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Zusammenfassung
Arbeitsengagement in Deutschland

Arbeitsengagement gilt als zentraler Erfolgsfaktor fir Organisationen und
Beschéftigte. Ziel der vorliegenden Studie war es, das Ausmal des Arbeits-
engagements von Erwerbstatigen in Deutschland zu untersuchen und zen-
trale arbeitsbezogene sowie soziodemografische Einflussfaktoren zu identi-
fizieren. Grundlage bildete eine quantitative Querschnittsuntersuchung mit-
tels einer standardisierten Online-Befragung, die im Juli 2026 durchgefihrt
wurde. Nach systematischer Datenbereinigung gingen 333 Falle in die Ana-
lyse ein. Arbeitsengagement wurde auf Basis der Utrecht Work Engage-
ment Scale (UWES) erfasst; ergdnzend wurden Arbeitszufriedenheit, 14
Merkmale der Arbeitssituation sowie verschiedene soziodemografische und
strukturelle Merkmale erhoben.

Die Ergebnisse zeigen ein insgesamt vergleichsweise hohes Arbeitsenga-
gement: Der Mittelwert lag bei 4,85 auf einer siebenstufigen Skala; rund 62
Prozent der Befragten wiesen ein eher hohes bis sehr hohes Engagement
auf, wahrend etwa 16 Prozent als eher niedrig oder niedrig engagiert einzu-
stufen waren. Besonders deutlich waren die Unterschiede in Abhangigkeit
von der Qualitat der Arbeitszufriedenheit, wahrend Geschlecht, Arbeitszeit-
modell, Arbeitsverhéltnis, Funktion und Branche keine beziehungsweise
keine praktisch bedeutsamen Unterschiede zeigten.

Von besonderer Bedeutung erwies sich die Qualitdt des subjektiven Ar-
beitserlebens. Den starksten bivariaten Zusammenhang mit Arbeitsengage-
ment zeigte die wahrgenommene Sinnhaftigkeit der eigenen Tatigkeit
(r=.58), gefolgt vom Stolz auf das eigene Unternehmen (r=.44) und der
wahrgenommenen Kompetenz der Unternehmensleitung (r=.41). In einer
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multiplen Regressionsanalyse erklarten die untersuchten Arbeitsmerkmale
ge-meinsam 34,7 Prozent der Varianz des Arbeitsengagements. Unter Kon-
trolle der Ubrigen EinflussgréRen verblieben insbesondere Sinnhaftigkeit
(B=.487) und Organisationsstolz (=.197) als eigenstandige signifikante
Pradiktoren.

Mediationsanalysen legen zudem nahe, dass zahlreiche Arbeitsbedingun-
gen - darunter Fihrung, Kommunikation, Anerkennung und Mitbestimmung
- vor allem indirekt mit Arbeitsengagement zusammenhéangen, indem sie
das Erleben von Sinnhaftigkeit und organisationaler Identifikation férdern.

Insgesamt sprechen die Ergebnisse daflr, Arbeitsengagement weniger als
unmittelbare Folge einzelner materieller oder struktureller Arbeitsbedingun-
gen zu verstehen, sondern wesentlich als Ergebnis ihrer psychologischen
Verarbeitung. Fir die organisationale Praxis ergibt sich daraus insbesonde-
re die Bedeutung einer sinnstiftenden Arbeitsgestaltung, einer glaubwurdi-
gen organisationalen Identitat sowie einer Fiihrungs- und Arbeitskultur, die
Orientierung, Beteiligung, Anerkennung und Identifikation erméglicht.

Aufgrund der nicht reprasentativen Stichprobe und des Querschnittsdesigns
sind die Ergebnisse dabei priméar als belastbare Zusammenhangs- und
Trendaussagen zu interpretieren.
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Einleitung

Online-Befragung zum Arbeitsengagement in Deutschland

Hintergrund. Arbeitsengagement gilt als einer der wichtigsten Erfolgsfakto-
ren der modernen Arbeitswelt. Empirische Befunde suggerieren jedoch
wiederholt, dass ein erheblicher Anteil der Beschaftigten in Deutschland nur
eine begrenzte emotionale und motivationale Bindung an die eigene
Tatigkeit beziehungsweise an den Arbeitgeber zeige (vgl. Gallup, 2025,
2026).

Zielsetzung. Das warf die Frage auf, wie hoch das Engagement der Be-
schaftigten in Deutschland tatséchlich ist, und welche Faktoren dieses
Engagement beeinflussen. Im Rahmen eines HR-Forschungsprojekts der
Hochschule Niederrhein wollten wir genau das mittels einer eigenen empiri-
schen Untersuchung herausfinden.

Vorbereitung. Erster Schritt war die Definition und Operationalisierung des
Konstrukts Arbeitsengagement. Hierzu haben wir die Utrecht Work Engage-
ment Scale (UWES) genutzt, die als ebenso reliables wie valides
Messinstrument etabliert ist (vgl. Schaufeli, 2013). Daran anschliel3end
fuhrten wir eine Literaturrecherche zu mdoglichen EinflussgrofRen auf das
Arbeitsengagement durch und konnten 14 Aspekte der Arbeitssituation
identifizieren, die alle in hohem MalRe mit Arbeitsengagement im Zusam-
menhang stehen sollten (vgl. Literatur). SchlieRlich wollten wir ergdnzend
auch die Arbeitszufriedenheit der Beschaftigten in Deutschland in ihren
Facetten erheben, was wir mit einer Kurzskala in Anlehnung an Brugge-
mann et al. (1975) getan haben. Ergdnzend haben wir eine Reihe sozio-
demografischer Daten erhoben, um potenzielle Gruppenunterschiede pri-
fen zu kénnen.

