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All the world's a stage,

And all the men and women merely players;
They have their exits and their entrances,

And one man in his time plays many parts,

His acts being seven ages. At first, the infant,
Mewling and puking in the nurse's arms.

Then the whining schoolboy, with his satchel
And shining morning face, creeping like snail
Unwillingly to school. And then the lover,
Sighing like furnace, with a woeful ballad
Made to his mistress' eyebrow. Then a soldier,
Full of strange oaths and bearded like the pard,
Jealous in honour, sudden and quick in quarrel,
Seeking the bubble reputation

Even in the canon's mouth. And then the justice,
In fair round belly with good capon lined,

With eyes severe and beard of formal cut,

Full of wise saws and modern instances,

And so he plays his part. The sixth age shifts
Into the lean and slippered pantaloon

With spectacles on nose and pouch on side;
His youthful hose, well saved, a world too wide
For his shrunk shank, and his big manly voice,
Turning again toward childish treble, pipes
And whistles in his sound. Last scene of all,
That ends this strange eventful history,

Is second childishness and mere oblivion,

Sans teeth, sans eyes, sans taste, sans everything.

William Shakespeare
‘The Seven Ages of Men’
aus ‘As You Like It’
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Zusammenfassung

Im Kontext der demografischen Entwicklung miissen Instrumente der Mitarbeiterbindung neu
hinterfragt werden. Um die Fachkrifte, die auf dem Arbeitsmarkt nicht mehr verfligbar sind
im Unternehmen zu halten, miissen HR-Praktiken im Unternehmen moglicherweise an
altersspezifische Bediirfnisse angepasst werden. Es kann angenommen werden, dass die
Bindung an die Organisation — bedingt durch Entwicklungsverldufe tiber die Lebensspanne —
in verschiedenen Altersgruppen von unterschiedlichen Faktoren beeinflusst wird (Conway,
2004; Finegold, Mohrman & Spreitzer, 2002). Ziel dieser Arbeit ist es, entsprechende
altersbedingte Verdnderungen und Priorisierungen zu identifizieren, die einen differenziellen
Einfluss auf Mitarbeiterbindung haben. Aus Phasenmodellen der Entwicklungspsychologie
werden diese Differenzierungen herausgearbeitet, um daraus Hypothesen zu unterschiedlichen
Zusammenhangsstirken situativer Entstehungsbedingungen und affektiver Bindung

herzuleiten.

Zur Uberpriifung der Hypothesen wurden zwei empirische Studien durchgefiihrt: 1) In einer
unternehmensinternen Untersuchung wurden 121 Mitarbeiter in den Altersgruppen 20 bis 30,
31 bis 45 und 46 bis 65 Jahre befragt; 2) Im Rahmen einer Online-Befragung wurden 420
Arbeitnehmer der gleichen Altersgruppen befragt.

Die angenommenen moderierenden Effekte wurden mit Hilfe verschiedener Methoden
tiberpriift. Zunichst wurden moderierte Regressionsanalysen gerechnet, um die linearen
Hypothesen zu iiberpriifen. Aus diesen Analysen zeigten sich in beiden Studien kaum Effekte.
Eine Subgruppenanalyse, in der die Korrelationsstirken der drei Altersgruppen miteinander
verglichen wurden, zeigte zum Teil substanzielle Unterschiede in den Zusammenhangsstéarken
zwischen Entstehungsbedingungen und affektivem organisationalem Commitment (ACO),
teils aber auch stabile Zusammenhinge iiber alle Altersgruppen hinweg. Wenige Ergebnisse
zeigten sich in beiden Studien gleich. Einige Ergebnisse widersprechen den Hypothesen: So
zeigte hier die Moglichkeit zu generativem Verhalten am Arbeitsplatz auch in der jiingeren
Gruppe  substanzielle  Zusammenhidnge mit ACO, wihrend die  gebotene
Entwicklungsmoglichkeiten auch in der dlteren Gruppe starke Zusammenhinge mit ACO

zeigten.

Auf Besonderheiten und Unterschiede der beiden Studien wird eingegangen, Implikationen
fiir weitere demografierelevante Forschung werden aufgezeigt und Hinweise fiir die
Gestaltung des Personalmanagements gegeben. Insbesondere untermauert die Arbeit die
Notwendigkeit a) einer individuellen Betrachtung von Mitarbeitern jeden Alters, um Bindung

zu fordern sowie b) einer Beriicksichtigung des jeweiligen Unternehmenskontexts.
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Abstract

The current demographic development leads to a new perspective on HR practices aimed at
retention of employees. In order to retain qualified employees, who become a scarce resource
in the employment market, HR practices possibly need to be age-specific. It can be assumed
that commitment to an organization — due to developments over the lifespan — is influenced
by different factors across different age groups (Conway, 2004; Finegold, Mohrman &
Spreitzer, 2002). This thesis aims at identifying respective age-related changes in personal
priorities, which have a differential impact on employee commitment. These differences are
theoretically deduced from phase-models of developmental psychology. Thus, hypotheses on
the strengths of correlations between situational variables and affective commitment in

different age groups are derived.

Two empirical studies were conducted to test the hypotheses: 1) an employee survey was
conducted in a logistics company, where 121 employees of the age groups of 20 to 30, 31 to
45 and 46 to 65 years responded to a questionnaire; 2) in an online survey, 420 employees of

the same age groups from different companies and sectors filled out the questionnaire.

The supposed moderator effects were analysed with different techniques. First, moderated
regression analyses were performed to test the linear hypotheses. There were little effects
observed from those analyses in either study. Second, a subgroup analysis, comparing the
strengths of correlations across the age groups showed some substantial differences in
correlations between predictors and affective organizational commitment (ACO). Yet, some
coefficients were consistently strong across all age groups. Only some analyses showed
parallel results in both of the empirical studies. Some results contradict the hypotheses:
e. g., having the option to perform generative behavior showed substantial correlations with
ACO in the youngest group, whereas provided opportunities for personal development

showed strong correlations with ACO in the oldest group.

Particularities of, and differences between, the two studies are presented, implications for
future research in the area of demographic development are demonstrated, and practical
transfer for HR management is provided. This thesis underlines in particular the imperative of
a) an individual approach to employees of all ages to foster ACO, and b) the consideration of

the specific organizational context.
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1 Einleitung

,An organization’s success depends upon the
attraction, selection, evaluation, and retention of the
best and the brightest employees® (Cleveland &
Lim, 2007, S. 109; hervorgehoben durch die
Autorin).

Der akute Fachkriftemangel' und die prognostizierte demografische Entwicklung in Richtung
einer deutlichen Alterung der Gesellschaft erfordern von Unternehmen eine neuerliche
Auseinandersetzung mit Mitarbeiterbindung: Zu verstehen, welche Altersgruppen durch
welche Bedingungen an das Unternehmen gebunden werden konnen, ist Ziel dieser Arbeit.
Gelingt es, altersspezifische Bedingungsfaktoren von Mitarbeiterbindung zu identifizieren,
kann Personalarbeit zielgerichtet und strategisch auf die Bindung der Leistungstréger aller
Altersgruppen ausgerichtet werden. Einleitend wird auf die derzeitige gesellschaftliche
Situation der Alterung und des Fachkrdftemangels eingegangen, durch die sich (a) die
Notwendigkeit zur Bindung der Leistungstriger aller Altersgruppen ergibt und (b) die
Notwendigkeit der Beschéftigung mit den Bediirfnissen verschiedener Altersgruppen,

insbesondere der der dlteren Mitarbeiter.
Zur Ausgangssituation

Unternehmen sehen sich in Anbetracht des demografischen Wandels und der darin
implizierten Alterung der Belegschaften mit der Herausforderung konfrontiert, die Leistungs-,
Wettbewerbs- und Innovationsfihigkeit ihrer Belegschaft aufrecht zu erhalten — insbesondere,
da zugleich ein mangelndes Angebot an qualifizierten Kréften auf dem Arbeitsmarkt herrscht
(Buck, 2003; Drucker, 1992; Olesch, 2005). Es gilt folglich die Maligabe, die besten Kopfe,
unabhingig vom Alter, moglichst langfristig an das Unternehmen zu binden. Dies erscheint
insbesondere moglich durch die Forderung affektiven organisationalen Commitments, der

eher emotionalen Bindung an eine Organisation. Denn fiir die affektive Bindung konnten

! Aktuelle Zahlen aus der Arbeitsmarktstatistik und Stellenborsen zeigen die meistgesuchten Arbeitnehmer.
Danach werden beispielsweise in der Informationstechnologie (IT), aber auch im sozialen Bereich, Fachkréfte
gesucht. So wurden im Juli 2009 22.000 gemeldete ungeforderte Stellen als Altenpfleger, Sozialarbeiter oder
Erzieher sowie 20.000 Stellen als Krankenschwester, Sprechstundenhilfe oder Masseure nicht besetzt
(Bundesagentur fiir Arbeit, 2009). Der Arbeitskréfte-Saldo zwischen Angebot und Nachfrage wird sich laut
Gramke, Fischer, Schlesinger und Schiissler (2009) in den néchsten 20 Jahren vor allem im hochqualifizierten
Bereich bemerkbar machen, gravierend in den Erzichungswissenschaften, der Medizin und den
Ingenieurwissenschaften (Saldo fiir 2020 prognostiziert: -35 % Erziehung, - 28% Medizin, -22 % Ingenieure.
Branchenbezogen gibt es bereits heute deutliche Mangel an qualifizierten Kréiften: In der IT standen
beispielsweise bereits im September 2007 in einer Zusammenfassung der groften deutschen Stellenborsen
33.206 ausgeschriebenen Stellen 7.880 nachgefragten Beschiftigungen im gleichen Bereich gegeniiber (Hack,
2007).
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positive Zusammenhédnge mit Leistung bereits mehrfach gezeigt werden (z. B. Mathieu &

Zajac, 1991; Meyer, Stanley, Herscovitch & Topolnytsky, 2002).

Neben der bisher bereits hdufig betonten Bindung der Leistungstriger im Nachwuchsbereich
(z. B. Caldwell, Chatman & O’Reilly, 1990; Waszak, 2007) erscheint es vor dem Hintergrund
des Fachkrdftemangels sinnvoll fiir Unternehmen auch die Leistungstriger unter den
Mittelalten und Alteren” moglichst lange zu binden, damit diese ihr Wissen weitergeben und
dem Unternehmen zur Verfiigung stellen kénnen. Die groBe Gruppe der heute schon Alteren
mit vielen qualifizierten Wissens- und Leistungstrigern kann somit teilweise den
Fachkréftemangel ausgleichen (vgl. Deller & Waszak, 2005; Reinberg & Hummel, 2004;
Wise, 2005).

Durch die Alterung der Gesellschaft stehen so viele Altere wie nie zur Verfiigung. Bereits
heute gehort fast jeder zweite Erwerbstétige zur Gruppe zwischen 40 und 54 Jahren (42.5 %
der Erwerbstitigen zwischen 15 und 65 Jahren; eigene Berechnung nach Statistisches
Bundesamt 2009b). Die Ausschopfung durch Erwerbsbeteiligung dieser Bevolkerungsgruppe
liegt mit 83.7 % in einem hohen Bereich — hier gilt es, insbesondere die Leistungstriger zu
binden. In der noch élteren Gruppe iiber 55 Jahren wird jedoch nur gut die Halfte des
Erwerbspersonenpotenzials iiberhaupt ausgeschopft (Statistisches Bundesamt 2009b; Wise,

2005). Diese ungenutzte produktive Kapazitit (Wise, 2005) gilt es zu nutzen.

Ein Umdenken scheint ersten Anzeichen zufolge bereits begonnen zu haben: Die Beteiligung
am Arbeitsmarkt der iiber 50-Jihrigen stieg von 38.1 % in 1997 auf 53.6 % in 2008
(Statistisches Bundesamt, 2009a). Damit wurde nach 2007 zum zweiten Mal das Lissabon-
Ziel’ einer Erwerbsbeteiligung von Alteren von iiber 50 % erreicht.* Trotz der ersten positiv
zu verbuchenden Entwicklungen am Arbeitsmarkt mangelt es vielerorts durchaus noch immer
an konkreten Ansdtzen. Unternehmen fehlt es, insbesondere nach der in den vergangen Jahren
vielerorts géngigen Frithverrentungspolitik’, an Erfahrung im Umgang mit Mitarbeitern ab 55

Jahren (Bellmann, Kistler & Wahse, 2003; Buck, Kistler, Mendius, Morschhiduser & Wolff,

% Hier werden bereits die Begriffe der Jingeren, Mittelalten/ Mittleren und Alteren (Mitarbeiter) verwendet, die in Kapitel 3
genauer umrissen werden. Wie spater konkretisiert, werden in dieser Arbeit Mitarbeiter bis 30 Jahre als jung bezeichnet,
Mitarbeiter zwischen 31 und 45 als mittelalt und Mitarbeiter iiber 45 als &lter.

3 Innerhalb der Lissabon-Strategie wurde fiir die EU im Jahr 2000 das Ziel ausgegeben, bis 2010 eine Erwerbsbeteiligung der
iiber 55-Jdhrigen von tliber 50 % zu erzielen. Nach eigener Berechnung lag die Erwerbsbeteiligung der 55- bis 65-Jéhrigen in
2008 bei 53.6 %.

4 Jedoch gibt es divergierende Ansichten dariiber, ob es sich dabei nicht nur um einen statistischen Effekt handelt, da die
bislang élteren Jahrgénge relativ gering besetzt sind und die mittleren Babyboomer in groBer Anzahl nachriickten und fiir
dieses Ergebnis verantwortlich seien (Bocklerimpuls, 6/2008; MGFFI NRW, 2008).

> Ab dem 1.1.2010 ist keine gesetzlich geregelte Férderung einer Frithverrentung nach AItTZG mehr moglich.
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2000; Kohli & Kiinemund, 2003). Diese mangelnden Erfahrungen mit erfahrenen
Mitarbeitern gelten auch fiir den Bereich der langfristig erfolgreichen Mitarbeiterbindung.

Resultierender Handlungsbedarf

Sollen leistungsfahige Mitarbeiter aller Altersgruppen linger gebunden werden, um dem
Fachkriftemangel auf diese Weise zu begegnen, miissen begriindete differenzierte
Betrachtungen erfolgen, um im Unternehmen addquat auf Entwicklungen und Verdnderungen
der alternden Mitarbeiter reagieren zu konnen. Eine (ldngere) Einbindung von Mitarbeitern
verschiedener Altersgruppen bedarf jedoch besonderer Uberlegungen. Es kann angenommen
werden, dass sich im Laufe des Alternsprozesses von Mitarbeitern Lebenssituationen,
Bediirfnisse und Wertehaltungen verdndern, deren spezifische Beriicksichtigung am
Arbeitsplatz positive Auswirkungen auf die Bindung hat (vgl. Grube & Hertel, 2008). Kann
es dem Unternehmen gelingen, bei Personen in ganz unterschiedlichen Lebenssituationen und
mit unterschiedlichen Priorititen eine affektive Bindung zu fordern, ist dies gleichzeitig die

beste Voraussetzung fiir gute Leistung der gebundenen Mitarbeiter.

Alters- oder lebensphasenspezifische Unterschiede werden sowohl in entsprechender
wissenschaftlicher Literatur als auch in der Praxis selten bei der Analyse und Gestaltung von
Mitarbeiterbindung beriicksichtigt. Vielféltige Instrumente sind identifizierbar, die der
Mitarbeiterbindung im Allgemeinen dienen (z. B. materielle, immaterielle und soziale
Anreize in Form von flexibel gestaltbaren Cafeteria-Modellen; vgl. Jaeger, 2006; Moser &
Saxer, 2008; Thom & Friedli, 2005), sie werden jedoch erstens selten anhand
wissenschaftlicher Erkenntnissen begriindet (die durchaus vorhanden sind, sieche z. B. Meyer
et al, 2002), und weisen zweitens kaum Individualisierungsgrad auf. Dem
Fiihrungsnachwuchs, den sogenannten High Potentials, wird im Unternehmen noch am
ehesten Aufmerksamkeit in Form von Talent Management Systemen zuteil (Hirschfeld, 2006;
Schiess, Thoma & Anderson, 2007). Dariiber hinaus scheint es jedoch wenige weitere
Differenzierungen in der Gestaltung von Mitarbeiterbindung fiir verschiedene
Anspruchsgruppen von Mitarbeitern zu geben. Ideen fiir eine lebensphasenspezifische
Gestaltung von Bindungsinstrumenten sind vorhanden (Jaeger, 2006; Lievegoed, 1979),
empirische Belege zur Begriindung einer solchen Gestaltung finden sich jedoch kaum, eine

entwicklungspsychologische Begriindung wird nur in Ansétzen vorgenommen.

