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1. EINLEITUNG UND STUDIENDESIGN

Das vorliegende Whitepaper stellt den Status Quo der HR-Future-Forschung der MOTIV GmbH zum Thema „Ar-
chetypen“ dar. Ziel des Forschungsprozesses war und ist es, zusätzliche Perspektiven auf den Arbeitsmarkt für 
HR-Praktiker*innen in Unternehmen zu generieren bzw. den Diskurs im und über den Arbeitsmarkt anzureichern.
 
Als Ausgangspunkt wurden in einer im Jahr 2019 erstellten Studie mittels qualitativer Interviews regionale HR-Ex-
pert*innen zu Trends und Veränderungen am Arbeitsmarkt und dazu, wie sich betrieblich organisierte Zusammen-
arbeit verändert, befragt. Daraus entstand eine Arbeitskräfte-Archetypologie, die im MOTIV-Team sowie in Rück-
koppelungsschleifen mit den Interviewpartner*innen verfeinert und schließlich auf vier Typen (Sinnarbeiter*innen, 
Fundamentsarbeiter*innen, Nomad*innen, Hybride Pragmatiker*innen) verdichtet wurde. 

Diese qualitativen Erkenntnisse wurden in weiterer Folge operationalisiert und in eine quantitative Erhebungs-
welle eingebettet. Diese erfolgte in Kooperation mit einer regionalen Institution, die im deutschsprachigen Raum 
eine Studie zu Resilienz durchgeführt hat1. Im Zuge dessen gelang es, die Archetypen mit einem quantitativen 
Datensatz von 766 Teilnehmer*innen anzureichern. Dabei konnte die Typologie zu bereits in der qualitativen Stu-
die herausgearbeiteten Spezifika hinsichtlich organisationaler Motivation und Bindungsfaktoren weiter validiert 
werden. 

Auf einen Blick: 

Die den folgenden Erkenntnissen zugrunde liegenden Daten speisen sich aus 

1. 	 einstündigen Interviews mit 14 österreichischen HR-Expert*innen, 
2. 	 internen und externen Feedbackschleifen zu den Erkenntnissen 
    	 aus den Expert*innen-Interviews im Delphi-Format, 
3. 	 einer quantitativen Studie zu Resilienz, in deren Kontext wir 
	 die operationalisierten Archetypen mittels Fragebogen in die 
	 Erhebung mit einspeisen konnten und 
4. 	 Fokusgruppen mit 40 regionalen HR-Expert*innen zu den Themen 
	 „Mitarbeiter*innen gewinnen/halten/gehen (lassen)“, 
	 „Führung“, „Personalintegration & Personalentwicklung“ 
	 und „Organisationsentwicklung“. 

1 https://www.resilienz-coronakrise.com/studie/
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2. 	THEORETISCHER UNTERBAU: 
	 TRANSFORMATIONSTREIBER AM ARBEITSMARKT

Wer oder was treibt die immer stärker spürbaren Veränderungen 
am Arbeitsmarkt an? Da ist seit einiger Zeit viel die Rede von Ge-
nerationen: Gen Z, Millenials, Post Millenials, Gen Alpha etc. Aber: 
Wie ticken sie? Wie führt man sie? Was wollen sie? Wenn man diese 
Antworten nur wüsste! Und: Reichen diese Antworten alleine aus? 

Generationslinien sind Grenzen auf einer Karte, die wir selbst er-
funden haben, um uns und andere besser zu definieren. Das kann 
sehr hilfreich sein – eine Komplexitätsreduktion, die Steuerfähig-
keit in der Personalarbeit schafft. Aber eine Komplexitätsreduktion 
über eine gesamte Generation? Wir sind ja naturgemäß sehr geübt 
darin, die Grenzen zu verändern. Der Vorschlag des vorliegenden 
Textes ist aber ein anderer, nämlich: die Karte selbst zu verändern.

Dass junge Menschen in einer offenen, demokratischen Gesell-
schaft die Warum-Frage stellen, „die Dinge” in Frage stellen, neue 
Perspektiven, Ansätze und Haltungen in die Systeme und Unter-
nehmen hineintragen, liegt nicht nur an ihrer Generation alleine. 

Der Drang zur progressiven Veränderung und Differenzierung ist 
etwas, das uns als Menschen ausmacht. 

Möglicherweise sind hier also auch viele Zuschreibungen der Gene-
rationen zueinander im Spiel – sowie ein Kontext gesellschaftlicher 
und technologischer Veränderungen, die sich auf die Einstellung 
von Mitarbeitenden einer Organisation unterschiedlich auswirken 
und dadurch die Personalarbeit aktuell so herausfordernd machen.

Die Jugend liebt heutzutage den 
Luxus. Sie hat schlechte Manie-
ren, verachtet die Autorität, hat 
keinen Respekt vor den älteren 
Leuten und schwatzt, wo sie ar-
beiten sollte. Die jungen Leute 
stehen nicht mehr auf, wenn Äl-
tere das Zimmer betreten. Sie wi-
dersprechen ihren Eltern, schwa-
dronieren in der Gesellschaft, 
verschlingen bei Tisch die Süß-
speisen, legen die Beine über-
einander und tyrannisieren ihre 
Lehrer. (Sokrates, ca. 459 B.C.)

„

„
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DEZENTRALISIERUNG VON MACHT

Abbildung 1: Kontextfaktoren der Transformation (eigene Darstellung)

Massive Machtverschiebungen am Arbeitsmarkt weg vom/n (der) Arbeitgeber*in und hin 
zum/r Arbeitnehmer*in: Aufgrund des demografischen Wandels (alternde Gesellschaft) und 
des gestiegenen Wohlstandsniveaus sind weniger Arbeitnehmer*innen verfügbar. Diese haben 
folglich mehr Wahlmöglichkeiten und Verhandlungsmacht gegenüber Arbeitgeber*innen.

Wertewandel und Wertepluralismus: Die Verhandlungsmacht der Arbeitnehmenden führt 
dazu, dass Beschäftigte einen geringeren Anpassungsdruck in den Organisationen haben, da 
ein Organisationswechsel leichter möglich ist. Durch die Internationalisierung der Belegschaft 
treffen vermehrt unterschiedliche Kulturen und damit verbundene Werthaltungen aufeinander. 

Die emanzipatorischen Möglichkeiten der Digitalisierung: Sie sorgen dafür, dass Mitarbeiten-
de ortsunabhängig und selbstständiger arbeiten können. Arbeiten, für die früher ganze Teams 
und ein entsprechender Abstimmungsaufwand notwendig waren, können nun Einzelne mit in-
telligenten Applikationen bewältigen. Gleichzeitig können Arbeitnehmer*innen Informationen 
über potenzielle Arbeitgeber*innen in sozialen Medien oder auf Plattformen wie Kununu rasant 
weitergeben – im Guten wie im Schlechten. 

Das Ringen um den gemeinsamen Sinn: In einer volatilen Umwelt gewinnt das gemeinsame 
Wozu als Organisation oder die Suche nach dem organisationalen Purpose an Bedeutung. 

Es geht also letztlich um eine gesamtgesellschaftliche Dezentralisierung von Macht, die dazu 
führt, dass Unterschiedlichkeiten, die unserer Gesellschaft innewohnen, viel deutlicher sichtbar 
werden können. Wir wollen daher die Aufmerksamkeit weg vom Generationen-Denken hin zur 
Vielschichtigkeit einer postmodernen Gesellschaft lenken, in der wir alle leben2. 

