Arbeitszufriedenheit und
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Empirische Erkenntnisse und Handlungsansatze fur Unternehmen
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Der vorliegende Beitrag zeigt auf der Grundlage einer empirischen Untersuchung, welche Komponenten
der Arbeitszufriedenheit fiir Frauen relevant sind und welchen Einfluss diese Komponenten auf die
Mitarbeiterbindung haben. Aus den Erkenntnissen werden Ansatzpunkte fiir Organisationen abgeleitet,
um die Verbundenheit von Mitarbeiterinnen zu steigern.

Vor dem Hintergrund des Fachkraftemangels und eines trans-
parenten Stellenmarktes wird es fiir viele Unternehmen immer
wichtiger, Mitarbeiter aktiv zu binden. Der Perspektivwechsel
von der reinen Mitarbeitergewinnung zur Mitarbeiterbindung
wird mit Blick auf die Kosten fiir die Neubesetzung einer Stelle
deutlich: Sie konnen das 2,5-Fache des entsprechenden Jah-
resgehalts betragen.!

Fiir Unternehmen bedeutet dies, auf alle Mitarbeitergrup-
pen in ausreichendem MaR einzugehen, um eine hohe Arbeits-
zufriedenheit und Mitarbeiterbindung zu generieren. Frauen
sind diesbeziiglich eine teilweise vernachlassigte Anspruchs-
gruppe in Unternehmen. Eine frauenspezifische Analyse von
Arbeitszufriedenheit und Mitarbeiterbindung ist aber nicht nur
aus unternehmerischer Sicht geboten, sondern auch im politi-
schen und gesellschaftlichen Streben nach Gleichberechtigung
der Geschlechter begriindet.

Das Forschungsziel dieses Beitrags ist eine ndhere Betrach-
tung der allgemeinen und auf Geschlechtergerechtigkeit bezo-
genen Arbeitszufriedenheit sowie die Mitarbeiterbindung von
Frauen. Auf der Grundlage von empirischen Daten wird gezeigt,
welche psychologischen Dimensionen die genannten Konst-
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rukte bei Frauen aufweisen und welchen Einfluss die einzelnen
Elemente der Arbeitszufriedenheit auf die Mitarbeiterbindung
bei Frauen haben, um daraus grundsétzliche Optimierungsan-
satze flir Unternehmen abzuleiten.

Arbeitszufriedenheit und Geschlechter-
gerechtigkeit

Die Arbeitszufriedenheit ist eines der am haufigsten behandel-
ten Konstrukte der Arbeits- und Organisationspsychologie und
nimmt damit sowohl in der akademischen Forschung als auch
in der Praxis eine zentrale Rolle ein.? Eine einheitliche Konzep-
tualisierung der Arbeitszufriedenheit ist im wissenschaftlichen
Diskurs nicht zu finden. Als einer der Ersten definierte Hoppock
sie als »eine Kombination psychologischer, physiologischer
und situativer Bedingungen, die Personen zu der ehrlichen Au-
Rerung veranlassen: ich bin mit meiner Arbeit zufrieden«.® So-
mit kann die Arbeitszufriedenheit eher als mehrdimensionales
Konstrukt verstanden werden. Als Ausgangspunkt der weiteren
Betrachtungen soll die folgende aktuellere Definition nach
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Kauffeld herangezogen werden: »Arbeitszufriedenheit ist das,
was Menschen in Bezug auf ihre Arbeit und deren Facetten den-
ken und fiihlen. Esist das AusmaR, in dem Menschen ihre Arbeit
mogen (Zufriedenheit) oder nicht mégen (Unzufriedenheit)«.*

Arbeitszufriedenheit ist das Ausmag, in dem
Menschen ihre Arbeit mdgen oder nicht mogen.

Eine der friihen Theorien der Arbeitszufriedenheit ist die Zwei-
Faktoren-Theorie nach Herzberg.> Danach setzt sich die Arbeits-
zufriedenheit aus zwei Komponenten zusammen: Motivatoren
und Hygienefaktoren. Die Motivatoren, z. B. die Erwartungen an
den Arbeitsinhalt oder die Verantwortung, sind intrinsisch ori-
entiert und fiihren bei Erflillung zu Zufriedenheit, bei Nichter-
fiillung jedoch nicht zu Unzufriedenheit. Die Hygienefaktoren,
z.B.die Entlohnung oder die Arbeitsplatzsicherheit, sind extrin-
sisch orientiert und fiihren bei Nichterfiillung zu Unzufrieden-
heit, bei Erfiillung jedoch nicht zu Zufriedenheit.