Die Verdnderungen, die in verschiedenen Phasen des Lebens stattfinden, wurden bereits in
verschiedenen Modellen der Entwicklungspsychologie abgebildet (z. B. Levinson, Darrow,

Klein, Levinson & McKee, 1979), fanden aber bislang wenig Beriicksichtigung als sinnvolle
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Begriindung zur Differenzierung in der arbeits- und organisationspsychologischer Forschung.
In dieser Arbeit findet diesbeziiglich eine Integration statt: Mit Hilfe der
entwicklungspsychologischen Modelle konnen Verdnderungen von Bediirfnissen und
Werthaltungen identifiziert werden, die in bestimmten Altersgruppen von Mitarbeitern
typisch sind. Eine Beriicksichtigung der sich verdndernden Bediirfnisse und Werthaltungen
im Unternechmen sollte sich in entsprechenden Arbeits- und Organisationsbedingungen
widerspiegeln. Finden diese unterschiedlichen Werte am Arbeitsplatz eine auf die jeweilige
Lebenssituation des Mitarbeiters bezogene Beriicksichtigung, kann davon ausgegangen
werden, dass die affektive organisationale Bindung in der jeweiligen Gruppe besonders

positiv beeinflusst wird.

1.1 Gegenstand der Arbeit: Entstehungsbedingungen affektiven

organisationalen Commitments altersdifferenziert betrachtet

Der Themenbereich der Bindung von Mitarbeitern an Unternehmen ist in der
arbeitspsychologischen Forschung seit ldngerer Zeit von groBBem Interesse und wird mit Hilfe
des Konstrukts des organisationalen Commitments erfasst (z. B. Meyer & Allen, 1984;
Morrow & McElroy, 1986; Mowday, Steers & Porter, 1979). Die Bindung an die
Organisation umfasst nach der heute etablierten Einteilung des Konstrukts affektive,
normative und kalkulatorische Aspekte (genauer wird darauf in Kapitel 2 eingegangen).
Bedingungen und Konsequenzen des organisationalen Commitments wurden bereits vielfach
untersucht. Eine Reihe von Metaanalysen lassen gut gesicherte Aussagen liber positive
Zusammenhdnge zu Arbeitsleistung sowie negative Zusammenhinge zu Fluktuation der
Mitarbeiter zu, insbesondere bezogen auf affektives organisationales Commitment (z. B.
Mathieu & Zajac, 1990; Meyer, Stanley, Herscovitch & Topolnytsky, 2002). Da die affektive,
eher emotionale Bindung die deutlichsten Zusammenhinge mit Leistung zeigt (auf die
weiteren Arten von Commitment wird im folgenden Kapitel 2 eingegangen), erscheint diese
vor dem Hintergrund des Mangels an hochqualifizierten Leistungstragern besonders wichtig.
Der starke Fokus der Praxis auf die Bindung jlingerer Leistungstriger muss im
Zusammenhang mit der demografischen Verdnderung und ihren Auswirkungen auf
Belegschaften iiberdacht werden. Da die mittelalten und dlteren qualifizierten Mitarbeiter
ebenfalls gebunden werden sollten, um den Fachkriftemangel auszugleichen (vgl. Greller &
Stroh, 1995; Sterns & Miklos, 1995), stellen sich Fragen der moglicherweise spezifischen
Entstehungsbedingungen von affektiver Bindung. Die Forschung zu organisationalem
Commitment hat in  diesem  Zusammenhang  bislang nur  wenige in

entwicklungspsychologischen Erkenntnissen fundierte Unterscheidungen von sich im
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Lebenslauf verdndernden Entstehungsbedingungen von Commitment berilicksichtigt. Dass
sich Bediirfnisse und Werthaltungen in bestimmten Lebensphasen- und situationen veréndern,
scheint aber gesichert (z. B. Havighurst, 1972; Schein, 1978). Verschiedene
entwicklungspsychologische Modelle (z. B. Erikson, 1988; Levinson et al., 1979) nehmen an,
dass intraindividuelle Verdnderungen mit dem Altersverlauf nach generellen Mustern voran
schreiten: ,,Developmental processes (i.e., aging) refer to patterns of feelings and behaviors
that unfold in largely the same way for all people as time passes” (Barnes-Farrell &
Matthews, 2007, S. 145). Aufgrund unterschiedlicher Lebenssituationen und Erfahrungen im
Unternehmen, die in ihrer Abfolge gleichzeitig fiir ganze Altersgruppen geschehen, ist davon
auszugehen, dass Mitarbeiter verschiedener Altersgruppen unterschiedliche Priorititen im
Leben und am Arbeitsplatz haben. Beispielsweise sind in einer frithen Erwerbslebensphase
vielfach sowohl Karriere- und Aufstiegsmoglichkeiten von groBer personlicher Bedeutung als
auch eine gewisse soziale Einbindung im Beruf, die Einarbeitung und Orientierung
ermoglicht. Der Stellenwert der Arbeit ist in einer solch frithen Phase verglichen mit anderen
Bereichen des Lebens von zentraler Bedeutung, wéhrend in einer darauf folgenden Phase, die
tiblicherweise durch Sesshaftwerden und Familiengriindung gekennzeichnet ist, andere
Werthaltungen in den Vordergrund riicken, z. B. eine stirkere Wertlegung auf eine
ausgeglichene Work Life Balance. Diese Uberlegungen der grundsitzlichen Entwicklungen
und Verdnderungen von Bediirfnissen und Werthaltungen liefern den Rahmen fiir eine
spezifische  Untersuchung verschiedener  Entstehungsbedingungen von  affektiver

organisationaler Bindung in verschiedenen Lebensphasen bzw. Altersgruppen.

Im Folgenden werden Ansatzpunkte fiir die altersspezifische Forderung von
Mitarbeiterbindung, die in dieser Arbeit aufgegriffen werden, beschrieben. Einen moglichen
analytischen Ansatzpunkt liefert die Beriicksichtigung von entwicklungspsychologisch bereits
gezeigten Verdnderungen von Bediirfnissen und Wertehaltungen mit zunehmendem Alter.
Lassen sich in einer theoretischen Analyse typischer Verdnderungen mit dem Alter Aspekte
identifizieren, die ihre Entsprechung in organisationalen Bedingungen fiir affektive
organisationale Bindung finden, erscheint es sinnvoll, darauf in der Gestaltung von

Commitment-férdernden MaBBnahmen einzugehen.

In der vorliegenden Arbeit werden diejenigen Faktoren unter diesen sich verschiebenden
Priorititen beleuchtet, die mit der Bindung an den eigenen Arbeitgeber zusammenhingen. Die
grundsétzliche Annahme besteht darin, dass sich Mitarbeiter je nach Lebenssituation und
-phase in den flir sie im Vordergrund stehenden Bediirfnissen und Werten unterscheiden.

Finden diese Unterschiede am Arbeitsplatz bzw. in der Organisation eine Beriicksichtigung,
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so kann dies lebensphasenspezifisch eine starke affektive Bindung an das Unternehmen zur
Folge haben. So konnte beispielsweise unter der Annahme, dass jlingeren Mitarbeitern in
einer frithen Karriere- und Aufbruchphase Entwicklungsmoglichkeiten besonders wichtig sind
(z. B. Maurer, 2007; sieche Kapitel 4.1.1), dem in Form konkreter Angebote zur persdnlichen
Entwicklung vor allem fiir die jlingere Gruppe nachgekommen werden. Durch dieses
Merkmal des Arbeitsplatzes sollte dann die Bindung an das Unternehmen besonders positiv
beeinflusst werden. Ein besseres Verstindnis insbesondere der mittleren und &lteren
Altersgruppe ist unerldsslich, um die heutzutage dringend benétigten Leistungstriger affektiv
an das Unternehmen zu binden, indem ihnen spezifische Anreize geboten werden (vgl.
Barnes-Farrell & Matthews, 2007; Braedel-Kiihner, 2005; Kanfer & Ackerman, 2004). Kann
die Bindung durch individuell abgestimmte Angebote effizienter gefordert werden, sind
positive Effekte auf die Leistung der Mitarbeiter (Wood, 1996) und damit auf die

organisationale Leistung als Ganzes zu erwarten (Combs, Liu, Hall & Ketchen, 2006).

1.2 Fragestellung der Arbeit: Altersgruppenspezifische

Entstehungsbedingungen von affektiver organisationaler Bindung

Ziel dieser Arbeit ist es, altersbedingte Anderungen in Bediirfnissen und Werthaltungen zu
identifizieren, die in Entstehungsbedingungen von affektiver organisationaler Bindung im
Unternehmen  beriicksichtigt werden sollten und damit eine altersdifferenzielle
Vorhersagekraft fiir affektives organisationales Commitment (ACO) besitzen. Daraus lassen

sich letztlich altersdifferenzielle Gestaltungsmdglichkeiten fiir Mitarbeiterbindung ableiten.

Mitarbeiterbindung wird hier im beschriebenen Kontext des demografischen Wandels
betrachtet. Vor dem Hintergrund der beschriebenen Rahmenbedingungen ist die Zielgruppe
dieser Untersuchung vorrangig in Biirotétigkeiten beschéftigt. In diesem Bereich sind mehr
als 40 % der Erwerbstitigen in Deutschland beschiftigt und hier wird der grofSite
Fachkriftemangel erwartet (BAuA, 2006; Bundesagentur fiir Arbeit, 2007; Lehmann, 2006;
Obermeier, 2002). Studien zur affektiven organisationalen Bindung dieser Gruppe
vernachldssigen bislang jedoch groftenteils eine altersdifferenzielle Betrachtung der
Entstehungsbedingungen von Commitment. Einige wenige Studien ndhern sich dem Thema
(Allen & Meyer, 1993; Conway, 2004; Finegold, Mohrman & Spreitzer, 2002; Morrow &
McElroy, 1987). Zwar werden in Einzelfillen fiir die Betrachtung der verschiedenen
Altersgruppen Phasenmodelle beriicksichtigt, die Priorisierung der einzelnen betrachteten
Entstehungsbedingungen von Commitment auf der Grundlage von universell voran

schreitenden Entwicklungen erfolgt kaum, kann jedoch aus entwicklungspsychologischen
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Erkenntnissen hergeleitet werden (z. B. Levinson et al., 1979). Ansétze aus den 1970er und
-80er Jahren mit einer starken Orientierung an Lebensphasen
(z. B. Levinson et al., 1979; Schein, 1978) sind nicht neu, bediirfen aber unter den

verinderten aktuellen Rahmenbedingungen einer erneuten Uberpriifung.

Es besteht also durch die aktuelle demografische Situation, aber auch durch ein
Forschungsdefizit in diesem Bereich, konkreter Bedarf fiir arbeitspsychologische empirische
Studien, die entwicklungspsychologische Erkenntnisse in die Analyse von Zusammenhéngen
zwischen Entstehungsbedingungen und Kriterien wie organisationalem Commitment
einbeziehen. Durch eine derartige Perspektive, die Phasenmodelle und Entwicklungsverldufe
mit in die Analyse einbezieht, ergeben sich zusitzliche mogliche Entstehungsbedingungen
von affektiver Bindung, die in bisherigen Studien noch nicht beriicksichtigt wurden. Dies gilt
beispielsweise fiir die Erfiillung von Generativititsmotiven am Arbeitsplatz, also die
Berticksichtigung des Bediirfnisses der Weitergabe von Wissen und Erfahrungen an
nachfolgende Generationen. Fiir Generativitit als Werthaltung ist ein Anstieg mit dem
Lebensalter zu erwarten und sie sollte erst fiir dltere Mitarbeiter von zentraler Bedeutung sein
(z. B. Erikson, 1988; siche Kapitel 4.4.3). Zugleich kann davon ausgegangen werden, dass bei
Beriicksichtigung dessen im Unternehmen durch die Erfiillung z. B. durch Ubernahme
entsprechender generativer Rollen wie Mentorentétigkeiten die affektive Bindung an das

Unternehmen gefordert wird.

Durch die Einbeziehung derartiger bislang nicht betrachteter Entstehungsbedingungen von
affektiver Bindung wird durch die vorliegende Arbeit der Kreis der Mallnahmen zur
Forderung von Mitarbeiterbindung durch die Betrachtung entwicklungspsychologischer
Grundlagen erweitert. Dariliber hinaus werden in dieser Arbeit etablierte
Entstehungsbedingungen von affektiver organisationaler Bindung, wie z. B.
Entwicklungsmdglichkeiten im Unternehmen, durch die entwicklungspsychologische Analyse
hinsichtlich ihres Verdnderungspotenzials mit beachtet. Sollten sich hier Verschiebungen in
den Priorititen identifizieren lassen, ldsst sich je nach Phase eine unterschiedliche
Vorhersagekraft der jeweiligen Entstehungsbedingung fiir affektive Bindung, also ein
moderierender Effekt der Lebens- bzw. Altersphase vermuten. Werden entsprechend der
theoretisch abgeleiteten Prioritdten MafBnahmen zur Bindungsférderung im Unternehmen

angeboten, fordern diese in der jeweiligen Phase die Bindung besonders stark.
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Zusammengefasst lassen sich folgende Leitfragen formulieren:

* Finden sich in entwicklungspsychologischen Modellen begriindet Verdnderungen der
personlichen Bedeutung von Entstehungsbedingungen affektiven organisationalen

Commitments (ACO), die im Altersverlauf stattfinden?

* Schlagen sich diese Verdanderungen in Bediirfnissen und Werthaltungen bei Betrachtung
entsprechender Maflnahmen im Unternehmen (situativer Bedingungen, die den Werten
entsprechen) in einer unterschiedlichen Stirke der Zusammenhidnge zwischen den

wahrgenommenen Bedingungen im Unternehmen und ACO nieder?

* Inwiefern wirkt Alter als Moderator auf die Beziehung zwischen Entstehungsbedingungen

und ACO?

Eng mit den wissenschaftlichen Fragestellungen verkniipft sind praktische Aspekte der
Mitarbeiterbindung im Hinblick auf die Gestaltung von Arbeit und Arbeitsplitzen von

Belang. Fiir die unternehmerische Praxis ergeben sich konkrete Fragen:

* Gibt es diesbeziiglich in einer Belegschaft Unterschiede zwischen Altersgruppen in den
Anspriichen an die Gestaltung der Arbeit, die beriicksichtigt werden sollten und wie

konnte damit umgegangen werden?

*  Wie kann es Arbeitgebern gelingen, nicht nur die Nachwuchskrifte langfristig zu halten,

sondern auch die Leistungstrager im mittleren und fortgeschritteneren Alter?

Diesen  Fragen geht die vorliegende  Arbeit nach, indem  verschiedene
Entstehungsbedingungen der empfundenen Bindung auf Alters- und Erfahrungsunterschiede
theoretisch begriindet untersucht werden. Da die Ergebnisse eine zu erwartende hohe
Praxisrelevanz und Umsetzbarkeit haben, versucht die vorliegende Arbeit einen Beitrag zur
Verkleinerung der Liicke zu leisten, die in der Arbeits- und Organisationspsychologie
zwischen Forschung und Anwendung klafft (Burke, Drasgow & Edwards, 2004; Deller &
Albrecht, 2007; Hollenbeck, DeRue & Guzzo, 2004; Rynes, Brown & Colbert, 2002).