2 Bruno Latour (2015): An Inquiry into Modes of Existence: An Anthrophology of the Moderns.



5

2.1 INSTITUTIONAL LOGICS UND 
	 ORGANISATIONSBEZIEHUNGEN

Mitarbeiter*innen für Organisationen gewinnen und halten – versuchen wir, hier zur Orientierung eine neue Karte 
zu zeichnen: Da stellt sich die Frage, was „die Organisation” eigentlich ist, mit der potenzielle Mitarbeiter*innen 
eine Beziehung eingehen sollen? „Die Organisation” gibt es zwar als juristische Person. Öffnet man die Büchse 
der Pandora, offenbart sich jedoch rasch, dass „die Organisation” eigentlich ein unglaublich komplexes Gemen-
ge an ganz unterschiedlichen Dingen und Logiken ist. 

Abbildung 2: Organisationen sind Teil der Gesellschaft und die Gesellschaft ist Teil von Organisationen

Und daher kommunizieren Organisationen an der Spitze des Eisbergs ein Image an „die Gesellschaft”, das aber 
ganz unterschiedliche Versprechen zur Frage, was „die Organisation“ eigentlich ist, transportiert. Dabei referen-
zieren Organisationen und ihre potenziellen Mitarbeiter*innen auf Praktiken und Glaubenssätze, welche die Insti-
tutionen moderner westlicher Gesellschaften ausmachen: institutionelle Logiken3.

Was haben Institutional Logics mit dem Versuch zu tun, neue Perspektiven für die Personalarbeit zu schaffen? 

Durch die Machtverschiebungen am Arbeitsmarkt müssen sich Organisationen bei der Koppelung zu den jeweili-
gen Institutional Logics immer stärker am Arbeitsmarkt ausrichten. Der Normierungsdruck für den/die einzelne/n 
Mitarbeiter*in nimmt in Folge ab und die Beziehungen zu Organisationen werden mannigfaltiger.

Aus diesem Grund erscheint es uns umso wichtiger, neben der Kategorisierung von Mitarbeiter*innen in Genera-
tionen, die Aufmerksamkeit auch auf die unterschiedlichen Bedürfnisse, Prägungen, sowie Gemeinsamkeiten der 
Mitarbeiter*innen innerhalb und zwischen den Generationen zu richten. 

3 Thornton et al (2012): The Institutional Logics Perspective. A New Approach to Culture, Structure and Process.

  SPIRITUELLE LOGIK:  Sinn/Zukunft 	 Purpose, Vision & Mission Statements...

  STAATS-LOGIK:  Sicherheit/Wohlfahrt	 Politische Ideologien, Betriebskindergarten, betriebl. Altersvorsorge... 

UNTERNEHMEN

  PROFESSIONS-LOGIK:  Selbstwirksamkeit	 Entwicklung ermöglichen, persönliche Reputation, Fortbildungen...

IMAGE

 FAMILIEN-LOGIK:  Gemeinschaft 	 Persönliche Beziehungen, Reziprozität, Betriebsfeiern...

  MARKT-LOGIK:  Transaktionale Balance	 „Gesichtslos“, Entlohnung, Anteile...

  CORPORATE-LOGIK:  Macht	 	 Hierarchische Position, bürokratische Rollen, Kapital & Kennzahlen...

Institutional Logics, Thomton et al (2012)
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3. DIE MOTIV-ARCHETYPEN

Wir haben daher aus den geführten Expert*innen-Interviews einen Kompass entwickelt und unsere Landkarte um 
vier Himmelsrichtungen angereichert, die wir MOTIV-Archetypen nennen. Sie resonieren jeweils mit bestimmten 
Logiken und verbinden unterschiedliche Beziehungsversprechen von Mitarbeiter*innen mit Organisationen. 

Abbildung 3: Die Beziehungen zu Organisationen werden mannigfaltiger (eigene Darstellung)

UNTERNEHMEN

IMAGE

 Sinnarbeiter*innen
 Beziehungsversprechen 
 DEN WANDEL GESTALTEN
 - SINNvolle Veränderung (mit-)gestalten

 Bindung 
 - Selbstentfaltung
 - Identifikation mit Unternehmenszweck
 - Kreative Aufgaben / neue Lösungen & 
   Innovationsarbeit / vielseitige Aufgabengebiete
 - Selbstständiges Arbeiten

 Hybride Pragmatiker*innen
 Beziehungsversprechen 
 AMBIGUITÄT
 - Sinnvielfalt, Teilzeit, Flexibilität...
 - Fusions- und Brückenpotential

 Bindung 
 - Absicherung trotz relativer Unabhängigkeit
 - Fit/Komplementär mit individuellen 
   Bedürfnissen 
 - Sinnerleben
 -„erlaubte“ Unentschlossenheit/Ambiguität

 Fundamentsarbeiter*innen
 Beziehungsversprechen 
 STABILITÄT/GEMEINSCHAFT
 - Arbeit an Weiterentwicklung der Fundaments-Stabilität

 Bindung 
 - Zukunftssicherheit & Beständigkeit
 - Rahmenbedingungen (Entlohnung, Infrastruktur, Rollen)
 - Sinnerleben
 - Selbstwirksamkeit & Wertschätzung
 - Soziale Nähe & Identifikation / Dazugehörigkeit

GEMEINSCHAFT

SICHERHEIT

SELBST-
WIRKSAMKEIT

SINN
ZUKUNFT

ENTLOHNUNG

MACHT

 Nomad*innen
 Beziehungsversprechen 
 UNABHÄNGIGKEIT
 - Unabhängigkeit erhöhen (zB Portfolio)

 Bindung 
 - Entfaltung der Fachexpertise / Interessen
 - Flexible Touchpoints ermöglichen
 - Sinnorientierung unterschiedlich
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FUNDAMENTSARBEITER*INNEN

Ohne diese Menschen wären die Fundamente unserer 
Gesellschaft nicht denkbar. Sie sichern das Fortlaufen der 
Routineprozesse, auf denen alle anderen Arbeitstätigkei-
ten aufgebaut sind, tragen die Kommunikationsabläufe, 
arbeiten direkt am Produkt. Durch ihr Zutun kann die Ge-
sellschaftsmaschinerie erst in Gang kommen. Nicht zuletzt 
durch ihre tagtägliche Präsenz und Vernetzung in unter-
schiedlichsten Teilen von Organisationen sind sie wesent-
liche Organisations-Kulturträger*innen und performen 
diese Kultur und den organisationalen Purpose durch ihre 
Handlungen in GEMEINSCHAFT jeden Tag aufs Neue. Da-
raus entsteht das Erleben von Sinn. Zusätzlich sind trans-
aktionale Elemente und Rahmenbedingungen wichtig. 

Von Produktionsmitarbeiter*innen und Logistiker*innen 
bis zu Diagnose-Spezialist*innen – sie alle leisten Fun-
daments-Bausteine, auf denen das gesamte Werk erst 
zu stehen kommt. Sie sind es, die durch fortschreitende 
Automatisierungstechnologien zunehmend unter Legi-
timationsdruck kommen – und zwar in unterschiedlichen 
Ausprägungen: Empathischer Patient*innen-Kontakt eu-
ropäischer Pflegekräfte und Hausärzt*innen wird nicht all-
zu leicht durch Pflegeroboter ersetzt werden können. Die 
Auslagerung ärztlicher Diagnosetätigkeiten an musterer-
kennende KI hingegen beginnt bereits Realität zu werden.