Arbeitsengagement in Deutschland | Ergebnisse einer empirischen Studie | September 2026 | Seite 5

Durchfuhrung. Unsere Studie wurde als quantitative Querschnittsuntersu-
chung in Form einer standardisierten Online-Befragung im Zeitraum 03. bis
27. Juli 2026 durchgefuhrt. Fir die Datenerhebung kam mit SoSci Survey
ein wissenschaftliches Befragungstool zum Einsatz. Zielpopulation waren
alle aktuell erwerbstatigen Personen in Deutschland. Die Rekrutierung der
Teilnehmenden erfolgte Uber unterschiedliche offene Kanéle, darunter
LinkedIn, Instagram, WhatsApp, E-Mail, personliche Netzwerke, die Pres-
sestelle der Hochschule Niederrhein sowie den Bundesverband Deutscher
Volks- und Betriebswirte.

Auswertung. Zur statistischen Analyse kamen sowohl deskriptive als auch
Inferenzverfahren zum Einsatz.

Stichprobe. Insgesamt lagen zunéachst 413 Rohdatenséatze vor. Nach einer
systematischen Datenbereinigung verblieben 333 Falle fur die Analysen
(vgl. Anhang).

Ergebnisse. Im vorliegenden Bericht stellen wir die wesentlichen Untersu-
chungsergebnisse in grafischer Form vor, begleitet durch kurze, erlautern-
de Texte. AbschlieRend erfolgen ein kurzes Fazit sowie erste Handlungs-
empfehlungen.
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Ergebnisse

Aspekte der Arbeitstatigkeit
Am wichtigsten sind den Befragten Gehalt und Integritat der Leitung.

Erster Schritt war die Erhebung der
subjektiven Wichtigkeit zentraler Aspekte
der Arbeitssituation.

Hier wurde ein Angemessenes Gehalt mit
MW=6,11 am hdchsten priorisiert. An
zweiter Stelle lag die Integritat der
Unternehmensleitung mit MW=6,03.

Am vergleichsweise wenigsten wichtig
wurden Unternehmensstolz mit MW =
4,91 und Betriebliche Zusatzleistungen
mit MW = 5,37 eingeschatzt. Insgesamt
lagen jedoch samtliche Mittelwerte auf
einem relativ hohen Niveau.
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Wichtigkeit (Soll) ,Wie wichtig sind Ihnen die folgenden Aspekte bei lhrer Arbeitstatigkeit?“

Angemessenes Gehalt

Integritat der Unternehmensleitung
Transparente Kommunikation der Unternehmensleitung
Kompetenz der Unternehmensleitung
Anerkennung

Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben
Kooperative Flhrung

Sinnhaftigkeit der eigenen Tatigkeit
Flexible Arbeitszeit

Entwicklungs- und Karriereméglichkeiten
Flexibler Arbeitsort
Mitbestimmungsmaoglichkeiten
Betriebliche Zusatzleistungen

Stolz auf das eigene Unternehmen

n=333 1=sehr unwichtig; 7= sehr wichtig MW=574
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Ergebnisse

Aspekte der Arbeitstatigkeit
Besonders gut bewertet werden qualitative Aspekte der Tatigkeit.

Die Bewertung der Wirklichkeit der
vorhandenen Arbeitsbedingungen ergab
ein etwas anderes Bild.

Besonders positiv wurden die
Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben
(MW=5,23), die Sinnhaftigkeit der
Tatigkeit (MW=5,19) und die Flexibilitat
der Arbeitszeit (MW=5,15) eingeschétzt.

Vergleichsweise kritisch wurden
Mitbestimmung (MW=4,69),
Organisationsstolz (MW=4,60) und
Entwicklungs- und Karrieremdglichkeiten
(MW=4,52) beurteilt.

Wirklichkeit (Ist)

Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben
Sinnhaftigkeit der eigenen Tatigkeit
Flexible Arbeitszeit

Kooperative Filhrung

Flexibler Arbeitsort

Kompetenz der Unternehmensleitung
Angemessenes Gehalt

Integritat der Unternehmensleitung
Betriebliche Zusatzleistungen
Anerkennung

Transparente Kommunikation der Unternehmensleitung
Mitbestimmungsmaglichkeiten

Stolz auf das eigene Unternehmen

Entwicklungs- und Karrieremaoglichkeiten

Wie bewerten Sie die folgenden Aspekte lhre Arbeitstatigkeit?“

n=333 1=sehrschlecht; 7= sehr gut Mw=488
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Ergebnisse

Aspekte der Arbeitstatigkeit

Die groRten Ubereinstimmungen gibt es beim Unternehmensstolz.

Ubereinstimmung (Wichtigkeit-Wirklichkeit / %)

Stolz auf das eigene Unternehmen
Flexible Arbeitszeit
Betriebliche Zusatzleistungen

Flexibler Arbeitsort

Die Ubereinstimmung von Wichtigkeit und
Wirklichkeit lag tiber alle Aspekte der Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben
Arbeitssituation hinweg bei 84,93%.
Sinnhaftigkeit der eigenen Tatigkeit
Eine besonders hohe Kongruenz zeigte sich
beim Stolz auf das eigene Unternehmen Mitbestimmungsmaéglichkeiten
(93,64%).
Deutlich untererfullt werden die Erwartungen Kooperative Fihrung
der Befragten an die Kommunikation und die
Integritat der Unternehmensleitung (79,22%

und 79,63%) sowie das an Gehalt
(79,97%). Entwicklungs- und Karriereméglichkeiten

Kompetenz der Unternehmensleitung

Anerkennung
Angemessenes Gehalt
Integritat der Unternehmensleitung

Transparente Kommunikation der Unternehmensleitung
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93,64

89,83

89,20

89,17

88,07

87,66

85,81

n=333

85,43

82,96

80,90

80,08

79,97

79,63

79,22

MW=84,93
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Ergebnisse

Arbeitsengagement

Das Engagement der Beschaftigten ist insgesamt hoch.

Arbeitsengagement*

Meine Arbeit ist nttzlich und sinnvoll (HI1).
Bei meiner Arbeit halte ich immer durch, auch wenn es mal nicht so gut lauft (VI6).
Wahrend ich arbeite, vergeht die Zeit wie im Fluge (VE1).

