über die SDT-Forschung am Arbeitsplatz 

 
(eigene Darstellung, Quelle: Deci et al., 2017, S. 24–35) 

Die aufgeführten Studien legen dar, welche Vorteile die autonome und insbesondere die 
intrinsische Motivation für den Arbeitsplatz bereithält. Demnach führt die Befriedigung der 
psychologische Grundbedürfnisse beispielsweise zu weniger erschöpften und energiegelade-
neren Mitarbeiter*innen. Van den Brock et al. merken zwar an, dass die Bedürfnisbefriedi-
gung den Zusammenhang zwischen Arbeitsanforderungen und Erschöpfung nicht vollstän-
dig erklären kann, bezeichnen sie aber dennoch als vielversprechenden Mechanismus für die 
Anpassung der Organisationspolitik (Van den Broeck et al., 2008, S. 288–290). Gillet et al. 
belegen zudem einen positiven Zusammenhang zwischen der Befriedigung der Grundbedürf-
nisse und einem höheren hedonischen und eudaimonischen Wohlbefinden4 der Mitarbeiten-
den. Chancen ergeben sich vor allem hinsichtlich der Autonomieunterstützung. Diese führt 
nachweislich zu einer erhöhten autonomen Motivation, mehr Arbeitszufriedenheit und gerin-
gerer Fluktuationsabsicht. Eine Frustration des Bedürfnisses nach Autonomie, beispielsweise 
durch Kontrolle, kann die autonome Motivation dagegen untergraben und zu stärkeren Burn-
out Symptomen führen. Es scheint daher lohnenswert, den Mitarbeiter*innen genügend 

 
4 Hedonisches Wohlbefinden bezieht sich auf das aktive Erleben von Lebenszufriedenheit. Eudaimo-
nisches Wohlbefinden meint dagegen die Verwirklichung eines guten Lebens. Hierbei geht es bei-
spielsweise um das Ausschöpfen der eigenen Potentiale (Röhrle, 2023).  
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Freiheiten einzuräumen und deren psychologischen Grundbedürfnisse zu berücksichtigen. 
Die Vorteile ergeben sich dabei nicht  nur auf Seiten der Beschäftigten, sondern auch für die 
Unternehmen. Diese können von gesunden Mitarbeiter*innen, höherem Arbeitsengagement 
und qualitativ besseren Leistungen profitieren. 

Darüber hinaus hat sich die SDT-Forschung auch mit der Zukunft der Arbeitswelt beschäf-
tigt, die aufgrund von technischen Entwicklungen und globalen Interdependenzen zuneh-
mend von Unsicherheit und Komplexität gekennzeichnet sein wird. Unter diesen Umständen 
ist es laut den Forschenden umso wichtiger, dass jede*r einzelne*r Arbeitnehmer*in moti-
viert ist, sich auf anstehende Veränderungen einzulassen. Dies fordert flexible, kreative und 
proaktive Verhaltensweisen, die eher mit einer selbstbestimmten Motivation einhergehen. 
Folglich gewinnt die Befriedigung der psychologischen Bedürfnisse für Organisationen und 
deren zukünftigen Erfolg an Bedeutung (Gagné et al., 2022, S. 379–380).  

Diese Beobachtung stimmt mit einer Studie der Firma Deloitte überein, in der Trends für die 
Zukunft der Berufswelt untersucht wurden. Demnach werden in den Jobs der Zukunft 66 
Prozent aller Tätigkeiten nicht durch Routine, sondern vielmehr durch Interaktivität und ana-
lytisches Denken gekennzeichnet sein (Deloitte., 2021, S. 5). In diesem Zuge betont die Stu-
die die steigende Relevanz von sozialen Eigenschaften wie Empathie, Teamfähigkeit und 
Kommunikation (Deloitte., 2021, S. 27). Infolgedessen müssen „Fähigkeiten wie Kreativität, 
kritisches Denken oder Resilienz […] in der Unternehmenskultur verankert sein, gelebt und 
gefördert werden.“ (Deloitte., 2021, S. 31). 

Angesichts dieser Entwicklungen hat die Organisationsforschung untersucht, wie sich unter-
schiedliche Management- und Führungsverhalten auf die psychologischen Grundbedürfnisse 
und die Motivationstypen auswirken (Gagné et al., 2022, S. 379). Eine Zusammenfassung 
der Ergebnisse dieser Untersuchung ist in Abbildung 9 dargestellt. 
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Abbildung 9 - Prädiktoren der Bedürfnisbefriedigung und Arbeitsmotivation 
(eigene Darstellung, in Anlehnung an: Gagné et al., 2022, S. 380) 

Die Abbildung zeigt eine Matrix, die den Einfluss verschiedener Prädiktoren (unabhängige 
Variablen)  auf die abhängigen Variablen Kompetenz, Autonomie, Beziehungen, autonome 
Motivation und kontrollierte Motivation veranschaulicht. Während die grün hinterlegten Fel-
der auf einen positiven Zusammenhang verweisen, deuten die gelben Felder auf einen nega-
tiven Effekt des Prädiktors hin. Ist das Feld grau eingefärbt, besteht kein erwähnenswerter 
Zusammenhang zwischen den betrachteten Variablen. Beispielhaft lässt sich der Abbildung 
entnehmen, dass eine transformationale Führung5 positive Effekte auf alle drei psychologi-
schen Grundbedürfnisse sowie auf die autonome Motivation aufweist. Im Gegensatz dazu 
wirkt sich eine transaktionale Führung6 negativ auf die Befriedigung der psychologischen 
Grundbedürfnisse aus und begünstigt das Zustandekommen von kontrollierter Motivation. 
Ist ein Feld weiß hinterlegt, gibt es entweder keine Evidenz oder gemischte Ergebnisse zu 
den bestehenden Zusammenhängen. Weist der Zusammenhang uneinheitliche Ergebnisse 
auf, deutet ein negatives Vorzeichen auf eine negative – und ein positives Vorzeichen auf 
eine positive Korrelation hin. Eine Null weist zudem darauf hin, dass keine signifikante Kor-
relation nachgewiesen werden konnte (Gagné et al., 2022, S. 380). Im Beispiel der transak-
tionalen Führung ist die Studienlage hinsichtlich der Auswirkungen auf die autonome 

 
5 Transformationale Führung zielt darauf ab, Mitarbeitende zu inspirieren und zu motivieren, über 
sich selbst hinauszuwachsen. Der Führungsstiel stellt die Motive, Werte und Überzeugungen der Mit-
arbeitenden in den Fokus und ist von Individualität  und Wertschätzung geprägt (Fittkau et al., 2023, 
S. 23–24). 
 
6 Transaktionale Führung konzentriert sich dagegen auf extrinsische Anreize. Mitarbeiter*innen wer-
den materiell oder immateriell (z. B. positives Feedback) belohnt, wenn sie festgelegte Ziele errei-
chen, und bestraft, wenn dies nicht der Fall ist (Fittkau et al., 2023, S. 23). 
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Motivation demnach äußerst widersprüchlich. In diesem Fall ist noch nicht klar, ob die Trans-
aktionale Führung positive, negative oder gar keine signifikanten Effekte auf die autonome 
Motivation hat. 
Gemäß Abbildung 9 ergeben sich die größten Chancen zur Befriedigung der psychologischen 
Grundbedürfnisse und Förderung der autonomen Motivation dann, wenn das Arbeitsumfeld 
folgende Kennzeichen aufweist: 

• transformationaler und autonomieunterstützender Führungsstil 
• vielfältige und wichtige Aufgaben 
• vorhandene Berufsautonomie 
• soziale Unterstützung durch Vorgesetzte und Kolleg*innen 
• regelmäßiges Leistungsfeedback  
• hohe Gerechtigkeitswahrnehmung  

Diese Schlussfolgerung stimmt auch mit dem aktuellen Kenntnisstand zum psychologischen 
Empowerment und New Work überein. Rödel und Krach veröffentlichten beispielsweise ei-
nen Artikel, in dem sie professionelles Feedback als entscheidenden Erfolgsfaktor für New 
Work identifizieren (Rödel & Krach, 2023). Schermuly fasst zudem mehrere Studien zusam-
men, die belegen, dass transformationale Führungskräfte das psychologische Empowerment 
ihrer Mitarbeiter*innen steigern konnten (Schermuly, 2019, S. 182).  

Auch die besondere Bedeutung der Autonomie konnte im New Work Kontext nachgewiesen 
werden. Eine qualitative Interviewstudie über die Auswirkungen agiler Arbeitsmethoden 
stellte beispielsweise fest, dass die selbstorganisierte Entscheidungsfindung die meisten 
Chancen für die Mitarbeitenden bereithält, und beschreibt einen positiven Zusammenhang 
zwischen der Selbstbestimmtheit und der Fähigkeit zur schnellen und genauen Problemlö-
sung (Rietze & Zacher, 2023, S. 488). 

5.2  Ableitung der Hypothesen für die Generation Z 

Zwar scheint der Kenntnisstand über die Erwartungen der Generation Z an die Arbeitswelt 
recht eindeutig, jedoch zeigt ein Factsheet des Ifaa e.V. auch, dass sich viele Studien vorran-
gig auf Schüler*innen oder Studierende konzentrieren. Studien, die sich konkret auf Arbeit-
nehmer*innen der Generation Z spezialisieren, sind weniger zu finden (ifaa e.V., 2022a, 
S. 2). Da die Angehörigen dieser Generation noch am Anfang ihres beruflichen Lebensweges 
stehen, ist das zwar nicht verwunderlich, zeigt aber auch, dass weiterhin ein Forschungsbe-
darf hinsichtlich ihrer Bedürfnisse in der Berufswelt besteht.  

Der aktuelle Kenntnisstand über die Generation Z  (siehe Kapitel 2.3.) deutet vor allem eines 
an: New Work und die Generation Z scheinen Hand in Hand zu gehen. Während den jungen 
Nachwuchskräften ein überaus soziales Wertekonstrukt zugeschrieben wird (siehe Abbil-
dung 8), versteht sich New Work im Kern als eine Humanisierung der Arbeitswelt. Zudem 
gewinnen zentrale Themen des New Work-Konzepts wie Selbstbestimmung und Sinnstiftung 
(siehe Abbildung 4) für die junge Generation an Bedeutung (Albert et al., 2019, S. 21; Calm-
bach et al., 2020, S. 242; Jobst-Jürgens, 2020, S. 43).  

Aufgrund dieser Übereinstimmungen und unter Anwendung der dargelegten Kenntnisse der 
SDT-Forschung ist anzunehmen, dass folgende Hypothesen zutreffend sind.  
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H1a: Die Erfüllung der psychologischen Grundbedürfnisse korreliert positiv mit der intrinsi-
schen Motivation der Generation Z. 
H1b: Die Erfüllung der psychologischen Grundbedürfnisse korreliert negativ mit der extrin-
sischen Motivation der Generation Z. 

H2a: Die intrinsische Motivation hat einen positiven Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit der 
Generation Z. 
H2b: Die extrinsische Motivation hat einen negativen Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit 
der Generation Z.  

H3a: Die Wahrnehmung von New Work korreliert positiv mit der Erfüllung der psychologi-
schen Grundbedürfnisse. 
H3b: Je stärker die Wahrnehmung von New Work ist, desto höher ist auch die Arbeitszufrie-
denheit und die intrinsische Motivation der Generation. 
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6 Methodik 

Dieses Kapitel befasst sich mit der Darstellung der empirischen Forschung, die im Rahmen 
dieser Arbeit durchgeführt wurde, um folgende Forschungsfrage zu beantworten: 

Inwiefern beeinflussen die psychologischen Grundbedürfnisse und die Wahrnehmung von 
New Work-Aspekten die Arbeitszufriedenheit und Motivation der Generation Z? 

Mithilfe der fundierten theoretischen Grundlage der SDT konnten als Antwort auf diese 
Frage bereits Hypothesen (H1-H3) abgeleitet werden. Es handelt sich demnach um das Testen 
einer vorhandenen Theorie und somit um eine deduktive Vorgehensweise (Schreier et al., 
2023, S. 18). Der Forschungsansatz ist zudem quantitativ. Dies kennzeichnet sich darin, dass 
zur Überprüfung der Hypothesen objektiv messbare Verfahren eingesetzt werden (Schreier 
et al., 2023, S. 20). Das genaue Vorgehen wird in den nachfolgenden Kapiteln erläutert. 