Das Beziehungsversprechen zu Unternehmen liegt in 
STABILITÄT UND GEMEINSCHAFT.

Was wird mit diesen Mitarbeiter*innen und ihrem Arbeits-
begriff geschehen, wenn die Gesellschaftsmaschinerie 
einmal wahrhaft auf einem Maschinenkern ruht?

SINNARBEITER*INNEN

Sinnarbeiter*innen sind purpose-driven und daher auf 
der Suche nach Selbstverwirklichung im Arbeitsleben. 
Sie suchen nach Unternehmen, in denen sie sich umfas-
send – nicht nur fachlich, sondern auch persönlich – selbst 
verwirklichen können. 

Was bedeutet das? Im Fokus stehen weniger Broterwerb 
und sozialer Status, sondern als SINNvoll erlebte Verän-
derungen mitzugestalten. Hohe Wertekompatibilität zwi-
schen Person und Unternehmen ist essenziell: der Cultural 
Fit. Wobei Fit im Sinne eines „Anpassens” der Mitarbei-
ter*innen an die jeweils gegebenen Bedingungen in der 
Organisation inzwischen aus Sicht interviewter HR-Ex-
pert*innen zu kurz greift. Der Fit wird zur beidseitigen 
Vorbedingung für den organisationalen Entry, es liegt nun 
auch an der Unternehmenskultur, offen und lernbereit zu 
sein und mit ihren neuen Mitgliedern zu wachsen.

Beispiele für Sinnarbeiter*innen: dem Unternehmens-
zweck und dessen kreativ-innovativer Weiterentwicklung 
verschriebene Fachspezialist*innen und visionäre Füh-
rungskräfte, inspirierende Gründer*innen der Startup Eco-
nomy. Aber auch in etablierten traditionsreichen Unter-
nehmen sehen sich Personaler*innen zunehmend in der 
Rolle des Wachstumsbegleiters dieser Mitarbeiter*innen 
und darin einen zentralen Bindungsfaktor. ONE SIZE FITS 
ALL hingegen kann etliche Mitarbeiter*innen mit diesem 
Anspruch aber auch überfordern, wie uns interviewte Per-
sonaler*innen bestätigen.

Das Beziehungsversprechen der Sinnarbeiter*innen zu 
Unternehmen liegt darin, WANDEL MITZUGESTALTEN.
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HYBRIDE PRAGMATIKER*INNEN

Zwischen den Stühlen: Nicht jede/r sucht das volle Risiko 
der Selbstständigkeit oder die umfassende Verschreibung 
des eigenen Wirkens an ein Unternehmen. Nicht jede/r 
möchte sich völlig auf die Fach- oder Führungskarriere 
spezialisieren. Manche verfolgen mehrere sinnstiftende 
Leidenschaften gleichzeitig, die von einem Unternehmen 
allein nicht erfüllt werden können. Manchmal ist dieser 
Weg der vielen Übergangsphasen auch die einzige Mög-
lichkeit zum eigentlichen Ziel – beispielsweise solange 
diese Mitarbeiter*innen von ihrer Selbstständigkeit (noch) 
nicht vollständig leben können. Als Konsequenz bilden 
sich Grauschattierungen und Mehrgleisigkeiten heraus.

Konkret bedeutet das beispielsweise: Teilzeitjob im Büro 
mit paralleler Selbstständigkeit bzw. Anstellung im Her-
zensbereich. Wie loyal diese Mitarbeiter*innen dem Un-
ternehmen gegenüber sind, hängt stark von dessen Mög-
lichkeit ab, sowohl Bedürfnisse nach (Teil-)Sinnerfüllung 
innerhalb und außerhalb des Betriebs (=den Raum dafür 
ermöglichen) als auch ausreichende ökonomische Sicher-
heit zu gewährleisten. Konkret spürbar wird das für unsere 
Interviewpartner*innen z. B. im Anstieg der Forderungen 
nach Teilzeitarbeit und flexiblerer Arbeits(-zeit)einteilung 
bei Bewerber*innen und Mitarbeiter*innen sowie dem da-
mit erhöhten Koordinationsaufwand in den Personalabtei-
lungen.

Ein aus Unternehmenssicht nicht zu verachtendes Ge-
schenk dieses „Machtverlusts” über die Zeit ihrer nicht 
mehr zu 100% verbundenen Mitarbeiter*innen ist das da-
rin schlummernde ungeheure Innovationspotenzial. Stu-
dien zu Social Capital und Structural Holes zeigen, dass 
der Wissens- und Ideentransfer zwischen einander nicht 
verwandten bzw. verbundenen sozialen (Wissens-)Clus-
tern gewaltige Innovationskraft in sich birgt 4. 

Das Beziehungsversprechen zu Unternehmen liegt in der 
ERLAUBTEN AMBIGUITÄT und oft in der SICHERHEIT.

NOMAD*INNEN

Nomad*innen tummeln sich auf Crowdplattformen, arbei-
ten in einer Gig Economy und sind oft als „neue Selbst-
ständige“ tätig. Ein bereits länger etabliertes Berufsbei-
spiel für Nomad*innen sind z. B. Interimsmanager*innen. 

Nomad*innen sind gut ausgebildete Individualist*innen, 
die aufgrund pragmatischer und/oder persönlicher Vor-
lieben ihre Talente nicht nur einem Unternehmen exklusiv 
zur Verfügung stellen (möchten). Durch die Möglichkei-
ten der Digitalisierung und damit einhergehender Orts-
unabhängigkeit entstanden hier für einige Branchen und 
bestimmte Anwendungsgebiete stark transaktionale und 
vom persönlichen Kontakt teils losgekoppelte Austausch-
beziehungen, die sowohl kreative als auch standardisier-
te Tätigkeiten beinhalten. Ein überspitztes Beispiel? Die 
österreichische Auftragsprogrammiererin, die von Thai-
land aus Jobs für verschiedenste Kunden weltweit erle-
digt, ohne sie jemals persönlich kennengelernt zu haben. 
Crowdplattformen, die – abseits stark standardisierbarer 
Aufgaben – auch zunehmend das kreative Potenzial von 
Massen anzapfen, um als Intermediäre zwischen individu-
ellen und organisationalen Content-Erzeuger*innen und 
Käufer*innen das Matchmaking zwischen Problem und Lö-
sung zu übernehmen 5.

Das Beziehungsversprechen zu Unternehmen liegt in der 
UNABHÄNGIGKEIT: Anbindungen zu Unternehmen er-
möglichen Nomad*innen die Entfaltung ihrer Fachexper-
tise und Interessen – das stärkt ihr Portfolio und erhöht 
ihre Unabhängigkeit weiter. 

Aus Unternehmenssicht kann es durchaus Sinn machen, 
bestimmte spezialisierte Aufgaben an Nomad*innen aus-
zulagern – dazu müssen flexible Touchpoints ermöglicht 
werden. Sinnarbeiter*innen, Fundamentsarbeiter*innen, 
Nomad*innen, Hybride Pragmatiker*innen: Wir verstehen 
diese Archetypen als Idealbilder, die durch ihre Zuspitzung 
Orientierung in der Personalarbeit stiften können. In der 
Praxis werden die meisten Mitarbeiter*innen Schattierun-
gen zwischen den Polen aufzeigen, z.B. auch aufgrund 
lebenssituativer Neigungen, die sich im Lauf der Zeit ver-
ändern. 