Ich bin stolz auf meine Arbeit (HI4).

Das durchschnittliche Arbeitsengagement

der Befragten lag bei MW=4,85 auf der Beim Arbeiten fiihle ich mich fit und tatkraftig (VI2).

verwendeten Sieben-Punkte-Skala und

damit deutlich oberhalb des theoretischen Ich fuhle mich glucklich, wenn ich intensiv arbeite (VE3).

Skalenmittelpunkts von 4.

Bei meiner Arbeit bin ich geistig sehr widerstandsfahig (VI5).

Von den drei Subskalen war die Vitalitat
mit einem Mittelwert von 4,94 am
ausgepragtesten, dicht gefolgt von
Hingabe (4,93) sowie Vertiefung (4,71).

Ich gehe véllig in meiner Arbeit auf (VE4).

Insgesamt kann das Engagement der

untersuchten Stichprobe daher als hoch Wahrend ich arbeite, vergesse ich alles um mich herum (VE2).

bezeichnet werden.

Meine Arbeit inspiriert mich (HI3).

Meine Arbeit reil3t mich mit (VES).

Meine Arbeit ist eine Herausforderung flr mich (HIS5).

Wenn ich morgens aufstehe, freue ich mich auf meine Arbeit (VI3).

Ich kann mich nur schwer von meiner Arbeit Iosen (VEB).

* Utrecht Work Engagement Scale (UWES)/ VI=Vitalitat; HI=Hingabe; VE=Vertiefung
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Wenn ich arbeite, kann ich fir sehr lange Zeit dran bleiben (V14).

Ich bin von meiner Arbeit begeistert (HI2).

Bei meiner Arbeit bin ich voll iberschaumender Energie (VI1).

n=333 1=sehr niedrig; 7= sehr hoch MW=4 85
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Ergebnisse

Arbeitsengagement
Lediglich 15,61 % der Befragten zeigen ein niedriges Engagement.

Arbeitsengagement*

61,86% der Befragten wiesen ein eher = sehrhoch
hohes, hohes oder sogar sehr hohes B
Arbeitsengagement auf.
= gher niedrng
= niedng
= sehr niedrig

22,52% bewegten sich im indifferenten
Mittelfeld.

* Utrecht Work Engagement Scale (UWES);
gerundete Werte

Lediglich 15,61% der Teilnehmenden
waren eher niedrig oder niedrig engagiert.

n=333
Alle Angabenin %
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Ergebnisse

Varianzanalyse**

Zufriedene Mitarbeitende sind deutlich engagierter.

Die Formen der Arbeitszufriedenheit*
unterscheiden sich signifikant hinsichtlich
des Arbeitsengagements (p<0,001).

Das hochste Engagement zeigt sich bei
progressiver Arbeitszufriedenheit mit
MW=6,22, das niedrigste bei fixierter
Arbeitsunzufriedenheit mit MW=3,53.

Damit lasst sich eine nahezu
stufenférmige Beziehung zwischen
qualitativer Arbeitszufriedenheit und
Engagement erkennen.

Nicht signifikant sind lediglich Resignative
versus Pseudo-Arbeitszufriedenheit sowie
Konstruktive versus Fixierte
Arbeitsunzufriedenheit.

“Formen der Arbeitszufriedenheit

Progressiv zufrieden: "Erwartungen werden ubertroffen.”
Stabilisiert zufrieden: "Erwartungen werden erfullt."
Resignativ zufrieden: "Mehr kann man nicht erwarten."
Pseudo-zufrieden: "Eigentlich prima hier."

Konstruktiv unzufrieden: "Mochte helfen, das es besser wird."
Fixiert unzufrieden: "Erwartungen werden nicht erfullt."

Zufriedenheit* und Arbeitsengagement

in Anlehnung an: BRUGGEMANN, A., GROSSKURTH, P. & ULICH, E.
(1975): Arbeitszufriedenheit. Bern: Huber

Progressiv zufrieden Stabilisiert zufrieden Resignativ zufrieden  Pseudo-zufrieden (n=33) Konstruktiv unzufrieden Fixiert unzufrieden (n=22)
(n=25) (n=132) (n=93) (n=28)

n=333 1=sehr schlecht; 7= sehr gut

** Varianzanalyse (ANOVA). Statistisches Verfahren, das untersucht, ob es signifikante Unterschiede zwischen den
Mittelwerten mehrerer Gruppen gibt.
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Ergebnisse

Varianzanalyse*
Auch UnternehmensgrofRe und —zugehdrigkeit machen einen Unterschied.

Mitarbeitendenzahl und Arbeitsengagement Unternehmenszugehdrigkeit und Arbeitsengagement

<50 (n=42) 50 - 250 (n=77) 251 - 500 (n=49) 501 - 2.500 (n=71) 2501 - 5.000 (n=39) > 5.000 (n=55) < 1Jahr (n=47) 1- 5 Jahre (n=137) 6 - 10 Jahre (n=62) 11- 15 Jahre (n=32) >15 Jahre (n=55)
=333 1=sehr schiecht: 7= sehr gut n=333 1=sehr schischt; 7= sehr gut
Signifika_nte Gruppequnterschiede finden sich hin_sichtlich der _Untgrn_ehmgnsgrﬁﬁe Deskriptiv deutet sich an, dass langer im Unternehmen Beschéftigte tendenziell stérker
(Mitarbeitendenzahl in Deutschland) und der Betriebszugehdrigkeit (jeweils p=.014). engagiert sind. Ein einfacher linearer Zugehorigkeitseffekt liegt aber nicht vor. Das hichste
Engagement wurde in der Gruppe mit 11 bis 15 Jahren Betriebszugehérigkeit beobachtet
Ein einfacher linearer Zusammenhang ,je groRer das Unternehmen, desto geringer das (MW=5,37).