6.1  Forschungsdesign 

Die Daten zur Überprüfung der Hypothesen wurden anhand eines eigens entwickelten On-
line-Fragebogens erhoben (siehe Anlage 1). Die Entscheidung für einen Online-Fragebogen 
begründet sich in erster Linie auf die leichte Zugänglichkeit, die kostengünstige Datenerhe-
bung sowie die Möglichkeit in kurzer Zeit viele Teilnehmer*innen zu erreichen.  

Zur Entwicklung des Fragebogens mussten die in den Hypothesen enthaltenen Variablen zu-
erst operationalisiert, also messbar gemacht werden (Schreier et al., 2023, S. 45). Dieser Pro-
zess ist der folgenden Tabelle zu entnehmen.  
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Tabelle 2:  Operationalisierung der Variablen 

 
 (eigene Darstellung) 

Wie in Tabelle 2 zu sehen ist, lässt sich der Fragebogen in die folgenden vier Themen glie-
dern: New Work, SDT, Motivation und Arbeitszufriedenheit. Jedem dieser Themen können 
Variablen zugeordnet werden, die es zu messen gilt. Einige Themen wurden dabei gezielt 
eingegrenzt. Auf diese Weise konnte der Fragebogen so kurz wie möglich gehalten und damit 
die Chance viele Teilnehmer*innen zu gewinnen erhöht werden (Saunders et al., 2023, 
S. 541–542). Beim Thema New Work liegt der Fokus daher auf den Mitbestimmungsmög-
lichkeiten der Mitarbeitenden und der Relevanz, die die Befragten ihrer Arbeit beimessen. 
Darüber hinaus wurde die Motivation in die zwei übergeordneten Typen der intrinsischen 
und extrinsischen Motivation kategorisiert. Auf eine Berücksichtigung jeder möglichen Re-
gulationsform der extrinsischen Motivation wurde verzichtet.  

Nachdem alle Variablen identifiziert wurden, mussten Indikatoren festgelegt werden, anhand 
derer die Variablen erfasst werden können. Hierbei geht es bereits um die Entwicklung der 
Fragen, für die es nach Saunders et al. drei grundlegende Möglichkeiten gibt. Fragen können 
aus bestehenden Fragebögen übernommen oder angepasst werden, oder es können eigene 
Fragen entwickelt werden (Saunders et al., 2023, S. 523). Um die Validität7 der Fragen zu 
gewährleisten und auf einen langen Prozess der Entwicklung eigener Fragen zu verzichten, 
wurden ausschließlich Fragen aus den folgenden Fragebögen übernommen: 

• Fragebogen zur Erfassung zentraler Merkmale der Arbeit 4.0 (A4.0)  
(Poethke et al., 2019, S. 138)  

 
7 Die Validität bezeichnet in diesem Zusammenhang das Ausmaß, in dem die Indikatoren das messen, 
was sie messen sollen (Saunders et al., 2023, S. 837). 
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• Basic Need Satisfaction at Work Scale (BNSW) 
 (Center for Self Determination Theory, 2010) 

• The Multidimensional Work Motivation Scale (MWMS)  
(Gagné et al., 2015, S. 199) 

• Job Diagnostic Survey (JDS)  
(Rolf Dick et al., 2001) 

• Job Satisfaction Survey (JSS)  
(Horlebein, 2022; Spector, 1994) 

Mit dem Ziel, den Fragebogen möglichst leicht und unkompliziert zu halten, wurden alle 
Items geschlossen und positiv formuliert. Fragen, die mit einem „(u)“ gekennzeichnet sind, 
wurden daher in ihrer Formulierung aus dem Original umgedreht. Weiterhin wurde aus die-
sem Grund auf die Verwendung einer einheitlichen Skala geachtet. Jeder Frage steht eine 
Antwortskala von eins bis fünf zur Verfügung, wobei eins für „stimme überhaupt nicht zu“ 
und fünf für „stimme voll zu“ steht. 

Neben den in Tabelle 2 aufgeführten Indikatoren wurde dem Fragebogen noch eine soge-
nannte Eisbrecherfrage und drei allgemeine Fragen hinzugefügt. Die Eisbrecherfrage hat die 
Funktion, auf das Thema des Fragebogens hinzuführen, und soll das Interesse der Teilneh-
menden wecken (Berger-Grabner, 2022, S. 202). Die Frage soll vorrangig als Denkanstoß 
dienen und muss daher nicht zwingend beantwortet werden. Um sicherzugehen, dass die Be-
fragten der Zielgruppe entsprechen, werden am Ende des Fragebogens das Alter und die Be-
rufserfahrung der Teilnehmer*innen abgefragt. Die Entscheidung, diese Daten zum Schluss 
zu erheben, begründet sich auf der Annahme, dass das Energielevel der Teilnehmer*innen 
im Laufe der Beantwortung des Fragebogens sinkt. Demnach sollten Fragen, die wenig kog-
nitives Denkvermögen erfordern, nicht am Anfang, sondern am Ende gestellt werden (Ber-
ger-Grabner, 2022, S. 203). Abschließend bietet der Fragebogen den Teilnehmenden die 
Möglichkeit, Anmerkungen oder Ergänzungen mitzuteilen.  

Der finale Fragebogen wurde mit der Umfrage-Software empirio entwickelt und besteht aus 
insgesamt 25 Items. Den Anfang der Umfrage bildet eine Einwilligungserklärung, die den 
Teilnehmenden über die Vertraulichkeit der angegebenen Daten aufklärt. Nachdem der Ein-
willigungserklärung zugestimmt wurde, erscheint ein kurzer Begrüßungstext. Um den Be-
fragten die Teilnahme an der Umfrage zu erleichtern, wird außerdem jeder anstehende The-
menwechsel anhand einer Informationsseite eingeleitet (Saunders et al., 2023, S. 540). Ge-
nerell wurde bei der Entwicklung des Fragebogens auf die Verwendung von einfacher Spra-
che geachtet. Mit der Intention, Distanzen abzubauen und eine vertraute Atmosphäre zu 
schaffen, wurden die Teilnehmenden zudem geduzt. Mit Beantwortung der letzten Frage 
wird dem Befragten für die Teilnahme gedankt. 

6.2  Beschreibung der Stichprobe 

Zielgruppe der Online-Umfrage waren Angehörige der Generation Z (siehe Abbildung 6), 
die sich derzeit in einem Angestelltenverhältnis befinden und mindestens ein Jahr Berufser-
fahrung mitbringen. In der Berufserfahrung eingeschlossen sind sowohl Ausbildungsjahre 
als auch Tätigkeiten im Rahmen eines dualen Studiums oder Werkstudentenjobs. Es handelt 
sich bei der Umfrage demnach nicht um eine Totalerhebung, sondern um eine Stichproben-
erhebung (Berger-Grabner, 2022, S. 213). Die Eingrenzung der Stichprobe auf mindestens 
ein Jahr Berufserfahrung soll gewährleisten, dass die Befragten bereits ausreichend 
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Eindrücke aus der Berufswelt sammeln konnten und somit zur Aussagekraft der Antworten 
beitragen. Neben dem Alter wurden keine weiteren soziodemografischen Daten abgefragt. 
Mit dem Hintergrund, dass New Work und die Befriedigung psychologischer Grundbedürf-
nisse in den unterschiedlichsten Branchen Anwendung finden können, wurde ebenso auf eine 
Abfrage der Berufsbezeichnung verzichtet.   

Die untersuchte Stichprobe umfasst 125 Teilnehmer*innen. Das Durchschnittsalter der Stich-
probe beträgt 24,84 Jahre mit einer Standardabweichung von 2,057 Jahren. 84,8 Prozent der 
Teilnehmenden gaben an, bereits mehr als zwei Jahre Berufserfahrung zu haben. Die restli-
chen 15,2 Prozent hatten zum Zeitpunkt der Befragung ein bis zwei Jahre Berufserfahrung.  

6.3  Datenerhebung  

Bevor eine Umfrage der Allgemeinheit zugänglich gemacht wird, empfiehlt es sich zuerst 
einen Pilottest durchzuführen. Dieser zielt darauf ab, den Fragebogen weiter zu verfeinern 
und mögliche Fehler oder missverständliche Formulierungen zu eliminieren. Um einen ers-
ten Eindruck darüber zu gewinnen, ob der Fragebogen sinnvoll erscheint (Augenscheinvali-
dität), ist es in jedem Fall zielführend diesen vorher auszuprobieren. Dies gilt auch dann, 
wenn der Pilottest mangels zeitlicher und finanzieller Kapazitäten nur mit Familienmitglie-
dern und Freunden durchgeführt werden kann (Saunders et al., 2023, S. 548). 

Letzteres war in diesem Fall gegeben. Der Pilottest wurde mit insgesamt fünf Personen 
durchgeführt, von denen vier zur festgelegten Zielgruppe gehören. Auf Grundlage des Feed-
backs der Teilnehmenden konnten die verwendeten Texte verbessert und Rechtschreibfehler 
beseitigt werden. Zudem konnte die Durchführungsdauer auf durchschnittlich sechs Minuten 
geschätzt werden.  

Nachdem der Pilottest abgeschlossen und der Fragebogen final überarbeitet worden war, 
wurde er am 05.12.2024 veröffentlicht. Angestrebt wurde dabei eine Stichprobengröße von 
mindestens 100 Teilnehmer*innen. Dafür wurde ein Zeitraum von einem Monat eingeplant. 

Wie bereits erwähnt wurde der Fragebogen mithilfe der Umfrage-Software empirio erstellt. 
Empirio bietet nicht nur die Möglichkeit eines Umfrage-Tools, sondern auch den Vorteil ei-
ner eigenen Communitiy, in der die erstellte Umfrage geteilt werden kann. Durch die Teil-
nahme an Umfragen anderer Mitlieder wird die eigene Umfrage höher gerankt, wodurch sich 
die Chance auf mehr Teilnehmer*innen erhöht (Empirio UG, o.D.). Diese Funktion wurde 
zur Datenerhebung genutzt. Darüber hinaus wurde der Fragebogen an Freunde und Bekannte 
der Verfasserin geschickt sowie auf sozialen Netzwerken wie Instagram und WhatsApp ge-
teilt. Da auf diese Weise noch nicht genügend Teilnehmer*innen akquiriert werden konnten 
wurde die Umfrage zudem auf dem Online-Tool PollPool veröffentlicht, das ähnlich wie die 
empirio-Community funktioniert (PollPool GbR, o.D.).  

Da die Umfrage auf verschiedenen Plattformen geteilt wurde, handelt es sich um eine zufäl-
lige Stichprobenziehung. Konkret entspricht das gewählte Vorgehen einer Gelegenheitsstich-
probe, bei der Umfrageteilnehmer*innen ausgewählt werden, weil sie leicht zu erreichen sind 
(Saunders et al., 2023, S. 325). Um Kosten und Zeit zu sparen, erschien dieses Vorgehen 
hierbei nützlich. Zudem war anzunehmen, dass die Generation Z als „Digital Natives“ stark 
auf Social-Media-Plattformen vertreten ist.  