4 Roland S. Burt (2004): Brockerage and Closure. An Introduction to Social Capital.
5 Gegenhuber, Bauer (2017): Crowdsourcing. Intermediäre und die Rationalisierung von Wirtschaft und 

Gesellschaft. In Leistung und Gerechtigkeit – Das umstrittene Versprechen des Kapitalismus (pp.355-372)
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4. QUANTITATIVE DATEN

Durch Verschränkung des Archetypen-Konzepts mit quantitativen Daten konnte das theoretische Modell weiter 
validiert werden. 

Eine Korrelationsanalyse mit hohen Siqnifikanzniveaus (p=0,05) sowie einer Skalenreliabilität von 0,85 bestätigte 
die erwarteten Differenzen zwischen Sinnarbeiter*innen und Fundamentsarbeiter*innen.

Hybride Pragmatiker*innen teilen sich in drei Gruppen auf: 1. Teilzeitanstellung um den Lebensunterhalt zu de-
cken und die persönlichen Prioritäten im Privaten zu verwirklichen (Familie, Reisen, Hobbys…); 2. Teilzeitanstel-
lung zur Absicherung und Zweitbeschäftigung in der eigentlichen Berufung (selbstständig, angestellt oder Frei-
willigendienst/karitative Tätigkeit); 3. Teilzeitbeschäftigung als Zuverdienst zur existenziellen Absicherung. 

Nomad*innen waren im quantitativen Sample leider nur gering vertreten. 

Faktoren organisationaler Bindung

Die aus den qualitativen Interviews induktiv gewonnenen Kontext-Faktoren (Faktoren, die von oberösterreichi-
schen HR-Expert*innen als wesentliche Stellschrauben im Job-Design des oberösterreichischen Arbeitsmarkts 
gesehen werden) unterliefen einem statistischen Gruppenvergleich: Selbstentfaltung, Sinnorientierung, selbst-
ständiges Arbeiten, abwechslungsreiche Tätigkeit/wenig Routinen, kreative Tätigkeit (=Suchen und Finden neuer 
Lösungen), Rahmenbedingungen (Gehalt, Nähe, Teamklima) und Zukunftssicherheit. 

Im Zuge der quantitativen Erhebung wurden diese Job-Design-Qualitäten abgefragt und in Verbindung zu den 
Archetypen gesetzt. 

Dabei zeigt sich über alle Gruppen hinweg, dass – wenn auch in unterschiedlichem Ausmaß – die Sinnorientierung 
sowie die Bedeutung von Selbstverantwortung und -entfaltung am Arbeitsplatz tendenziell hoch ist. Ein Phäno-
men, das den Wertewandel unserer postmodernen Arbeitsgesellschaft abbildet, der auch in anderen Studien 
bereits bestätigt wurde 6. 

Dem entgegen stehen rund 20 Prozent Vollzeitangestellte, die den beruflichen Sinn-Fit nicht als wichtig erachten 
bzw. im aktuellen Arbeitskontext auch nicht erleben. Bei aller Euphorie zum Purpose-Diskurs plädieren wir daher 
dafür, diese Gruppe, die immerhin ein Fünftel aller Vollzeitangestellten im Sample ausmacht, nicht zu übersehen. 

6 Halman, L., Reeskens, T., Sieben, I. und Zundert, M. van. (2022). Atlas of European Values. Open Press TiU.
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5. 	ERGEBNISDISKUSSION: 
	 ARCHETYPEN UND CULTURAL FIT

Im Folgenden die verdichteten Erkenntnisse zu Archetypen und Cultural Fit: Mit Cultural Fit ist hier die Überein-
stimmung zwischen individueller und organisationaler Kultur gemeint (Werthaltungen, Grundannahmen, persön-
liche Einstellungen,…). Dies ist ein Faktor, der immer stärker zur organisationalen Bindung von Mitarbeiter*innen 
beiträgt. Datenbasis für die folgende Ergebnisanalyse waren Delphi-Runden mit HR- und OE-Expert*innen, in 
denen das transkribierte und codierte Datenmaterial aus den qualitativen Interviews reflektiert wurde, sowie die 
quantitative Erhebung. 

Wir unterscheiden in der folgenden Analyse zwischen Bindung (Faktoren, die den Unternehmenseintritt und Ver-
bleib stärken) und Begeisterung (das „Brennen” für ein Unternehmen und die daraus resultierende Loyalität bzw. 
besonderes Engagement). Unsere These ist, dass Begeisterung dann entsteht, wenn persönliche Grundtenden-
zen bzw. Beziehungspräferenzen bedient werden. Dabei nehmen wir Anleihen am tiefenpsychologischen Koor-
dinatensystem von Fritz Riemann 7, und unterscheiden zwischen den Grundneigungen Wandel, Unabhängigkeit, 
Stabilität und Nähe. Ergänzend dazu sehen wir für den Archetyp „Hybride Pragmatiker*innen” Ambiguität als 
zusätzliche Neigung.

7 Fritz Riemann: Grundformen der Angst. Eine tiefenpsychologische Studie. 
10. überarbeitete und erweiterte Auflage (52.–63. Tausend). Ernst Reinhardt Verlag, München, Basel 1975
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FUNDAMENTSARBEITER*INNEN

Bindungsfaktoren der Fundamentsarbeiter*innen stel-
len passende Rahmenbedingungen in den Vordergrund. 
Dazu gehören Gehalt, räumliche Nähe zum Arbeitsplatz 
sowie ein positives Teamklima. Weiters geht es oft um 
existenzielle Absicherung des Lebensunterhalts sowie 
um die Zukunftssicherheit des Jobs. Unsere quantitativen 
Daten zeigen darüber hinaus, dass auch für Fundaments-
arbeiter*innen das Erleben von Sinn im Arbeitskontext 
grundsätzlich wichtig ist (wenn auch geringer ausgeprägt 
als bei anderen Archetypen). 

Begeisterung bei Fundamentsarbeiter*innen teilt sich in 
eine soziale und strukturelle Dimension. Damit wird einer-
seits die Beziehungsebene NÄHE, andererseits jene der 
STABILITÄT ausgedrückt. Begeisterung entsteht aus star-
ker sozialer Identifikation mit und erlebter Wertschätzung 
durch Kolleg*innen und Vorgesetzte sowie in der Arbeit 
an und Weiterentwicklung der Struktur / Fundaments-Sta-
bilität (Verbesserung der Strukturen, Abläufe, Prozesse…).

All dies drückt sich in Organisationskulturen aus, die so-
ziale Nähe durch eine hohe Beziehungsorientierung för-
dern (Fürsorglichkeit, Auftragsorientierung, Clan-Kultur) 
und/oder Stabilität über eine starke Strukturorientierung 
geben (Sicherheit als Wert, Autorität, klare hierarchische 
Strukturen bzw. Prozesse sowie bürokratische Prozeduren). 

SINNARBEITER*INNEN

Vordergründige Bindungsfaktoren der Sinnarbeiter*in-
nen liegen in der Entfaltung der Fachexpertise, Freiheit 
zur Selbstentfaltung, Identifikation mit dem Unterneh-
menszweck, in sehr selbstständigen Arbeitsweisen, ab-
wechslungsreichen Tätigkeiten mit wenig Routinen, sowie 
kreativen Tätigkeiten (=Suchen und (Er-)Finden neuer Lö-
sungen). 