Die Zwei-Faktoren-Theorie war zwar grundlegend fiir die
(Weiter-)Entwicklung der Arbeitszufriedenheit, sah sich jedoch
auch vielfaltiger Kritik ausgesetzt. So wird der Fokus im Rahmen
dieser Theorie héufig auf kritische Ereignisse gelegt und eine
Reihe von Elementen, z. B. das Gehalt, kdnnen nicht eindeutig
den Motivatoren oder Hygienefaktoren zugeordnet werden.®

Untersuchungsdesign und Forschungsmethode

Zur Messung von Arbeitszufriedenheit, Geschlechtergerechtigkeit und
Mitarbeiterbindung von Frauen wurde eine Onlineumfrage mit einem
standardisierten Fragebogen durchgefiihrt. Die Feldphase lief vom
04.04.2018 bis 06.05.2018. Der Link zum Onlinefragebogen wurde tiber
verschiedene Karriereforen fiir Frauen im Internet gestreut. Insgesamt
konnten 590 Fragebogen ausgewertet werden. 30 % der teilnehmenden
Frauen waren im Alter von 16 bis 25 Jahren, 29 % im Alter von 26 bis
35Jahren, 30% im Alter von 36 bis 45 Jahren, 8 % im Alter von 46 bis

55 Jahren und 3% im Alter von 56 bis 60 Jahren.

Die inhaltliche Grundlage fiir die Messung von Arbeitszufriedenheit,
Gleichstellung von Frau und Mann sowie Mitarbeiterbindung bildete das
in Abbildung1 dargestellte Modell. Die allgemeine Arbeitszufriedenheit
wurde auf der Grundlage des Arbeitsbeschreibungsbogens nach
Neuberger und Allerbeck gemessen. Die neun Dimensionen der Arbeits-
zufriedenheit wurden mit sechsstufigen Ratingskalen erhoben, von »sehr
unzufrieden« bis »sehr zufrieden«. Die vier Elemente der Gleichstellung
von Frau und Mann nach Krell wurden in der gleichen Weise untersucht.
Die Messung der Mitarbeiterbindung erfolgte mit den 14 Items nach
Gansser und Godbersen. Es wurden sechsstufige Skalen mit den Polen
»stimme liberhaupt nicht zu« und »stimme voll und ganz zu« eingesetzt.
Um eine klare Struktur von Arbeitszufriedenheit und Mitarbeiterbindung
bei Frauen zu erhalten, wurden Hauptkomponentenanalysen mit Varimax
Rotation (PCA) durchgefiihrt. Auf dieser Grundlage wurde das theoreti-
sche Modell angepasst und mittels Partial Least Square Path Modelling
Uberpriift, sodass die Wirkstarken der Dimensionen der Arbeitszufrieden-
heit auf die Dimensionen der Mitarbeiterbindung ermittelt werden
konnten. Zur Validierung wurde ein Bootstrapping mit 5.000 Iterationen
verwendet. Die Auswertung erfolgte mit dem R-Paket PLSPM.
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intrinsisch und extrinsisch

Intrinsisch bezeichnet eine Motivation, die durch die von
einer Aufgabe oder Tatigkeit ausgehenden Anreize entsteht.
Als extrinsisch wird dagegen eine Motivation, die durch
»auflereg, nicht »in der Sache« liegende Anreize (wie Beloh-
nungen, Strafen, Zwange) bedingt ist, definiert.

PLS

PLS-SEM ist eine Technik zur Strukturgleichungsmodellie-
rung, die gleichzeitig die Reliabilitat und die Validitat der
Messungen von Konstrukten bewertet und die Beziehungen
zwischen ihnen schatzt.

Dementsprechend kann das Herzberg-Modell zwar zur Orientie-
rungdienen, soll hierjedoch nicht als theoretischer Forschungs-
kern herangezogen werden. Vor diesem Hintergrund sei auf den
Arbeitsbeschreibungsbogen nach Neuberger und Allerbeck ver-
wiesen, der eine mehrdimensionale Definition und Operationa-
lisierung der Arbeitszufriedenheit erméglicht.” Die entsprechen-
den Dimensionen, die auch die Grundlage fiir die weiteren Aus-
fiihrungen bilden, sind im Folgenden dargestellt:

+ Kollegen

» Vorgesetzte

« Tatigkeit

+ Arbeitsbedingungen

+ Organisation und Leitung

+ eigene Entwicklung

+ Bezahlung

+ Arbeitszeit

« Arbeitsplatzsicherheit

Die Arbeitszufriedenheit wurde nicht nur als isoliertes Konst-
rukt untersucht, sondern sie wurde insbesondere auch im Hin-
blick auf ihre Auswirkungen auf andere Elemente des Arbeits-
lebens analysiert. So besteht unter anderem ein Zusammen-
hang zwischen der Arbeitszufriedenheit und der psychischen
und physischen Gesundheit.? Ferner konnte durch Metaanaly-
sen nachgewiesen werden, dass ein positiver Zusammenhang
zwischen Arbeitszufriedenheit und Arbeitsleistung vorliegt.® Im
Zusammenhang mit der vorliegenden Analyse ist besonders
relevant, dass die Arbeitszufriedenheit und die Mitarbeiterbin-
dung in der akademischen Forschung als dependente (abhén-
gige) oder interdependente (von gegenseitiger Abhédngigkeit
gepragte) Variablen verstanden werden.'