Am 05.01.2025 wurde die Umfrage mit einer Anzahl von 141 Teilnahmen inaktiv gesetzt.  
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6.4  Datenaufbereitung   

Bevor die erhobenen Daten analysiert werden konnten, wurde zunächst geprüft, ob alle Um-
frageteilnehmer*innen der Zielgruppe entsprachen. Teilnehmer*innen, auf die dies nicht zu-
traf, wurden mithilfe von Excel identifiziert und anschließend aus der Umfrage entfernt. 
Nachdem nur noch die Antworten der Zielgruppe (N = 125) übrig waren, konnten die Daten 
mittels einer CSV-Datei in das Programm SPSS importiert werden. Um eine korrekte Daten-
analyse zu ermöglichen, mussten die eingespielten Daten anschließend sorgfältig aufbereitet 
werden. 
Teil der Datenaufbereitung war beispielsweise das Festlegen der Wertebeschriftungen sowie 
das Überprüfen der angegebenen Skalenniveaus. Im Fragebogen wurde eine fünfstufige Li-
kert-Skala verwendet (Saunders et al., 2023, S. 530). Derartige Bewertungsskalen sind in der 
Theorie zwar ordinal skaliert, werden in der Praxis von einigen Forscher*innen jedoch wie 
Intervallskalen behandelt (Saunders et al., 2023, S. 578). Unter der Annahme, dass die Ab-
stände zwischen den fünf Aussagen von „stimme überhaupt nicht zu“ bis „stimme voll zu“ 
ähnlich groß sind, wurde auch in diesem Fall ein metrisches Messniveau für die Auswertung 
festgelegt. Fragebogen-Items, die für die statistische Auswertung nicht relevant waren, da sie 
inhaltlich nicht zur Beantwortung der Forschungsfrage beigetragen hätten, wurden aus dem 
Datensatz in SPSS entfernt. Dazu gehörten beispielsweise die Eisbrecherfrage und die Frage 
nach der Berufserfahrung.  

Da eine Variable jeweils durch zwei oder mehr Items gemessen wurde, war es zudem not-
wendig, die einzelnen Items zu einem Konstrukt zusammenzufassen. Mithilfe der Funktion 
„Variable berechnen“ wurden daher die Mittelwerte der einzelnen Items gebildet. Hierzu 
musste jedoch zunächst sichergestellt werden, dass die Items, die einem Konstrukt zugeord-
net wurden, auch tatsächlich zusammenpassen. Um dies zu prüfen, wurden die Cronbachs 
Alpha Werte berechnet. Der Alpha-Koeffizient kann einen Wert zwischen 0 und 1 annehmen, 
wobei ab einem Wert von 0,7 von einem konsistenten Konstrukt ausgegangen wird (Saunders 
et al., 2023, S. 817). Bis auf die Items zur Messung der extrinsischen Motivation, weisen alle 
Skalen einen Cronbachs Alpha Wert von mindestens 0,7 auf. Die beiden Items zur extrinsi-
schen Motivation erreichen nur einen Wert von 0,29 und können daher nicht als Konstrukt 
verwendet werden. Die fehlende Korrelation der beiden Items ist vermutlich darauf zurück-
zuführen, dass sich ein Item auf die materiell – und das andere auf die sozial geprägte extrin-
sische Motivation bezieht.  

Eine Übersicht zu den verwendeten Konstrukten und den dazugehörigen Cronbachs Alpha 
Werten verschafft die folgende Tabelle.  
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Tabelle 3:  Konstrukte und deren Cronbachs Alpha Werte 

 
 (eigene Darstellung) 

6.5 Datenanalyse  

Die Datenanalyse erfolgte in IBM SPSS Statistics Version 29.0.2.0 (20) und bezieht sich im 
Kern auf das Testen der aufgestellten Hypothesen (H1-H3).  

Alle fünf Hypothesen stellen sogenannte Zusammenhangshypothesen dar (Berger-Grabner, 
2022, S. 132). Darüber hinaus trifft jede Hypothese eine Aussage über die Richtung des Zu-
sammenhangs, weshalb sie als gerichtete Hypothesen bezeichnet werden. Der Hypothesen-
test kann somit einseitig erfolgen (Saunders et al., 2023, S. 618).  Das Vorgehen lässt sich in 
den folgenden drei Schritten zusammenfassen. 

1. Aufstellen der Nullhypothese 
2. Korrelationsanalyse (Pearson Korrelation) und eventuell Regressionsanalyse 
3. Ablehnung oder Nicht-Ablehnung der Nullhypothese  

Um eine Hypothese zu überprüfen, wird zunächst eine Nullhypothese (H0) formuliert. Sie 
bildet die logische Verneinung der aufgestellten Hypothese, die als Alternativhypothese be-
zeichnet wird. Die Nullhypothese stellt demnach die Vermutung dar, dass zwischen den Va-
riablen kein Zusammenhang besteht. Ziel des Hypothesentests ist es, die Nullhypothese ab-
lehnen zu können und stattdessen der aufgestellten Alternativhypothese zuzustimmen (Saun-
ders et al., 2023, S. 616–618; Wewel & Blatter, 2019, S. 284–285).  

Sollte die Stärke des Zusammenhangs zwischen zwei Variablen bestimmt werden, wurde zur 
Untersuchung der Hypothese eine Korrelationsanalyse durchgeführt (H1 und H3). Der Kor-
relationskoeffizient (r) kann einen Wert zwischen +1 und -1 annehmen und wurde gemäß 
Abbildung 10 interpretiert.   
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Abbildung 10 - Interpretation des Korrelationskoeffizienten (eigene Darstellung, 
in Anlehnung an: Saunders et al., 2023, S. 627) 

Aufgrund des metrischen Skalenniveaus der untersuchten Variablen wurde in diesem Fall die 
Person Korrelation berechnet (Saunders et al., 2023, S. 620). Beschreibt eine Hypothese den 
Einfluss einer unabhängigen auf eine abhängige Variable, wurde zusätzlich zur Korrelations-
analyse, wenn möglich, eine Regressionsanalyse durchgeführt (H2). Diese ermöglicht es, 
durch das Aufstellen einer Regressionsgleichung den Wert einer abhängigen Variable vor-
herzusagen, sofern die Werte einer oder mehrerer unabhängiger Variablen bekannt sind 
(Saunders et al., 2023, S. 630). 

Ob eine Nullhypothese abgelehnt werden kann oder nicht, hängt von der Signifikanz der 
Ergebnisse ab. Die Signifikanz wurde nach der Normalverteilung geprüft, wobei das Signi-
fikanzniveau wie üblich, auf p < 0,05 festgelegt wurde (Saunders et al., 2023, S. 616; Wewel 
& Blatter, 2019, S. 289). Es gibt die Wahrscheinlichkeit an, mit der beobachtete Zusammen-
hang der Variablen rein zufällig aufgetreten ist. Liegt diese Wahrscheinlichkeit über fünf 
Prozent, ist der Zusammenhang nicht auf die Grundgesamtheit übertragbar, und die Nullhy-
pothese kann folglich nicht abgelehnt werden (Saunders et al., 2023, S. 616). 

Alle durchgeführten Berechnungen sind im Anhang dieser Arbeit zu finden.
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7 Ergebnisse und Diskussion 

Anhand der zuvor beschriebenen Methodik können die aufgestellten Hypothesen in diesem 
Kapitel überprüft werden. Hierzu werden zunächst alle Hypothesen einzeln betrachtet und 
anschließend die wichtigsten Erkenntnisse der Untersuchung zusammengefasst. Danach wer-
den die Limitationen der Studie aufgezeigt und Anregungen für zukünftige Forschungen ge-
geben. 

7.1 Zusammenhang von psychologischen Grundbedürfnissen und Motiva-
tion 

H1a: Die Erfüllung der psychologischen Grundbedürfnisse korreliert positiv mit der intrinsi-
schen Motivation der Generation Z. 
H0: Die Erfüllung der psychologischen Grundbedürfnisse steht in keinem positiven Zusam-
menhang mit der intrinsischen Motivation.  

Zur Überprüfung der Hypothese wurde eine Pearson Korrelation mit den betreffenden Vari-
ablen durchgeführt. Die Ergebnisse sind der folgenden Tabelle zu entnehmen. 

Tabelle 4:  Pearson-Korrelation Hypothese 1a 

 
 (Darstellung aus SPSS) 

Die Ergebnisse zeigen, dass alle drei psychologischen Grundbedürfnisse positiv mit der 
intrinsischen Motivation der Generation Z korrelieren. Der geringste Zusammenhang besteht 
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zwischen der intrinsischen Motivation und der Autonomie. Mit einem Korrelationskoeffi-
zienten von 0,335 gilt dieser Zusammenhang als schwach. Die stärkste Beziehung zeigt sich 
dagegen zwischen der wahrgenommenen Kompetenz und der intrinsischen Motivation. Die 
Korrelation der beiden Variablen erreicht einen Wert von r = 0,617 und ist somit als stark 
positiv zu interpretieren. Dazwischen reiht sich der Zusammenhang zwischen intrinsischer 
Motivation und Beziehungen ein, der mit einem Wert von r = 0,433 als moderat positiv be-
zeichnet werden kann. Alle genannten Werte gelten als signifikant und können somit auf die 
Grundgesamtheit übertragen werden. Folglich kann die Nullhypothese abgelehnt werden. 

Unabhängig von der zu untersuchende Hypothese ist der Tabelle 4 außerdem zu entnehmen, 
dass die psychologischen Grundbedürfnisse ebenfalls in schwacher bis moderater positiver 
Beziehung zueinanderstehen. Der stärkste Zusammenhang besteht zwischen den Bedürfnis-
sen nach Kompetenz und Beziehungen (r = 0,407). Auch diese Werte gelten als signifikant. 

H1b: Die Erfüllung der psychologischen Grundbedürfnisse korreliert negativ mit der extrin-
sischen Motivation der Generation Z. 
H0: Die Erfüllung der psychologischen Grundbedürfnisse steht in keinem negativen Zusam-
menhang mit der extrinsischen Motivation. 

Die Korrelationsanalyse zum Test der Hypothese 1b hat folgende Werte hervorgebracht. 
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Tabelle 5: Pearson-Korrelation Hypothese 1b 

 
 (Darstellung aus SPSS) 

Da die extrinsische Motivation nicht als Konstrukt verwendet werden konnte, wurden beide 
Variablen zur extrinsischen Motivation einzeln betrachtet. Die Variable extrinsis_Motiva-
tion1 stellt dabei die sozial geprägte und extrins_Motivation2 die materiell geprägte extrinsi-
sche Motivationsform dar. Tabelle 5 zeigt eindeutig, dass keine statistisch signifikanten Zu-
sammenhänge zwischen den drei psychologischen Grundbedürfnissen und den beiden For-
men der extrinsischen Motivation festzustellen sind. Die Nullhypothese kann somit nicht ab-
gelehnt und der Alternativhypothese nicht zugestimmt werden.  

Das einzige signifikante Ergebnis ergibt sich zwischen den beiden extrinsischen Motivati-
onsformen selbst. Mit einem Korrelationskoeffizienten von 0,176 ist der Wert jedoch so ge-
ring, dass noch nicht von einem erwähnenswerten Zusammenhang auszugehen ist. Diese 
Feststellung war bereits durch die Berechnung der Cronbachs Alpha Werte zu erwarten.  

7.2  Zusammenhang von Arbeitszufriedenheit und Motivation 

H2a: Die intrinsische Motivation hat einen positiven Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit der 
Generation Z. 
H0: Die intrinsische Motivation hat keinen positiven Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit der 
Generation Z. 
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Um den Einfluss der intrinsischen Motivation (unabhängige Variable) auf die Arbeitszufrie-
denheit (abhängige Variable) zu untersuchen, wurde zunächst untersucht, wie stark die bei-
den Variablen miteinander korrelieren.  

Tabelle 6: Pearson-Korrelation Hypothese 2a 

 
 (Darstellung aus SPSS) 

Der Korrelationskoeffizient beträgt 0,646, was auf einen starken positiven Zusammenhang 
zwischen der intrinsischen Motivation und der Arbeitszufriedenheit deutet. Dies zeigt sich 
auch anhand der grafischen Darstellung als Streudiagramm. Wie in Fehler! Verweisquelle 
konnte nicht gefunden werden. zu sehen ist, bewegt sich die Punktewolke eindeutig von 
links unten nach rechts oben und lässt somit auf einen positiven linearen Zusammenhang 
zwischen den Variablen schließen.  

Um diesen Zusammenhang rechnerisch zu untersuchen, wurde anschließend eine lineare Re-
gression durchgeführt, für die zunächst die notwendigen Voraussetzungen geprüft wurden. 
Neben der Linearität des Zusammenhangs waren in diesem Fall die Homoskedastizität und 
die Normalverteilung der Residuen von Bedeutung (Saunders et al., 2023, S. 632–634). Letz-
tere wird zwar leicht verletzt, allerdings gilt die Regression als robust genug, um diesen Feh-
ler auszugleichen (Hemmerich, o.D.). Die Heteroskedastizität der Residuen konnte durch den 
Breusch-Pagan-Test ausgeschlossen werden (siehe Anlage 6).  