Engagement” besteht nicht. Auffallig ist vielmehr insbesondere die Gruppe der Unternehmen
mit 501-2.500 Mitarbeitenden, deren Engagement deutlich unter dem der Beschaftigten in
Unternehmen mit 50-250 Mitarbeitenden liegt.

* Varianzanalyse (ANOVA). Statistisches Verfahren, das untersucht, ob es signifikante Unterschiede zwischen den
Mittelwerten mehrerer Gruppen gibt.
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Ergebnisse

Varianzanalyse*
Das Alter der Befragten differenziert das Engagement ebenfalls.

Alter und Arbeitsengagement Geschlecht und Arbeitsengagement

Das Alter weist einen schwachen, aber
signifikanten positiven Zusammenhang
mit Arbeitsengagement auf. Es besteht
formal ein signifikanter, aber kleiner
Gesamteffekt (p=.049). Deskriptiv zeigt
sich tendenziell ein htheres Engagement
bei alteren Beschéftigten, insbesondere
gegenuber der Gruppe der 25- bis 40-
Jahrigen.

Zwischen Frauen und Mannern besteht

praktisch Giberhaupt kein Unterschied. Die pre— poar——— prar— e —

Gruppe ,Divers* ist mit n=2 zu klein, um -
inhaltlich interpretiert werden zu kénnen.
Arbeitsengagement ist weitgehend
geschlechtsunabhangig.

weblich (n=207) divers (n=2)

= st qul

und Arbeitsverhiltnis und Arbeitsengagement

Beim Arbeitszeitmodell ist der Unterschied
von lediglich 0,09 Skalenpunkten sowohl
statistisch als auch praktisch
unbedeutend.

Ahnlich verhalt es sich beim
Arbeitsverhaltnis: Unbefristet Beschéftigte
weisen deskriptiv ein etwas héheres
Engagement auf; die Differenz ist jedoch
nicht statistisch abgesichert (p=.104).

* Varianzanalyse (ANOVA). Statistisches Verfahren,

das untersucht, ob es signifikante Unterschiede Vollzeit (n=234) Teilzeit (n=99) Unbefristet (n=271) Befristet (n=62)
zwischen den Mittelwerten mehrerer Gruppen gibt. G=E0 D AT =553 onhr kool 7= ehr gul.
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Ergebnisse

Varianzanalyse*

Funktion und Branche spielen flir das Engagement keine Rolle.

Funktion und Arbeitsengagement

Branche und Arbeitsengagement

=333 1=sehr schiecht; 7= sehr gut

Obwohl das Top Management deskriptiv héhere Werte erreichte als gewerblich-technische
Funktionen, ist der Gesamtunterschied nicht statistisch belastbar (p=.392). Damit gibt es
keine ausreichende Evidenz dafur, dass die hierarchische oder funktionale Position per se
das Engagement bestimmt.

* Varianzanalyse (ANOVA). Statistisches Verfahren, das untersucht, ob es signifikante Unterschiede zwischen den
Mittelwerten mehrerer Gruppen gibt.

Arbeitsengagement in Deutschland | Ergebnisse einer empirischen Studie | September 2026 | Seite 15

n=318 1=sehr schlecht; 7= sehr gut

Trotz sichtbarer deskriptiver Differenzen lasst sich kein genereller Brancheneffekt statistisch
absichern. Einzelne Kategorien mit n=1 oder 2 diirfen ohnehin nicht inferenzstatistisch
interpretiert werden.
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Ergebnisse

Bivariate Korrelationsanalyse*

Den grof3ten Zusammenhang zum Arbeitsengagement weist

die Sinnhaftigkeit der Tatigkeit auf.

Nahezu alle erhobenen arbeitshezogenen Faktoren zeigten einen bivariaten positiven
Zusammenhang mit dem Arbeitsengagement. Die Unterschiede in der Starke der
Beziehungen sind allerdings erheblich.

Den starksten Zusammenhang weist die Sinnhaftigkeit der Téatigkeit mit r=.58 auf. Es folgten
Unternehmensstolz (r=.44) und Kompetenz der Unternehmensleitung (r=.41).

Deutlich schwéachere Zusammenhange zeigten dagegen Angemessenes Gehalt (r=.30),
Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben (r=.29), Flexibilitat der Arbeitszeit (r=.24), Flexibilitat
des Arbeitsortes (r=.23) und Betriebliche Zusatzleistungen (r=.18).

Damit ergibt sich einer der zentralen Befunde der Untersuchung: Die Rangfolge der subjektiv
fur wichtig gehaltenen Merkmale stimmt nur teilweise mit der Rangfolge ihrer statistischen
Zusammenhange mit Arbeitsengagement Uberein. Gehalt liegt in der Wichtigkeit auf Rang 1,
hinsichtlich des Zusammenhangs mit Engagement jedoch nur auf Rang 10. Sinnhaftigkeit
befindet sich in der subjektiven Wichtigkeit lediglich im Mittelfeld, zeigt aber den starksten
Engagement-Zusammenhang. Unternehmensstolz wird subjektiv am wenigsten wichtig
eingeschéatzt, weist aber den zweitstarksten Zusammenhang mit Engagement auf.