Die Gleichstellung von Frauen und Mannern in Organisatio-
nen ist seit geraumer Zeit ein wesentliches Thema des &ffentli-
chen Diskurses, der Politik und der Unternehmenspraxis. Nach
Krell sind dabei die folgenden vier Elemente zentral:"

+ Vereinbarkeit von Familie und Beruf

+ Chancengleichheit von Frauen und Mannern
+ gleichwertige Akzeptanz

+ Entgeltgerechtigkeit

Die Vereinbarkeit von Familie und Beruf richtet sich grundsatz-
lich an beide Geschlechter. Die klassische Rollenverteilung,
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welche die Frau hauptséchlich oder gar ausschlieflich als Mut-
terversteht, wird im 6ffentlichen Diskurs als obsolet betrachtet.
Jedoch sind esimmer noch mehrheitlich die Frauen, die Eltern-
zeit beanspruchen oder die nach der Geburt der Kinder langer
zu Hause bleiben. Die Chancengleichheit zwischen den Ge-
schlechtern bezieht sich auf die Weiterentwicklungs- und Auf-
stiegschancen im Rahmen der Erwerbstatigkeit. Die gleichwer-
tige Akzeptanz von Frauen und Mannern kann im Zusammen-
hang mit Chancengleichheit betrachtet werden. Aufgrund von
Uberholten Geschlechterstereotypen werden Frauen eventuell
immer noch mangelnde Kompetenzen, insbesondere bei Fiih-
rungsaufgaben zugeschrieben. Die Entgeltgerechtigkeit be-
schreibt den Umstand, dass Frauen und Manner den gleichen
Lohn fiir vergleichbare Leistungen bekommen, was mit der ge-
sellschaftlich allgemein anerkannten Gleichberechtigung kon-
sistentist. Ein Zusammenhang zwischen der Gleichstellung von
Frauen und Mannern sowie der Arbeitszufriedenheit und Mitar-
beiterbindung wird zwar haufig implizit angenommen, belast-
bare empirische Befunde sind allerdings nicht bekannt.

Mitarbeiterbindung und Arbeitszufriedenheit

Wie schon erwahnt, stehen sowohl die Arbeitszufriedenheit als
auch die Elemente der Gleichstellung von Frauen und Mannern
im Zusammenhang mit der Mitarbeiterbindung. Ebenso wie fiir
die Arbeitszufriedenheit liegt noch keine allgemein anerkannte
Definition der Mitarbeiterbindungvor."? Aus der Unternehmens-
perspektive umfasst der Begriff alle MaBnahmen, die dazu die-
nen, Mitarbeiter im Unternehmen zu halten sowie zu produkti-
vem und loyalem Verhalten zu bewegen.” Dieses Verstandnis
von Mitarbeiterbindung aus der Unternehmensperspektive

Kollegen
Vorgesetzte
Tatigkeit
Arbeitsbedingungen

Elemente der allg.

- B . Organisation und Leitung
Arbeitszufriedenheit

Eigene Entwicklung
Bezahlung
Arbeitszeit

Arbeitsplatzsicherheit
Vereinbarkeit v. Familie & Beruf
Elemente der

Gleichstellungvon  —
Frau und Mann

Chancengleichheit

Gleichwertige Akzeptanz

Entgeltgerechtigkeit

—

verdeutlicht, dass - je nach Sichtweise - der Ausgangspunkt
oder die ZielgroRen der Mitarbeiterbindung in den Mitarbeitern
selbst liegen. Dementsprechend soll hier eine Definition aus
Mitarbeiterperspektive als Grundlage fiir die weitere Analy-
se dienen. Szebel-Habig definiert Mitarbeiterbindung als »ein
besonderes Gefiihl der Zugehorigkeit [...], das sich in Be-
triebstreue und damit einem faktischen Verbleib im Unterneh-
men niederschldgt«.” Diese Definition weist Ahnlichkeiten zur
klassischen Einstellungstheorie auf, bei der eine Einstellung
ausinnerpsychischen Komponenten und einer konativen Kom-
ponente (Verhaltensabsicht) besteht. Wie bei klassischen Ein-
stellungsmodellen werden die innerpsychischen Komponen-
ten normalerweise als Voraussetzung fiir die Verhaltenskompo-
nente betrachtet. Aus diesem Grunde soll im Folgenden der
Fokus auf die innerpsychischen Konstrukte gelegt werden.

Mitarbeiterbindung ist ein besonderes Gefiihl
der Zugehorigkeit, das sich in Betriebstreue
niederschldgt.

Das Drei-Komponenten-Modell nach Allen und Meyer wird als
grundlegender Ansatz zur Bestimmung und Strukturierung der
Mitarbeiterbindung gesehen.” Jedoch weisen die empirischen
Befunde zum Drei-Komponenten-Modell Inkonsistenzen auf,
sodass es sich nicht um ein einheitliches Modell handelt.’ Vor
diesem Hintergrund haben Gansser und Godbersen in Anwen-
dung der klassischen Einstellungstheorie ein Mitarbeiterbin-
dungsmodell mit vier Dimensionen entwickelt und empirisch
iberprift:"”

« affektive Mitarbeiterbindung - »bleiben wollen«

« kognitive Mitarbeiterbindung - »bleiben miissen«

Affektive
Mitarbeiterbindung

S
B |
Sy

Kognitive
Mitarbeiterbindung
Normative
Mitarbeiterbindung

Mitarbeiterbindung

N

Vertragliche ]

Abb.1 Eigenschaften von allgemeiner Arbeitszufriedenheit und Gleichstellung von Frau und Mann sowie Dimensionen der Mitarbeiterbindung
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+ normative Mitarbeiterbindung - »bleiben sollen«
+ vertragliche Bindung

Die Mitarbeiterbindung hat ahnlich wie die oben erlduterte Ar-
beitszufriedenheit positive Effekte fiir Unternehmen. So flihrt
eine hohere Mitarbeiterbindung unter anderem zu geringeren
Fehlzeiten, einer niedrigeren Fluktuation und einer besseren
Arbeitsleistung.'’®