Begeisterung der Sinnarbeiter*innen findet sich in deren 
Grundtendenz zum Wandel – wofür gibt man seine Ener-
gie im Dienste eines Sinn und Zwecks? Es geht um das 
Gestalten von Veränderung im Hinblick auf diesen Zweck. 
Dies gilt auch für die Beziehungsqualität zu Mitarbeiter*in-
nen – z. B. durch transformationale Führung. 

Dazu passende Organisationskulturen stellen Sinn, Lernen 
und Weiterentwicklung in den Vordergrund. Sie bieten ein 
Umfeld hoher Flexibilität. Sie streben nach Innovation und 
treiben Wandel voran. 

E R G E B N I S D I S K U S S I O N
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HYBRIDE PRAGMATIKER*INNEN

Bindungsfaktor bei Hybriden Pragmatiker*innen ist neben 
anderem auch die Sinnorientierung in den jeweiligen Brot-
berufen. Stehen allerdings existenzielle Bedürfnisse im 
Vordergrund, wird die Sinnorientierung von diesen „ver-
drängt” und auf andere Lebensbereiche ausgelagert – da-
mit wird die Identifikation mit dem Unternehmen weniger 
wichtig. Bindend wirkt außerdem ein Fit bzw. Komplemen-
tarität zu den jeweiligen individuellen Bedürfnissen. Hyb-
ride Pragmatiker*innen benötigen einen Kontext von „er-
laubter Ambiguität/Unentschlossenheit” und können auf 
einseitige Vereinnahmungsversuche ablehnend reagieren. 

Begeisterung bei Hybriden Pragmatiker*innen speist sich 
aus der Grundtendenz AMBIGUITÄT. Dabei bestärken er-
lebte Sinnvielfalt (=sowohl das eine als auch das andere 
wird als sinnstiftend erlebt und kann nebenher existieren) 
und das Fusions- und Brückenpotenzial (Auflösung der 
Ambiguität durch Verbindung der Teilbereiche zu etwas 
Neuem; hieraus lässt sich auch aus Sicht des Unterneh-
mens Innovationspotenzial schöpfen). 

Hybride Pragmatiker*innen sind kulturelle Chamäleons. 
Wichtig sind ihnen Möglichkeiten zur klaren Abgrenzung 
über Strukturen oder erlaubte Ambiguität in der Bezie-
hung zu unterschiedlichen Kontexten und den mit diesen 
verbundenen Personen. 

NOMAD*INNEN

Bindung und Nomadentum ist ein Widerspruch in sich. 
Das quantitative Sample zeigt außerdem eine Polarisie-
rung der Studienteilnehmer*innen in sehr hohe und sehr 
geringe Sinnorientierung bei Auftragsannahmen. Mög-
licherweise agieren Nomad*innen hier sehr volatil ihren 
aktuellen Bedürfnissen und Erfordernissen entsprechend. 
Bindend jedenfalls wirken Arbeitskontexte, die es ihnen 
ermöglichen, ihre Unabhängigkeit zu bewahren (dazu be-
darf es flexibler Touchpoints von Unternehmensseite) so-
wie die Entfaltung eigener Fachexpertise / Selbstverwirk-
lichung in dieser. 

Begeisterung bei Nomad*innen entsteht dann, wenn sie 
in ihrer Grundtendenz der UNABHÄNGIGKEIT bestärkt 
werden. Die Erhöhung der nomadischen Unabhängigkeit 
kann beispielsweise durch interessante Aufträge von Un-
ternehmen erfolgen, die das Portfolio der Nomad*innen 
stärkt und sie damit auch für andere potenzielle Kund*in-
nen attraktiver machen. 

Organisationskulturen für Nomad*innen ermöglichen und 
treiben Unabhängigkeit und Distanz. Die Kultur ist perfor-
manceorientiert – es geht um Ergebnisse, aber auch um 
fachliches Interesse und Expert*innentum.

E R G E B N I S D I S K U S S I O N
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6. 	DISKUSSION IN DEN FOKUSGRUPPEN: 	
	 ARCHETYPEN IM ORGANISATIONALEN KONTEXT

Erkenntnisse der Archetypen-Studie wurden Teilnehmer*innen einer MOTIV-Veranstaltung im Juni 2022 zur Ver-
fügung gestellt (HR-Expert*innen des Wirtschaftsraums Oberösterreich). Anschließend sorgten Berater*innen und 
Moderator*innen von TRESCON und INOVATO dafür, dass sich alle Veranstaltungsteilnehmer*innen in die Rolle 
jeweils eines Archetyp hineinversetzten: Sinnarbeiter*innen, Fundamentsarbeiter*innen, Hybride Pragmatiker*in-
nen oder Nomad*innen. 

Als Archetypen wählten die 40 Teilnehmer*innen zuerst neue Namen für sich selbst, erhielten entsprechende 
Identifikations-Symbole und trafen anschließend in moderierten gemischten Fokusgruppen zu den Themen Füh-
rung, Organisationsentwicklung, Mitarbeiter*innen finden/halten/gehen(lassen) und Personalintegration & Perso-
nalentwicklung auf die anderen Archetypen. Dabei entstanden Diskussionen zwischen den Archetypen und mit 
den Berater*innen von INOVATO und TRESCON, welche die Fokusgruppen mit Hypothesen zu den jeweiligen 
Themenfeldern eröffneten.

Im Folgenden finden Sie die Zusammenfassungen der jeweiligen Gruppendiskussionen. 
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6.1	ERGEBNISSE FOKUSGRUPPE 
	 „ORGANISATIONSENTWICKLUNG“

In dieser Fokusgruppe wurde die Unterschiedlichkeit der Archetypen bei organisationalen Verän-
derungen unter dem Aspekt der unterschiedlich hohen Autonomie diskutiert. Außerdem entstand 
das Bild, dass erst die Mobilisation aller Archetypen zu nachhaltigem Veränderungspotenzial in 
Organisationen führt. 

Organisationsentwicklung und Veränderung betrifft oftmals die Prozesse der Fudamentsarbei-
ter*innen in besonderem Ausmaß. Umso wichtiger ist daher deren Commitment: Letztendlich sind 
sie es, die „PS auf die Schiene bringen” und ein wichtiges stabilisierendes Element gegen die 
Zentrifugalkräfte von Veränderungsprozessen bilden. Während Fundamentsarbeiter*innen zwar 
nach Einschätzung der Fokusgruppe weniger proaktiv Veränderungen initiieren, besteht hohe Sen-
sibilität bei den konkreten Auswirkungen von Veränderungen. Die daraus entstehenden Begeben-
heiten müssen jedenfalls auch für die Bedürfnisse und Ansprüche der Fundamentsarbeiter*innen 
funktionieren, wenn Veränderung wirklich nachhaltig gelingen soll. Allerdings können nicht immer 
alle Bedürfnisse ausreichend berücksichtigt werden. Hilfreich beim Umgang mit persönlichen Aus-
wirkungen von Veränderungen ist aber jedenfalls das Verständnis / die nachvollziehbare Erklärung 
zu/über den Zweck der Veränderung. Die Fokusgruppe attestierte, dass Fundamentsarbeiter*innen 
in Veränderungssituationen in ihren Bedürfnissen und Einwänden von anderen Archetypen in der 
Organisation oftmals zu wenig gehört und ernstgenommen werden. Letztendlich sind es aber sie, 
die im Krisenfall am Ende alleine stehen und (nachdem die tendenziell beweglicheren Nomad*in-
nen, Pragmatiker*innen und Sinnarbeiter*innen weitergezogen sind) im schlimmsten Fall „mit dem 
Schiff untergehen”. 