1.3 Grundsétzliche Annahmen und Vorgehensweise der Arbeit

Zum besseren Verstindnis der zugrunde gelegten Wirkmechanismen soll an dieser Stelle
zundchst kurz auf die grundsitzlichen Annahmen und Vorgehensweisen eingegangen werden
(grafisch veranschaulicht in Abbildung 1). Die Vorhersage von Mitarbeiterbindung wurde
bislang nur von wenigen Autoren altersspezifisch betrachtet. Da jedoch bestimmten
Lebensphasen andere Priorititen bzw. Ausprigung arbeitsbezogener Werte zu vermuten sind

(vgl. Levinson et al., 1979), sind Auswirkungen auf affektive Kriterien wie Commitment
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wahrscheinlich. Dies bedeutet, dass es zwar nicht zwangsldufig einen Unterschied in der
absoluten Ausprigung von Commitment gibt, dass diese Bindung aber unterschiedlich
zustande kommt, da die Pridiktoren in verschiedenen Altersgruppen anders gewichtet sind.
Die beschriebene mogliche Verschiebung von Werthaltungen, die in verschiedenen
Lebensphasen der Person stattfindet, sollte im Unternehmen Beriicksichtigung finden in einer
entsprechenden Gestaltung der Arbeitsplatzmerkmale (Situation). Die unterschiedlichen
arbeitsbezogenen Werte in verschiedenen Lebensphasen sollten dazu fiithren, dass
Arbeitsplatzmerkmalen, die den jeweiligen Werthaltungen entsprechen, ebenso
unterschiedliche Bedeutung beigemessen wird. Dies schligt sich in einer unterschiedlichen
Starke der Zusammenhénge zwischen Arbeitsplatzmerkmalen und Kriterien wie ACO je nach
Lebensalter nieder (vgl. Beck & Wilson, 2001). Die zugrunde liegende Annahme besteht also
darin, dass sich verschiedene Altersgruppen, die sich aus Phasenmodellen der
Entwicklungspsychologie herleiten lassen und deren Mitglieder typische Gemeinsamkeiten in
Bediirfnissen und Werthaltungen aufweisen, in den Griinden, aus denen sie im Unternechmen

bleiben (oder sich gebunden fithlen = Commitment), unterscheiden.

Person )
Theoretisch
Entwicklungsbedingte Unterschiede in Bediirfnissen und Werthaltungen in dargelegt in
verschiedenen Lebens- und Karrierephasen >_
» Kapitel 3

Moderator

N

Alter/
. . Lebens-/ a
Situation Kattcrepiatt Bindung
Pridiktoren Kriterium
v . Werden in der
Wal.lrgenomn?. e Affekflvef vorliegenden Arbeit
Bedlr.lgunge.n in der Phase versch. orgams.atlonales empirisch untersucht
Arbeit und in der starker Commitment
Organisation ACO
ganisati Zusammenhang ( ) ab » Kapitel 5
» Kapitel 2 und 4 » Kapitel 2

J

Abbildung 1 Uberblick iiber Annahmen der Arbeit

In der vorliegenden Arbeit wird eine personliche Werteverschiebung anhand
entwicklungspsychologischer Modelle theoretisch erdrtert. Die diesen Werten entsprechenden
Arbeits- und Organisationsbedingungen werden in dieser Arbeit durch die Einschitzung der

Mitarbeiter erfasst. Es kann angenommen werden, dass die Arbeitsplatzmerkmale, die den
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arbeitsbezogenen Werte entsprechen, durch eine subjektive Einschidtzung des Arbeitnehmer
sinnvoll untersucht werden kénnen (vgl. Abbott, White & Charles, 2005; Finegan, 2000).

Diese Merkmale beeinflussen die affektive Bindung an das Unternehmen.

Die affektive Bindung wird vor allem durch Faktoren beeinflusst, die als vom Unternehmen
gestaltbar wahrgenommen werden. Handelt es sich dabei also entsprechend der
vorangegangenen Uberlegungen um die Erfiillung von Werten — die im Verlauf der
Lebensspanne unterschiedlich ausgepréigt sind — ist davon auszugehen, dass ACO damit
besonders stark positiv zusammenhidngt. Je nach Bedeutsamkeit der jeweiligen
Entstehungsbedingung sollte auch die Stirke des Zusammenhangs mit ACO im jeweiligen
Alter oder auf der jeweiligen Erfahrungsstufe stirker oder schwicher ausgeprigt sein. Es wird
in dieser Arbeit entsprechend bisheriger Annahmen zu moderierten Zusammenhéngen durch
Alter (z. B. Conway, 2004; Finegold et al., 2002) angenommen, dass zunehmende bzw.
abnehmende Bedeutung von Werten zugleich mit einem stirkeren bzw. schwécheren
Zusammenhang der korrespondierenden Arbeits- und Organisationsbedingungen mit ACO
einhergehen. Je bedeutsamer die hier identifizierten Werte bzw. Priadiktoren von ACO mit

dem Alter werden, umso stirker sollten sie ACO mit dem Alter vorhersagen.

AbschlieBend soll in dieser Einleitung der Aufbau der vorliegenden Arbeit kurz vorgestellt
werden. Es werden in dieser Dissertation verschiedene Entstehungsbedingungen der
empfundenen affektiven organisationalen Bindung theoretisch begriindet auf Alters- und
Erfahrungsunterschiede untersucht. Im Folgenden werden die einzelnen inhaltlichen Bereiche,
denen die vorliegende Arbeit aufeinander autbauend zur Beantwortung der Fragestellung

nachgeht, vorgestellt.

In den anschlieBenden Theoriekapiteln wird zunédchst das in der vorliegenden Arbeit zentrale
Konstrukt des affektiven organisationalen Commitments eingefiihrt (Kapitel 2). Da in dieser
Arbeit die altersspezifische Gestaltbarkeit von Mitarbeiterbindung im Vordergrund steht, wird
auf das Kriterium Mitarbeiterbindung an erster Stelle eingegangen. Aufgrund der bereits kurz
erwihnten positiven Effekte von insbesondere affektiver organisationaler Bindung (positive
Zusammenhdnge mit Leistung, negative mit Fluktuation), liegt der Fokus auf ebendieser Art
von Commitment. Die Fragestellung der Arbeit beschéftigt sich mit altersspezifischen
Entstehungsbedingungen von Mitarbeiterbindung. Daher wird der Entwicklung von
Mitarbeitercommitment iiber die Dauer einer Beschiftigung (operationalisiert durch Alter

bzw. Dauer der Betriebszughorigkeit) besondere Aufmerksamkeit gewidmet. Ebenso werden
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bisherige  Erkenntnisse = zu  Unterschieden @ des  Commitments und  seiner
Entstehungsbedingungen in Abhingigkeit von Alters- und Karrierestufen vorgestellt.
Weiterfithrend ergibt sich fiir das folgende Kapitel 3 die Frage, welche Erkldrungen sich fiir
bisher gefundene und angenommene Unterschiede in den Entstehungsbedingungen finden.
Dazu werden einflussreiche Modelle der entwicklungspsychologischen Forschung (Kapitel
3.1) vorgestellt, die einerseits Verdnderungen iiber die Lebensspanne fokussieren, andererseits
Veridnderungen iiber das Erwerbsleben (Kapitel 3.2). In Kapitel 3.3 wird auf ergénzende
Erkenntnisse zur Entwicklung von Bediirfnissen und Werten iiber die Lebensspanne
eingegangen. Auf dieser Basis werden typische Einschnitte im Leben und die damit

zusammenhédngende mogliche Einteilung in Altersgruppen ermittelt (Kapitel 3.4).

Nachfolgend wird die Briicke zur Mitarbeiterbindung geschlagen: Zusammenhéinge zwischen
den in verschiedenen Phasen unterschiedlichen Bediirfnissen und Werthaltungen und
affektiver organisationaler Bindung werden dargestellt (Kapitel 4). AbschlieBend werden
jeweils die Hypothesen fiir die vorliegende Arbeit hinsichtlich der Zusammenhangsstirke
einzelner Entstehungsbedingungen von ACO und ACO in verschiedenen Altersgruppen
abgeleitet.

Im Methoden- und Ergebnisteil (Kapitel 5 bis 7) erfolgt zundchst eine Darstellung des
grundsétzlichen Vorgehens fiir beide fiir diese Arbeit durchgefiihrten Studien. Die erste
empirische Studie wurde in einem kooperierenden Unternehmen durchgefiihrt. Instrumente,
Analysen und Ergebnisse werden dargestellt. Die Hypothesen, die in der ersten Studie
untersucht werden, werden tiberpriift und erste Ergebnisse zusammengefasst dargestellt.
Analog folgt die Darstellung der zweiten empirischen Studie, die mit Hilfe einer online-
basierten Erhebung durchgefiihrt wurde. Der Diskussionsteil (Kapitel 8) fasst zunéchst die
wichtigsten Ergebnisse fiir die betrachteten Altersgruppen zusammen. Theoretische und
praktische Implikationen der Ergebnisse werden erldutert und auf Einschrinkungen der Arbeit
wird hingewiesen (Kapitel 9). AbschlieBend wird ein Fazit gezogen (Kapitel 10), das die
Erkenntnisse zur Mitarbeiterbindung im Kontext des demografischen Wandels

zusammenfasst. Abbildung 2 liefert einen grafischen Uberblick iiber die Kapitel.
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2 Organisationales Commitment als zentrales Konstrukt

THEORIE

In der Analyse von Altereffekten auf das Konstrukt des organisationalen Commitments gehen
bisherige Metaanalysen von einem leichten Anstieg des Commitments mit dem Alter aus
(Lee, Carswell & Allen, 2000; Mathieu & Zajac, 1990; Riketta, 2002). Einfach ausgedriickt:
Je langer jemand im Unternehmen ist, umso stdrker ist seine Bindung an das Unternehmen.
Jedoch konnen durch die vorliegenden korrelativen Daten keinerlei Aussagen dariiber
getroffen werden, ob der jeweilige Wert des organisationalen Commitments bei Mitarbeitern
unterschiedlichen Alters moglicherweise auf unterschiedliche Art und Weise zustande
kommt. Daher wird in dieser Arbeit der Fokus auf Entstehungsbedingungen der Bindung und
mogliche entwicklungsbedingte Unterschiede in ihnen gelenkt. Finden die unterschiedlichen
Prioritditen im Unternechmen Beriicksichtigung, schldgt sich dies entsprechend der
beschriebenen Annahmen in stirkeren Zusammenhidngen zwischen den jeweiligen

Entstehungsbedingungen und ACO nieder.

Im Theorieteil der Arbeit wird zunichst auf affektives organisationales Commitment (ACO)
als zentrales Konstrukt der hier angestellten Analysen eingegangen (Kapitel 2). Im
anschlieBenden Kapitel 3 wird durch die Schilderung von Lebens- und
Karriereentwicklungsmodellen der entwicklungspsychologische Kontext hergestellt, bevor in
Kapitel 4 die Hypothesen zu unterschiedlichen Zusammenhangsstirken zwischen

Entstehungsbedingungen und ACO in verschiedenen Altersgruppen hergeleitet werden.
2 Organisationales Commitment als zentrales Konstrukt

Die Bindung an eine Organisation als psychologischer Zustand eines Individuums wird durch
das Konstrukt des Organisationalen Commitments beschrieben (Allen & Meyer, 1990). Die
zentrale Frage lautet: Was bedingt eine empfundene Bindung an die Organisation in welchem
Alter? Da der Fokus dieser Arbeit auf den Entstehungsbedingungen von organisationaler
Bindung liegt, soll zuerst die zentrale Rolle des hier betrachteten Kriteriums verdeutlicht
werden, indem auf das Konstrukt Commitment und seine Herkunft sowie auf die besondere
Bedeutung affektiven Commitments eingegangen wird im Hinblick auf positive
Zusammenhdnge mit Leistung und negative mit Fluktuation. Es wird eingegangen auf
Entstehungsbedingungen und es erfolgt eine Abgrenzung von den mit Commitment
zusammenhdngenden Konstrukten Arbeitszufriedenheit und Job Involvement. SchlieBlich
wird in diesem Kapitel auf bisherige Studien zu Entwicklungstendenzen in der Bindung und
zu Alterseffekten auf Zusammenhinge zwischen Entstehungsbedingungen, Bindung und

Effekten von Bindung eingegangen. Im daran anschlieBenden Kapitel 3 wird dann auf
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etablierte Modelle der Entwicklungspsychologie eingegangen, die eine Analyse der

Verianderungen von Entstehungsbedingungen von Commitment erlauben.

2.1 Drei Arten von organisationalem Commitment und die besondere Rolle der
affektiven Art

Organisationales Commitment gilt im Hinblick auf zwei wiinschenswerte im Arbeitskontext
relevante Kriterien als interessant: Den positiven Einfluss auf die Arbeitsleistung, der sich
insbesondere fiir die affektive Art von Commitment zeigt (Meyer et al., 2002; Riketta, 2002),
sowie den negativen Einfluss auf Fluktuationsneigung (Jaros, Jermier, Koehler & Sincich,
1993). Die hochsten Korrelationen mit Arbeitsleistung, Organizational Citizenship Behavior
(OCB), Absentismus und Kiindigungsabsichten finden sich jeweils fiir ACO (z. B. Iverson &
Buttigieg, 1999; Meyer et al., 2002; Tett & Meyer, 1993). Da bis hierher schon ofter die
Begriffe der unterschiedlichen Arten von organisationaler Bindung gefallen sind, soll an
dieser Stelle zundchst auf das heute in der arbeits- und organisationspsychologischen
Forschung etablierteste Modell organisationalen Commitments eingegangen werden. Die
besondere Rolle affektiven organisationalen Commitments wird im Folgenden genauer

verdeutlicht.

Organisationales Commitment als psychologischer Zustand charakterisiert nach Meyer und
Allen (1991) das Verhiltnis des Arbeitnehmers zur Organisation. In einem Versuch, ein
allgemeines und integrierendes Modell aus bisheriger Forschung zu Commitment
aufzustellen, kommen Meyer und Herscovitch (2001) zu dem Schluss, dass Commitment
folgendermallen zu definieren ist: ,,a) force that binds an individual to a course of action of
relevance to a target and b) can be accompanied by different mind-sets that play a role in
shaping behavior” (S. 299). Eine erstmalige differenzierte Unterteilung des Konstrukts
organisationalen Commitments nahmen O’Reilly und Chatman (1986) vor. Die von ihnen
vorgeschlagene Dreiteilung von Commitment in Compliance (vgl. im Folgenden CCO),
Identification (vgl. ACO) und Internalization (vgl. NCO) weist deutliche Ahnlichkeiten zu
dem heute weitgehend etablierten Konzept von Allen und Meyer auf. Orientiert an Allen und
Meyer (1990; sowie Meyer & Allen, 1991) werden aktuell meist drei Arten des Commitments

unterschieden:

. die affektive Bindung (ACO) an das Unternehmen (geprigt von Loyalitit und positiven
emotionalen Gefiihlen gegeniiber der Organisation, die mit anderen Worten auch
bezeichnet werden kann als bleiben wollen; ACO kann bezeichnet werden als die
,relative strength of an individual’s identification with and involvement in a particular

organization“ (Mowday et al., 1979, S. 226).
14
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o die kalkulatorische oder fortsetzungsbezogene Bindung (CCO), die auf
gegenseitigem Investment beruht, das bleiben miissen; diese Art des Gefiihls der
Bindung an die Organisation entsteht vor allem aus den wahrgenommenen Kosten, die
mit einem Verlassen der Organisation verbunden wiren (Meyer & Allen, 1991). Die
Urspriinge von CCO sind in Beckers Side-Bet-Theory (1960) zu sehen. Hiernach
entsteht eine Bindung durch eine Leistung und eine Erwartung von Gegenleistung. Dem
Mitarbeiter sind die Konsequenzen seiner Entscheidungen in diesem Prozess sehr
bewusst (Becker, 1960). Ankniipfend an die Side-Bet-Theorie konnten oftmals zwei
Teilkomponenten von CCO identifiziert werden: Die Bindung entsteht hier dadurch,
dass einerseits wenige Alternativen vorhanden sind (low alternatives) und man
andererseits hohe personliche Kosten (high sacrifice) im Falle eines Verlassens der
Organisation hat (McGee & Ford; 1987; Reichers, 1985; Stinglhamber, Bentein &
Vandenberghe, 2002).

o dic normative Bindung, die moralische Verpflichtung bleiben zu sollen. Ein
normatives Bindungsgefiihl entsteht v. a. durch die Internalisierung von empfundenen
Erwartungsdruck von Seiten des familidren oder kulturellen Umfelds (insbesondere vor
dem Eintritt in die Organisation) oder von Seiten der Organisation (nach dem Eintritt in
die Organisation) (Meyer & Allen, 1991; Wiener, 1982). Die empfunden Verpflichtung
und die damit verbundenen normativen Erwartungen, denen durch das Verbleiben im
Unternehmen entsprochen wird, kommen also durch eine Sozialisation in einem
bestimmten sozialen Umfeld zustande — sei es auBerhalb oder innerhalb der
Organisation. Der im Laufe der Zugehorigkeit zum Unternehmen erfahrene Erhalt von
Vorziigen, z. B. Karrierechancen im Unternehmen, veranlasst ein Bediirfnis der
Wiedergutmachung. Damit wird ein Austauschverhiltnis akzeptiert: Aufgrund der
gewdhrten Aussicht auf eine Karriere im Unternehmen fiihlt sich der Mitarbeiter

verpflichtet zu bleiben (vgl. Taormina, 1999).