Als Grundlage fiir die empirische Untersuchung von Arbeits-
zufriedenheit und Mitarbeiterbindung von Frauen werden die
oben dargestellten Inhalte in einem theoretischen Modell zu-
sammengefasst und sind in Abbildung1 dargestellt. Die Eigen-
schaften der allgemeinen Arbeitszufriedenheit sind um die Ele-
mente der Gleichstellung von M@nnern und Frauen erganzt. Es
wird darliber hinaus angenommen, dass die Elemente der all-
gemeinen Arbeitszufriedenheit und der Gleichstellung einen
Einfluss auf die vier Komponenten der Mitarbeiterbindung (af-
fektiv, kognitiv, normativ und vertraglich) haben.

Psychologische Struktur von Arbeitszufrieden-
heit und Mitarbeiterbindung bei Frauen

Zur Entdeckung der Beurteilungsstrukturen der Arbeitszufrie-
denheit, einschlieflich der Gleichstellung von Mann und Frau,
und der Mitarbeiterbindung von Arbeitnehmerinnen wurden
Hauptkomponentenanalysen durchgefiihrt. Die KMO-Statistik
weist bei der Arbeitszufriedenheit einen Wert von 0.88 und bei
der Mitarbeiterbindung einen Wert von 0.86 auf und belegt, dass
die Korrelationsstruktur in den Daten geniigend Informationen
zur Durchfiihrung einer Hauptkomponentenanalyse enthalt.
Die Dimensionen der Arbeitszufriedenheit und die Dimensi-
onen der Gleichstellung konnen auf drei Komponenten redu-
ziert werden, die in Abbildung2 dargestellt sind:
+ Rahmenbedingungen
+ Geschlechtergerechtigkeit
+ Zeitund Geld

Die drei Komponenten erklaren zusammen 63 % der Gesamtva-
rianz. Zwei Eigenschaften der allgemeinen Arbeitszufrieden-

Indikatoren (Items) der Arbeitszufriedenheit

Kollegen 0,68
Vorgesetzte 0,73
Tatigkeit 0,71
Organisation und Leitung 0,76
Meine Entwicklung 0,68
Chancengleichheit von Frauen und Mannern 0,23
Entgeltgerechtigkeit bei Mannern und Frauen 0,19
Gleichwertige Akzeptanz von Frauen und Mannern 0,23
Bezahlung 0,24
Arbeitszeit 0,17
Vereinbarkeit von Familie und Beruf 0,14
Arbeitsbedingungen*** 0,56
Gesicherter Arbeitsplatz*** 0,18

Rahmenbedingungen

KMO-Wert

(Kaiser-Meyer-Olkin-Kriterium) In der Faktorenanalyse gibt
der KMO-Wert an, ob ein Datensatz fiir eine Faktorenanalyse
geeignet ist. Dieser Wert gibt an, wie stark die Korrelationen
zwischen Variablen sind. Je kleiner die Korrelationen, desto
hoher ist der KMO-Wert.

heit kdnnen keiner Komponente eindeutig zugeordnet werden
und wurden in den weiteren Analysen ausgeschlossen.

Die Rahmenbedingungen umfassen die Eigenschaften Kol-
legen, Vorgesetzte, Tatigkeit, Organisation und Leitung sowie
die eigene Entwicklung, die eher als Soft Facts der Arbeitsbe-
dingungen aufgefasst werden kdnnen. Unter Geschlechter-
gerechtigkeit konnen die Chancengleichheit, die Entgeltge-
rechtigkeit und die gleichwertige Akzeptanz von Frauen und
Ménnern zusammengefasst werden. Die Komponente Zeit und
Geld, die den Hard Facts des Arbeitsverhaltnisses entspricht,
beinhaltet die Bezahlung, die Arbeitszeit und die Vereinbarkeit
von Familie und Beruf. Wie auch schon im theoretischen Teil
dieses Beitrags dargestellt wurde, betrifft die Vereinbarkeit von
Familie und Beruf beide Geschlechter, obwohl sie haufig mit
Frauen assoziiert und auch im Zusammenhang mit der Ge-
schlechtergerechtigkeit behandelt wird. Damit besteht ein em-
pirischer Hinweis darauf, dass Frauen die Vereinbarkeit von
Familie und Beruf nicht primar als ein Element der Gleichstel-
lung betrachten, sondern unter der geschlechterunabhangigen
Komponente Zeit und Geld wahrnehmen.

Die Dimensionen der Bindung von Mitarbeiterinnen kdnnen
wie bei Gansser und Godbersen mittels Hauptkomponenten-
analyse auf vier Dimensionen reduziert werden:

+ affektive Bindung - »bleiben wollen«

+ kognitive Bindung - »bleiben miissen«
+ normative Bindung - »bleiben sollen«
« vertragliche Bindung

Die oben beschriebene Struktur von Arbeitszufriedenheit und
Mitarbeiterbindung bildet die Grundlage fiir die weitere Analy-

Geschlechtergerechtigkeit  Zeit und Geld
0,12 0,25
0,17 0,22
0,28 0,15
0,17 0,24
0,39 0,04
0,85 0,1
0,84 0,19
0,83 0,16
0,24 0,51
0,07 0,87
0,17 0,82
0,08 0,59
0,33 0,31

Anmerkung: *** Aufgrund der uneindeutigen Zuordnung zu den Komponenten oder der zu geringen Ladungen geldschte ltems

Abb.2 Hauptkomponentenanalyse - Ladungsmatrix der Arbeitszufriedenheit
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se und ist in Abbildung3 dargestellt. Alle Items landen auf den
jeweiligen Komponenten mit Werten groRer als 0.576. Die Uni-
dimensionalitat der einzelnen Komponenten ist als sehr gut zu
bezeichnen. So betragt der niedrigste Wert fiir Cronbachs Alpha
0.713 und der niedrigste Wert fiir Dillon-Goldsteins rho 0.827.