* Bivariate Korrelationsanalyse. Statistisches Verfahren, das untersucht, ob und wie stark ein Zusammenhang zwischen
genau zwei Variablen besteht.
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Korrelationen mit Arbeitsengagement

Aspekte der Arbeitssituation (Wichtigkeit und Wirklichkeit)

Transparente Kommunikation der Unternehmensleitung — Wirklichkeit < 01

Flexibilitat der Arbeitszeit — Wirklichkeit .243 <.001 schwach
Flexibilitat des Arbeitsortes — Wirklichkeit .228 <.001 schwach
Flexibilitat der Arbeitszeit — Wichtigkeit -.194 <.001 schwach negativ
Flexibilitat des Arbeitsortes — Wichtigkeit -.191 <.001 schwach negativ

Betriebliche Zusatzleistungen — Wirklichkeit 179 .001 schwach
Angemessenes Gehalt — Wichtigkeit =117/ .034 schwach

Kompetenz der Unternehmensleitun
Sinnhaftigkeit— Wichtigkeit 1] nicht signifikant___|
Anerkennung — Wichtigkeit

* Korrelationskoeffizient r. Gibt an, wie stark und in welche Richtung zwei quantitative Variablen linear zusammenhangen.
Der Wertvon r liegt immer zwischen -1 (= negativer Zusammenhang) und +1 (= positiver Zusammenhang).
Signifikanzwert p. Hilft zu beurteilen, ob ein beobachteter Effekt in den Daten echt ist oder nur durch den Zufall entstanden
ist. Vor dem Test wird das Signifikanzniveau festgelegt. Ist der berechnete p-Wert kleiner oder gleich (p < a), ist das
Ergebnis statistisch signifikant.

der Unternehmensleitung
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Ergebnisse

Multiple Regressionsanalyse*

Die Sinnhaftigkeit der Tatigkeit ist auch der starkste Pradiktor

far Arbeitsengagement*

Von besonderer Bedeutung ist die multivariate Betrachtung. Das Gesamtmodell der
gleichzeitig bertcksichtigten Arbeitsmerkmale erklart 34,7% der Varianz des Engagements
und ist statistisch signifikant.

Unter Kontrolle der tGbrigen Pradiktoren verblieben insbesondere zwei Faktoren mit einem
signifikanten eigenstandigen Beitrag: Sinnhaftigkeit der Tatigkeit (3=.487) und
Unternehmensstolz (3=.197).

Die ubrigen untersuchten Wirklichkeitsdimensionen liefern unter gleichzeitiger Kontrolle der
anderen Pradiktoren keinen statistisch signifikanten zusétzlichen Erklarungsbeitrag.

Das bedeutet: Ein positiver Korrelationskoeffizient bedeutet nicht automatisch, dass ein
Faktor unabhéngig von anderen Merkmalen eine eigene Wirkung entfaltet. Vielmehr
Uberlappen beispielsweise Fihrung, Anerkennung, Entwicklungsmdoglichkeiten, Vertrauen,
Sinn und Stolz inhaltlich und statistisch miteinander.

* Multiple Regressionsanalyse. Statistisches Verfahren, mit dem untersucht wird, wie mehrere unabhéngige Variablen
(Pradiktoren) eine einzelne abhéngige Variable (Kriterium) beeinflussen. Im Gegensatz zur einfachen linearen
Regression, die nur eine Ursache betrachtet, kann die multiple Regression die Wirkung verschiedener Einflussfaktoren
gleichzeitig analysieren und statistisch kontrollieren.
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Pradiktoren des Arbeitsengagements

Aspekte der Arbeitssituation Befund

Sinnhaftigkeit der eigenen Tatigkeit sehr deutlicher Effekt

Stolz auf das eigene Unternehmen signifikanter Effekt

Kompetenz der Unternehmensleitung .148 .07.

N

Tendenz

Transparente Kommunikation

nicht signifikant

Vereinbarkeit Beruf/Privatleben

nicht signifik:

Anerkennung nicht signifikant

Ubrige Variablen 4| nicht signifikant

* Standardisierter Regressionskoeffizient . Beschreibt die Starke und Richtung des Zusammenhangs zwischen einer
unabhangigen Variablen (X) und einer abhéngigen Variablen (Y). Die Werte liegen zwischen -1 (= negativer Effekt) und +1
(= positiver Effekt)

Signifikanzwert p. Hilft zu beurteilen, ob ein beobachteter Effekt in den Daten echt ist oder nur durch den Zufall entstanden
ist. Vor dem Test wird das Signifikanzniveau festgelegt. Ist der berechnete p-Wert kleiner oder gleich (p < a), ist das
Ergebnis statistisch signifikant.
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Ergebnisse

Mediationsanalyse*

Viele Faktoren beeinflussen Engagement indirekt,

Sinn ist der wichtigste Mediator.

Uber alle Modelle hinweg ist der Pfad (iber Sinnhaftigkeit deutlich stérker als der Pfad tiber
Stolz. Sinnhaftigkeit ist als Vermittlungsmechanismus also ungefahr doppelt so bedeutsam
wie Stolz.

Besonders interessant sind die Variablen Kooperative Fitlhrung, Kompetenz der
Unternehmensleitung, Integritat, Transparente Kommunikation, Anerkennung und
Mitbestimmung. Sie weisen zun&chst deutliche bivariate Zusammenh&nge mit Engagement
auf. Sobald jedoch Sinnhaftigkeit und Stolz gleichzeitig berlicksichtigt werden, verschwinden
ihre direkten Effekte praktisch vollstandig.

Das bedeutet nicht, dass Fuhrung keinen Einfluss auf Engagement hatte. Vielmehr legt das
Modell nahe: Gute Fuhrung hangt mit hbherem Engagement vor allem deshalb zusammen,
weil sie dazu beitragt, dass Mitarbeitende ihre Tatigkeit als sinnvoll erleben und sich starker
mit ihrem Unternehmen identifizieren.

Dasselbe gilt fiir Anerkennung und Mitbestimmung. Auch Mitbestimmung zeigt praktisch
keinen verbleibenden direkten Effekt, aber einen starken indirekten Effekt. Damit entsteht ein
inhaltlich gut nachvollziehbares Wirkmodell: Mitbestimmung bewirkt ein hdheres
Sinnempfinden und einen hdheren Stolz, was wiederum zu einem héheren Engagement
fahrt.