Das dreigeteilte Modell konnte bereits durch eine Reihe von Studien bestétigt werden (z. B.
Bentein, Stinglhamber & Vandenberghe, 2002; Felfe, Schmook & Six, 2006; Meyer et al.,
2002; Schmidt, Hollmann & Sodenkamp, 1998). Insbesondere ACO werden positive
Konsequenzen zugeschrieben: Die affektive Bindung an das Unternehmen beeinflusst aus
Sicht des Arbeitgebers wiinschenswerte Verhaltensweisen des Arbeitnehmers wie
Arbeitsleistung, Anwesenheit und die Absicht zu bleiben positiv, hingegen die Fluktuation,
Stress und Absentismus negativ (z. B. Mathieu & Zajac, 1990; Riketta, 2002). Aus diesem

Grund liegt der Fokus der Forschung auf dieser Art von Commitment. In vielen Studien wird
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aufgrund der angenommenen positiven Effekte auf Leistung und Bleibeverhalten
ausschlieBlich affektives Commitment untersucht. Die Veroffentlichung der Metaanalysen zu
starken Zusammenhédngen zwischen Arbeitsleistung und ACO diirfte eine Eingrenzung in
dieser Richtung weiter verstarkt haben, sodass weitaus haufiger ACO fokussiert wird, obwohl
die drei Facetten trennbar sind und differenziellen Vorhersagewert fiir Leistungskriterien
besitzen (z. B. Hackett, Bycio und Hausdorf, 1994; Meyer et al., 2002; Meyer, Srinivas, Lal &
Topolnytsky, 2007).

2.1.1 Verschiedene Foki von Commitment

Die Commitmentforschung entdeckte relativ frith, dass das Ziel oder Subjekt, auf das die
Bindung ausgerichtet ist, nicht nur die Organisation sein kann, sondern dass auch andere
Faktoren Bindungsgefiihle hervorrufen kdnnen und dazu fiithren, dass jemand sich gebunden
fiihlt bzw. in der Organisation verbleibt (Becker, 1992; Clugston, Howell & Dorfman, 2000;
Bentein et al., 2002; Meyer, Allen & Smith, 1993). Ziele, auf die das Commitment gerichtet
ist, konnen sowohl abstrakte Konzepte, z. B. der eigene Berufsstand, als auch klar umrissene
Bereiche sein, die einer Person wichtig sind, z. B. das eigene Team. Gemeinsam ist allen Foki
von Commitment, dass die Bindungsgefiihle Verhaltensweisen erkldren sollen, die als
entscheidende Kriterien am Arbeitsplatz gelten wie z. B. Arbeitsleistung und Bleibeverhalten
(Meyer & Herscovitch, 2001). Inwiefern das Verbleiben in der Organisation durch die
Bindung an andere Foki als Organisation als Ganzes gefordert werden kann, soll in diesem

Abschnitt kurz aufgegriffen werden.

Meyer und Kollegen (1993) erweiterten das Modell des organisationalen Commitments um
den Fokus des Berufs (occupational commitment, s. a. Lee, Carswell & Allen, 2000). Zu den
sogenannten Foki — Objekte, auf die sich das Commitment richten kann — zéhlen neben der
Organisation und dem Beruf das Team oder die Arbeitsgruppe (Ellemers, de Gilder & van den
Heuvel, 1998), der Vorgesetzte (Becker & Kernan, 2003; Bentein et al., 2002; Cheng, Jiang &
Riley, 2003), die Karriere (Chang, 1999; Hall & Mirvis, 1995; Meyer, Allen & Topolnytsky,
1998) die Beschiftigungsform (Felfe, Schmook & Six, 2006) sowie Gewerkschaften
(Klandermans, 1989; Redman & Snape, 2005). Auch wurde beispielsweise versucht, das
urspriingliche Modell durch ein Commitment zu Verédnderungen zu erweitern (Cunningham,

2006; Herscovitch & Meyer, 2002; Meyer et al., 2007).

Im Bezug auf die verschiedenen Foki wird ebenso weitgehend von einer Zwei- bzw.
Dreiteilung des Konzepts in affektives, kalkulatorisches und normatives Commitment
ausgegangen (Felfe, Schmook & Six, 2006; Meyer & Herscovitch, 2001; Stinglhamber et al.,

2002). Mit Felfe, Schmook und Six (2006) lasst sich also zusammenfassen, dass nach
16
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heutigem Stand drei Komponenten (affektiv, normativ und kalkulatorisch) und diverse Foki
von Commitment (unter ihnen die eigene Karriere, das eigene Team und der eigene
Berufsstand, die hier untersucht werden; sieche Abschnitt 3.7) sinnvoll zu unterscheiden sind.
Die Forschung zu den verschiedenen Foki ergab bislang differenzierte Erkenntnisse. Die
affektive Bindung an das eigene Team® zeigte sich beispielsweise im Mittel als stirker
ausgeprigt als das organisationale Commitment (Riketta & Van Dick, 2005). Auch deuten
bisherige Studien darauf hin, dass Commitment unterschiedlicher Foki wie die drei oben
beschriebenen Arten ACO, NCO und CCO differenzierte Zusammenhinge zu relevanten
Outcomevariablen zeigt (Becker, 1992; Becker, Billings, Eveleth & Gilbert, 1996; Cheng et
al., 2003; Riketta & Van Dick, 2005). So scheint das affektive Team-Commitment bessere
Vorhersagen von Einstellungen und Verhalten zu liefern als organisationales Commitment,
z. B. bezogen auf Arbeitsleistung (Bentein et al., 2002; Bishop, Scott & Burroughs, 2000; van
Knippenberg & van Schie, 2000). Becker und Kollegen (1996) konnten fiir Commitment
bezogen auf den Vorgesetzten stirkere Zusammenhinge zu Arbeitsleistung nachweisen als

fiir organisationales Commitment.

Becker und Billings (1993) nutzten verschiedene Foki von Commitment, um Profile zu
erstellen. Es ergaben sich vier verschiedene Typen von Bindung fiir die jeweils verschiedene
Ausprigungen von Ergebnisfaktoren zu verzeichnen waren: die lokal Gebundenen
(Vorgesetzter und Arbeitsgruppe), die global Gebundenen (Top Management und
Organisation), die Gebundenen (an alles gebunden) und die Ungebundenen (an nichts
gebunden). So zeigen die an alles Gebundenen beispielsweise die niedrigste
Fluktuationsneigung, die Ungebundenen die hdchste. Dies spricht fiir eine weitere
Betrachtung von sowohl globaleren Commitments als auch differenzierten Foki von
Commitment. Stehen iibergeordnete organisationale Kriterien wie eine langfristige Bindung,
die mit einer niedrigen Fluktuation einhergeht, im Fokus, ist laut Meyer (1997) das

organisationale Commitment das Konstrukt der Wahl.

Zur Einordnung des hier zentralen Konstrukts der affektiven Bindung wird es im Folgenden

von anderen, verwandten Konstrukten abgegrenzt.
2.1.2 Abgrenzung von anderen Konstrukten

In zahlreichen Modellen der arbeits- und organisationalspsychologischen Forschung steht

organisationales Commitment auf der gleichen Erklidrungsebene wie andere arbeitsbezogene

® Riketta und Van Dick (2005) untersuchten das sogenannte Attachment als “common label for two closely
related concepts: identification and affective (also known as attitudinal) commitment” (Riketta & Van Dick,
2005, S. 491).
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Einstellungen mit ganz dhnlichen Entstehungsbedingungen und positiven Effekten fiir die
Organisation (vgl. Mathieu & Zajac, 1990; Morgeson & Campion, 2003). Zu diesen dhnlichen
Konstrukten bzw. Korrelaten von Commitment zdhlen u. a. Job Involvement, das ebenfalls als
Ausdruck eines Bindungsgefiihls verstanden werden kann, und Arbeitszufriedenheit. Globale
MaBle von Commitment zeigen in empirischen Untersuchungen der theoretisch
angenommenen Unterscheidungen starke Uberlappungen mit Job Involvement und
Arbeitszufriedenheit (vgl. Reichers, 1985). Spezifische Untersuchungen -einzelner
Commitmentarten liefern differenziertere Erkenntnisse, die zeigen, dass sich die
Commitmentarten jeweils geniigend von den verwandten Konstrukten abgrenzen lassen (z. B.
Brooke, Russel & Price, 1988; Mathieu & Farr, 1991). Auf bisherige Befunde zu
Uberschneidungen und Alleinstellungsmerkmalen von Commitment im Vergleich zu den
verwandten Korrelaten Arbeitszufriedenheit und Job Involvement soll in diesem Abschnitt
eingegangen werden, um das Konstrukt weiter zu spezifizieren und die Entscheidung fiir
ACO als zentrales zu untersuchendes Kriterium im Rahmen dieser Arbeit zu untermauern.
Zugleich wird im folgenden Abschnitt auf die in der vorliegenden Arbeit vorgenommene

Berticksichtigung der verwandten Konstrukte eingegangen.
2.1.2.1 Arbeitszufriedenheit

Die Beziehung zwischen Commitment und Arbeitszufriedenheit wurde bereits in zahlreichen
Studien untersucht. Im Gegensatz zur empfundenen Bindung gegeniiber der Organisation
wird Arbeitszufriedenheit als globales Konstrukt verstanden. Arbeitszufriedenheit steht dabei
fiir einen positiven emotionalen Zustand, der sich aus der Bewertung der Arbeit und
Arbeitserfahrungen ergibt; Unterfacetten, die die Gesamtzufriedenheit ausmachen, sind
beispielsweise die Zufriedenheit mit dem Vorgesetzten oder dem Top Management (Cooper-
Hakim & Viswesvaran, 2005; Locke, 1976). Es kann erwartet werden, dass die beiden
Konstrukte einen starken Zusammenhang aufweisen, da beide Konstrukte eine individuelle
positive Einstellung bzw. Bewertung gegeniiber der Arbeitssituation beschreiben
(Commitment als organisationsbezogene Einstellung/ Erfahrung, Arbeitszufriedenheit als
subjektive Bewertung der Arbeit) und weitgehend auf dhnliche Priadiktoren zuriickzufiihren
sind. Im Verhiltnis der Pridiktoren zu Arbeitszufriedenheit bzw. ACO zeigen sich jedoch
unterschiedlich starke Zusammenhdnge: Merkmale des Arbeitsplatzes scheinen eher
Arbeitszufriedenheit vorherzusagen, Merkmale der Organisation eher ACO (vgl. Glisson &

Durick, 1988).

Ein starker Zusammenhang zwischen den beiden affektiven Kriterien Arbeitszufriedenheit

und organisationalem Commitment scheint sich vielfach zu bestitigen (z. B. Mathieu &
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Zajac, 1990: r = .69; Meyer et al., 2002: r = .65). Die bisherigen Ergebnisse von Studien zum
kausalen Zusammenhang zwischen Arbeitszufriedenheit und Commitment sind jedoch zum
Teil widerspriichlich. Die Richtung der Beziehung zwischen Arbeitszufriedenheit und
Commitment ist nach wie vor umstritten (vgl. Tett & Meyer, 1993). Commitment konnte
Arbeitszufriedenheit bedingen, und dadurch nicht nur direkt, sondern auch mediiert durch
Arbeitszufriedenheit einen Einfluss auf relevante Kriterien haben (Bateman & Strasser, 1984;
Cooper-Hakim & Viswesvaran, 2005; Vandenberg & Lance, 1992). Umgekehrt kdnnte auch
Arbeitszufriedenheit Commitment bedingen und die Vorhersage von Kriterien durch
Arbeitszufriedenheit von Commitment mediiert werden (z. B. Gaertner, 1999; Mathieu, 1991;
Porter et al., 1974; Rusbult & Farrell, 1983; Williams & Hazer, 1986). Drittens konnten
Arbeitszufriedenheit und Commitment auf derselben Ebene stehen, dhnliche Bedingungen
und Konsequenzen haben und miteinander interagieren (z. B. Mathieu, 1991; Williams &
Hazer, 1986; Farkas & Tetrick, 1989; Tett & Meyer, 1993)7. Curry, Wakefield, Price und
Mueller (1986) finden keine Bestdtigung fiir eine bestimmte Wirkrichtung. Die Befundlage
zur Richtung des Zusammenhangs zwischen Arbeitszufriedenheit und Commitment scheint

insgesamt bisher uneindeutig und eine wechselseitige Beziehung scheint wahrscheinlich.

Besonders beziiglich ihrer Konsequenzen scheinen Arbeitszufriedenheit und Commitment eng
miteinander verwandt zu sein, sich aber in den Korrelationsmustern, die sich fiir die gleichen
Konsequenzen ergeben, zu unterscheiden (vgl. Combs et al., 2006; Harter, Schmidt & Hayes,
2002). Eine Differenzierung in dieser Hinsicht kann folgendermaBlen zusammengefasst
werden: Arbeitszufriedenheit konnte eher mit aufgabenbezogenen Aspekten wie der
Arbeitsleistung zusammenhidngen, wiahrend ein globales Mal wie Commitment eher mit
organisationalen Ergebnisfaktoren wie Fluktuation und Fluktuationsneigung zusammenhéngt
(McFarlane Shore & Martin, 1989; Wong, Hui & Law, 1995). Auch fiir affektives
Commitment zeigt sich jedoch wie oben beschrieben auf individueller Ebene ein positiver
Zusammenhang mit Arbeitsleistung, wenngleich er fiir Arbeitszufriedenheit metaanalytisch
etwas hoher eingeschitzt wird (» = .30, Judge, Thoresen, Bono & Patton, 2001; Wright &
Bonett, 2002). Arbeitszufriedenheit und organisationales Commitment gehen also auf ganz
dhnliche Entstehungsbedingungen zuriick und zeigen dhnliche Konsequenzen, unterscheiden

sich jedoch in den Stirken der Zusammenhinge mit den jeweiligen Variablen.

7 Organisationales Commitment wurde in fast allen Studien mit dem Organizational Commitment Questionnaire
(OCQ; Mowday et al., 1979) erfasst.
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2.1.2.2 Job Involvement

Auch die Beziehung zwischen Job Involvement und organisationalem Commitment ist
Gegenstand zahlreicher Studien. Wihrend organisationales Commitment sich auf die
empfundene Bindung an die Organisation als Ganzes bezieht, driickt sich in Job Involvement
die direkte Identifikation mit der Arbeitsaufgabe aus (Blau, 1985; Brooke et al., 1988). Die
Ahnlichkeit zum Fokus occupational commitment ist bezeichnend (Cooper-Hakim &
Viswesvaran, 2005; Lee et al., 2000). Eine Differenzierung des Konstrukts Job Involvement
deutet auf zwei Dimensionen hin: Interesse an der Arbeit bzw. Tatigkeit (Job Involvement)

und Arbeit als zentrale Lebensaufgabe (Work Involvement; Moser & Schuler, 1993).