Stichwort „hohe Beweglichkeit“: Sie kann bei Nomad*innen in instabilen Veränderungssituatio-
nen rasch zu einem “Ich bin dann mal weg”-Signal führen – es sei denn, die auf diese Drohung 
folgenden Verhandlungen führen zu guten Ergebnissen für die Nomad*innen. Dabei können No-
mad*innen gerade im Change wichtige Impulsgeber*innen sein – haben sie doch Vieles und Unter-
schiedliches gesehen und erlebt. Nur: Wer integriert sie und ihr Wissen bei organisationalen Ver-
änderungen? Diese Rolle schreiben die Fokusgruppen den Sinnarbeiter*innen zu.  

Sinnarbeiter*innen sind oft wesentliche Initiator*innen und Treiber*innen von Veränderung in Or-
ganisationen. Für die Sinnarbeiter*innen der Fokusgruppe ist daher Gestaltungsspielraum essen-
ziell. Geld etc. spielen in Relation dagegen eine untergeordnete Rolle (“Sonst werd’ ich zur Noma-
din”). Identifizieren sie sich mit dem Veränderungsvorhaben, ist ihre Ausdauer enorm – auch gegen 
Widerstände. Die anderen Archetypen der Fokusgruppe attestierten den Sinnarbeiter*innen sogar: 
„Wenn die Richtung nicht stimmt, dann seid ihr schuld!” 
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Aus Sicht der Sinnarbeiter*innen ist gerade der Mix der Archetypen bei organisationalen Verän-
derungen wesentlich. Alle sollen ihre Rollen und Stärken zueinander leben können und diese ver-
stehen. Dafür müssen Räume geschaffen werden, in denen die Diversität als Beitrag zur Unterneh-
mensentwicklung genutzt werden kann. Gerade Sinn- und Fundamentsarbeiter*innen sind dabei 
in besonderem Maß aufeinander angewiesen und können nur gemeinsam Schlagkraft entwickeln.  
Sinnarbeiter*innen der Fokusgruppe plädierten für mehr Würdigung und Wertschätzung der Fun-
damentsarbeiter*innen. 

Hybride Pragmatiker*innen haben immer mehrere Bälle gleichzeitig im Spiel. Unter den Teilneh-
mer*innen der Fokusgruppe spielt Leidenschaft dabei allerdings immer eine wichtige Rolle. Immer 
wieder kommen sie in eine Balancefunktion zwischen Archetypen bzw. nehmen in Veränderungen 
auch temporär andere Archetypen-Rollen ein, sofern die persönlichen Umstände und Fokussierun-
gen dafürsprechen. 
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6.2 ERGEBNISSE FOKUSGRUPPE 
	 „FÜHRUNG“

Führung wird zum Übersetzer für die unterschiedlichen Zugänge und Bedürfnisse der Archetypen 
– und muss damit auch Antworten auf Fragen zum Umgang mit Unterschiedlichkeit hin zur Auf-
rechterhaltung und Stärkung der gemeinsamen Wirksamkeit liefern (umso mehr in einer digitalen / 
hybriden Welt). Darin liegt auch eine Gefahr für die Überforderung von Führung: Kann eine Person 
alleine der Vielfalt einer brüchigen, unsicheren, nicht-linearen und unbegreiflichen neuen Arbeits-
welt gerecht werden? Was kann / muss das organisationale System dazu beitragen?

Bewusst oder unbewusst: Führung ist immer auch eine normierende Kraft. In der Fokusgruppe 
wurde die Hypothese aufgeworfen, dass sich die Macht grundsätzlicher gesellschaftlicher Normen 
zunehmend aufweicht. Dies führt auch in Organisationen zur Ablöse des traditionellen / hierarchie-
orientierten Führungsanspruchs und entsprechender Motivations-Konzepte. An deren Stelle treten 
rollen-orientierte Shared-Leadership-Ansätze, in denen die klare und authentische Verteilung von 
Führungsrollen durch das Team gelebt wird. Dabei sollten Repräsentant*innen der Archetypen mit 
ihren Zugängen und Erwartungen Teil des Führungsteams sein. Nachhaltiges Zusammenwirken die-
ser Allianz hoher Unterschiedlichkeit benötigt kollaborative und konsensorientierte Haltungen der 
Rollenverantwortlichen.

Wenn etablierte gesellschaftliche Normen schwinden, gewinnen an deren Stelle zudem haltungs- 
und formgebende Prozesse und Tools an Bedeutung, die flexibel und individuell eingesetzt werden 
können. Wichtig dafür ist ein gut abgestimmter Rahmen, der die unterschiedlichen Zugänge und 
Ansprüche der Mitarbeiter*innen berücksichtigt und – im Sinne des Unternehmenszwecks – laufend 
weiterentwickelt wird. Folglich sollte auch das Führungs- und Zusammenarbeitsleitbild gemeinsam 
erarbeitet werden. Nicht zuletzt wird durch die Änderung der normierenden Kräfte auch ein Über-
gabefenster geöffnet, in dem andere Perspektiven und Akteure vermehrt zu Gestaltungschancen 
kommen (zum Beispiel mehr Frauen in Führungsrollen etc.).

Fundamentsarbeiter*innen

Fundamentsarbeiter*innen erwarten sich von Führung klare Aufträge und Ziele, da auch ihre eigene 
Leistung zumeist an konkreten Ergebnissen gemessen wird. Dabei helfen klar definierte Rahmen 
und die Zurverfügungstellung der zur Zielerreichung notwendigen Mittel. Wesentlich ist auch die 
Wertschätzung dieser für alle Geschäftsprozesse essenziell wichtigen Gruppe, die im betrieblichen 
Alltag leicht übersehen wird. 

Fundamentsarbeiter*innen zielen nicht notwendigerweise auf Selbstverwirklichung (wie z. B. Sinn-
arbeiter*innen) ab; nichtsdestotrotz möchten sie erkennen, was der eigene Beitrag zum unterneh-
merischen Gesamterfolg ist. Fundamentsarbeiter*innen reagieren sensibel auf Veränderungen, da 
sie in ihrer Rolle eine stabilisierende Funktion in der Gesamtorganisation erfüllen. Führungskräfte 
sollten daher besonders achtsam in der Change-Kommunikation sein: Laufendes Infragestellen von 
Bestehendem kann hier rasch Irritationen auszulösen, ebenso wenn Dinge nicht gut nachvollzieh-
bar oder ohne ausreichend Begründung verändert werden und Zukunftsperspektiven fehlen. 
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Sinnarbeiter*innen

Sinnarbeiter*innen legen einen sehr hohen Stellenwert auf eine authentische und praxisrelevante 
Identitäts- und Perspektivenarbeit durch ihre Führungskräfte. Sie möchten zu diesen Themen auch 
eingebunden werden und die eigenen Vorstellungen mit einbringen können. Das trägt dazu bei, 
sich ausreichend mit der Aufgabe und Organisation identifizieren zu können. Sinnarbeiter*innen 
führen heißt ihnen zu ermöglichen, etwas (weiter) zu entwickeln und zu gestalten. Dafür müssen 
entsprechende Freiräume abseits klassischer Linienhierarchien und MbO-Systeme geschaffen wer-
den. Sinnarbeiter*innen möchten erleben, wie ein großes Ganzes entwickelt und realisiert wird und 
durch ihre Tätigkeit für einen organisationalen Purpose auch ein gesellschaftlicher Beitrag entsteht. 
Kritisch wird es, wenn Sinnarbeiter*innen auf allzu starre Strukturen treffen, die ihnen „im Weg zu 
stehen scheinen”. Hier braucht es eine gute Abstimmung und Kommunikation über die hierarchi-
schen Ebenen hinweg, um diese Mitarbeiter*innen nicht früher oder später zu verlieren bzw. ihre 
oft energischen und zielgenauen Kritiken und Hinweise als System gut aufnehmen zu können und 
in organisationales Lernen umzuwandeln. 