Bemerkenswert ist, dass selbst Faktoren wie Gehalt, Vereinbarkeit von Beruf und
Privatleben, Flexibilitdt und Betriebliche Zusatzleistungen nach Einbeziehung der Mediatoren
praktisch keine eigenstandigen direkten Effekte mehr besitzen. Das sollte allerdings nicht
dahingehend interpretiert werden, dass Gehalt objektiv Sinn erzeugt. Wahrscheinlicher ist,
dass eine insgesamt positiv bewertete Arbeitssituation mit Sinn, Identifikation und
Engagement gemeinsam zusammenhangt.

* Mediationsanalyse. Statistisches Verfahren, mit dem untersucht wird, wie oder warum ein Effekt zwischen zwei Variablen
zustande kommt. Wéhrend eine einfache Regression nur priift, ob eine unabhéngige Variable (X) eine abhéngige Variable
(Y) beeinflusst, fuhrt die Mediationsanalyse eine dritte Variable ein: den Mediator (M). Der Mediator ist der
dazwischengeschaltete Vermittler (der ,Mechanismus”), tber den der Effekt transportiert wird.
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Effekte auf Arbeitsengagement, Sinn und Stolz

Totaler Direkter Tl [ . Gesamter
Aspekte der Effekt c* auf Effekt c™auf indirekter Effekt
O . . Effekt SHEINE .
Arbeitssituation Arbeits- Arbeits- e S auf Arbeits-
tber Sinn tber Stolz
engagement engagement engagement

Unternehmensleitung

* Totaler Effekt c. Gibt an, wie stark eine unabhangige Variable (X) eine abhangige Variable (Y) insgesamt beeinflusst,
ohne dass ein dazwischengeschalteter Vermittler (Mediator) berticksichtigt wird (***p <.001; ** p <.01)
Direkte Effekt c‘. Beschreibt den reinen, unvermittelten Einfluss einer unabhéngigen Variable (X) auf eine abhangige
Variable (Y), nachdem der Einfluss eines Mediators (M) statistisch herausgerechnet und kontrolliert wurde.

Entwicklun
Karrieremdglichkeiten
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Ergebnisse

Ubergeordnetes Wirkmodell
Arbeitsengagement ist das Resultat psychologischer Verarbeitung.

[ Unabhangige Variablen ]

Transparente Kommunikation

Kooperative Fuhrung

Integritat Unternehmensleitung

Kompetenz Unternehmensleitung

Anerkennung

Vereinbarkeit Beruf/Privatleben

Angemessenes Gehalt

Entwicklungs-/Karrieremdoglichkeiten

Flexibilitat Arbeitszeit

Flexibilitat Arbeitsort

Betriebliche Zusatzleistungen

Diese Arbeitsbedingungen stehen nicht eigen-
standig mit Arbeitsengagement in Zusammen-
hang, sondern vor allem dariiber, dass sie
Sinnhaftigkeit und Stolz fordern.
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R

Indirekte Effekte auf

Arbeitsengagement

tiber Sinnhaftigkeit
und Stolz.

B*=.140 - 262 =

B* =.073-.127

[ Mediatorvariablen ]

Unter Kontrolle der tibrigen Pradiktoren verblieben
Sinnhaftigkeit und Stolz mit einem signifikanten
eigenstandigen Beitrag auf das Arbeits-
engagement.

Sinnhaftigkeit
der eigenen Tatigkeit

Stolz
auf das eigene Unternehmen

Arbeitsengagement entsteht weniger unmittelbar aus einzelnen Arbeits-
bedingungen, sondern wesentlich aus deren psychologischer
Verarbeitung.

Arbeitsbedingungen schaffen Engagement vor allem dann, wenn sie
Sinn und Stolz erzeugen. Dabei scheint Sinnhaftigkeit der zentrale
psychologische Transmissionsmechanismus zu sein. Stolz besitzt
einen zusatzlichen, aber deutlich kleineren Vermittlungseffekt.

* Standardisierter Regressionskoeffizient . Beschreibt die Starke und Richtung des
Zusammenhangs zwischen einer unabhéangigen Variablen (X) und einer abhéngigen Variablen (Y).
Die Werte liegen zwischen -1 (= negativer Effekt) und +1 (= positiver Effekt)

[ Abhangige Variable ]

Arbeitsengagement
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Limitationen
Reprasentativitat und Kausalitat

Die Untersuchungsergebnisse sind vor dem Hintergrund mehrerer methodi-
scher Einschrankungen zu interpretieren:

Repréasentativitat. Es handelt sich bei den 333 Teilnehmenden nicht um
eine bevolkerungsreprasentativ gezogene Zufallsstichprobe. Die offene Re-
krutierung Uber soziale Medien, personliche Netzwerke, Hochschule und
Berufsverband kann mit Selbstselektions- und Stichprobenverzerrungen
verbunden sein. Aussagen Uber die Gesamtheit der Beschéftigten in
Deutschland sind deshalb primar als Trendaussagen zu verstehen.

Kausalitat. Das Querschnittsdesign erlaubt keine eindeutigen kausalen
Schlussfolgerungen. Dies gilt insbesondere fur die Regressions- und Me-
diationsmodelle: Sie zeigen statistisch plausible Wirkzusammenhéange,
kénnen deren zeitliche und kausale Richtung jedoch nicht nachweisen.

Selbstauskiinfte. Samtliche zentralen Variablen basieren auf Selbstaus-

kunften, sodass gemeinsame Methoden- und Wahrnehmungseffekte nicht
ausgeschlossen werden kdnnen.
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Gruppengrof3en. Die Teilgruppen sind teilweise sehr klein, wodurch Grup-
penvergleiche nur eingeschréankt maoglich sind. Schlielich erklart das multi-
variate Modell lediglich 34,7 Prozent der Varianz des Arbeitsengagements;
weitere individuelle, tatigkeitsbezogene und organisationale Einflussgrof3en
durften somit zusétzlich relevant sein.