Die Zusammenhinge zwischen Commitment und Involvement sind substantiell: Insbesondere
ACO und NCO scheinen deutlich mit Job Involvement zusammenzuhidngen (z. B. Cooper-
Hakim & Viswesvaran, 2005: » = .50 fiir ACO; » = .52 fiir NCO). Dennoch finden sich auch
Ergebnisse zur diskriminanten Validitét der beiden Konstrukte ACO und Involvement, sodass
von einer Trennbarkeit ausgegangen werden kann (Huselid & Day, 1991; Mathieu & Zajac,
1990; Morrow & McElroy, 1986). So fanden Mathieu und Zajac (1990) beispielsweise eine
Korrelation von r = .47 zwischen affektivem organisationalem Commitment und Job
Involvement — ein Korrelationskoeffizient, der in dieser Hohe zwar fiir einen starken
Zusammenhang spricht, aber spezifische Varianz der beiden einzelnen Konstrukte vermuten

l4sst.

Im Vergleich der beiden Konstrukte werden in der einzigen verfligbare Metaanalyse, die sich
ausschlieBlich Job Involvement widmet, &hnliche Pradiktoren wie fiir organisationales
Commitment identifiziert: Personenbezogene und arbeitsbezogene Aspekte, Fithrung und
wahrgenommene soziale Rollen bzw. Rollenklarheit (Brown, 1996; vgl. auch Rabinowitz &
Hall, 1977a, 1977b; Saal, 1978). Beziiglich der Priadiktoren finden sich die Zusammenhinge
zwar in der gleichen Richtung, aber zum Teil in unterschiedlichen Hohen (z. B.
Zusammenhang von Vielfdltigkeit der Tatigkeit mit Job Involvement » = .37, fiir
organisationales Commitment » = .21). Zufriedenheitsfaktoren wie Gehalt, Vorgesetzter,
Kollegen und Beforderung wiesen allesamt stirkere Zusammenhinge mit ACO auf. Somit
scheinen eher {iibergeordnete organisationale Variablen stirkere Zusammenhinge mit
Commitment aufzuweisen. In der Tendenz scheint zwischen den Job Characteristics
(Hackman & Oldham, 1980) und Job Involvement ein etwas stirkerer Zusammenhang als mit
ACO zu bestehen. Dies erscheint einleuchtend, da beide Konstrukte sich auf die
Arbeitstétigkeit bzw. -aufgabe selbst beziehen. Diesen relativ starken Priddiktoren von Job

Involvement, die gleichzeitig deutliche Pradiktoren von organisationalem Commitment sind,
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wird im weiteren Verlauf dieser Arbeit besondere Aufmerksamkeit gewidmet:
Herausforderungen in der Arbeit bzw. Vielfalt der Tatigkeit, Bedeutsamkeit und Partizipation

(Brown, 1996; s. a. Rabinowitz & Hall, 1977a; Saal, 1978).

Differenzen ergeben sich in der Betrachtung der beiden verwandten Konstrukte vor allem
bezogen auf die Effekte. Bezogen auf die fiir eine Organisation relevanten Effekte findet sich
fir ACO im Vergleich zu Job Involvement ein leicht stirkerer Zusammenhang mit
Arbeitsleistung (» = .11 im Vergleich zu » = .09 bei Brown, 1996; r = .27 vs. r = .18 bei
Cooper-Hakim & Viswesvaran, 2005) sowie mit Fluktuation (-.28 vs. -.13 bei Brown, 1996).
Brown (1996) findet fiir Zusammenhénge mit Fluktuationsneigung die Werte » = -.31 fiir Job
Involvement und » = -.47 fiir organisationales Commitment. Zusammengefasst sprechen die
bisherigen Ergebnisse dafiir, dass beziiglich der organisational relevanten Effekte ACO die

entscheidendere Variable ist.

In Studien zu Job Involvement als Pradiktor von Fluktuation und Absentismus liegt ein
Schwerpunkt der Untersuchungen auf der Interaktion zwischen Commitment und
Involvement als Priddiktoren von Fluktuation (z. B. Huselid & Day, 1991). Nach der
Interaktionsannahme wird jemand, der in seine Arbeit hoch involviert ist und sich an seine
Organisation gebunden fiihlt, eher in der Organisation verbleiben und weniger Abwesenheit
zeigen (Blau & Boal, 1987; 1989; Martin & Hafer, 1995). In der Betrachtung von
organisationalem Commitment als globales Bindungskriterium kann also die zuséitzliche
Betrachtung von Job Involvement als aufgabenbezogenes Bindungskriterium die

Aussagekraft fiir die tatsdchliche Mitarbeiterbindung erhdhen.

In der vorliegenden Arbeit entstand die ergdnzende Beriicksichtigung des Kriteriums Job
Involvement zunédchst aus einer ganz praktischen Motivation heraus: In ersten
Situationsanalysen in der Belegschaft des Kooperationspartners der Studie 1 zeigte sich eine
hohe Zufriedenheit vor allem im Bezug auf die eigene Arbeit bzw. die eigenen Aufgaben
(sensu Job Involvement). Im Hinblick auf die Einstellung gegeniiber der Organisation
(Organisationales Commitment) konnte vermutet werden, dass sich moglicherweise ein
negativeres Bild zeigt, da die Frustration nach diversen Umstrukturierungen in der néheren
Vergangenheit recht hoch zu sein schien (vgl. auch Abschnitt 5.1). Dies deckt sich mit der
theoretisch angenommenen Interaktion zwischen organisationalem Commitment und Job
Involvement (vgl. Huselid & Day, 1991). Bezogen auf die Fragestellung der Arbeit soll in
einem explorativen Teil neben dem Hauptkriterium ACO auch die altersdifferenziellen
Einflussfaktoren als Entstehungsbedingungen von Job Involvement untersucht werden. Dies

kann zum einen einen Beitrag zur Debatte tiber das Verhéltnis zwischen beiden Konzepten
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liefern, der in der aktuellen Metaanalyse von Cooper-Hakim und Viswesvaran (2005) nicht
betrachtet wurde. Ebenso kommt in der Metaanalyse der Autoren die Trennung des
Konstrukts Job Involvement in die Unterfacetten Job- und Work Involvement nicht zum
Tragen. Zum anderen konnen hierdurch Erkenntnisse zur altersspezifischen Beeinflussung
von Job Involvement gewonnen werden, das weitgehend von den gleichen
Entstehungsbedingungen wie organisationales Commitment beeinflusst wird. Dies kann
insbesondere erkenntnisreich sein fiir die Differenzierung zwischen Work und Job
Involvement (Zentralitdt von Arbeit und Interesse an der Tatigkeit), auf die sich Bediirfnis-
und Werteverdnderungen unterschiedlich auswirken konnten (vgl. Kapitel 3). Insgesamt
konnte eine abnehmende Bedeutung von Work Involvement angenommen werden, da der
Stellenwert der Arbeit im Vergleich zu anderen Werten geringer werden sollte (Staudinger,
1996). Um solch differenzierende Vergleiche mit dem Konstrukt ACO zu ermdglichen, wird
die Betrachtung der Mitarbeiterbindung in der vorliegenden Arbeit erweitert vom
organisationsbezogenen, eher globalen Fokus um einen aufgabenbezogenen Aspekt der

Bindung.

Nachdem die Abgrenzung von verwandten Konstrukte erfolgte, soll nun genauer auf die
positiven Effekte, mit denen besonders die affektive Bindung an die Organisation assoziiert

wird, eingegangen werden.
2.1.3 Arbeitsleistung als positiver Effekt von ACO

Das organisationale Commitment riickt gerade aufgrund seiner Effekte auf Arbeitsleistung
und Fluktuation in den Fokus der Aufmerksamkeit. Insbesondere affektivem Commitment
wird, wie beschrieben, ein positiver Einfluss auf die Arbeitsleistung zugeschrieben (Meyer et
al., 2002; Riketta, 2002). Dieser zeigt sich jedoch fiir in Metaanalysen nicht ganz so hoch, wie
in einigen Einzelstudien beobachtet. So finden Meyer und Kollegen (2002) eine gewichtete
durchschnittliche korrigierte Korrelation mit ACO von r = .17 fiir fremd- bzw. r = .12 fiir
selbst eingeschitzte Leistung. Riketta (2002) findet eine korrigierte® durchschnittliche
Korrelation zwischen ACO und Arbeitsleistung von » = .20. Der Zusammenhang zeigte sich
fiir selbst eingeschitzte Leistung stirker als fiir Vorgesetztenbeurteilungen und objektive
Leistungsdaten (» = .24 vs. r = .19 vs. r = .13, wobei das Konfidenzintervall fiir die objektiven

Leistungsdaten Null einschliefit). Die neueste Metaanalyse zu Commitment von Cooper-

8 korrigiert um Stichprobenfehler (Varianzeinschrinkung) und Attenuitit (Unreliabilitit im Kriterium).
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Hakim und Viswesvaran (2005)° findet etwas hohere Zusammenhinge fiir die affektive
Bindung (» = .27, mittlere Korrelation korrigiert um Unreliabilitdt in beiden Variablen). Aus
den bisherigen Metaanalysen ldsst sich also gesichert schlussfolgern, dass die affektive

Bindung an die Organisation mit Arbeitleistung positiv zusammenhéngt.

Fiir die beiden anderen Commitmentarten NCO und CCO lidsst sich zusammenfassend sagen,
dass, sofern sie in den Metaanalysen betrachtet wurden, sich leicht positive Zusammenhénge
zwischen Arbeitsleistung und NCO sowie keine oder negative Zusammenhédnge zwischen
Arbeitsleistung und CCO zeigen (Meyer et al., 2002). Die drei Commitmentarten ACO, NCO
und CCO sagen dariiber hinaus nicht nur aufgabenbezogene Arbeitsleistung, sondern auch
kontextuale Leistung, die sich auf Verhaltensweisen bezieht, die sich nicht direkt in der
Stellenbeschreibung finden, jedoch ebenso vorteilhaft fiir das Unternehmen sind,
unterschiedlich stark voraus: Fiir ACO zeigte sich ein stark positiver Zusammenhang mit
kontextualer Leistung (OCB; z. B. Riketta, 2002: » = .25), fiir NCO ein leicht positiver, fiir
CCO ein negativer Zusammenhang (O’Reilly & Chatman, 1986; Organ & Ryan, 1995;
Podsakoff, MacKenzie, Paine & Bachrach, 2000). Ein Mehrwert fiir Unternehmen durch die
Forderung von affektiven Bindungsgefiihlen kann sich also durch positive Zusammenhinge
mit individueller Leistung — sowohl in Bezug auf Arbeitsleistung als auch auf kontextuale

Leistung — ergeben.

2.1.4 Niedrige Fluktuation und Fluktuationsneigung als positive Effekte von
ACO

Ein wiinschenswerter Effekt von organisationalem Commitment ist die niedrige Fluktuation,
mit der hohe Bindung einhergeht. Der negative Zusammenhang zwischen organisationalem
Commitment und Fluktuation scheint gesichert (z. B. Cooper-Hakim & Viswesvaran, 2005;

Mowday, Porter & Steers, 1982; O’Reilly & Chatman, 1986; Tett & Meyer, 1993). Dieses

? Die Metaanalyse von Cooper-Hakim und Viswesvaran (2005) bildet die umfangreichste Erhebung mit 997
einbezogenen Studien, die auch die Quellen anderer Metaanalysen (z. B. Brown, 1996; Mathieu & Zajac, 1990)
beinhaltet und sowohl das Modell von Allen und Meyer als auch Arbeiten orientiert an Porter und Kollegen
(1974) und andere Bindungsarten mit einbezieht. Bei Meyer und Kollegen (2002) integrieren in ihre
Metaanalyse Studien, die sich auf das Modell von Allen und Meyer beziehen, wahrend beispielsweise Mathieu
und Zajac (1990) vor allem Studien mit einbeziechen, die sich auf organisationales Commitment nach Porter und
Kollegen (1974) berufen. Riketta (2002) bezieht sich auf 111 Stichproben, die verschiedene Formen der
affektiven Bindung beriicksichtigen. Laut Aussage des Autors sind davon Dreiviertel noch in keiner Metaanalyse
beriicksichtigt worden. Die betrachteten Studien diirften sich mit dem Datensatz der Metaanalyse von Cooper-
Hakim und Viswesvaran und Meyer und Kollegen (155 Stichproben der vorangegangenen 15 Jahre, die die drei
Commitmentarten betrachten) z. T. iberschneiden. In den ver6ffentlichten Artikeln ist jedoch keine ausfiihrliche
Liste enthalten (einzige Ausnahme: Meyer et al, 2002). Da davon auszugehen ist, dass vor allem
unterschiedliche Primérstudien in die Studien von Riketta (2002) und Meyer et al. (2002) einflossen, werden hier
die Ergebnisse aller drei Metaanalysen berichtet.
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Ergebnis scheint fiir alle drei Commitmentarten und viele der Foki zu gelten (z. B. Chang,

1999; Cunningham, 2006; Harris & Cameron, 2005).

Aus Metaanalysen liegen hierzu zahlreiche Ergebnisse vor. Die negativen Korrelationen
zwischen Commitment und Fluktuation bewegen sich im mittleren bis hohen Bereich und
sind fiir die Fluktuationsneigung meist etwas stérker als fiir die tatsédchliche Fluktuation. So
finden Mathieu und Zajac (1990) » = -.52 fiir den Zusammenhang zwischen ACO und
Fluktuationsneigung, » = -.28 fir den Zusammenhang mit Fluktuation sowie fiir den
Zusammenhang zwischen CCO mit Fluktuationsneigung » = -.22 sowie ein leicht stirkeres
r = -.25 fiir Fluktuation. Meyer und Kollegen (2002) finden etwas niedrigere Zusammenhénge
mit Fluktuation: » = -.17 fir ACO, r = -.16 fir NCO und r = -.10 fiir CCO. Fiir den
Zusammenhang zwischen ACO und Fluktuation geben Cooper-Hakim und Viswesvaran
(2005) » = -.20 an. Insgesamt scheinen die affektiven Commitmentfoki — hier besonders ACO
— die stiarkeren Zusammenhénge aufzuweisen (r = -.47 bzw. -.37 fiir Fluktuationsneigung;
r = -21 fur Fluktuation). Die gesicherten negativen Zusammenhinge der affektiven
Komponente von Commitment mit Fluktuation und Fluktuationsneigung legen nahe, zur
Erreichung der Mitarbeiterbindung mdglichst diese Art des Commitments zu fordern, damit
die Mitarbeiter das Unternehmen nicht verlassen (wollen). Es scheint also gesichert zu sein,
dass das affektive Commitment der Mitarbeiter organisationale relevante Kriterien, wie die
Arbeitsleistung und die Fluktuation, positiv beeinflusst. Im Folgenden soll daher der Frage

nachgegangen werden, durch was das so wichtige affektive Commitment zustande kommt.

2.2 Entstehungsbedingungen von affektivem organisationalem Commitment:
Kategorisierung anhand von Metaanalysen und High Performance Work

Practices

Da in dieser Arbeit die Entstehungsbedingungen von Commitment im Fokus stehen und im
weiteren Verlauf der Arbeit auf Verdnderungen in den Bedingungen durch Werte- und
Bediirfnisverschiebungen im Lebenslauf aus entwicklungspsychologischer Perspektive
eingegangen wird, wird in diesem Abschnitt besonderer Wert auf eine Systematisierung der
Bedingungen gelegt. Zwei Bereiche der Forschung dienen in dieser Arbeit der
Systematisierung der Entstehungsbedingungen von Commitment. Einerseits liefern
Metaanalysen zu Commitment Hinweise auf die Bedingungen von Commitment und nahmen
bereits eine Einteilung in verschiedene Bereiche vor (z. B. Mathieu & Zajac, 1990; Meyer et
al., 2002). Als Ergénzung werden zum Zweck der Systematisierung neuere, praxisnahe
Studien zu sogenannten High Performance bzw. High Commitment Work Practices

herangezogen. Hierdurch entsteht eine Verknilipfung aus einer wissenschaftlich abgesicherten
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Perspektive und einer noch jungen, sehr anwendungsorientierten Forschungsrichtung. Beide
Bereiche aus denen sich Kategorien von Entstehungsbedingungen von Commitment ableiten
lassen, werden daher im Folgenden kurz vorgestellt. Zundchst wird auf metaanalytische

Erkenntnisse eingegangen, bevor die High Commitment Work Practices vorgestellt werden.