Nomad*innen

Führung von Nomad*innen heißt, ihnen Möglichkeiten für Neues und spannende Entdeckungen zu 
bieten – Routine sollte hier jedenfalls nicht Überhand gewinnen. Dementsprechend sind für sie at-
traktive Aufgaben solche, die laufend die eigene Fachexpertise herausfordern und Neuigkeitswert 
haben. Eine besondere Herausforderung in der Führung von Nomad*innen ist, dafür zu sorgen, 
dass sie den persönlichen Vorteil im Tätigwerden für eine Organisation erkennen (z. B. Weiterent-
wicklung der eigenen Fachexpertise, Stärkung des eigenen Portfolios). Dazu sollte der Fit zwischen 
MA-Bedürfnissen und dem Bedarf der Organisation gut im Blick gehalten werden. Hier werden 
zwischen Führungskraft und Nomad*innen laufend Deals vereinbart, evaluiert und weiterentwickelt. 
Letztlich geht es Nomad*innen um Autonomie und Selbstentfaltung. Die Herausforderung in der 
Steuerung liegt darin, passende Autonomie-Räume zu bieten, die erfolgswirksam und zielgerichtet 
sind, ohne dabei zu starken Bindungsdruck auszuüben. 

Hybride Pragmatiker*innen

Hybride Pragmatiker*innen möchten in der eigenen Unterschiedlichkeit und Spannung wahr- und 
ernstgenommen werden. Das gelingt, wenn Führungskräfte ihnen Möglichkeiten bereitstellen, sich 
mit ihren besonderen, eventuell auch unkonventionellen Fähigkeiten einzubringen und hier auch 
zu realisieren. Hybride Pragmatiker*innen benötigen Aufgaben, die sie in der eigenen Stabilität 
fördern, ohne zu viel Autonomie abgeben zu müssen – ein schmaler Grat. Sie haben immer auch 
noch andere Verpflichtungen bzw. Fokusfelder parallel zur Anstellung in einer Organisation. Dem-
entsprechend sollten Führungskräfte auch ihre ressourcenbedingt oft begrenzten Beiträge ent-
sprechend würdigen. Gelingt es, Hybriden Pragmatiker*innen Räume zu ermöglichen (z. B. über 
zeitliche und örtliche Flexibilität), die ihre „Mehrbeinigkeit” letztlich erst ermöglichen bzw. fördern, 
entstehen motivations- und bindungsfördernde WIN-WIN-Situationen. Führungskräfte sollten Hy-
bride Pragmatiker*innen auch immer wieder in Innovationsprozesse mit einbinden, da diese Mit-
arbeiter*innen oft komplementäre bzw. unübliche Skills und Zugänge/Perspektiven aus ihren ande-
ren Tätigkeitsfeldern mitbringen und sie dadurch ein großer Gewinn für Innovationsvorhaben sein 
können.
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6.3 ERGEBNISSE FOKUSGRUPPE 
	 „MITARBEITER*INNEN FINDEN / 
	 HALTEN / GEHEN (LASSEN)“

Die Fokusgruppe reflektierte, ob das Archetypen-Modell als zusätzliches Einordnungsraster Unter-
nehmen in der praktischen HR-Arbeit auch überfordern kann. 

Zum Beispiel erfordert dieser Ansatz im Onboarding eine verstärkte Individualisierung und Anpas-
sung von Wissenstransfer und Onboardingplänen auf die jeweiligen neuen Mitarbeiter*innen (z. B. 
Cafeteria-Systeme). Selbiges gilt für Recruiting und Insertion: Job Postings könnten zur Zielgrup-
pendifferenzierung auf spezifische Archetypen feinformuliert werden. 

Weiters verändert sich das Mitarbeiter*innen-Gespräch laut Fokusgruppen-Teilnehmer*innen im-
mer stärker hin zum Entwicklungs- statt MbO-Tool. Dabei könnte die Archetypen-Logik zusätzliche 
Entwicklungspfade bieten, die sich im Verlauf des Berufslebens auch verändern können und wer-
den. Ein wesentlicher Erfolgsfaktor dabei ist eine Unternehmenskultur, die Platz für Diversity bietet 
und mit den daraus entstehenden Spannungsfeldern produktiv umgeht. 

Anschließend wurden folgende archetypenspezifische Unterschiede in Bezug auf HR-Routinen 
und -Praktiken diskutiert:

Sinnarbeiter*innen

Standardisierte Einarbeitungschecklisten sind für Sinnarbeiter*innen weniger geeignet. Dagegen 
sind klare Bilder zu Zielen und Entwicklungsschritten praktikabel. Da Sinnarbeiter*innen ihre intrin-
sischen Werthaltungen im Zweifel vor gehaltliche Rahmenbedingungen etc. stellen, sollten organi-
sationale Werthaltungen bereits im Onboarding deutlich erlebbar gemacht werden. Kann/will sich 
die Organisation nicht auf bestimmte Werthaltungen neuer Mitarbeiter*innen einstellen (und vice 
versa), zeigt sich der Cultural Mismatch so zumindest früh und beide Akteure können neue Wege 
suchen. 

Nomad*innen

Nomad*innen haben nicht vor, dauerhaft zu bleiben. Nichtsdestotrotz erwarten sie sich während 
ihres Aufenthalts einen guten Gastgeber – beispielsweise durch konkrete Ansprechpersonen, 
die sich rasch um die jeweiligen Bedürfnisse, Probleme etc. kümmern. Nomad*innen leben hohe 
Selbstständigkeit. Die Personalentwicklung sollte sich hier daher noch stärker als Dienstleisterin 
verstehen. Haben Nomad*innen konkrete Anliegen, werden sie sich auch bei der entsprechenden 
Ansprechstelle im Personal melden. Diese Schnittstelle muss allerdings klar definiert und einfach 
zugänglich sein. Einstiegs-Checklisten können hilfreich sein, im Zweifel gehen Nomad*innen aber 
auch gerne ganz eigene Wege und bringen dadurch neue Ideen und Praktiken mit. 
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Fundamentsarbeiter*innen

Fundamentsarbeiter*innen erwarten sich Klarheit beim Onboarding und sind auch selbst gut vor-
bereitet: klare Strukturen, haptische/schriftliche Unterlagen zu Arbeitszeitregelungen, Kontaktad-
ressen, Leitbild etc. Insgesamt geht die Fokusgruppe hier von einer engmaschigeren Betreuung 
durch die Personalabteilung aus. Lose Informationsaussendungen über beispielsweise Intranet und 
Company-Clouds sind hier oft nicht treffsicher genug.