Gleichwohl kann davon ausgegangen werden, dass die Ergebnisse belast-
bare Hinweise auf zentrale Zusammenhangsmuster liefern. Diese sollten
jedoch insbesondere hinsichtlich Reprasentativitdt und Kausalitat zurlck-
haltend interpretiert und in zukinftigen reprasentativen sowie langsschnitt-
lichen Untersuchungen repliziert werden.
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Fazit
Engagement entsteht im Kopf.

Das Arbeitsengagement ist héher als erwartet. Die Ergebnisse der Un-
tersuchung zeichnen insgesamt ein deutlich positiveres Bild des Arbeitsen-
gagements als vielfach in der offentlichen Diskussion angenommen. Mit
einem durchschnittlichen Engagement von 4,85 auf einer siebenstufigen
Skala liegt das Arbeitsengagement der Befragten klar oberhalb des Skalen-
mittelpunkts. Knapp 62 Prozent weisen ein eher hohes bis sehr hohes
Engagement auf, wéahrend lediglich rund 16 Prozent der Befragten als eher
niedrig oder niedrig engagiert einzustufen sind.

Entscheidend ist die Qualitat des Arbeitserlebens. Gleichzeitig zeigen
die Ergebnisse, dass Arbeitsengagement weniger durch soziodemografi-
sche oder strukturelle Merkmale bestimmt wird als durch die konkrete
Qualitat des Arbeitserlebens. Geschlecht, Arbeitszeitmodell, Arbeitsverhalt-
nis, Funktion und Branche weisen keine beziehungsweise keine praktisch
bedeutsamen Unterschiede auf. Lediglich fiir Alter, Unternehmensgrofie
und Betriebszugehorigkeit zeigen sich statistische Unterschiede, die jedoch
insgesamt eher schwach ausgepragt sind und keinem einfachen linearen
Muster folgen. Besonders eng ist Arbeitsengagement dagegen mit der
Qualitat der Arbeitszufriedenheit verbunden: Je positiver Beschéftigte ihre
Arbeitssituation bewerten, desto hoher fallt auch ihr Engagement aus.

Sinn schlagt Gehalt. Von besonderer Bedeutung ist die Unterscheidung
zwischen dem, was Beschaftigte fur wichtig halten, und dem, was tatséch-
lich mit ihrem Engagement zusammenhéngt. So wird ein angemessenes
Gehalt subjektiv als wichtigstes Arbeitsmerkmal bewertet, weist aber
lediglich einen mittleren Zusammenhang mit Arbeitsengagement auf.
Demgegentiber erweist sich die Sinnhaftigkeit der eigenen Téatigkeit als mit
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Abstand starkster Korrelationsfaktor, gefolgt vom Stolz auf das eigene
Unternehmen und der wahrgenommenen Kompetenz der Unternehmenslei-
tung. Die subjektive Wichtigkeit einzelner Arbeitsbedingungen ist damit
nicht gleichzusetzen mit ihrer psychologischen Relevanz fir die Entstehung
von Engagement.

Engagement entsteht im Kopf. Der zentrale Befund der Untersuchung
lautet: Arbeitsengagement entsteht nicht allein aus guten Arbeitsbedingun-
gen, sondern wesentlich daraus, was diese Arbeitsbedingungen psycholo-
gisch bei Beschaftigten bewirken. Flexible Arbeitszeiten, Vergitung, Fuh-
rung, Beteiligung oder Entwicklungsmdglichkeiten kdnnen wichtige Voraus-
setzungen schaffen. Engagement entsteht jedoch insbesondere dann,
wenn Beschéftigte ihre Tatigkeit als bedeutsam erleben, sich mit ihrer
Arbeit identifizieren kdnnen und Stolz auf die Organisation entwickeln.
Sinnhaftigkeit bildet dabei den zentralen psychologischen Transmissions-
mechanismus zwischen Arbeitssituation und Engagement.

Ein qualitatives Arbeitsumfeld hilft. Fur Unternehmen und Fuhrungs-
kréfte ergibt sich daraus eine wesentliche Konsequenz: Nachhaltiges Ar-
beitsengagement lasst sich nur begrenzt tber einzelne materielle Anreize
oder isolierte PersonalmaRnahmen herstellen. Entscheidend ist vielmehr
die Gestaltung eines Arbeitsumfeldes, in dem Mitarbeitende verstehen kén-
nen, warum ihre Arbeit wichtig ist, welchen Beitrag sie leisten und woflr
ihre Organisation steht. Engagement ist damit weniger eine Frage einzelner
Benefits als eine Frage von Sinn, Identifikation und der Qualitét organisatio-
naler sowie fihrungsbezogener Rahmenbedingungen.
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Handlungsempfehlungen

Erlebensqualitat der Arbeitssituation starken

Sinnhaftigkeit der Arbeit starken. FUhrungskréafte sollten den Beitrag indi-
vidueller Aufgaben zu Kunden, Organisation und Gesellschaft regelmaiig
verdeutlichen und Ziele starker mit einem nachvollziehbaren ,Warum® ver-
binden. Ganzheitliche, ergebnisverantwortliche Aufgaben sowie Mdglich-
keiten des Job Craftings kénnen zusétzlich Autonomie, Selbstwirksamkeit
und Identifikation mit der eigenen Tatigkeit starken.

Organisationsstolz férdern. Eine transparente Kommunikation von Stra-
tegie, Erfolgen und organisationalen Leistungen, die Sichtbarkeit der Beitra-
ge der Mitarbeitenden sowie konkrete Kunden- und Nutzengeschichten
kdnnen Organisationsstolz und Identifikation erhdhen. Unternehmenswerte
sollten dabei nicht nur formuliert, sondern im Arbeitsalltag erlebbar gemacht
werden.

Arbeitszufriedenheit systematisch entwickeln. Kurze regelmafige
Pulse-Befragungen kdnnen frithzeitig auf kritische Entwicklungen hinwei-
sen. Entscheidend ist jedoch, Ursachen von Unzufriedenheit zu analysie-
ren, daraus konkrete MalRnahmen abzuleiten und deren Umsetzung konse-
quent nachzuhalten. Insbesondere bei dauerhaft resignativ, pseudo- oder
fixiert unzufriedenen Mitarbeitenden sind gezielte individuelle Interventio-
nen erforderlich.