Aus umfangreichen Studien und Metaanalysen kann abgeleitet werden, dass die Variablen,
die Commitment beeinflussen und férdern, die von Reichers (1985, S. 467) noch als ,,Jaundry
list“ bezeichnet wurden, sich heute stirker gliedern lassen. Fiir die in diesem Abschnitt
beabsichtigte Systematisierung der Entstehungsbedingungen erscheint vor allem die
Metaanalyse von Mathieu und Zajac (1990) hilfreich, da hier erstmals die Antezedenzien, die
in verschiedenen Studien erfasst wurden, kategorisiert wurden. Die identifizierten
Entstehungsbedingungen sind auf die Person bezogen (z. B. Kontrolliiberzeugung, Alter,
Betriebszugehorigkeit), hdngen mit sozialen Rollen oder Erleben des Arbeitsplatzes
zusammen (z. B. Organisationskultur; Job Characteristics nach Hackman & Oldham, 1980),
betreffen Gruppen- und Fiihrungsaspekte (z. B. wahrgenommene Unterstiitzung durch die
Fihrungskraft) oder strukturelle organisationale Voraussetzungen (z. B. Unternehmensgrof3e)
(vgl. Allen & Meyer, 1990; Iverson & Buttigieg, 1999; Mowday et al., 1982; Steers, 1977).
Nach der neuesten Metaanalyse, die Priddiktoren von ACO betrachtet, gelten vor allem
Erfahrungen, die am Arbeitsplatz gemacht werden als Entstehungsbedingungen von ACO
(Meyer et al., 2002). Darunter féllt beispielsweise Unterstiitzung durch die Organisation
(r =.63), transformationale Fiihrung (» = .46) oder interaktionale Fairness (» = .50). Einerseits
lassen sich also aus den beiden hier zitierten Metaanalysen erste Kategorien von
Entstehungsbedingungen ableiten: Aspekte der Person, der Organisation, der Arbeitstitigkeit
selbst sowie Aspekte des sozialen Austausches scheinen ACO positiv zu beeinflussen.
Andererseits kann laut Meyer et al. (2002) davon ausgegangen werden, dass ACO vor allem
durch den subjektiven Erfahrungsbereich des Mitarbeiters in der Organisation beeinflusst
wird. In dieser Erkenntnis liegt groBes Gestaltungspotenzial, da fiir die Organisation konkrete
Ansatzpunkte in den Kategorien abgeleitet werden konnen, die die Erfahrungen des

Mitarbeiters positiv beeinflussen.

Auf die Einflussfaktoren der Bindung, die von Organisationen konkret gestaltet werden
konnen, wird in dieser Arbeit besondere Aufmerksamkeit gelenkt. In dieser Hinsicht liefern
iiber die eben erwihnten Metaanalysen hinaus einige Studien Hinweise, die sich mit
Personalmafinahmen und deren Zusammenhang mit Mitarbeiterbindung befassen (z. B.
Caldwell et al., 1990; Conway, 2004; Fiorito, Bozeman, Young & Meurs, 2007). Caldwell

und Kollegen (1990) untersuchten beispielsweise die Entstehungsbedingungen von
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Commitment im Sinne eines Sozialisierungsprozesses. Fiir die Commitmentarten zeigen sich
unterschiedliche Entstehungsbedingungen. Strukturierte Auswahlmethoden und ein klares
Wertesystem innerhalb der Organisation sagen ACO und NCO voraus, wihrend Belohnungs-
und Karrieresysteme eher mit CCO zusammenhdngen. ACO scheint sich vor allem durch
motivationale Aspekte der Arbeitsgestaltung zu entwickeln (Hackett et al., 1994). Auch
Meyer und Herscovitch (2001) stellen verschiedene Annahmen iiber die Bestandteile und die
Entstehung von Commitment auf. Sie nehmen beispielsweise an, dass sich ACO entwickelt,
,when an individual becomes involved in, recognizes the value-relevance of, and/ or derives
his or her identity from association with an entity or pursuit of a course of action” (Meyer &

Herscovitch, 2001, S. 316).

Zur Identifikation der Bereiche von Entstehungsbedingungen von ACO ankniipfend an die
vorangegangenen Erkenntnisse auf einen zweiten anwendungsbezogenen Bereich der
Forschung zu Mitarbeiterbindung eingegangen. Gestaltbare Entstehungsbedingungen von
Commitment kénnen nicht nur aus der Forschung zu organisationalem Commitment selbst
abgeleitet werden. Einen dhnlichen Fokus der Gestaltbarkeit wie die hier vorliegende Arbeit
haben Studien, die sich explizit mit sogenannten High Performance Work Practices (HPWP)
beschéftigen, indem dort Faktoren identifiziert werden, die besonders entscheidend fiir den
organisationalen Erfolg sind. Diese MaBlnahmen, die der Arbeitgeber am Arbeitsplatz einfiihrt
und managt, sollen Leistung und leistungsférdernde Einstellungen der Mitarbeiter fordern.
Unter den Einstellungen, die durch HPWP gefordert werden, ist insbesondere das
Commitment der Mitarbeiter (Macky & Boxall, 2007). Die HPWP, die in der Literatur
identifiziert werden konnen, umfassen z. B. leistungsbasierte bzw. gerechte
Bezahlungssysteme, Aspekte der Teamarbeit, Leistungsbeurteilungssysteme, Angebote zur
Partizipation, Nachfolgeplanung und systematische Personalentwicklung (Macky & Boxall,
2007). Die HPWP sind dem Ansatz nach von Vorteil fiir Arbeitgeber und Arbeitnehmer, da
Mitarbeiter gefordert und motiviert werden und ihre Fahigkeiten besser ausschopfen. Als
Gemeinsamkeit aus bisherigen Studien (z. B. Guthrie, 2001; Huselid, 1995) lassen sich die
HPWP zusammenfassen als Angebote, die den Mitarbeitern durch das Personalmanagement

gemacht werden und ihrer Leistungsforderung aber auch Motivation dienen sollen.

In einem den HPWP dhnlichen Ansatz identifizieren einige Autoren spezifisch auf Bindung
ausgerichtet sogenannte High Commitment Practices (HCP) bzw. High Involvement Practices
(z. B. Iverson & Zatzick, 2007; Paré & Tremblay, 2007; Whitener, 2001; Wood, 1996) zu
denen  beispielsweise ein  angemessenes  Gratifikationssystem  gehort — sowie

Partizipationsmoglichkeiten, aber auch Entwicklungsangebote fiir Arbeitnehmer. Erhalten
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Mitarbeiter die Gelegenheit dazu, gemal ihren eigenen Wiinschen beteiligt und gefordert zu
werden, steigt die Wahrscheinlichkeit einer starken Bindung. Bereits mehrfach konnten auch
in diesem Forschungszweig, genau wie in der Forschung zu organisationalem Commitment,
Modelle bestitigt werden, die (affektives) Commitment und Fluktuationskriterien
beriicksichtigen und auf HCP zuriickfiihren (z. B. Guthrie 2001; Huselid 1995). Da die
genannten Arbeiten zu HPWP und HCP Gestaltungsmdoglichkeiten von Commitment in den
Vordergrund stellen, bieten sie vielfach konkretere Ansatzpunkte, die fiir Unternehmen

leichter umsetzbar sind, als die oftmals abstrakt bleibenden Variablen in Commitmentstudien.

Um die Entstehungsbedingungen von affektivem Commitment auf der Basis bisheriger
Erkenntnisse zu systematisieren, lassen sich Kategorien ableiten, die gestaltbare
Entstehungsbedingungen von Commitment zusammenfassen. Aus den bisherigen
Metaanalysen und Studien zu Entstehungsbedingungen von Commitment (z. B. Cooper-
Hakim & Viswesvaran, 2005; Lok & Crawford, 2001; Meyer et al., 2002; Steers, 1977) sowie
den Studien zu HPWP, die gestaltbare Aspekte zur Forderung von Commitment fokussieren,
lassen sich fiir diese Arbeit vier Bereiche von beeinflussbaren Entstehungsbedingungen von

Commitment ableiten:

* Die Organisation betreffend (z. B. gebotene Entwicklungsmoglichkeiten),

* die Aufgabe bzw. Arbeit betreffend (z. B. Vielfalt in der Tétigkeit),

* in der Person liegend (z. B. personliche Verantwortung iibertragen bekommen),
» soziale Beziehungen betreffend (z. B. Zusammenarbeit mit anderen).

Alle vier Bereiche beziehen sich auf Erfahrungen am Arbeitsplatz, sodass die Variablen v. a.
als Bedingungen von ACO gelten (Meyer et al., 2002). Im grafischen Uberblick wird diese
grundsitzliche Uberlegung in Abbildung 3 dargestellt.
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Situation Bindung
Pridiktoren Kriterium
Organisation

z. B. gebotene
Entwicklungsmoglichkeiten

Arbeit
Affektives
z. B. Job Characteristics organisationales
Commitment
(ACO)
Person

z. B. Verantwortung

Soziales

z. B. Generativitat

Abbildung 3 Uberblick: Bereiche der Entstehungsbedingungen (Priidiktoren) von ACO

Das subjektive Erleben der Erfahrungen am Arbeitsplatz, also auch dessen, was der
Arbeitgeber an Moglichkeiten und Erfahrungen bietet, ist beeinflusst von personlichen
Priorititen, die sich im Altersverlauf verindern kénnen. Die in der vorliegenden Arbeit
betrachteten Pradiktoren von Commitment werden daher ergéinzt um solche, die iliber den
reinen Arbeitskontext hinausgehen, aber erwartungsgemill abhingig vom Alter durch sich
verschiebende Bediirfnissen und Wertehaltungen unterschiedlich von der Person bewertet
werden (z. B. Anerkennung im personenbezogenen Bereich, Generativitit im sozialen
Bereich). Da hier zundchst auf das Konstrukt des Commitments eingegangen wird, erfolgt die
Erlduterung der entwicklungspsychologischen Griinde der Verdnderungen in den vier
identifizierten Bereichen der Entstehungsbedingungen in Kapitel 4. An dieser Stelle soll
zundchst auf bisherige Erkenntnisse zu Alterseffekten auf und zur Entwicklung von

Commitment eingegangen werden.
2.3 Alterseffekte in der Vorhersage von organisationalem Commitment

Nachdem in den vorangegangenen Abschnitten das Konstrukt organisationales Commitment
und dessen Effekte und Entstehungsbedingungen vorgestellt wurden, wird im Folgenden ein
erster Bezug zu alters- und erfahrungsbedingten Verdnderungen von Commitment hergestellt,
die in dieser Arbeit im Fokus stehen. In diesem Abschnitt wird dabei eingegangen auf
Erkenntnisse aus der Commitmentforschung, bevor in den beiden nachfolgenden Kapiteln auf

Modelle der Entwicklungspsychologie und daraus abzuleitende Begriindungen fiir
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Verianderungen hervorgehoben werden. Im Folgenden wird zunichst in einem ersten
Abschnitt auf Commitment als stabiles bzw. sich entwickelndes Merkmal eingegangen. In
einem ndchsten Abschnitt werden Erkenntnisse zu Verdnderungen in den
Entstehungsbedingung von Commitment vorgestellt. Auf die Moderatoren, die aus einer
Entwicklungsperspektive ~ eine  Rolle  spielen = kdnnen,  insbesondere  Alter,
Betriebszugehorigkeit und Berufserfahrung, wird eingegangen. SchlieBlich wirft der
Abschnitt abschlieBende Fragen zur Begriindung der Entwicklungen von Commitment und
dessen Entstehungsbedingungen auf, die in den nachfolgenden Kapiteln vertiefend behandelt

werden.

Zunidchst kann festgehalten werden, dass sich nur wenige Studien finden, die explizit
Alterseffekte auf die Zusammenhinge zwischen arbeitsbezogenen Einstellungen wie
organisationalem Commitment und deren Entstehungsbedingungen untersuchen (Barnes-
Farrell & Matthews, 2007). Barnes-Farrell und Mathews stellen fest, dass Alter in diesem
Zusammenhang, wie in der psychologischen Forschung iiblich, eher als Kontrollvariable
verwendet wird. Als theoretisch begriindeter Moderator der Beziehung zwischen
Entstehungsbedingungen und Commitment bzw. Commitment und Effekten spielt Alter somit
bislang eine untergeordnete Rolle. Zur SchlieBung dieser Forschungsliicke leistet diese Arbeit

einen Beitrag.

Unabhédngig von Zusammenhidngen mit Entstehungsbedingungen oder Effekten kann im
Bezug auf die Entwicklung der Ausprigung von Commitment mit dem Alter zunéchst ein
grundsitzlicher Anstieg vermutet werden: Je langer jemand im Unternehmen ist, und damit
meist je dlter er ist, umso gebundener ist er ans Unternehmen. Ein moderater Zusammenhang
zwischen Alter und ACO findet sich dementsprechend auch in Metaanalysen (» = .20 bei
Mathieu & Zajac, 1990; r = .15 bei Meyer et al., 2002). Theoretische Erkldrungen dafiir liefert
beispielsweise die Side-Bet Theory (Becker, 1960). Nach dieser Theorie fiihlt sich ein
Mitarbeiter einem Unternehmen verpflichtet, das er bereits besser und ldnger kennt, in das er
investiert hat und das ihm gleichzeitig iiber die Zeit hinweg etwas zurlickgegeben hat
(Bateman & Strasser, 1984; Rusbult & Farrell, 1983). Die Theorie liefert eine Erkldrung des
Anstiegs von Commitment indem Erwartungen zu Leistungen und Gegenleistungen, die iiber
die Zeit zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer entstehen, argumentiert wird. Damit erklért
die Side-Bet Theory einen Zustand, jedoch nicht sein Zustandekommen. Hierfiir miisste
genauer nach den Griinden der verschieden hohen Zusammenhinge gefragt werden. Um
Alterseffekte zu untersuchen, sind nicht nur die absoluten Auspragungen von Commitment,

also Verdnderungen im Ergebnis des Commitments entscheidend. Ein Zusammenhang
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zwischen Alter und Commitment konnte durch drei verschiedene Erkldrungen zustande

kommen (Allen & Meyer, 1993, S. 51; Cherrington, Condie & England, 1979):

a) die ,maturity explanation® — Alter allein hat einen Effekt: Je alter desto stérker
gebunden sind Mitarbeiter. Die individuelle Reifung fiihrt zu Verdnderungen mit dem
Alter, sodass sich Werte und Einstellungen (wie z. B. Commitment) verdndern. Die
altersbedingt verdnderten Bediirfnisse und Werte der Person, die durch den
Reifungsprozess entstehen — welche dies sein konnen, wird noch zu kléren sein — haben

ein erhohtes Commitment zur Folge.

b) die ,better experience explanation — Altere haben durch die im Durchschnitt lingere
Verweildauer im Unternehmen eine grofere Anzahl an positiven Erfahrungen im

Unternehmen gesammelt und sind dadurch stérker gebunden.

c) die ,cohort explanation® — es existieren grundsdtzliche Unterschiede zwischen
Generationen, in der Hinsicht, dass die é&lteren Generationen moglicherweise
grundsétzlich loyaler und gebundener gegeniiber der Organisation sind. Dies kann sich
im Ubrigen auch nicht nur auf den Generationenbegriff im Allgemeinen beziehen,
sondern auch auf Kohorten innerhalb einer Organisation, die gemeinsame Erfahrungen
gemacht haben, z. B. gemeinsame Ausbildungen absolviert haben oder gemeinsam eine
Umsatzkrise des Unternehmens erlebt haben. Die gemeinsame Sozialisation der Gruppe

fithrt zu Unterschieden gegeniiber anderen Gruppen.