Die Ergebnisse der durchgeführten linearen Regression sind in Tabelle 7 zusammengefasst. 
Das R2 stellt das Bestimmtheitsmaß dar und gibt an, wie groß der Anteil der Gesamtstreuung 
ist, der durch die unabhängige Variable erklärt werden kann. Ein R2 von 0,418 bedeutet dem-
nach, dass 41,8 Prozent der Streuung in der Arbeitszufriedenheit durch die intrinsische Mo-
tivation erklärt werden können. Es besteht somit ein schwacher linearer Zusammenhang 
(Wewel & Blatter, 2019, S. 111–113). Da es nur eine unabhängige Variable in diesem Modell 
verwendet wurde, ist das korrigierte R2 dem ursprünglichen sehr ähnlich.  

Der Regressionskoeffizient beträgt 0,837 für die Konstante und 0,733 für die unabhängige 
Variable. Ist die intrinsische Motivation gleich Null beträgt die Arbeitszufriedenheit dem-
nach schätzungsweise 0,837 Einheiten. Steigt die intrinsische Motivation um eine Einheit an, 
so bewirkt dies auch einen Anstieg der Arbeitszufriedenheit um 0,733 Einheiten. Mit einem 
Standardfehler von 0,078 gilt diese Schätzung des Effekts von der intrinsischen Motivation 
auf die Arbeitszufriedenheit als relativ präzise. Der Hohe F-Wert von 88,277 deutet zudem 
darauf hin, dass die Wahrscheinlichkeit, dass dieser Zusammenhang zufällig aufgetreten ist, 
sehr gering ist (Saunders et al., 2023, S. 625). Da das gesamte Modell signifikant ist, kann 
die Nullhypothese abgelehnt werden.   
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Tabelle 7: Lineare Regression Hypothese 2a 

 
 (eigene Darstellung) 

H2b: Die extrinsische Motivation hat einen negativen Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit 
der Generation Z.  
H0: Die extrinsische Motivation hat keinen negativen Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit 
der Generation Z. 

Auch beim Test der Hypothese 2b wurde zunächst eine Korrelationsanalyse zwischen den 
betroffenen Variablen durchgeführt. Wie in Tabelle 8 zu sehen ist konnten dabei keine sta-
tistisch signifikanten Ergebnisse erzielt werden. Infolgedessen kann die Nullhypothese be-
reits an dieser Stelle nicht abgelehnt werden. Die Berechnung einer linearen Regression ist 
somit nicht sinnvoll. 

Tabelle 8:  Pearson-Korrelation Hypothese 2b 

 
 (Darstellung aus SPSS) 

7.3  Zusammenhang zwischen New Work und den Grundsätzen der SDT 

H3a: Die Wahrnehmung von New Work korreliert positiv mit der Erfüllung der psychologi-
schen Grundbedürfnisse. 
H0: Es besteht kein positiver Zusammenhang zwischen der Wahrnehmung von New Work und 
der Erfüllung der Psychologischen Grundbedürfnisse.  

Die Korrelationsanalyse zwischen den betreffenden Variablen hat signifikante Ergebnisse für 
alle Beziehungen hervorgebracht. Der schwächste Zusammenhang zeigt sich zwischen der 
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Wahrnehmung von New Work und dem Bedürfnis nach Autonomie. Mit einem Wert von 
r = 0,2 ist dieser Zusammenhang als sehr schwach einzustufen. Der Zusammenhang weist 
zudem auch die geringste Signifikanz auf. Etwas stärker, aber immer noch schwach korrelie-
ren die Wahrnehmung von New Work und das Bedürfnis nach Beziehungen (r = 0,311). Der 
stärkste Zusammenhang besteht zwischen dem Bedürfnis nach Kompetenz und der Wahr-
nehmung von New Work. Hier erreicht der Korrelationskoeffizient einen Wert von 0,555 
und deutet damit auf einen moderaten positiven Zusammenhang hin. In einer weiteren Kor-
relationsanalyse (siehe Anlage 8) konnte außerdem festgestellt werden, dass die Kompetenz 
innerhalb von New Work am stärksten mit der wahrgenommenen Relevanz der Arbeit kor-
reliert (r = 0,535). Der Zusammenhang zwischen der Kompetenz und der Wahrnehmung von 
Mitbestimmungsmöglichkeiten ist mit r = 0,282 dagegen schwach.  
Auch wenn die Beziehungen zwischen den untersuchten Variablen nicht sehr stark sind, kann 
die Nullhypothese eindeutig abgelehnt werden.  

Tabelle 9: Pearson-Korrelation Hypothese 3a 

 
 (Darstellung aus SPSS) 

H3b: Je stärker die Wahrnehmung von New Work ist, desto höher ist auch die Arbeitszufrie-
denheit und die intrinsische Motivation der Generation Z. 
H0: Es besteht kein positiver Zusammenhang zwischen der Wahrnehmung von New Work und 
der Arbeitszufriedenheit und intrinsischen Motivation der Generation Z.  

Der in Tabelle 10 dargestellten Korrelationsanalyse ist zu entnehmen, dass die Wahrneh-
mung von New Work moderat positiv mit der Arbeitszufriedenheit korreliert (r = 0,501). Ein 
ähnlicher  Zusammenhang besteht zwischen New Work und der intrinsischen Motivation. 
Mit einem Wert von r = 0,445 ist die Korrelation der beiden Variablen ebenfalls mäßig. Beide 
Ergebnisse sind auf einem Niveau von 0,01 einseitig signifikant und können daher problem-
los auf die Grundgesamtheit übertragen werden. Folglich wird die Nullhypothese abgelehnt.  
Auch hier wurde zusätzlich durch eine weitere Analyse untersucht, wie sich die beiden Fak-
toren innerhalb des New Work-Konstrukts verhalten (siehe Anlage 9). Dabei hat sich gezeigt, 
dass die Arbeitszufriedenheit sowohl mit den Mitbestimmungsmöglichkeiten (r = 0,400) als 
auch mit der Relevanz der Arbeit (r = 0,407)  positiv zusammenhängt. Deutlich weniger aus-
geglichen ist der Zusammenhang zwischen den beiden New Work-Wahrnehmungen und der 
intrinsischen Motivation. Während die Relevanz mit r = 0,478 eindeutig mit der intrinsischen 
Motivation korreliert, ist der Zusammenhang zwischen den Mitbestimmungsmöglichkeiten 
und der intrinsischen Motivation kaum bis gar nicht vorhanden (r = 0,196).  
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Tabelle 10:  Pearson-Korrelation Hypothese 3b 

 
 (Darstellung aus SPSS) 

 

7.4  Zusammenfassung der wichtigsten Erkenntnisse  

Die statistische Auswertung der Online-Umfrage hat einige wichtige Erkenntnisse über die 
Bedürfnisse der Generation Z hervorgebracht. Obwohl in der SDT das Bedürfnis nach Auto-
nomie stets hervorgehoben wird, scheint es für die Generation Z insgesamt weniger im Fokus 
zu stehen. Mit einem Mittelwert (x!) von 3,72 ist die Wahrnehmung von Autonomie bei den 
Befragten am wenigsten stark ausgeprägt. Die relativ hohe Standardabweichung (SD) von 
1,05188 deutet zudem auf sehr divergentes Autonomie-Erleben der Generation Z hin. Gründe 
dafür könnten beispielsweise sein, dass das Bedürfnis nach Autonomie innerhalb der Gene-
ration auffallend unterschiedlich ausgeprägt ist oder dass die verwendeten Items sehr unter-
schiedliche Reaktionen bei den Befragten hervorgerufen haben. Sowohl die Wahrnehmung 
der Kompetenz (x!	= 3,928; SD = 0,90853) als auch das Erleben von Beziehungen 
(x! = 4,1840; SD = 0,86494) scheinen dagegen deutlich einheitlicher zu sein. Insbesondere 
der hohe Mittelwert der Variable Beziehungen_gesamt bestätigt das soziale Profil der Gene-
ration Z. Darüber hinaus konnte ebenfalls bestätigt werden, dass die Nachwuchskräfte mehr-
heitlich von intrinsischer Motivation (x! = 3,784; SD = 0,91435) geleitet werden. Die Items 
zur extrinsischen Motivation wurden von den Befragten deutlich negativer und heterogener 
beantwortet. Mit einem Mittelwert von 2,808 ist das Erleben von materiell geprägter extrin-
sischer Motivation am wenigsten stark vorhanden, wobei die Standardabweichung von 
1,3778 in diesem Fall auch besonders hoch ist. 

Die Hypothese, dass eine stärkere Befriedigung der psychologischen Grundbedürfnisse mit 
einer höheren intrinsischen Motivation einhergeht, konnte bestätigt werden. Wie sich gezeigt 
hat, korrelieren Kompetenz und Beziehungen am stärksten mit der intrinsischen Motivation 
der Generation Z. Die Wahrnehmung von Autonomie hängt – entgegen den theoretischen 
Ansätzen der SDT – am schwächsten mit der intrinsischen Motivation zusammen. Dies 
könnte allerdings auch dem heterogenen Antwortverhalten der Befragten geschuldet sein und 
sollte nicht überinterpretiert werden. Dennoch ist festzuhalten, dass sich sowohl hinsichtlich 
der Steigerung der intrinsischen Motivation als auch bezüglich der Arbeitszufriedenheit der 
Generation Z die größten Chancen in der Förderung des Kompetenzgefühls ergeben. 
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Laut den Ergebnissen der Umfrage führt eine Frustration der Grundbedürfnisse nicht zwangs-
läufig zu einer erhöhten extrinsischen Motivation der Generation Z. Zudem geht weder die 
sozial geprägte noch die materiell geprägte extrinsische Motivation nachweislich mit einer 
geringeren Arbeitszufriedenheit der Befragten einher. Extrinsische Motivation ist somit nicht 
automatisch als schlecht anzusehen. Nichtsdestotrotz ist das Hervorrufen von intrinsischer 
Motivation deutlich erstrebenswerter. Im Rahmen des Testens der Hypothese 2a konnte ein 
signifikanter Einfluss der intrinsischen Motivation auf die Arbeitszufriedenheit festgestellt 
werden. Zwar lässt das errechnete Modell 58,2 Prozent (R2 = 0,418) der Variabilität in der 
Arbeitszufriedenheit unerklärt, wodurch anzunehmen ist, dass es deutlich mehr Einflussfak-
toren gibt, jedoch ist nicht zu bestreiten, dass die intrinsische Motivation positiv zur allge-
meinen Arbeitszufriedenheit der Generation Z beiträgt. Diese Erkenntnis steht im Einklang 
mit den Ergebnissen der SDT-Forschung und bestätigt die Anwendbarkeit der Theorie auf 
die Generation Z. 

Zuletzt konnten beide Hypothesen im Themengebiet New Work bestätigt und somit die Ver-
bindung zur SDT nachgewiesen werden. Die wichtigste Erkenntnis hierbei ist die eindeutig 
positive Korrelation zwischen der Wahrnehmung von New Work und dem Kompetenzgefühl 
der Generation Z. Darüber hinaus geht eine starke Wahrnehmung von New Work auch mit 
einer hohen Arbeitszufriedenheit und einer stärkeren intrinsischen Motivation einher. Inner-
halb des New Work-Konstruktes erwies sich insbesondere das Empfinden einer gewissen 
Relevanz der eigenen Arbeit als vielversprechend. Hier zeigten sich sowohl hinsichtlich des 
Kompetenzgefühls als auch im Bereich der allgemeinen Arbeitszufriedenheit und der intrin-
sischen Motivation die stärksten Zusammenhänge. 

7.5  Grenzen der Studie und Anregungen für zukünftige Forschung 

Damit die Ergebnisse einer quantitativen Datenerhebung als verlässlich eingestuft werden 
können, müssen mindestens drei Kriterien erfüllt sein: Validität, Objektivität und Reliabilität. 
Die Validität wurde sichergestellt, indem auf die Entwicklung eigener Fragen verzichtet 
wurde. Um Aussagen über die Objektivität und die Reliabilität treffen zu können, müsste die 
Datenerhebung wiederholt durchgeführt und ausgewertet werden. Erst dann kann beurteilt 
werden, ob die Ergebnisse reproduzierbar (Reliabilität) und unabhängig von den Anwendern 
zustande gekommen sind (Objektivität) (Berger-Grabner, 2022, S. 173).  