Auch die Durchschnittswerte der extrahierten Varianzen (AVE)
sind fiir alle Hauptkomponenten bei einem Wert liber 0.5, das
zeigt, dass die latente Variable ein hohes MaR an Zuverlassig-
keit aufweist.

Konstrukte mit Items Ladungen Cronbachs Dillon- AVE
Alpha Goldsteins rho
Konstrukte und Items der Arbeitszufriedenheit
Rahmenbedingungen 0,832 0,881 0,597
« Kollegen 0,724
« Vorgesetzte 0,803
« Tatigkeit 0,767
« Organisation und Leitung 0,810
« Meine Entwicklung 0,757
Geschlechtergerechtigkeit 0,872 0,921 0,796
« Chancengleichheit von Frauen und M@nnern 0,888
« Entgeltgerechtigkeit bei M@nnern und Frauen 0,890
« Gleichwertige Akzeptanz von Frauen und Madnnern 0,898
Zeitund Geld 0,713 0,840 0,636
« Bezahlung 0,740
o Arbeitszeit 0,838
« Vereinbarkeit von Familie und Beruf 0,812
Konstrukte und Items der Mitarbeiterbindung
Affektive Bindung 0,860 0,901 0,649
« Ich empfinde es als angenehm, bei meinem Arbeitgeber zu arbeiten. 0,873
« Ich fiihle mich mit meinem Arbeitgeber personlich verbunden. 0,843
« Ichfénde es personlich schade, wenn die Beschaftigung bei meinem Arbeit- 0,854
geber beendet wiirde.
« Ich kann mich mit meinem Arbeitgeber und den Produkten/Dienstleistungen 0,843
identifizieren.
« Meine personlichen Kontakte zu meinem Arbeitsumfeld sind fiir mich 0,575
von Bedeutung.
Kognitive Bindung 0,721 0,827 0,534
« In gewisser Weise bindet mich der fiir einen Wechsel benétigte Zeitaufwand 0,691
an meinen Arbeitgeber.
« Ich bin auf meinen Arbeitgeber angewiesen, weil es zurzeit keine gleich- 0,788
wertigen Alternativen am Markt gibt.
+ Ich empfinde eine Bindung an meinen Arbeitgeber, weil bei einem Wechsel 0,698
der von mir investierte Aufwand an Wert verlieren wiirde.
« Ichfiihle mich an meinen Arbeitgeber gebunden, weil ein Wechsel mit Wech- 0,741
selkosten einhergehen wiirde.
Normative Bindung 0,822 0,882 0,638
« Eswadre nicht fair, die Beziehung mit meinem Arbeitgeber aufzukiindigen, 0,844
weil er sich stets um mich als Arbeitnehmerin bemiiht hat.
« Aufgrund der langen Beziehung mit meinem Arbeitgeber fiihle ich mich 0,729
zu einer gewissen Riicksichtnahme verpflichtet.
« Ichfiihle mich in der Angestelltenbeziehung mit dem Arbeitgeber zur Fairness 0,833
verpflichtet.
« Moralische Verpflichtungen gegeniiber dem Arbeitgeber spielen fiir mich 0,784
auch eine Rolle.
Vertragliche Bindung 1,000 1,000 1,000
« Ich bin vertraglich an meinen Arbeitgeber gebunden. 1,000

Abb.3 Zusammenfassende MalRe der PLS-Analyse - Konstrukte und Items von Arbeitszufriedenheit und Mitarbeiterbindung
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Unidimensionalitat

Wenn Indikatoren ein Konstrukt reflektieren, dann ist es
logisch, dass die Indikatoren eng miteinander verbunden
sind, sodass sie sich in einem eindimensionalen Raum
befinden. Wenn sich das Konstrukt andert, dann andern
sich auch die damit verbundenen Indikatoren in die gleiche
Richtung.

Cronbachs Alpha

Cronbachs Alpha - nach Lee Cronbach - ist ein MaR fiir
die interne Konsistenz einer Skala, d. h. fiir das AusmaR
der Ubereinstimmung der Messwerte fiir die einzelnen

Items einer Skala.

Dillon-Goldsteins rho

Dillon-Goldsteins rho ist ein MaR, um die Unidimensiona-
litat von reflektiven Indikatorblécken anhand der Varianz
der Summe der interessierenden Variablen zu beurteilen.
Es gilt als besserer Indikator als Cronbachs Alpha, da es
berlicksichtigt, inwieweit die latente Variable ihren Block
von Indikatoren erklart.