Die o. g. Erkldarung a) stellt die zugrunde liegende Annahme dieser Arbeit dar, wobei diese
nicht zwangsldufig mit einem deutlich hoheren Commitment einhergehen muss, eher ein
unterschiedliches Zustandekommen zur Folge hat. Aufgrund altersabhingiger Prozesse
verdndern sich Werte und Bediirfnisse der Person. Diese stellen den Rahmen fiir die
Entstehung von Mitarbeiterbindung dar, da sie die personliche Bewertung von gegebenen
Arbeitsplatzmerkmalen beeinflussen. Durch das hier gewéhlte Vorgehen (siehe ab Kapitel 5)
ist in der Interpretation jedoch auch Erkldrung c) zu beriicksichtigen, da Altersgruppen

definiert werden, die sich voneinander unterscheiden sollten.

Im Folgenden wird zunéchst anhand vorhandener Studien — an dieser Stelle noch unabhéngig
von den Entstehungsbedingungen — tberpriift, ob die in den Annahmen zugrunde gelegte
Zunahme von Commitment im Zeitverlauf sich so zeigt oder ob es sich um ein iiber die Zeit

stabiles Konstrukt handelt.
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2.3.1 Entwicklung von Commitment Gber das Erwerbsleben

Organisationales Commitment als Einstellung entsteht zunachst kurz vor oder mit dem Eintritt
in die Organisation (Bateman & Strasser, 1984; Mowday et al., 1982; Schein, 1978). Was von
da an in der Entwicklung der Ausprigung von Commitment liber den Verlauf des
Erwerbslebens hinweg passiert und ob es eher stabil oder verdnderbar ist, wird in diesem
Abschnitt erldutert. Es werden Studien geschildert zur Entwicklung der Ausprigung von
Commitment mit zunehmendem Alter. Entsprechende theoretische Erkldrungen werden in
aller Kiirze genannt. Dem Leser bietet dies einen Uberblick iiber grundsitzlich erwartbare

Stabilitdt bzw. Verldufe von Commitment {iber die Erwerbslebensspanne.

Alter, Berufserfahrung und Betriebszugehorigkeit scheinen insgesamt eher positiv mit ACO
und CCO zusammenzuhidngen (Beck & Wilson, 2001; Felfe, Schmook & Six, 2006; Lok &
Crawford, 2001; Meyer et al., 2002; Morrow & McElroy, 1987). Die stdrksten positiven
Zusammenhidnge mit Alter finden Meyer und Smith (2000) fiir CCO (» = .22 im Vergleich zu
r = .14 fir ACO). Dies erscheint im Rahmen der Side-Bet Theory eher erwartbar fiir
Zusammenhinge zwischen Betriebszugehorigkeit und CCO (vgl. Abschnitt 3.1). Altere
scheinen hohere Kosten fiir das potenzielle Verlassen der Organisation wahrzunehmen

(Meyer & Smith, 2000).

Tabelle 1 zeigt einige ausgewihlte Studien, die den Zusammenhang zwischen Alter und
organisationalen Commitmentarten berichten. Fiir das im Fokus stehende ACO zeigt sich bis
auf wenige Ausnahmen ein schwacher bis mittlere Zusammenhang mit Alter. Es kann also
davon ausgegangen werden, dass Altere in der Regel etwas stirker an die Organisation

gebunden sind als Jiingere.
Tabelle 1 Uberblick: Korrelationen der Commitmentarten mit Alter

Uberblick: Korrelationen der Commitmentarten mit Alter in bisherigen Studien.

Studie ACO NCO CCO N

Allen & Meyer, 1993 .36 35 12 263-291
Conway, 2004 .14 .01 .08 288

Johnson & Chang, 2006 13 (-) .10 243

Mathieu & Zajac , 1990* 22 (--) 17 (--)

Meyer et al., 2002* 15 A2 .14 21,446 /9,480 / 14,057
Morrow & McElroy, 1987 27 () (--) 2,200

Sturges et al., 2005 .09 (--) .03 151

Anmerkungen: * Metaanalyse; (--) keine Angaben. Erwihnte Einzelstudien nicht in den
Metaanalysen beriicksichtigt.

Erkenntnisse einer dynamischen Entwicklung der Auspragung der Einstellung Commitment —
zuerst leicht abnehmend aufgrund anfanglicher enttduschter Erwartungen, dann kontinuierlich

leicht zunehmend — beziehen sich oftmals nur auf die frithen Berufsjahre (vgl. Caldwell et al.,
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1990; Meyer & Herscovitch, 2001). Als Erklarung fiir eine Abnahme von Commitment zu
Beginn der Beschiftigung schlagen Meyer und Kollegen (1990) eine Reduktion kognitiver
Dissonanz vor. Unerfiillte Erwartungen werden bei Eintritt in die Organisation in einer Art
Honeymoon zunéchst nicht wahrgenommen. Sobald realisiert wird, dass es keinen rationalen
Grund fiir eine emotionale Bindung mehr gibt, nimmt das ACO ab. Zwischen neuen und
etablierten Mitarbeitern sollte also unterschieden werden (Meyer, Allen & Gellatly, 1990).
Insgesamt wird Commitment— einmal entwickelt — als relativ stabiles Konstrukt beschrieben
(vgl. Porter et al., 1974). Nur wenige Studien beschiftigen sich mit dem Verlauf von
organisationaler Bindung iiber die Eintrittsphase in das Unternehmen hinaus. Insbesondere
vor dem Hintergrund der Notwendigkeit der Bindung aller Altersgruppen bei gleichzeitig
gestiegener Mobilitdt aller Altersgruppen erscheint eine Betrachtung moglicher spiterer

Entwicklungen angebracht.

Zum Zusammenhang zwischen Alter bzw. Betriebszugehorigkeit und organisationalem
Commitment flihrte Aaron Cohen (1991; 1993) als einer der ersten systematische
Metaanalysen durch, die die Zusammenhinge stirker differenzieren sollten. Cohen
interessiert sich 1993 vor allem fiir die altersdifferenzielle Ausprdgung von Commitment,
d. h. das Level der Bindung, das sich in verschiedenen Karrierestufen unterscheiden sollte.
Seine Annahmen begriindet Cohen in der Lebens- und Karrierestufenentwicklung (Levinson
et al., 1979; Super, 1980), wonach Alter in der jlingsten Gruppe mehr Varianz des
Commitments aufkldrt. Alter gilt fiir den Autor dabei als Reprdsentant fiir die
unterschiedlichen Erfahrungen, die ein Mitarbeiter mit Beginn seiner Beschiftigung macht.
Dies erscheint als Begriindung nicht hinreichend. Zuvor und auch anschlieBend an Cohens
Studien Anfang 1990er Jahre finden sich jedoch wenige Arbeiten, die die Zusammenhénge
zwischen Alter und Commitment iiber die iibliche Kontrollvariablen-Beziehung hinaus
betrachten. Den direkten Zusammenhang zwischen Alter bzw. Dauer der
Betriebszugehorigkeit und Commitment untersuchte Cohen (1993) mit Hilfe einer Einteilung
der insgesamt 84 betrachteten Stichproben in vier Altersgruppen: Bis zu 30 Jahre, 31 bis 35
Jahre, 36 bis 40 Jahre und ilter als 40 Jahre. Zusétzlich werden drei Zugehdrigkeitsgruppen
unterschieden in 1 bis 4 Jahre, 5 bis 8 Jahre und 9 Jahre und ldnger andauernde
Betriebszugehorigkeit. Der Autor analysiert dabei vor allem Studien, die sich auf Mowday et
al. (1982) berufen und den Organizational Commitment Questionnaire (OCQ) nutzen. Die
Beziehung zwischen Alter und Commitment zeigte sich bei der jlingeren Gruppe als am
stirksten ausgeprigt (r = .24 gegeniiber » = .15 bzw. r = .18 und r = .20 bei den jeweils
dlteren Gruppen). Cohen versdumt es, nach einer Erkldrung fiir die unterschiedlichen

Zusammenhdnge zu suchen. Die unterschiedlich starken Zusammenhédnge zwischen
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Commitment und Betriebszugehorigkeit bzw. Alter lassen fiir sich allein genommen keine
Schlussfolgerungen auf dahinter liegende Griinde zu. Alter als alleiniger Reprisentant fiir die
vorgehenden Verdnderungsprozesse scheint nicht hinreichend zu sein. Zudem muss die
»doppelte® Beriicksichtigung der Variablen Alter und Betriebszugehorigkeit bei der
Gruppeneinteilung einerseits und als Moderator andererseits kritisiert werden. Der direkte
Einfluss des Alters und anderer demografischer Variablen wird von verschiedenen Autoren in
Frage gestellt (Beck & Wilson, 2001; Warr & Fay, 2001). Warr und Fay (2001) betonen: ,,Of
course, age itself can have no causal impact. We need also to examine variables possibly
linked to age and the outcome variables of interest, to learn whether they may be responsible
for any age-association that is observed” (S. 345). Folglich sollten die beeinflussenden
Variablen genauer analysiert werden, die mit dem chronologischen Alter zusammenhingen.
Die Betrachtung von Alter als Moderator flir den Zusammenhang zwischen den bedingenden

Faktoren und Commitment erscheint sinnvoll. Hierauf wird im Folgenden eingegangen.

2.3.2 Der Einfluss von Alter, Betriebszugehorigkeit und Berufserfahrung als

Moderatoren von Zusammenhangen mit ACO

Auf Grundlage von Forschung zu Motivation, Zufriedenheit und Werteentwicklung kann
bereits davon ausgegangen werden, dass Mitarbeiter unterschiedlichen Alters verschiedene
Priaferenzen fiir Arbeitsplatzmerkmale und Beschiftigungsformen haben (vgl. Finegold et al.,
2002; Sparrow, 1996; siche Kapitel 3). Alter ist dabei ein Faktor, der beeinflusst, was
Arbeitnehmer von ihrer Arbeit erwarten und wie sie sich an die Organisation binden
(Finegold et al., 2002, S. 656). ,,A worker’s age represents a key individual characteristic that
has the potential to impact the work experiences and conditions to which an individual will be
exposed (e.g., the nature of work assignments, opportunities for advancement, and rewards
available to a worker)* (Barnes-Farrell & Matthews, 2007, S. 139). Dort, wo diesen je nach
Alter unterschiedlichen Priaferenzen besser nachgekommen werden kann, wird die Bindung an
das Unternechmen gefordert (Guest, 1998). Unterschiede in den zugrunde liegenden
Priferenzen sind nach bisherigen Studien allerdings nicht nur auf das Alter zuriickzufiihren,
sondern auch auf damit hoch korrelierte Faktoren wie die Dauer der Betriebszugehdorigkeit,
Berufserfahrung oder die erreichte Karrierestufe (oft operationalisiert iiber
Betriebszugehdrigkeit; siche Cohen, 1991, 1993; Conway, 2004; Hall & Mansfield, 1975). Im
Folgenden werden daher kurz differenzielle Effekte der drei Variablen auf die untersuchten

Zusammenhdnge zusammengefasst.

Im Vergleich mit anderen mit dem Alter hoch-korrelierten Moderatoren klért Alter den

Ergebnissen Morrows und McElroys (1987) zufolge mehr Varianz in der Vorhersage von
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ACO auf als die Dauer der Betriebs- oder Positionszugehdrigkeit. Pogson, Cober, Doverspike
und Rogers (2003) kommen zu dhnlichen Schlussfolgerungen: Sie begriinden ihre Wahl von
Alter zur Messung von Karrierestufen mit einer Zusammenfassung bisheriger Forschung, die
andeutet, dass die Variable Alter eine hohere Erklarungskraft fiir Verhalten am Arbeitsplatz
besitzt im Vergleich zu organisationaler oder positionaler Zugehorigkeitsdauer. Alter scheint

also zum Teil einen stirkeren Effekt als Betriebszughdrigkeit oder Berufserfahrung zu haben.

Neben dem Alter sollten aber auch die Dauer der Betriebszugehorigkeit sowie die
Berufserfahrung Berticksichtigung finden, denn fiir einige Zusammenhénge mit ACO konnten
anderen Autoren fiir diese Variablen stirkere Effekte als Alter zeigen (Allen & Meyer, 1993).
Die Erfahrung in der Organisation kann beispielsweise ebenso wie Alter als Indiz bestimmter
Wertehaltungen in bestimmtem ,,Organisationsalter” gelten. Beck und Wilson (2001)
erliutern in diesem Zusammenhang, dass der Moderator Alter eher die Erfahrung im Leben
allgemein ausdriicken konnte, wahrend Betriebszugehorigkeit eher die Erfahrung in der
jeweiligen Organisation ausdriickt. In diesem Sinne konnte hier nicht nur Alter ein
entscheidender Moderator sein, sondern fiir die Untersuchung von Commitment auch

Betriebszugehdrigkeit eine moderierende Rolle spielen.

Einige Studien beschéftigten sich bereits mit der Analyse der Variablen Alter,
Betriebszughorigkeit und Berufserfahrung jenseits einfacher Kontrollfunktionen. Eine Reihe
von Studien analysierte bis heute altersdifferenzielle Zusammenhénge zwischen Commitment
und seinen Effekten wie Arbeitsleistung und Fluktuation. Fiir den Zusammenhang zwischen
ACO und Leistung scheint beispielsweise zu gelten, dass er mit dem Alter abnimmt (Riketta,
2002), wihrend die Stdrke des Zusammenhangs zwischen Commitment und Fluktuation eher
zuzunehmen scheint (Porter et al., 1974). In den wenigsten Studien werden die gefundenen
Moderationseffekte jedoch mit Hilfe von Reifungs-, Erfahrungs- oder Kohorteneffekten (s. o.;
vgl. Allen & Meyer, 1993) hinterfragt bzw. erklért. Da in dieser Arbeit das Hauptaugenmerk
auf der Pridiktorenseite des Commitments liegt, werden die Studien, die sich mit der

Moderation der Kriterienseite beschéftigen, hier nicht detailliert betrachtet.

Die Moderation des Zusammenhangs zwischen Entstehungsbedingungen von ACO und
affektiver organisationaler Bindung durch Alter wurde bereits einige Male untersucht.
Allerdings gehen nur wenige Autoren dezidiert auf Begriindungen der Altersunterschiede in
den Entstehungsbedingungen von Commitment ein. Die wenigen Studien, die &hnliche
Fragestellungen wie die vorliegende Arbeit untersuchen, werden im Folgenden in ihren
Grundziigen und Ergebnissen geschildert (sie werden in chronologischer Reihenfolge ihrer

Veroffentlichung  dargestellt). Alle geschilderten Studien orientieren sich an
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Karrierestufenmodellen und z. T. an Lebensentwicklungsmodellen bei der Betrachtung der
Altersgruppen, die sich unterscheiden. Detailliert begriindet oder hinterfragt werden die

Annahmen jedoch selten.

Altersbedingte Unterschiede in den Bedingungen von Commitment wurden untersucht von
Morrow und McElroy (1987). Mit lhrer Studie versuchten sie, eine erste Datenbasis fiir
Aussagen liber Facetten der Zufriedenheit (Zufriedenheit mit Arbeit, Bezahlung, Kollegen,
Vorgesetzter, Karrieremdglichkeiten) und organisationalem Commitment in verschiedenen
Karrierestufen zu legen. Aufgrund der bis zu diesem Zeitpunkt uneindeutigen Befundlage zur
Beziehung zwischen Karrierestufen und Arbeitszufriedenheit widmen sich Morrow und
McElroy auch diesem Konstrukt. Die Aspekte der Zufriedenheit stellen dabei fiir sie noch
keine expliziten Entstehungsbedingungen fiir Commitment dar. Morrow und McElroy
verfolgen den Ansatz, die Zufriedenheit mit einzelnen Facetten sowie die Bindung auf
Altersunterschiede hin zu priifen. Dies geschieht zundchst unabhingig voneinander und nicht
fir die Zusammenhénge zwischen den Zufriedenheitsfacetten und Commitment. Dabei
wurden drei Alters- bzw. Zugehorigkeitsstufen miteinander verglichen, um mdgliche
differenzielle Effekte festzustellen: Karrierestufen werden einerseits tiiber Altersstufen
operationalisiert, andererseits liber Stufen der Organisations- und der Positionszugehorigkeit.
Die Einteilung der Stufen erfolgt orientiert an Studien zu Karrieremodellen (Gould, 1979;
Hall & Mansfield, 1975; Slocum & Cron, 1985; Super, 1957; siehe Kap. 3.2). Dies ermdglicht
in Ansédtzen sowohl eine theoretische Grundlage als auch eine Vergleichbarkeit mit anderen
Untersuchungen. Detailliert hinterfragt und begriindet werden die Grenzen der Altersstufen
nicht. Insgesamt werden von Morrow und McElroy unterschiedliche Konstrukte, die fiir eine
Bindung stehen konnen, beriicksichtigt und deren Mittelwerte in den drei Stufen miteinander
verglichen: Job Involvement, ACO, Work Ethic Endorsement und die Absicht, im
Unternehmen zu bleiben. Zusitzlich interessierte die Autoren die Arbeitszufriedenheit in den
verschiedenen Phasen. Mittelwerte der Zufriedenheit mit der Arbeit, der Bezahlung, den
Kollegen, dem Vorgesetzten und den Karrieremdglichkeiten werden im Vergleich der drei

Karrierestufen betrachtet.