Dennoch können bereits nach der einmaligen Datenerhebung und Auswertung einige Gren-
zen der Studie aufgezeigt werden. Insbesondere hinsichtlich der extrinsischen Motivation ist 
davon auszugehen, dass die Ergebnisse anfällig für Fehler sind. Da die beiden Items zur 
extrinsischen Motivation nicht als Konstrukt verwendet werden konnten, werden die Ergeb-
nisse jeweils auf nur eine Frage zurückgeführt. Sollte der Fragebogen erneut verwendet wer-
den, wäre es daher ratsam, mindestens ein weiteres Item zu den beiden Formen extrinsischer 
Motivation hinzuzufügen. Darüber hinaus könnten auch Items zu den Formen der verinner-
lichten extrinsischen Motivation ergänzt werden, um ein breiteres Verständnis über die Qua-
lität der Motivation der Umfrageteilnehmer*innen zu erhalten.  

Weiterhin bleibt festzuhalten, dass Korrelationen nicht mit Kausalitäten gleichzusetzen sind. 
Zwar konnten wichtige Zusammenhänge festgestellt werden, allerdings lassen sich daraus 
noch keine Aussagen über die Ursachen dieser Zusammenhänge ableiten. Beispielsweise 
könnte die Korrelation zwischen der Wahrnehmung von New Work und der Arbeitszufrie-
denheit der Generation Z auch darauf zurückzuführen sein, dass Unternehmen, die sich mit 
New Work auseinandersetzen, ihren Mitarbeitenden tendenziell auch ein höheres Gehalt 



     

 

48 

zahlen. Zukünftige Forschungen sollten daher auch auf den Arbeitskontext und die Arbeits-
bedingungen der Generation Z eingehen.  

Zuletzt bleibt festzuhalten, dass in dieser Befragung keine soziodemografischen Daten wie 
Geschlecht, Bildungsgrad oder soziale Herkunft erhoben wurden. Ebenso wenig wie perso-
nenbezogene Daten, die etwas über die individuellen Bestrebungen und Ziele aussagen. 
Grund dafür war, dass eine Berücksichtigung dieser Daten die Umfrage deutlich verlängert 
und die Datenauswertung erheblich verkompliziert hätten. Dies hätte sowohl den zeitlichen 
als auch den umfänglichen Rahmen dieser Arbeit überschritten. Dennoch können solche Da-
ten wichtige Moderatoren8 für die Arbeitszufriedenheit und Motivation der Generation Z dar-
stellen und sollten in zukünftigen Untersuchungen zwingend berücksichtigt werden. Als For-
schungsansatz könnten beispielsweise die vier Typen jugendlicher Berufsorientierung der 
Shell-Jugendstudie aus dem Jahr 2019 dienen. Demnach lassen sich junge Leute in Durch-
starter, Idealisten, Bodenständige und die Distanzierte Berufstypen kategorisiert (Albert et 
al., 2019, S. 28–29). Eine solche Einordnung der Befragten könnte eindeutigere Ergebnisse 
hervorbringen und dabei helfen, Gemeinsamkeiten und Unterschiede innerhalb der Genera-
tion zu identifizieren.  

 

  

 
8 Moderatoren sind Variablen, die den Effekt der unabhängigen auf die abhängige Variable beeinflus-
sen (Saunders et al., 2023, S. 825). 
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8 Handlungsempfehlungen für Unternehmen und Führungskräfte 

Im Rahmen dieser Arbeit wurden bereits einige Einzelmaßnahmen aufgeführt, die Unterneh-
men einsetzten können, um New Work zu etablieren und die psychologischen Grundbedürf-
nisse der Mitarbeitenden zu befriedigen. In Anbetracht der durchgeführten Untersuchungen 
können abschließend folgende fünf Handlungsempfehlungen zur Förderung der Motivation 
und Arbeitszufriedenheit der Generation Z zusammengefasst werden. 

1. Verschiedene Möglichkeiten zur Flexibilisierung anbieten 
Das Bedürfnis nach Autonomie spielt eine zentrale Rolle in der SDT. Gemäß der Unter-
teilung in autonome und kontrollierte Motivation entscheidet der Grad der Selbstbestim-
mung über die Qualität der Motivation (siehe Abbildung 2). Die Untersuchung der Ge-
neration Z macht jedoch auch deutlich, dass die Ausprägungen und die Befriedigungs-
möglichkeiten dieses  Bedürfnisses sehr individuell zu sein scheinen. Anstatt das Thema 
Flexibilisierung mit dem Angebot von Homeoffice-Tagen abzuhaken, sollten Unterneh-
men und Führungskräfte daher genauer auf ihre Mitarbeitenden eingehen. Sie sollten in 
Erfahrung bringen, welchen Gestaltungsspielraum ihre Mitarbeiter*innen für ein produk-
tives Arbeiten benötigen, und offen sein, ihnen diesen einzuräumen.  

2. Mitarbeitende Wertschätzen  
Laut der durchgeführten Umfrage scheint die Wahrnehmung der eigenen Kompetenz für 
die Generation Z wichtiger zu sein als das Bedürfnis nach Autonomie. Um das Kompe-
tenzempfinden der Generation Z zu stärken, sollten Führungskräfte darauf achten, ihren 
Mitarbeitenden regelmäßiges Feedback zu geben. Hierbei gilt es nicht nur gute Leistun-
gen aufrichtig anzuerkennen, sondern auch unzureichende Leistungen konstruktiv zu 
kommunizieren und Verbesserungspotentiale aufzuzeigen. Die Wertschätzung der Mit-
arbeitenden sollte sich dabei jedoch nicht nur auf die sozialen Ebene beschränken, son-
dern sich auch in einem angemessenen Gehalt widerspiegeln. 

3. Angemessene Aufgaben und Verantwortungsbereiche festlegen 
Feedback allein reicht jedoch nicht aus, um das Gefühl der eigenen Kompetenz zu stär-
ken. Auch die Angemessenheit der Aufgabenverteilung ist ein entscheidender Faktor für 
das Hervorrufen von intrinsischer Motivation. Demnach sollten Führungskräfte zwin-
gend vermeiden, dass sich ihre Mitarbeiter*innen durch zu schwere oder zu leichte Auf-
gaben über- oder unterfordert fühlen. (Zeitler, 2022).  

4. Individuelle Unterstützungsmöglichkeiten anbieten 
Zur Vermeidung von Überforderung können darüber hinaus individuelle Unterstützungs-
möglichkeiten dienen. Die Generation Z gilt allgemein als besonders familiär und unter-
stützungsbedürftig (Kochhan & Cichecki, 2024, S. 78). Führungskräften sollte daher et-
was daran gelegen sein, die Nachwuchskräfte bei ihrem Berufseinstieg zu unterstützen. 
Eine konkrete Maßnahme ist beispielsweise ein professionelles Onboarding, bei dem 
neue Mitarbeiter*innen ganzheitlich und strukturiert in alle fachlichen, technischen, wirt-
schaftlichen, organisatorischen, kulturellen und personellen Bereiche des Unternehmens 
integriert werden (Buchheim & Weiner, 2014, S. 133). Auf diese Weise können sowohl 
das Bedürfnis nach Beziehungen als auch das Bedürfnis nach Kompetenz gefördert 
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werden. Nach dem Onboarding-Prozess lassen sich diese beiden Grundbedürfnisse bei-
spielsweise durch Team-Building Maßnahmen oder Mentoring-Programme9 weiter stär-
ken.  

5. Unternehmenskultur etablieren und Werte vorleben  
Die Untersuchungen haben gezeigt, dass den Angehörigen der Generation Z ein überaus 
soziales Wertekonstrukt zugeschrieben wird. Um die intrinsische Motivation und die Ar-
beitszufriedenheit der Generation Z zu fördern, erwies sich unter anderem das Gefühl, 
einer relevanten Arbeit nachzugehen, als chancenreich. Eine Befragung aus dem Jahr 
2021 zeigte zudem, dass das Erleben einer sinnstiftenden Arbeit bei Mitarbeiter*innen zu 
einer deutlich stärkeren Bindung an die Organisation führt (Hammermann, S. 2). Um die-
sem Wunsch nach Sinnstiftung nachzugehen, sollten sich Unternehmen ihrer gesell-
schaftlichen Verantwortung bewusst werden und sich dezidiert mit ihrer eigenen Unter-
nehmenskultur und den von ihnen vorgelebten Werten auseinandersetzten. Die Unterneh-
menskultur kann dabei als die Repräsentation der Werte, Normen und Verhaltensweisen 
definiert werden, die in einem Unternehmen von einer Vielzahl von Mitarbeitenden ak-
zeptiert und geteilt werden (Herget & Strobl, 2024, S. 2).  

Alle fünf Handlungsempfehlungen haben eines gemeinsam: Der Umgang mit der Generation 
Z erfordert, dass der Mensch mit seinen individuellen Bedürfnissen in den Mittelpunkt ge-
rückt wird. Führungskräften wird folglich eine neue Rolle zugeschrieben, die vermehrt kom-
munikative Fähigkeiten und soziale Kompetenzen fordert. Schermuly schlägt Unternehmen 
daher vor, Führungskräfte durch den Einsatz professioneller Coaches gezielt dazu zu befähi-
gen und deklariert Coaching als „[…] erfolgsversprechende Begleitmaßnahme für die Ein-
führung von New-Work-Initiativen […].“ (Schermuly, 2019, S. 180).  

 

 
9 Mentoring kennzeichnet sich darin, dass „[…] eine erfahrene Person (Mentor) ihr Wissen, ihre Er-
fahrung und ihre Ratschläge an eine weniger erfahrene Person (Mentee) weitergibt, um ihre berufliche 
oder persönliche Entwicklung zu fördern.“ (Kraft, 2024, S. 3).  
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9 Fazit  

Im Hinblick auf den aktuellen Wandel der Arbeitswelt, der in Deutschland häufig unter dem 
Trendbegriff New Work zusammengefasst wird, ist eine differenzierte Betrachtung der Res-
source Mensch unumgänglich. Insbesondere die Nachwuchskräfte der Generation Z, die hier-
zulande in Zeiten von Wohlstand und Angebotsvielfalt aufgewachsen sind, befeuern diesen 
Wandel, indem sie immer höhere Anforderungen an potenzielle Arbeitgeber*innen stellen.  
An vorderster Stelle stehen beispielsweise Forderungen nach einer Führung auf Augenhöhe, 
ausreichend Freizeit und regelmäßigem Feedback durch die Vorgesetzten. Die Generation Z 
ist sich der Problematik des demografischen Wandels bewusst und kennt ihren Wert für den 
Arbeitsmarkt.  

In Anbetracht dieser Entwicklungen war es das Ziel dieser Arbeit, die Erfahrungen der Ge-
neration Z am Arbeitsplatz zu analysieren, um anschließend Empfehlungen zur Steigerung 
ihrer Motivation und Arbeitszufriedenheit aussprechen zu können. Als theoretischer Erklä-
rungsansatz für die Qualität verschiedener Motivationsformen und für das Zustandekommen 
von intrinsisch motivierten Aktivitäten wurde die Selbstbestimmungstheorie von Edward L. 
Deci und Richard M. Ryan herangezogen. Demnach kann Motivation kontrollierte und auto-
nome Formen unterteilt werden, wobei die autonomen Formen neben der intrinsischen Mo-
tivation auch verinnerlichte Formen der extrinsischen Motivation umfassen. Aktivitäten, die 
sich aus extrinsischen Anreizen ergeben, müssen folglich nicht zwangsläufig negativ sein, 
sondern können durch die Prozesse der Identifikation und Integration ebenfalls als selbstbe-
stimmt wahrgenommen werden. Mit der Grundannahme, dass ein Arbeitsumfeld auf die Be-
friedigung der drei psychologischen Grundbedürfnisse nach Autonomie, Kompetenz und so-
zialer Eingebundenheit ausgelegt sein sollte, um autonome Motivationsformen bei den Mit-
arbeitenden hervorzurufen, weist die Theorie zudem eindeutige parallelen zu dem Konzept 
von New Work im Sinne des psychologischen Empowerments auf.  