Partial Least Squares Path Modelling

Die Pfadmodellierung mit partiellen kleinsten Quadraten
oder die Strukturgleichungsmodellierung mit kleinsten
Quadraten ist eine Methode zur Modellierung von Struktur-
gleichungen, mit der komplexe Ursache-Wirkungs-Bezie-
hungsmodelle mit latenten Variablen geschatzt werden
konnen.

Bootstrapping

ist eine Methode in der Statistik, die auf Resampling beruht,
d. h., aus vorhandenen Daten werden wiederholt Stich-
proben gezogen. Die Wahrscheinlichkeit, dass mit dieser
Methode richtige Ergebnisse erzielt werden, liegt bei etwa
95%.

Zur Beurteilung der Diskriminanzvaliditdt wurde gepriift, ob
die Quadratwurzeln der AVE-Werte héher als die off-diagonalen
Elemente in den entsprechenden Zeilen und Spalten sind. Die

in Abbildung4 dargestellten Ergebnisse der Diskriminanzvalidi-
tat deuten darauf hin, dass alle Konstrukte im vorgeschlagenen
Modell ausreichend waren.”

Einfluss der Arbeitszufriedenheit
auf die Mitarbeiterbindung

Der Einfluss der drei Komponenten der Arbeitszufriedenheit
auf die vier Dimensionen der Mitarbeiterbindung wurde durch
Partial Least Squares Path Modelling mit dem R-Paket PLSPM
ermittelt.?° Der Erklarungsgehalt der Mitarbeiterbindungskom-
ponenten durch die unabhéngigen Variablen ist differenziert zu
beurteilen. Die affektive Bindung weist einen noch zufrieden-
stellenden Erklarungsgehalt mit einem BestimmtheitsmaR von
0.565 auf, gefolgt von der normativen Bindung mit einem Be-
stimmtheitsmal von 0.224. Die kognitive Bindung (Bestimmt-
heitsmalt =0.08) und die vertragliche Bindung (Bestimmtheits-
malf = 0.01) konnen kaum durch die unabhéangigen Variablen
erklart werden. Dies wird bei der Betrachtung der Komponen-
ten der Arbeitszufriedenheit nachvollziehbar, da die durch die
Mitarbeiterinnen wahrgenommenen Rahmenbedingungen, die
Geschlechtergerechtigkeit sowie Zeit und Geld eher zu einer
Verbundenheit (»bleiben wollen« und »bleiben sollen«) als zu
einer Gebundenheit (»bleiben miissen« und vertragliche Ge-
bundenheit) flihren kdnnen.

Die herausgehobene Bedeutung der affektiven Mitarbeiter-
bindung (»bleiben wollen«) ergibt sich auch aus der Betrach-
tung der Pfadkoeffizienten, also der Wirkstdrken der Kompo-
nenten der Arbeitszufriedenheit, die in Abbildung5 dargestellt
sind. Im Vergleich mit den anderen Komponenten der Mitarbei-
terbindung weist die affektive Bindung mehr signifikante Ein-
flisse mit hoheren Pfadkoeffizienten auf. Dies deckt sich auch
mit der oben zitierten Definition von Mitarbeiterbindung nach
Szebel-Habig, die impliziert, dass »wahre« Bindung freiwillig
und emotional sein muss.

Die Betrachtung der Pfadkoeffizienten der Komponenten
der Arbeitszufriedenheit auf die affektive Mitarbeiterbindung
ergibt, dass alle drei Komponenten (Rahmenbedingungen, Ge-

Variable Mittelwert Standardabweichung 1 2 3 4 5 6 7
1. Rahmenbedingungen 4,12 1,1 a7

2. Geschlechtergerechtigkeit 3,85 1,27 .50 .80

3. Zeitund Geld 4,21 1,47 .54 839 .89

4. Mitarbeiterbindung affektiv 4,19 1,24 72 .50 47 .81

5. Mitarbeiterbindung kognitiv 2,84 1,23 -.21 -13 -.24 -14 73

6. Mitarbeiterbindung normativ 3,56 1,33 43 .28 .26 .54 .09 .80

7. Mitarbeiterbindung vertraglich 4,37 1,46 .57 .40 37 .84 -.16 41 1

Anmerkung: In der Diagonalen befinden sich die quadratischen Wurzeln der durchschnittlich erfassten Varianzen (AVE), aufRerhalb der Dia-

gonalen die Korrelationen der Hauptkomponenten.

Abb.4 Deskriptive Statistik der drei Komponenten zur Arbeitszufriedenheit und zu den vier Bindungskomponenten
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Abb.5 PLS-Modell - Einflisse der Komponenten der Arbeitszufriedenheit auf die Komponenten der Mitarbeiterbindung

schlechtergerechtigkeit, Zeit und Geld) einen signifikanten Ein-
fluss ausiiben. Der stérkste Einfluss geht von den Rahmenbe-
dingungen mit einem Pfadkoeffizienten von 0.587 aus. Den
zweitstarksten Einfluss auf die affektive Mitarbeiterbindung hat
die Komponente Zeit und Geld mit einem Pfadkoeffizienten
von 0.179. Den schwéchsten Einfluss hat die Geschlechterge-
rechtigkeit mit einem Pfadkoeffizienten von 0.096. Die Schat-
zung der Parameter basierte auf 5.000 Bootstrapping-Stich-
proben, die mit dem PLSPM-Paket in R ausgefiihrt wurden. Alle