Hybride Pragmatiker*innen

Hybride Pragmatiker*innen erwarten sich laut der Fokusgruppe zumindest zwei Tage pro Woche 
Homeoffice und eine möglichst hohe Flexibilität bei den Arbeitszeiten. Die Arbeitsbereiche selbst 
können dabei ganz unterschiedlich ausgestaltet sein – von ungestört bis kommunikativ im Groß-
raumbüro.

Abschließend diskutierte die Fokusgruppe eine Prozesssskizze von der Personalaufnahme bis zur 
Trennung: Dabei können Candidate Personas, Candidate Journeys und “archetypische Anspra-
chen” im Insertionsprozess beim Gewinnen neuer Mitarbeiter*innen hilfreich sein. Geht es um das 
Halten ebendieser folgt ein archetypenspezifisches Onboarding sowie entsprechende Führungs- 
und Kommunikationsstrategien. Auch im Outplacement-Prozess gibt es Unterschiede: Outplace-
ment bei Nomad*innen beispielsweise bedeutet ein “Ziehen lassen” und in Verbindung bleiben. 
Wichtig sind hier auch die gemeinsame Reflexion und das Feedback zum Unternehmen / Arbeits-
bereich bzw. das Ausloten von Potenzial für künftiges Zusammenarbeiten in anderen Formen. Allen 
Teilprozessen zentral sind Wertschätzung und Würdigung. 
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6.4	ERGEBNISSE FOKUSGRUPPE 
	 „PERSONALINTEGRATION & 
	 PERSONALENTWICKLUNG“

Das Archetypen-Modell kann aus Sicht der Diskussionsteilnehmer*innen für Prozesse der Personal-
integration und -entwicklung hilfreich sein, da durch diese Perspektive ein spezifischer Zielgrup-
penfokus und individuelle Entwicklungswege gestaltet werden können. Die Fokusgruppe arbeitete 
dazu Ansatzmöglichkeiten heraus:

Fundamentsarbeiter*innen

Diskussionen über Angebote für Fundamentsarbeiter*innen gingen in Richtung klarer Karrierewe-
ge. Dazu gehören insbesondere Angebote, die bei der konkreten Arbeit unterstützen / in unmit-
telbarem Konnex zu dieser stehen. Gleichzeitig benötigt es aber auch individualisierbare Entwick-
lungsmöglichkeiten im Rahmen der arbeitsbezogenen Tätigkeiten und Herausforderungen durch 
z. B. Wahlmöglichkeiten in den Angeboten. 

Sinnarbeiter*innen

Integrations- und Entwicklungsangebote für Sinnarbeiter*innen richten sich stärker an deren Her-
zensthemen und Werthaltungen aus, wie zum Beispiel Nachhaltigkeit. Der Entwicklungsanspruch 
kann dabei abstrakter, d. h. weniger an der konkreten Arbeitstätigkeit orientiert sein, und zielt damit 
letztlich auf die Entwicklung von strategisch relevanten Themen für das Unternehmen ab. 

Nomad*innen

Nomad*innen entwickeln sich über ihr Tun. Personalentwicklung kann hier unterstützen, indem sie 
bewusst auf die jeweiligen Bedürfnisse und Anliegen eingeht. Auch die Nomad*innen der Fokus-
gruppe äußerten den Wunsch, gefördert zu werden und zeigten Bereitschaft sich einzubringen – 
allerdings unter dem Vorzeichen der Selbstverantwortung für die eigene Entwicklung (“Ich nehme 
passende Angebote dankend an, fühle mich aber grundsätzlich sehr selbstverantwortlich.”).

Hybride Pragmatiker*innen

Hybride Pragmatiker*innen befinden sich oft in Teilzeitverhältnissen und müssen in diesen die 
Herausforderungen, die neue Tätigkeiten mit sich bringen, unter zusätzlich eingeschränkten Zeit-
ressourcen bewältigen. Dabei braucht es von Seiten der Personalentwicklung eine zeiteffiziente 
Begleitung und ein offenes Ohr für Neues. Organisational braucht es die Miteinbindung dieser 
Mitarbeiter*innen in entsprechende Innovationsräume, um deren Innovationspotenzial (im Sinne 
der Verknüpfung unterschiedlicher Wissensgebiete) für das Unternehmen zu nutzen. 
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7. CONCLUSIO UND AUSBLICK 

Die Verschränkung unserer qualitativen Interviewdaten mit einer quantitativen Erhebung sowie 
mit den Diskussionsergebnissen aus den Fokusgruppen ermöglichte uns ein differenziertes Bild zu 
den MOTIV-Archetypen. Ziel war und ist es, Handwerkszeug zur Orientierung in sich verändernden 
Arbeitsmärkten zu entwickeln und in weiterer Folge rasch in die Praxis zu transferieren. Dabei gilt 
es, Begrenzungen unserer Studie nicht zu übersehen: Da sich die quantitativen Daten aus einer 
Studie, die ursprünglich zu Resilienz im deutschsprachigen Raum konzipiert wurde, speisen, gibt es 
diesbezüglich einen Bias im Sample. Weiters benötigen die im Diskussionsteil aufgestellten Thesen 
zur Verschränkung der Archetypen mit Bindungsfaktoren und Organisationskulturen noch weitere 
empirische Forschung und Bestätigung zur Validierung. Ein Schritt in diese Richtung waren die Fo-
kusgruppen-Diskussionen. 

Zuletzt möchten wir betonen: Jedes Modell ist immer eine Komplexitätsreduktion der „Wirklich-
keit” und sollte daher stets nur als zusätzliche Perspektive und Orientierungshilfe gesehen werden. 
Entscheidend für die Viabilität 8 ist am Ende des Tages, ob die MOTIV-Archetypen praktischen 
Nutzen in der konkreten Personalarbeit für die Organisation und Mitarbeiter*innen stiften können. 

8 Ernst von Glasersfeld: Radikaler Konstruktivismus. Frankfurt M.: suhrkamp taschenbuch Wissenschaft 1997, S. 43
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8. ABOUT

Über das Unternehmen:

Die MOTIV GmbH ist Expertin für Strategien in einem 
sich verändernden Arbeitsmarkt und den daraus re-
sultierenden Anforderungen an das Personal- und 
Organisationsmanagement. Neben Recruiting und 
Consulting forscht das Unternehmen zu aktuellen 
Entwicklungen am Arbeitsmarkt. Im Rahmen dieser 
Forschungstätigkeit hat das MOTIV-Team in einem 
mehrstufigen qualitativen und quantitativen Verfah-
ren herausgearbeitet, welche Haltungen und Eigen-
schaften Menschen in der Arbeitswelt künftig beson-
ders prägen werden und eine MA-Archetypologie 
in Ergänzung zur Generationendenke entwickelt.

Über den Autor:

Michael Auinger, MSc, geb. 1989, ist Wirtschaftswissen-
schafter, Organisationsentwickler, Personalberater und 
Consultant der INOVATO-MOTIV-Beratungsgruppe. 
Dabei beschäftigen ihn unter anderem Fragen zur Wei-
terentwicklung von Menschen und Organisationen in 
neuen Collaborationsmodellen hin zu einer zukunftsfä-
higen und humanistischen Wirkungsgemeinschaft, Kre-
ativ- und Innovationsprozesse sowie die Frage nach or-
ganisationalen und gesellschaftlichen Machtstrukturen.
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