Letzteres besagt, dass New Work alle Maßnahmen umfasst, die darauf abzielen das Empfin-
den von Kompetenz, Einfluss, Selbstbestimmtheit und Bedeutung der Mitarbeitenden zu för-
dern. Auf Basis dieser Definition von New Work sowie der Erkenntnissen der SDT-For-
schung wurden im Laufe der Arbeit insgesamt sechs Hypothesen über die Zusammenhänge 
zwischen den Grundbedürfnissen der Generation Z, deren Motivation und Arbeitszufrieden-
heit sowie deren Wahrnehmung einzelner New Work-Aspekte aufgestellt. Vier dieser sechs 
Vermutungen konnten anschließend durch die Befragung von 125 Arbeitnehmer*innen der 
Generation Z mithilfe eines quantitativen Online-Fragebogens bestätigt werden. Die restli-
chen Hypothesentests (H1b und H2b) lieferten hingegen keine signifikanten Ergebnisse, so-
dass die Nullhypothese nicht abgelehnt werden konnte. In Kapitel 7.5 wird jedoch darauf 
hingewiesen, dass dies möglicherweise auf einen methodischen Fehler zurückzuführen ist.  

Unter Einbezug der Erkenntnisse aus der empirischen Untersuchung lässt sich die zu unter-
suchende Forschungsfrage „Inwiefern beeinflussen die psychologischen Grundbedürfnisse 
und die Wahrnehmung von New Work-Aspekten die Arbeitszufriedenheit und Motivation 
der Generation Z?“ wie folgt beantworten:  
Die Prinzipen der SDT werden durch das New Work-Konzept aufgegriffen und unterstützt. 
Die von der SDT postulierten psychologischen Grundbedürfnisse nach Autonomie, Kompe-
tenz und Beziehungen hängen positiv mit der Wahrnehmung von New Work-Aspekten zu-
sammen (H3a). Als Teilaspekt von New Work wurden in der Befragung die Mitbestimmungs-
möglichkeiten und die Relevanz der Arbeit berücksichtigt. Der stärkste Zusammenhang 
zeigte sich zwischen dem Kompetenzgefühl der Generation Z und deren Relevanzempfinden 
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der eigenen Arbeit. Es ist somit davon auszugehen, dass das eine als sinnvoll empfundenen 
Tätigkeit das Kompetenzbedürfnis der Generation Z steigern kann.  

Zudem wurde eine signifikante positive Korrelation zwischen der Wahrnehmung der unter-
suchten New Work-Aspekte und sowohl der intrinsischen Motivation als auch der Arbeits-
zufriedenheit festgestellt  (H3b). Infolgedessen profitieren Unternehmen, die sich mit ihrer 
gesamtgesellschaftlichen Bedeutung auseinandersetzten und ihren Mitarbeitenden Mitbe-
stimmungsmöglichkeiten einräumen mit einer höheren Wahrscheinlichkeit von zufriedenen 
und motivierten Nachwuchskräften.  

Weiterhin konnte durch die Berechnung einer linearen Regression bestätigt werden, dass die 
intrinsische Motivation einen positiven Einfluss auf die allgemeine Arbeitszufriedenheit der 
Befragten hat (H2a). Unternehmen sollten daher bestrebt sein, die intrinsische Motivation der 
Generation Z zu fördern. Die Ergebnissen der durchgeführten Umfrage zeigen, dass die größ-
ten Chancen hierfür in der Stärkung des Kompetenzgefühls liegen. Dieses  korreliert sowohl 
mit der intrinsischen Motivation als auch mit der Arbeitszufriedenheit am stärksten. Eine 
signifikante positive Korrelation wurde jedoch bei allen drei psychologischen Grundbedürf-
nissen festgestellt (H1a).  

Überraschenderweise zeigte sich der schwächste Zusammenhang zur intrinsischen Motiva-
tion und Arbeiszufreidenheit bei der Wahrnehmung der Autonomie. Obwohl das Bedürfnis 
nach Autonomie in der SDT als wichtigste Voraussetzung für intrinsische Motivation be-
schrieben wird, scheint es innerhalb der Generation Z eine geringere Bedeutung zu haben. In 
Kapitel  7.5 wird dahingehend jedoch auch auf die verhältnismäßig hohe Standardabwei-
chung des Autonomie-Konstruktes verwiesen. Diese könnte unter anderem darauf hindeuten, 
dass das Bedürfnisses nach Autonomie in der Generation Z sehr unterschiedlich ausgeprägt 
ist. Unternehmen und Führungskräfte sollten daher zwingend ermitteln, wie viel Freiraum 
einzelne Mitarbeiter*innen als optimal empfinden, um deren individuellen Wunsch nach Au-
tonomie erfüllen zu können.  

Abschließend ist festzuhalten, dass sich Unternehmen durchaus auf die Befriedigung der drei 
psychologischen Grundbedürfnisse konzentrieren können, um die Motivation und Arbeits-
zufriedenheit der Generation Z zu steigern. Dies ergibt sich sowohl aus der umfassenden 
Literaturrecherche zur SDT als auch aus der durchgeführten Online-Umfrage. Verschiedene 
New Work-Maßnahmen, wie etwa die Einführung einer wertschätzenden Unternehmenskul-
tur oder eines transformationalen Führungsstils, bieten einen Weg dies in der Praxis umzu-
setzen. Eine universelle Lösung für den Umgang mit der Generation Z kann und wird es 
jedoch nicht geben. Geprägt von unterschiedlichen soziodemografischen und soziokulturel-
len Einflüssen, bleiben Menschen Individuen und sollten in der Praxis auch als solche be-
trachtet werden. In der Konsequenz müssen Führungskräfte ihre sozialen Kompetenzen er-
weitern und sich Zeit nehmen, auf einzelne Mitarbeiter*innen einzugehen. Die Kernaussage 
dieser Arbeit bleibt daher folgende:  

Um einen erfolgreichen Umgang mit der Generation Z zu gewährleisten, sollten sich Unter-
nehmen der Tatsache bewusst werden, dass der Mensch als Individuum in den Mittepunkt 
des unternehmerischen Handelns gerückt werden muss.  
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Anlage 1: Anmerkungen zur Nutzung von KI-Tools 

 

Bei der Bearbeitung der vorliegenden Arbeit wurde auf künstliche Intelligenz zurückgegrif-
fen. Welche Tools zur Anwendung kamen und wofür sie eingesetzt wurden, wird nachfol-
gend zusammengefasst.  

1. ChatGPT 
• Unterstützung bei der Themenfindung und Formulierung der Forschungsfrage 
• Inspiration für die Erstellung der Gliederung  
• Unterstützung bei der Suche nach Fragebögen  
• Unterstützung bei dem Umgang mit SPSS  
• Unterstützung bei der Formulierung des Aufbaus der Arbeit (Kapitel 1.3) 
• Suche nach Synonymen  
• Hilfsmittel bei der Korrektur von Grammatik und Rechtschreibung (alle Kapitel) 

 
2. Deepl 

• Übersetzung englischer Quellen  
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Anlage 2: Fragebogen zur Online-Umfrage  

Einwilligungserklärung 

Die Teilnahme an der Umfrage ist freiwillig, und es werden keine Kontaktdaten oder Na-
men erfasst. 
Innerhalb der Umfrage werden personenbezogene Daten (z. B. Alter) abgefragt. Diese die-
nen zur weiterführenden Auswertung und Interpretation der Ergebnisse. Deine Angaben 
werden selbstverständlich vertraulich behandelt. 

 
Zur Ausübung deiner Rechte (Auskunft, Korrektur, Löschung, Widerruf, etc.) oder Fragen 
zur Umfrage kannst du mich unter l.tasler@stud.hs-wismar.de kontaktieren. 

� Ich willige ein und möchte an der Umfrage teilnehmen 

_________________________________________________________________________ 

Schön, dass du hier bist! 

Die folgende Umfrage dient als empirische Forschung für meine Bachelor-Thesis zum 
Thema: 
"New Work als Schlüssel zur Motivation der Generation Z: Eine Untersuchung der Selbst-
bestimmungstheorie im Arbeitskontext." 
Vielleicht ist dir der Begriff New Work ja schonmal über den Weg gelaufen. Wenn nicht - 
auch nicht schlimm. Du benötigst keinerlei Vorwissen, um die folgenden Fragen zu beant-
worten. Weder zum Thema New Work noch zur Selbstbestimmungstheorie. 
Alles, was du brauchst, sind deine eigenen Erfahrungen aus der Berufswelt. Ich möchte 
dich daher bitten, nur an dieser Umfrage teilzunehmen, wenn du aktuell in einem Ange-
stelltenverhältnis arbeitest und mindestens ein Jahr Berufserfahrung mitbringst (einschließ-
lich Ausbildung/ duales Studium/ Werkstudentenjob).  

Der Fragebogen wird ungefähr 6 Minuten dauern. 
Ich bin gespannt auf deine Antworten und danke dir für deine Zeit! 

 
Liebe Grüße 
Lene 
_________________________________________________________________________ 

1. Kleiner Denkanstoß: Was motiviert dich am meisten morgens aufzustehen und zur 
Arbeit zu gehen? (Wenn dir nichts einfällt, einfach auf "weiter" klicken.) 
o Freitext-Antwort 

_________________________________________________________________________ 

Thema 1: New Work 

Zuerst stelle ich dir vier Fragen, die sich auf Teilaspekte von New Work beziehen. Mir geht 
es dabei um deine Mitbestimmungsmöglichkeiten und die Relevanz deiner Arbeit. 
_________________________________________________________________________
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Anlage 2: Fragebogen zur Online-Umfrage  

2. Mein Arbeitgeber gibt jedem Mitarbeitenden die Möglichkeit an Unternehmensent-
scheidungen mitzuwirken. 
o Stimme überhaupt nicht zu  
o Stimme eher nicht zu  
o neutral 
o Stimme eher zu 
o Stimme voll zu 

3. Meine Änderungsvorschläge werden in der Organisation berücksichtigt. 
o Stimme überhaupt nicht zu  
o Stimme eher nicht zu  
o neutral 
o Stimme eher zu 
o Stimme voll zu 

4. Ich empfinde meine Arbeit als wichtig. 
o Stimme überhaupt nicht zu  
o Stimme eher nicht zu  
o neutral 
o Stimme eher zu 
o Stimme voll zu 

5. Ich empfinde meine Arbeit als sinnvoll. 
o Stimme überhaupt nicht zu  
o Stimme eher nicht zu  
o neutral 
o Stimme eher zu 
o Stimme voll zu 

_________________________________________________________________________ 

Thema 2: Selbstbestimmungstheorie 

Als nächstes stelle ich dir Fragen, die sich auf die Erfüllung der folgenden Bedürfnisse be-
ziehen: 
- Autonomie 
- Kompetenz 
- Soziale Einbindung 
_________________________________________________________________________ 

6. Ich habe das Gefühl, ich kann wesentlich beeinflussen, wie meine Arbeit erledigt 
wird. 
o Stimme überhaupt nicht zu  
o Stimme eher nicht zu  
o neutral 
o Stimme eher zu 
o Stimme voll zu 
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Anlage 2: Fragebogen zur Online-Umfrage  

7. Ich fühle mich bei der Arbeit selten unter Druck gesetzt. 
o Stimme überhaupt nicht zu  
o Stimme eher nicht zu  
o neutral 
o Stimme eher zu 
o Stimme voll zu 

8. Ich habe viele Möglichkeiten zu entscheiden, wie ich meine Arbeit mache. 
o Stimme überhaupt nicht zu  
o Stimme eher nicht zu  
o neutral 
o Stimme eher zu 
o Stimme voll zu 

9. Ich fühle mich in meinem Beruf kompetent. 
o Stimme überhaupt nicht zu  
o Stimme eher nicht zu  
o neutral 
o Stimme eher zu 
o Stimme voll zu 

10. Ich habe in meinem Beruf interessante neue Fähigkeiten und Fertigkeiten lernen 
können. 
o Stimme überhaupt nicht zu  
o Stimme eher nicht zu  
o neutral 
o Stimme eher zu 
o Stimme voll zu 