Damit wiirde die Geschlechtergerechtigkeit eine zwingend not-
wendige Mindestvoraussetzung fiir die Arbeitszufriedenheit
und Mitarbeiterbindung darstellen, jedoch kein maRgeblicher
»Bindungsfaktor« sein. Bei einer Einordnung in die oben darge-
stellte Zwei-Faktoren-Theorie nach Herzberg kdnnte die Ge-
schlechtergerechtigkeit dann als Hygienefaktor betrachtet wer-
den. Daraus ist zu schlieRen, dass die Geschlechtergerechtig-
keit als selbstverstandlich vorausgesetzt wird und bei Abwe-
senheit zur Unzufriedenheit fiihrt.

signifikanten Koeffizientenschatzungen konnten durch die
95-Prozent-Konfidenzintervalle der Pfadkoeffizienten bestétigt
werden. Dies bedeutet, dass durch die Optimierung der Rah-
menbedingungen, die wie oben dargestellt eher als Soft Facts
der Arbeitsbedingungen verstanden werden kdnnen, Mitarbei-
terinnen am starksten gebunden werden kdnnen. Eine Verbes-
serung der Hard Facts der Arbeitszufriedenheit, sprich mone-
tare Anreize, Arbeitszeit und die Vereinbarkeit von Familie und
Beruf, hat zwar eine Auswirkung auf die Bindung von Mitarbei-
terinnen; diese Effekte sind jedoch relativ gering.

Impulse fiir die Praxis

Die Gleichberechtigung von Frauen und Mannern sollte eine Selbstver-
standlichkeit in unserer Gesellschaft sein und wird insbesondere von
Frauen auch in allen Lebensbereichen als Selbstverstandlichkeit
erwartet, auch in Unternehmen und Organisationen. Die Gleichberechti-
gung stellt somit eine notwendige Mindestanforderung bei der
Gestaltung von Arbeitsbedingungen dar. Zur effektiven Bindung von
Mitarbeiterinnen an Organisationen sind jedoch andere Elemente
wichtiger. Einen hoheren, aber immer noch moderaten Einfluss auf die
emotionale Verbundenheit von Mitarbeiterinnen haben die Hard Facts
(Entgelt, Arbeitszeit und Vereinbarkeit von Familie und Beruf). Der
zentrale Einflussfaktor auf die Mitarbeiterinnenbindung sind die Soft
Facts der Arbeitssituation (Kollegen, Vorgesetzte, Tatigkeit, Organisation
und Entwicklungsmaglichkeiten). Dementsprechend sollte der
Schwerpunkt der Arbeitsgestaltung auf diesen letztgenannten Rahmen-
bedingungen liegen, um Mitarbeiterinnen starker an ein Unternehmen
zu binden.

Durch die Optimierung der Rahmenbedingungen
konnen Mitarbeiterinnen am starksten ans
Unternehmen gebunden werden.

Eine Verbesserung der Geschlechtergerechtigkeit kann auf der
Grundlage der Daten in Hinblick auf die Bindung der Mitarbeite-
rinnen vernachlassigt werden. Es kann vermutet werden, dass
die Gleichberechtigung von Frauen und Mannern am Arbeits-
platz von Arbeitnehmerinnen mittlerweile vorausgesetzt wird.
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In diesem Zusammenhang sei jedoch darauf hingewiesen,
dass, wie im Untersuchungsdesign dargestellt wurde, die Teil-
nehmerinnen der Befragung relativ jung sind. Dies impliziert,
dass die meisten befragten Frauen eher am Anfangihrer Karriere
stehen und bisher noch nicht so viele Ungleichheiten in Hinblick
auf die Entwicklungschancen, das Entgelt oder die Akzeptanz
erlebt haben. Es steht zu erwarten, dass Arbeitnehmerinnen, die
langer im Berufsleben stehen und eine Karriere anstreben, eher
und/oder verstarkt mit entsprechenden Ungleichheiten kon-
frontiert werden und sie dementsprechend der Geschlechterge-
rechtigkeit wahrscheinlich einen hoheren Stellenwert zuordnen
werden. An dieser Stelle sei lediglich auf die strukturellen Un-
gleichheiten bei der Besetzung von Fiihrungspositionen und
den Gender-Pay-Gap verwiesen, der je nach Berechnung zwi-
schen circa 6 % und 25 % betragt. Vor diesem Hintergrund ist es
im Hinblick auf differenziertere Erkenntnisse sinnvoll, die vor-
liegende Studie zu replizieren, jedoch eine groRere Altersspan-
ne in der Stichprobe, die Phase der Karriereentwicklung und
weitere Variablen, z. B. die Branche, zu berticksichtigen.

Geschlechtergerechtigkeit wird von Arbeit-
nehmerinnen mittlerweile vorausgesetzt, stellt
also eine Mindestanforderung an Arbeits-
bedingungen dar.