Mitbestimmung und Gestaltungsspielraume erhéhen. Mitarbeitende
sollten frihzeitig und verantwortlich in relevante Entscheidungen und
Veranderungsprozesse einbezogen und Entscheidungsspielrdume transpa-
rent definiert werden. Regelmafige Ideen- und Verbesserungsformate kén-
nen die Beteiligung zusatzlich institutionalisieren.
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Fuhrungsqualitat als indirekten Hebel nutzen FUhrungskréafteentwick-
lung sollte insbesondere auf Orientierung, Anerkennung, Beteiligung, Kom-
munikation und die Forderung individueller Kompetenzen ausgerichtet sein.
RegelmaRige Feedback- und Entwicklungsgesprache sowie systemati-
sches Fuhrungskréaftefeedback kdnnen die Qualitat des Fuhrungsverhaltens
nachhaltig verbessern. Arbeitsengagement kann dabei als relevante Fuh-
rungskennzahl dienen, sollte jedoch stets im Zusammenhang mit den zu-
grunde liegenden Arbeitsbedingungen betrachtet werden.

Anerkennungs- und Feedbackkultur ausbauen. Zeitnahes und konkre-
tes Leistungsfeedback, die Sichtbarkeit von Erfolgen sowie Formen kolle-
gialer Anerkennung kénnen Wertschatzung im Arbeitsalltag erhéhen. Aner-
kennung sollte sich dabei nicht ausschlieBlich auf aulRergewohnliche Lei-
stungen beziehen, sondern auch kontinuierliche und verlassliche Beitrage
wirdigen.

Entwicklungs- und Karriereperspektiven verbessern. Regelmafige Ent-
wicklungsgesprache, gleichwertige Fach-, Projekt- und Fuhrungslaufbah-
nen sowie Angebote zu interner Mobilitdt, Mentoring und Weiterbildung
schaffen Perspektiven und unterstitzen individuelle Entwicklung.

Rahmenbedingungen nicht vernachlassigen. Eine marktgerechte und
als fair wahrgenommene Vergiitung, flexible Arbeitszeit- und Arbeitsortmo-
delle sowie Méglichkeiten zur Vereinbarkeit verschiedener Lebensbereiche
sollten nicht vernachlassigt werden. Entscheidend ist, bestehende Angebo-
te regelmafig auf tatsachliche Nutzung und wahrgenommenen Nutzen zu
Uberprufen.
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Anhang

Stichprobe

Nach Datenbereinigung gingen 333 Falle in die Analyse ein.

weiblich 207 62,16
mannlich 124 37,24
divers 2 0,60
<25 Jahre 64 19,22
25-40 Jahre 128 38,44
41-55 Jahre 91 27,33
>55 Jahre 50 15,02
Teilzeit 99 29,73
Vollzeit 234 70,27
befristet 62 18,62
unbefristet 271 81,38

Mitarbeitendenzahl in Deutschland n %
<50 42 12,61
50-250 77 23,12
251-500 49 14,71
501-2500 71 21,32
2501-5000 39 11,71
>5000 55 16,52
Unternehmenszugehorigkeit n %
<1 Jahr 47 14,11
1-5 Jahre 137 41,14
6-10 Jahre 62 18,62
11-15 Jahre 32 9,61
>15 Jahre 55 16,52

Funktion n %

Gewerbliche/technische/handwerkliche Mitarbeitende 27 8,11
Kaufmannische Mitarbeitende 119 35,74
Mitarbeitende in sozialen/Gesundheitsberufen 52 15,62
Mittleres Management 52 15,62
Gehobenes Management 16 4,80
Top Management 11 3,30
Sonstige 55 16,52
k.A. 1 0,30

Branche

Baugewerbe

Beratungsleistungen

Bergbau und Gewinnung von Steinen und Erden
Dienstleistungen

Energieversorgung

Erziehung und Unterricht

Finanz- und Versicherungsdienstleistungen
Gastgewerbe

Gesundheits- und Sozialwesen

Grundstiicks- und Wohnungswesen

Handel

Kunst, Unterhaltung und Erholung

Land- und Forstwirtschaft, Fischerei

Medien und Telekommunikation

Offentliche Verwaltung, Verteidigung, Sozialversicherung
Produktion, Verarbeitung, Instandhaltung, Reparatur von Gitern
Verbande und Berufsorganisationen

Verkehr und Lagerei

Wasserversorgung, Abwasser- und Abfallentsorgung
Sonstiges

k.A.

Insgesamt lagen zunéachst Rohdatensatze von 413 Personen vor. Nach einer systematischen Datenbereinigung verblieben n = 333 Falle fur die Analysen. Ausschlusskriterien waren
insbesondere eine Kombination aus sehr kurzer Bearbeitungszeit und Straightlining, Abbriiche sowie vollstéandig leere Datenséatze.

n %
11 3,30
13 3,90
0 0,00
42 12,61
5 1,50
20 6,01
16 4,80
2 0,60
57 17,12
0 0,00
28 8,41
0 0,00
0 0,00
10 3,00
15 4,50
34 10,21
0 0,00
1 0,30
0 0,00
72 21,62
7 210

Trotz einer vergleichsweise geringen StichprobengrofRe, kann davon ausgegangen werden, dass die ermittelten Werte bei einer Fehlerspanne von 5 %! und einem Konfidenzniveau von 95 %?2
zumindest Trends flr die Grundgesamtheit aller Beschéftigten in Deutschland (ca. 45 Mio.) aufzeigen.

1 Prozentsatz, um den der Wertin der Grundgesamtheit vom Wert der Stichprobe abweichen darf.
2 Sicherheitswahrscheinlichkeit, mit der die Stichprobe fiir die Grundgesamtheit reprasentativ ist.
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