11. An den meisten Tagen habe ich das Gefühl, ich habe bei der Arbeit etwas erreicht. 
o Stimme überhaupt nicht zu  
o Stimme eher nicht zu  
o neutral 
o Stimme eher zu 
o Stimme voll zu 

12. Ich mag meine Kolleg*innen. 
o Stimme überhaupt nicht zu  
o Stimme eher nicht zu  
o neutral 
o Stimme eher zu 
o Stimme voll zu 

13. Meine Arbeitskolleg*innen kümmern sich um mich. 
o Stimme überhaupt nicht zu  
o Stimme eher nicht zu  
o neutral 
o Stimme eher zu 
o Stimme voll zu 
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Anlage 2: Fragebogen zur Online-Umfrage  

14. Ich komme mit meinen Arbeitskolleg*innen gut aus. 
o Stimme überhaupt nicht zu  
o Stimme eher nicht zu  
o neutral 
o Stimme eher zu 
o Stimme voll zu 

_________________________________________________________________________ 
Thema 3: Motivation 
Bei den folgenden vier Fragen geht es mir darum herauszufinden, was dich antreibt deine 
Arbeit gut zu erledigen. Warum strengst du dich bei deiner Arbeit an? 
_________________________________________________________________________ 

15. Ich strenge mich an, weil mir meine Arbeit Spaß macht. 
o Stimme überhaupt nicht zu  
o Stimme eher nicht zu  
o neutral 
o Stimme eher zu 
o Stimme voll zu 

16. Ich strenge mich an, um von anderen Anerkennung zu erhalten. 
o Stimme überhaupt nicht zu  
o Stimme eher nicht zu  
o neutral 
o Stimme eher zu 
o Stimme voll zu 

17. Ich strenge mich an, weil ich meine Arbeit interessant finde. 
o Stimme überhaupt nicht zu  
o Stimme eher nicht zu  
o neutral 
o Stimme eher zu 
o Stimme voll zu 

18. Ich strenge mich an, weil andere mich nur dann finanziell belohnen, wenn ich mich 
anstrenge. 
o Stimme überhaupt nicht zu  
o Stimme eher nicht zu  
o neutral 
o Stimme eher zu 
o Stimme voll zu 

_________________________________________________________________________ 
Thema 4: allgemeine Arbeitszufriedenheit 
Der letzte inhaltliche Teil bezieht sich auf deine Arbeitszufriedenheit. Mit weiteren vier 
Fragen möchte ich gerne herausfinden, wie zufrieden du im Großen und Ganzen mit dei-
nem Job bist. 
_________________________________________________________________________ 
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Anlage 2: Fragebogen zur Online-Umfrage  

19. Alles in allem bin ich mit meinem Beruf sehr zufrieden. 
o Stimme überhaupt nicht zu  
o Stimme eher nicht zu  
o neutral 
o Stimme eher zu 
o Stimme voll zu 

20. Ich fühle mich bei meiner Arbeit wertgeschätzt. 
o Stimme überhaupt nicht zu  
o Stimme eher nicht zu  
o neutral 
o Stimme eher zu 
o Stimme voll zu 

21. Mit der Art meiner Tätigkeit bin ich im Allgemeinen zufrieden. 
o Stimme überhaupt nicht zu  
o Stimme eher nicht zu  
o neutral 
o Stimme eher zu 
o Stimme voll zu 

22. Ich denke selten darüber nach den Job zu wechseln. 
o Stimme überhaupt nicht zu  
o Stimme eher nicht zu  
o neutral 
o Stimme eher zu 
o Stimme voll zu 

 _________________________________________________________________________ 

Fast geschafft! 
Nur noch ein paar Förmlichkeiten. 
_________________________________________________________________________ 

23. Wie alt bist du? 

o Freitext-Antwort 

24. Wie viel Berufserfahrung hast du bereits (einschließlich Ausbildungszeit/duales 
Studium/ Werkstudentenjob)? 
o weniger als 1 Jahr 
o 1 bis 2 Jahre 
o mehr als 2 Jahre  

25. Hast du noch Anmerkungen oder zusätzliche Gedanken zu dem Thema, die du 
gerne teilen möchtest? 
o Freitext-Antwort 
 

Vielen Dank für die Teilnahme 
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Anlage 3: Cronbachs Alpha Werte  

Konstrukt: New_Work_gesamt 

Reliabilitätsstatistiken 

Cronbachs Alpha Anzahl der Items 

,723 4 

 

Item-Skala-Statistiken 

 

Skalenmittel-
wert, wenn I-
tem weggelas-

sen 

Skalenvarianz, 
wenn Item wegge-

lassen 
Korrigierte Item-
Skala-Korrelation 

Cronbachs Alpha, wenn 
Item weggelassen 

Mitbestimmung1 11,2320 6,228 ,364 ,755 

Mitbestimmung2 10,9440 5,521 ,610 ,601 

Relevanz1 10,1520 5,936 ,545 ,643 

Relevanz2 10,1280 5,983 ,553 ,639 

 

Konstrukt: Autonomie_gesamt 

Reliabilitätsstatistiken 

Cronbachs Alpha Anzahl der Items 

,762 3 

 

Item-Skala-Statistiken 

 

Skalenmittelwert, 
wenn Item wegge-

lassen 

Skalenvarianz, 
wenn Item wegge-

lassen 
Korrigierte Item-
Skala-Korrelation 

Cronbachs Alpha, wenn Item 
weggelassen 

Autonomie1 6,6160 3,803 ,661 ,612 

Autonomie2 7,6000 3,919 ,444 ,861 

Autonomie3 6,8400 3,458 ,704 ,552 
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Anlage 3: Cronbachs Alpha Werte 

Konstrukt: Kompetenz_gesamt 

Reliabilitätsstatistiken 

Cronbachs Alpha Anzahl der Items 

,739 3 

 

Item-Skala-Statistiken 

 

Skalenmittelwert, 
wenn Item wegge-

lassen 

Skalenvarianz, 
wenn Item wegge-

lassen 
Korrigierte Item-
Skala-Korrelation 

Cronbachs Alpha, wenn 
Item weggelassen 

Kompetenz1 7,7280 3,200 ,488 ,736 

Kompetenz2 7,8000 2,403 ,610 ,597 

Kompetenz3 8,0720 2,519 ,605 ,602 

Konstrukt Beziehungen_gesamt 

Reliabilitätsstatistiken 

Cronbachs Alpha Anzahl der Items 

,872 3 

 

Item-Skala-Statistiken 

 

Skalenmittelwert, 
wenn Item weg-

gelassen 

Skalenvarianz, 
wenn Item weg-

gelassen 
Korrigierte Item-
Skala-Korrelation 

Cronbachs Alpha, wenn I-
tem weggelassen 

Beziehungen1 8,0320 2,886 ,793 ,790 

Beziehungen2 8,5040 2,526 ,729 ,858 

Beziehungen3 7,9760 2,959 ,762 ,817 
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Anlage 3: Cronbachs Alpha Werte  

Konstrukt: intrins_Motivation_gesamt 

Reliabilitätsstatistiken 

Cronbachs Alpha Anzahl der Items 

,832 2 

 

Item-Skala-Statistiken 

 

Skalenmittel-
wert, wenn Item 

weggelassen 

Skalenvarianz, 
wenn Item weg-

gelassen 

Korrigierte I-
tem-Skala-Kor-

relation 
Cronbachs Alpha, wenn I-

tem weggelassen 

intrins_Motivation1 3,8000 1,000 ,712 . 

intrins_Motivation2 3,7680 ,954 ,712 . 

 

Konstrukt: extrins_Motivation_gesamt (verworfen) 

Reliabilitätsstatistiken 

Cronbachs Alpha Anzahl der Items 

,292 2 

 
Item-Skala-Statistiken 

 

Skalenmittel-
wert, wenn I-
tem weggelas-

sen 

Skalenvarianz, 
wenn Item 

weggelassen 

Korrigierte I-
tem-Skala-Kor-

relation 
Cronbachs Alpha, wenn Item 

weggelassen 

extrins_Motivation1 2,8080 1,898 ,176 . 

extrins_Motivation2 3,5680 1,183 ,176 . 

 

Konstrukt: Arbeitszufriedenheit_gesamt 

Reliabilitätsstatistiken 

Cronbachs Alpha Anzahl der Items 

,829 4 
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Anlage 3: Cronbachs Alpha Werte  

Item-Skala-Statistiken 

 

Skalenmittel-
wert, wenn I-
tem weggelas-

sen 

Skalenvarianz, 
wenn Item 

weggelassen 

Korrigierte I-
tem-Skala-
Korrelation 

Cronbachs Alpha, 
wenn Item weg-

gelassen 

Arbeitszufriedenheit1 10,4160 8,148 ,756 ,742 
Arbeitszufriedenheit2 10,5120 8,639 ,574 ,821 

Arbeitszufriedenheit3 10,3040 8,762 ,697 ,772 
Arbeitszufriedenheit4 11,1040 7,562 ,634 ,803 
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Anlage 4: Hypothesentest 1a  
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Anlage 4: Hypothesentest 1a  

 

 

 

 

Statistiken 

 

Autonomie 

_gesamt 

Kompetenz 

_gesamt 

Beziehungen 

_gesamt 

intrins_Motivation 

_gesamt 

N Gültig 125 125 125 125 

Fehlend 0 0 0 0 

Schiefe -,641 -,971 -,823 -,681 

Standardfehler der 
Schiefe 

,217 ,217 ,217 ,217 

Kurtosis -,310 1,277 -,082 -,302 

Standardfehler der 
Kurtosis 

,430 ,430 ,430 ,430 
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Anlage 4: Hypothesentest 1a  

 

Korrelationen 

 

Autonomie 

_gesamt 

Kompetenz 

_gesamt 

Beziehungen 

_gesamt 

intrins_Motivation 

_gesamt 

Autonomie 

_gesamt 

Pearson-Korrelation 1 ,240** ,358** ,335** 

Sig. (1-seitig)  ,003 <,001 <,001 

N 125 125 125 125 

Kompetenz 

_gesamt 

Pearson-Korrelation ,240** 1 ,407** ,617** 

Sig. (1-seitig) ,003  <,001 <,001 

N 125 125 125 125 

Beziehungen 

_gesamt 

Pearson-Korrelation ,358** ,407** 1 ,433** 

Sig. (1-seitig) <,001 <,001  <,001 

N 125 125 125 125 

intrins_Motiva-
tion_gesamt 

Pearson-Korrelation ,335** ,617** ,433** 1 

Sig. (1-seitig) <,001 <,001 <,001  

N 125 125 125 125 

**. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (1-seitig) signifikant. 
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Anlage 5: Hypothesentest 1b 
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Anlage 5: Hypothesentest 1b 

Statistiken 

 extrins_Motivation1 extrins_Motivation2 
N Gültig 125 125 

Fehlend 0 0 
Schiefe -,560 ,221 
Standardfehler der Schiefe ,217 ,217 

Kurtosis -,572 -1,237 
Standardfehler der Kurtosis ,430 ,430 

 

 

Korrelationen 

 

Autonomie 

_gesamt 

Kompe-
tenz 

_gesamt 

Beziehungen 

_gesamt 

extrins 

_Motiva-
tion1 

extrins 

_Motiva-
tion2 

Autonomie 

_gesamt 

Pearson-Korrelation 1 ,240** ,358** -,008 -,060 

Sig. (1-seitig)  ,003 <,001 ,465 ,254 

N 125 125 125 125 125 

Kompetenz 

_gesamt 

Pearson-Korrelation ,240** 1 ,407** ,017 -,011 

Sig. (1-seitig) ,003  <,001 ,424 ,451 

N 125 125 125 125 125 

Beziehungen 

_gesamt 

Pearson-Korrelation ,358** ,407** 1 ,085 -,146 

Sig. (1-seitig) <,001 <,001  ,172 ,052 

N 125 125 125 125 125 

extrins 

_Motivation1 

Pearson-Korrelation -,008 ,017 ,085 1 ,176* 

Sig. (1-seitig) ,465 ,424 ,172  ,025 

N 125 125 125 125 125 

extrins 

_Motivation2 

Pearson-Korrelation -,060 -,011 -,146 ,176* 1 

Sig. (1-seitig) ,254 ,451 ,052 ,025  

N 125 125 125 125 125 

**. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (1-seitig) signifikant. 
*. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (1-seitig) signifikant. 
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Anlage 6: Hypothesentest 2a  

 

 

 

Statistiken 

 Arbeitszufriedenheit_gesamt intrins_Motivation_gesamt 

N Gültig 125 125 

Fehlend 0 0 

Schiefe -,652 -,681 

Standardfehler der Schiefe ,217 ,217 

Kurtosis -,181 -,302 

Standardfehler der Kurtosis ,430 ,430 
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Anlage 6: Hypothesentest 2a  
 

Korrelationen 

 
intrins_Motiva-

tion_gesamt 

Arbeitszufriedenheit 

_gesamt 

intrins_Motivation_gesamt Pearson-Korrelation 1 ,646** 

Sig. (1-seitig)  <,001 

N 125 125 

Arbeitszufriedenheit_gesamt Pearson-Korrelation ,646** 1 

Sig. (1-seitig) <,001  

N 125 125 

**. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (1-seitig) signifikant. 
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Anlage 6: Hypothesentest 2a  

 

Aufgenommene/Entfernte Variablena 

Modell Aufgenommene Variablen Entfernte Variablen Methode 

1 intrins_Motivation_gesamtb . Einschluß 

a. Abhängige Variable: Arbeitszufriedenheit_gesamt 

b. Alle gewünschten Variablen wurden eingegeben. 