Fazit

Die empirische Untersuchung hat ergeben, dass Mitarbeiterin-
nen ihre Arbeitszufriedenheit mittels drei Komponenten be-
werten: Rahmenbedingungen (Soft Facts), Zeit und Geld (Hard
Facts) und Geschlechtergerechtigkeit. Die Soft Facts der Ar-
beitssituation haben den starksten Einfluss auf die Verbunden-
heit mit dem Arbeitgeber, gefolgt von den Hard Facts. Die Ge-
schlechtergerechtigkeit kann eher als eine Mindestanforderung
an die Arbeitsbedingungen verstanden werden und libt darii-
ber hinaus einen vernachlassigbaren Einfluss auf die affektive
Mitarbeiterbindung aus. Vor diesem Hintergrund sollten Orga-
nisationen, auch aus gesellschaftlich-moralischer Perspektive,
Arbeitsbedingungen schaffen, welche die Gleichberechtigung
von Frauen und Mannern sicherstellt. Um Mitarbeiterinnen zu
binden, sollte der Fokus jedoch auf die Rahmenbedingungen
der Arbeit gelegt werden. Mitarbeiterinnen kdnnen effektiver
und effizienter durch gute Arbeitsbedingungen hinsichtlich
Kollegen, Vorgesetzten, Tatigkeit, Organisation und Entwick-
lungsmoglichkeiten gebunden werden.

Unternehmen sollten die Verbesserung der Rahmenbedin-
gungen ganzheitlich verstehen, um nicht nur die Arbeitszufrie-
denheit und Mitarbeiterbindung von Arbeitnehmerinnen zu
steigern, sondern die Bedingungen fiir die gesamte Belegschaft
zu optimieren. Jedoch lassen sich in diesem Bereich Ansatz-
punkte finden, die insbesondere, aber nicht ausschlieflich fiir
weibliche Angestellte von Relevanz sind. Ein zentraler Aspekt
kann das Aufbrechen von »traditionellen, mannlichen Verhal-
tensmustern« in Unternehmen und die Implementierung von
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Offenheit gegeniiber unterschiedlichen Arbeits- und Entwick-
lungsweisen sein, was haufig unter dem Begriff Diversity Ma-
nagement gefasst wird. In der Zusammenarbeit mit Kollegen
und Vorgesetzten sollte es dann eher um die eigentliche Ar-
beitstatigkeit und die erbrachte Leistung und weniger um infor-
melle Strukturen gehen, die moglicherweise aufgrund von »Tra-
ditionen« oder gar Stereotypen entstanden sind. Eine starkere
Fokussierung auf die Arbeitstatigkeit konnte auch als Rahmen
fiir die organisationale Gestaltung dienen. Damit verbunden
lieRen sich die Entwicklungsmdglichkeiten fiir Mitarbeiterin-
nen (und Mitarbeiter) fairer gestalten und verbessern. Die Mog-
lichkeiten und Entscheidungen bei Karriereschritten sollten
transparent und objektiv sein. An dieser Stelle soll hervorgeho-
ben werden, dass im Gegensatz zu einer verbreiteten (popular-
wissenschaftlichen) Auffassung Diversity Management kein
»Frauenthemac ist. Vielmehr berlicksichtigt Diversity Manage-
ment die mehrdimensionale Vielfalt von Unternehmensbeleg-
schaften und kann dementsprechend zu Vorteilen fiir alle An-
spruchsgruppen fiihren.

Diese Elemente sollten in der weiteren Forschung naher be-
leuchtet werden, um eine optimale und konkretere Gestaltung
der Arbeitsbedingungen zu ermdglichen. Dariiber hinaus er-
scheint - neben der oben dargestellten Erweiterung der Stich-
probe bei Arbeitnehmerinnen - eine Anwendung der vorliegen-
den Untersuchung auf eine méannliche Stichprobe interessant,
um insbesondere die Relevanz von Soft Facts und Hard Facts
zwischen den Geschlechtern zu vergleichen.
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Zusammenfassung

Die Konzepte der Arbeitszufriedenheit und Mitarbeiterbindung sind
in der wissenschaftlichen Forschung vielfach analysiert und dis-
kutiert worden. Ebenso erfahrt die Gleichstellung von Frauen und
Mannern eine groRe Aufmerksamkeit. In der vorliegenden Studie
konnte gezeigt werden, dass drei Dimensionen von Arbeitszufrie-
denheit und Geschlechtergerechtigkeit sowie vier Dimensionen der
Mitarbeiterbindung fiir Frauen relevant sind. Ferner konnte nach-
gewiesen werden, dass die Rahmenbedingungen der Arbeit, die
eher als Soft Facts verstanden werden konnen, den groften Einfluss
aufdie Verbundenheit von Mitarbeiterinnen ausiiben und somit von
Organisationen starker als die Hard Facts geférdert werden sollten.
Die Geschlechtergerechtigkeit hat einen relativ geringen Einfluss
auf die emotionale Bindung von Mitarbeiterinnen und stellt eher
eine Mindestanforderung an die Arbeitsbedingungen dar, die erfiillt
sein muss, aber nicht zur weiterfiihrenden Bindung beitragt.
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Abstract

The concepts of work satisfaction and employee loyalty have often
been analysed and discussed in academic research. Similarly, the
equality of men and women receives great attention. This empirical
study shows that women consider three dimensions of work satis-
faction, including gender equality, and four dimensions of employ-
ee loyalty as relevant. Furthermore, the results indicate that the
soft facts of the working conditions have the strongest influence on
the emotional loyalty of woman employees. Therefore, organisa-
tions should emphasise on these over the hard facts. The equality
of male and female employees has a relatively low impact on affec-
tive employee loyalty. It can be understood as a minimum require-
ment that is necessary at the workplace but does not contribute to
enhancing employee loyalty further.
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