 

Modellzusammenfassungb 

Modell R R-Quadrat 
Korrigiertes R-

Quadrat 
Standardfehler 
des Schätzers 

1 ,646a ,418 ,413 ,79470 

a. Einflußvariablen : (Konstante), intrins_Motivation_gesamt 
b. Abhängige Variable: Arbeitszufriedenheit_gesamt 

 

ANOVAa 

Modell Quadratsumme df 
Mittel der 
Quadrate F Sig. 

1 Regression 55,752 1 55,752 88,277 <,001b 

Nicht standardisierte 
Residuen 

77,680 123 ,632   

Gesamt 133,432 124    

a. Abhängige Variable: Arbeitszufriedenheit_gesamt 
b. Einflußvariablen : (Konstante), intrins_Motivation_gesamt 

 

Koeffizientena 

Modell 

Nicht standardisierte Koeffi-
zienten 

Standardisierte 
Koeffizienten 

T Sig. 

Regressions- 

koeffizientB Std.-Fehler Beta 

1 (Konstante) ,837 ,304  2,755 ,007 

intrins_Motivation 

_gesamt 

,733 ,078 ,646 9,396 <,001 

a. Abhängige Variable: Arbeitszufriedenheit_gesamt 
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Anlage 6: Hypothesentest 2a  

 

Residuenstatistika 

 Minimum Maximum Mittelwert Std.-Abweichung N 

Nicht standardisierter vorher-
gesagter Wert 

1,9370 4,5037 3,6120 ,67053 125 

Nicht standardisierte Resi-
duen 

-2,50374 1,59627 ,00000 ,79149 125 

Standardisierter vorhergesag-
ter Wert 

-2,498 1,330 ,000 1,000 125 

Standardisierte Residuen -3,151 2,009 ,000 ,996 125 

a. Abhängige Variable: Arbeitszufriedenheit_gesamt 

 

 

 

Tests auf Normalverteilung 

 

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistik df 
Signifi-

kanz Statistik df Signifikanz 

ZRE_1 ,126 125 <,001 ,977 125 ,034 

a. Signifikanzkorrektur nach Lilliefors 
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Anlage 6: Hypothesentest 2a  
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Anlage 6: Hypothesentest 2a  

 

 

Modifizierter Breusch-Pagan-Test auf Heteroskedastizitäta,b,c 

Chi-Quadrat df Sig. 

,123 1 ,726 

a. Abhängige Variable: Arbeitszufriedenheit_gesamt 

b. Testet die Nullhypothese, dass die Fehlervarianz nicht von den Werten der 
unabhängigen Variablen abhängt. 

c. Vorhergesagte Werte aus Design: Konstanter Term + intrins_Motiva-
tion_gesamt 

 

Breusch-Pagan-Test auf Heteroskedastizitäta,b,c 

Chi-Quadrat df Sig. 

,112 1 ,737 

a. Abhängige Variable: Arbeitszufriedenheit_gesamt 

b. Testet die Nullhypothese, dass die Fehlervarianz nicht von 
den Werten der unabhängigen Variablen abhängt. 

c. Vorhergesagte Werte aus Design: Konstanter Term + 
intrins_Motivation_gesamt 
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Anlage 7: Hypothesentest 2b 

 

Korrelationen 

 
Arbeitszufrieden-

heit_gesamt 

extrins_ 

Motivation1 

extrins_ 

Motivation2 

Arbeitszufrieden-
heit_gesamt 

Pearson-Korrelation 1 ,004 -,022 

Sig. (1-seitig)  ,483 ,406 

N 125 125 125 

extrins_Motivation1 Pearson-Korrelation ,004 1 ,176* 

Sig. (1-seitig) ,483  ,025 

N 125 125 125 

extrins_Motivation2 Pearson-Korrelation -,022 ,176* 1 

Sig. (1-seitig) ,406 ,025  

N 125 125 125 

*. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (1-seitig) signifikant. 
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Anlage 8: Hypothesentest 3a 

 

 

 

 

Statistiken 

New_Work_gesamt   

N Gültig 125 

Fehlend 0 

Schiefe -,636 

Standardfehler der Schiefe ,217 

Kurtosis ,054 

Standardfehler der Kurtosis ,430 
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Anlage 8: Hypothesentest 3a 

Korrelationen 

 
New_Work 

_gesamt 
Autonomie 

_gesamt 
Kompetenz 

_gesamt 
Beziehun-

gen_gesamt 
New_Work 
_gesamt 

Pearson-Korrelation 1 ,200* ,555** ,311** 
Sig. (1-seitig)  ,013 <,001 <,001 
N 125 125 125 125 

Autonomie 
_gesamt 

Pearson-Korrelation ,200* 1 ,240** ,358** 
Sig. (1-seitig) ,013  ,003 <,001 
N 125 125 125 125 

Kompetenz 
_gesamt 

Pearson-Korrelation ,555** ,240** 1 ,407** 
Sig. (1-seitig) <,001 ,003  <,001 
N 125 125 125 125 

Beziehungen 
_gesamt 

Pearson-Korrelation ,311** ,358** ,407** 1 
Sig. (1-seitig) <,001 <,001 <,001  
N 125 125 125 125 

**. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (1-seitig) signifikant. 
*. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (1-seitig) signifikant. 

 

Korrelationen 

 

Mitbestim-
mung_ge-

samt 

Rele-
vanz_ge-

samt 

Autono-
mie_ge-

samt 
Kompetenz 

_gesamt 
Beziehungen 

_gesamt 
Mitbestim-
mung_gesamt 

Pearson-Korrelation 1 ,311** ,186* ,282** ,277** 
Sig. (1-seitig)  <,001 ,019 <,001 <,001 
N 125 125 125 125 125 

Relevanz 
_gesamt 

Pearson-Korrelation ,311** 1 ,118 ,535** ,221** 
Sig. (1-seitig) <,001  ,095 <,001 ,007 
N 125 125 125 125 125 

Autonomie 
_gesamt 

Pearson-Korrelation ,186* ,118 1 ,240** ,358** 
Sig. (1-seitig) ,019 ,095  ,003 <,001 
N 125 125 125 125 125 

Kompetenz 
_gesamt 

Pearson-Korrelation ,282** ,535** ,240** 1 ,407** 
Sig. (1-seitig) <,001 <,001 ,003  <,001 
N 125 125 125 125 125 

Beziehungen 
_gesamt 

Pearson-Korrelation ,277** ,221** ,358** ,407** 1 
Sig. (1-seitig) <,001 ,007 <,001 <,001  
N 125 125 125 125 125 

**. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (1-seitig) signifikant. 
*. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (1-seitig) signifikant 
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Anlage 9: Hypothesentest 3b  

Korrelationen 

 
New_Wor
k_gesamt 

intrins_Motiva-
tion_gesamt 

Arbeitszufrieden-
heit_gesamt 

New_Work_gesamt Pearson-Korrelation 1 ,445** ,501** 

Sig. (1-seitig)  <,001 <,001 

N 125 125 125 

intrins_Motivation_gesamt Pearson-Korrelation ,445** 1 ,646** 

Sig. (1-seitig) <,001  <,001 

N 125 125 125 

Arbeitszufriedenheit 

_gesamt 

Pearson-Korrelation ,501** ,646** 1 

Sig. (1-seitig) <,001 <,001  

N 125 125 125 

**. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (1-seitig) signifikant. 

 

Korrelationen 

 
Mitbestim-

mung_gesamt 

Rele-
vanz_ge-

samt 
intrins_Motiva-

tion_gesamt 

Arbeitszu- 

friedenheit 

_gesamt 

Mitbestimmung 

_gesamt 

Pearson-Korrelation 1 ,311** ,196* ,400** 

Sig. (1-seitig)  <,001 ,014 <,001 

N 125 125 125 125 

Relevanz_gesamt Pearson-Korrelation ,311** 1 ,478** ,407** 

Sig. (1-seitig) <,001  <,001 <,001 

N 125 125 125 125 

intrins_Motivation 

_gesamt 

Pearson-Korrelation ,196* ,478** 1 ,646** 

Sig. (1-seitig) ,014 <,001  <,001 

N 125 125 125 125 

Arbeitszufrieden-
heit_gesamt 

Pearson-Korrelation ,400** ,407** ,646** 1 

Sig. (1-seitig) <,001 <,001 <,001  

N 125 125 125 125 

**. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (1-seitig) signifikant. 
*. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (1-seitig) signifikant. 

  



 
 

 

86 

Anlage 10: Zusätzliche Auswertungen  

 

Statistiken 

Alter   

N Gültig 125 

Fehlend 0 

 

 

 

 

N = 125 

weniger als 1 Jahr 1 bis 2 Jahre mehr als 2 Jahre
Prozent 0 15,2 84,8
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Anlage 10: Zusätzliche Auswertungen  

 
Deskriptive Statistiken 

 N 
Mini-
mum 

Maxi-
mum Mittelwert 

Std.-Abwei-
chung Varianz 

Autonomie_gesamt 125 1,00 5,00 3,7200 1,05188 1,106 
Kompetenz_gesamt 125 1,00 5,00 3,9280 ,90853 ,825 
Beziehungen_gesamt 125 2,00 5,00 4,1840 ,86494 ,748 
intrins_Motivation_ge-
samt 

125 1,50 5,00 3,7840 ,91435 ,836 

extrins_Motivation1 125 1,00 5,00 3,5680 1,08758 1,183 
extrins_Motivation2 125 1,00 5,00 2,8080 1,37780 1,898 
New_Work_gesamt 125 1,00 5,00 3,6240 ,85821 ,737 
Arbeitszufrieden-
heit_gesamt 

125 1,00 5,00 3,6120 1,03734 1,076 

Gültige Werte (listen-
weise) 

125      

 
 
 
Korrelationen 

 
Autonomie 

_gesamt 
Kompetenz 

_gesamt 
Beziehungen 

_gesamt 

Arbeitszufrie-
denheit 
_gesamt 

Autonomie_gesamt Pearson-Korrela-
tion 

1 ,240** ,358** ,410** 

Sig. (1-seitig)  ,003 <,001 <,001 
N 125 125 125 125 

Kompetenz_gesamt Pearson-Korrela-
tion 

,240** 1 ,407** ,531** 

Sig. (1-seitig) ,003  <,001 <,001 
N 125 125 125 125 

Beziehungen_gesamt Pearson-Korrela-
tion 

,358** ,407** 1 ,503** 

Sig. (1-seitig) <,001 <,001  <,001 
N 125 125 125 125 

Arbeitszufrieden-
heit_gesamt 

Pearson-Korrela-
tion 

,410** ,531** ,503** 1 

Sig. (1-seitig) <,001 <,001 <,001  
N 125 125 125 125 

**. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (1-seitig) signifikant. 
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