Die Operationalisierung der Karrierestufe beeinflusste die Ergebnisse bezogen auf
Commitment und die Absicht zu bleiben. Alter klart den Ergebnissen Morrows und McElroys
zufolge mehr Varianz auf als die Dauer der Betriebs- oder Positionszugehdrigkeit. Durch die
jeweiligen Auspridgungen in den Bindungskonzepten, den Zufriedenheitsaspekten und den
personlichen Charakteristika ist eine deskriptive Kennzeichnung der drei Altersgruppen

moglich. Die Mitarbeiter auf der dltesten Karrierestufe waren in dieser Studie die am starksten
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gebundenen. Gleichzeitig zeigen diese die hochste Zufriedenheit mit Arbeit und Kollegen,
wiahrend die Jingeren die hochste Zufriedenheit mit Karrieremdglichkeiten und dem
Vorgesetzten zeigen. Zusammenhdnge mit Commitment werden hier nicht untersucht,
sondern nur Mittelwerte der einzelnen Konstrukte miteinander verglichen. Uber Morrow und
McElroy hinausgehend ist das Ziel in der vorliegenden Arbeit nicht nur die deskriptive
Beschreibung der Altersgruppen, ihrer Zufriedenheit und Bindung, sondern theoretisch
begriindete Zusammenhangsanalysen, um konkrete Malnahmen zur Bindungsforderung, die
den jeweiligen Wertevorstellungen von Mitarbeitern unterschiedlichen Alters entsprechen

sollten, abzuleiten (siche Kapitel 3).

Unterschiede zwischen Altersgruppen in den Zusammenhingen zwischen Pridiktoren und
Commitmentarten untersuchten Allen und Meyer (1993) in einer frithen Studie. Ausgehend
von bisherigen Studien zu differenziellen Zusammenhéngen zwischen work experiences und
Arbeitszufriedenheit iiber verschiedene Karrierestufen hinweg untersuchten Allen und Meyer
Unterschiede der Zusammenhinge zwischen work experiences und Commitment. Fiir
Commitment gab es derartige Vergleiche der Zusammenhédnge zwischen Pridiktoren und
Commitment in verschiedenen Alters- oder Karrierestufen bis zu diesem Zeitpunkt noch
nicht. Die Autoren betrachten in ihrer Studie die von ihrer Gruppe klassischerweise als
Bedingungen von Commitment identifizierten Variablen, z. B. Rollenklarheit,
Herausforderung und Partizipation. Sie fragen nach der Zustimmung, ob die jeweilige
Variable am eigenen Arbeitsplatz gegeben ist. Fiir diese Variablen, sowie fiir die drei
Commitmentarten, verglichen sie zunédchst die Mittelwerte iiber die drei Alters- bzw.
Zugehorigkeitsgruppen hinweg. In einem zweiten Schritt verglichen sie die Korrelationen
zwischen Entstehungsbedingungen und Commitmentarten in den drei Gruppen. In ihrer
Untersuchung finden die Autoren keine Unterschiede zwischen den drei betrachteten
Altersgruppen beziiglich der Beziehung von Priadiktoren und Commitment sowie nur sehr
geringe Unterschiede beziiglich der anderen demografischen Moderatoren (Dauer in der

Organisation und auf der Position).

Allen und Meyer gehen im FEinzelnen nicht von begriindeten Annahmen fiir mogliche
Unterschiede in den Beziehungen aus, sondern testen eher explorativ, ob sich Unterschiede
zeigen. Die geringen Unterschiede, die festgestellt werden, werden nicht
entwicklungspsychologisch begriindet. Den einzigen Bezugspunkt bildet die Einteilung der
Altersstufen, die nach Allen und Meyer (1993) orientiert an Lebens- und
Karriereentwicklungsmodellen wie von Levinson et al. (1979) und Super (1957, siehe Kapitel

3) vorgenommen wird. Die sehr unterschiedliche Operationalisierung von Karrierestufen in
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bis dahin durchgefiihrten Studien wird von Allen und Meyer (1993) kritisiert, da sie die
Vergleichbarkeit erschwert (s. a. Morrow & McElroy, 1987). Es bleibt jedoch auch hier bei
der Einteilung der Altersgruppen, die an Modellen und anderen Studien orientiert wird.
Vermisst werden Erkenntnisse zu in der jeweiligen Phase wichtigen Prioritdten, die anhand

entwicklungspsychologischer Erkenntnisse begriindet werden.

Anders als Morrow und McElroy (1987) versprechen sich die Autoren von den minimalen
gefundenen Moderationseffekten keine praktische Bedeutsamkeit der Ergebnisse: ,,Clearly,
these results are inconsistent with the view that older workers have affective responses to
particuar work experiences that differ from those of younger workers” (Allen & Meyer, 1993,
S. 59). Es bleibt hier somit der Fokus auf der jlingsten Altersgruppe bestehen, da Allen und
Meyer davon ausgehen, dass die Beziehungen zwischen Entstehungsbedingungen und
Commitment liber die Altersgruppen hinweg relativ stabil bleiben. Entscheidend sei also vor
allem eine frithe Phase, in der ,,employees are more affectively responsive to particular
experiences” (Allen & Meyer, 1993, S. 59), damit Commitment friih zustande kommt und
dann gleichbleibend gefordert wird. Die Vorgehensweise von Allen und Meyer sind v. a. ein
methodischer Fortschritt in der Untersuchung altersdifferenzieller Zusammenhédnge mit
Commitment, da hier zum ersten Mal diese Zusammenhénge betrachtet werden. Allerdings
werden die Unterschiede in den Zusammenhdngen zwischen den Gruppen nicht auf
Signifikanz getestet. Die beiden betrachteten Stichproben sind zudem zu klein, um eine

Gruppeneinteilung in drei Altersgruppen sinnvoll zu rechtfertigen (n = 123 und n = 168).

In einer aktuelleren Studie gingen Finegold und Kollegen (2002) der Frage nach, ob der
Zusammenhang verschiedener Bedingungen zu Commitment und Fluktuationsbereitschaft
sich verdndert. Thr Anliegen ist es, ein Konzept vorzustellen, das begriindet, warum Alter
Priferenzen am Arbeitsplatz beeinflusst. Die Interaktion von Alter mit verschiedenen
Aspekten des Beschiftigungsverhiltnisses wird dabei in ihrer Wirkung auf die Bindung
analysiert. Finegold und Kollegen fokussieren sich — ebenso wie Morrow und McElroy (1987)
in ihrer Mittelwertsvergleichsstudie — auf Facetten von Zufriedenheit, die der Arbeitgeber
beeinflussen kann, namentlich auf die Zufriedenheit mit dem Angebot zur Entwicklung von
Fahigkeiten, Arbeitsplatzsicherheit, Work-Life-Balance und leistungsbezogene Bezahlung.
Finegold und Kollegen leiten fiir die jeweiligen Priaferenzen am Arbeitsplatz detaillierte
Hypothesen ab. Sie orientieren sich dabei an den Konzepten der Karrierestufen und protean
careers nach Hall (z. B. Hall & Mirvis, 1995) und an moglichen Lebensphasen- und
Kohorteneffekten (Levinson et al., 1979; Scandura & Lankau, 1997). So kommen Sie
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beispielsweise zu der Annahme, dass die Zufriedenheit mit dem Angebot zur Entwicklung

von Féhigkeiten in der jiingsten Phase am stéirksten sein sollte.

Die Autoren untersuchen diesbeziiglich in einer Stichprobe aus fiinf verschiedenen
Unternehmen mit Hilfe einer hierarchischen Regressionsanalyse drei Altersgruppen im
Vergleich zueinander. Das Kriterium Commitment wurde in dieser Studie gemessen mit
Fragen aus dem OCQ (Mowday et al., 1979). Auch sie verwenden die
Altersgruppeneinteilung, die Morrow und McElroy (1987) sowie Allen und Meyer (1993)
verwendeten. In aller Kiirze gehen sie auf Lebensphasen- und Karrierephaseneffekte sowie
auf die Modelle und Theorien der Entwicklungspsychologie und Karriereentwicklung (z. B.
Erikson, 1988; Levinson et al., 1979, Gould, 1979; Hall & Mansfield, 1975; Slocum & Cron,
1985) ein. Eine zufriedenstellende inhaltliche Bestimmung der Altersgruppen, die nicht nur
willkiirlich erscheint, sondern im Einzelnen die Annahmen der Hypothesen begriindet, sucht

man auch hier vergeblich.

Die Ergebnisse zeigten, dass beispielsweise fiir das (affektive) Commitment von &lteren
Arbeitnehmern im Gegensatz zu jlingeren die Arbeitsplatzsicherheit wichtig ist, wihrend fiir
junge Mitarbeiter eher Entwicklungsmoglichkeiten, Work-Life-Balance und individuelle
leistungsabhéngige Bezahlung ausschlaggebend fiir Commitment sind bzw. stdrkere
Zusammenhidnge zeigen. Hingegen zeigten sich bei der leistungsabhingigen Bezahlung
hypothesenkonform keine Altersunterschiede. Die Vorhersage von Commitment weist
insgesamt wenige Moderationen fiir die betrachteten Altersgruppen auf. Deutlichere
Ergebnisse zeigen sich fiir die Vorhersage von Fluktuationsneigung. Insgesamt ldsst der
Artikel einige Fragen offen. So ist z. B. kritisch anzumerken, dass einige Ein-Item-Messungen

verwendet werden und keine Subgruppenanalyse vorgenommen wird.

An Finegold und Kollegen (2002) orientiert fithrte Conway (2004) eine dhnliche Studie durch,
die ergdnzt wurde um den Moderator Betriebszugehorigkeit. In diesem Fall werden also —
ebenso wie bei Allen und Meyer (1993) und Morrow und McElroy (1987) — nicht nur
Altersgruppen, sondern auch Betriebszugehorigkeitsgruppen miteinander verglichen (vgl.
auch Cohen, 1991; 1993). Conway geht dabei den Fragen nach, ob sich a) einige ausgewihlte
Bedingungen von Commitment iiber die Lebensspanne verdndern und ob b) die
Zusammenhidnge zu Commitment je nach betrachteter Alters- oder Erfahrungsgruppe
unterschiedlich stark sind. Vorliegend werden sowohl die Ausgangsfragen von Morrow und
McElroy (1987) als auch die von Allen und Meyer (1993) wieder aufgegriffen. Laut Conway
(2004) wirken in unterschiedlichen Karrierestufen andere Bedingungen auf die

Commitmentarten bzw. die gleichen, aber unterschiedlich stark. Conway betrachtet als
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Bedingungen von Commitment Einstellungen gegeniiber der Personalarbeit des
Unternehmens, d. h. gegeniiber der Einbeziechung der Mitarbeiter (employee involvement),
Einarbeitung und Sozialisation, Training, Leistungsbeurteilung, Karriereentwicklung,
Belohnungssysteme,  Arbeitsplatzsicherheit,  Employability,  Arbeitsgestaltung  und
Teamarbeit. Die Teilnehmer wurden um ihre Zustimmung bzw. Ablehnung beziiglich der
genannten MalBnahmen gebeten (Was ist im Unternehmen vorhanden? bzw. Was wird mir als
Arbeitnehmer geboten?), abgeleitet aus Literatur zu High Commitment Work Practices (z. B.
Harter et al., 2002; Wright, Gardner & Moynihan, 2003; s. a. Abschnitt 2.2.; Iverson &
Zatzick, 2007; Whitener, 2001; Wood, 1996). In der Untersuchung des Zusammenhangs von
Entstehungsbedingungen mit Commitment mit dem Ziel einer aktiven Gestaltung von
Mitarbeiterbindung erscheint es sinnvoll, diese gestaltbaren Aspekte zu erfassen
(s. a. Abschnitt 2.2 zu Priadiktoren von ACO). Im Sinne einer Bestandsaufnahmen
ermOglichen die Analysen eine Ableitung von konkreten MaBnahmen: Es kann
herausgefunden werden, welche MaBinahmen einer Bindung der Mitarbeiter besonders

zutrédglich sind.

Die Aussagen von Finegold und Kollegen (2002) werden von Conway ergéinzt durch die
Untersuchung weiterer Commitmentarten. Aus bisherigen Erkenntnissen zur Bewertung von
Arbeitsplatzmerkmalen (Wert oder Wichtigkeit) oder Zufriedenheit mit bestimmten
Personalmafnahmen konnen erwartbare Altersunterschiede abgeleitet werden. Conway
untersucht bestimmte Einstellungen zu einigen High Performance Work Practices, von denen
sie annchmen, dass der Zusammenhang zu Commitment in verschiedenen Karrierestufen
anders ausfallt. Die angenommenen Altersunterschiede werden begriindet in einer Bediirfnis-
und Werteverschiebung: “While it is unlikely that the importance of certain HR practices will
be rigorously confined to those in any particular career stage, it is reasonable to assume that
certain needs will be more pronounced during particular career stages” (Conway, 2004, S.
424). Diese unterschiedlichen Bediirfnisse werden bei Conway nicht genauer
entwicklungspsychologisch begriindet. Die Hypothesen beziehen sich auf die Einstellungen
gegeniiber Trainingsmaflnahmen, Arbeitsplatzsicherheit, Karriereentwicklung, Partizipation,
Arbeitsplatzgestaltung und Belohnung. Zustimmung oder Ablehnung zu gebotenen
MaBnahmen im Unternehmen wird abgefragt und der Zusammenhang zu allen drei Arten von
Commitment untersucht. Es wird beispielsweise angenommen, dass die Einstellungen
gegeniiber Training einen stirkeren positiven Zusammenhang mit allen drei
Commitmentarten in der frithen Karrierestufe aufweisen als in den spiteren Stufen. Es bleibt
offen, warum dieselben Pradiktoren mit den unterschiedlichen Commitments

zusammenhédngen sollen.
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Insgesamt findet Conway einige Effekte fiir die Kriterien ACO und NCO, jedoch wenige fiir
CCO. So wird in der frithen Karriere NCO von einer positiven Einstellung zu den
Moglichkeiten der Karriereentwicklung beeinflusst — dies war aber auch fiir die mittlere
Gruppe erwartet worden. In der mittleren Karriere spielt fir NCO und ACO vor allem
Arbeitsplatzsicherheit eine Rolle, was fiir alle Commitmentarten erwartet worden war. Fiir
CCO zeigt sich bei den Mittleren angebotenes Training als relevant, was eher fiir die Jiingeren
erwartet worden war. In der spiten Karriere zeigt sich ein deutlicher Zusammenhang
zwischen ACO und fairer leistungsbezogener Belohnung sowie der kontinuierlichen
Forderung der Employability — in der spiten Karriere war dies nur fiir die Belohnung erwartet
worden. In dieser Gruppe zeigt sich ebenso ein Zusammenhang zwischen NCO und
informativer Einbindung und Partizipation des Mitarbeiters, was fiir ebenso fiir alle

Commitmentarten erwartet worden war.

Im Gegensatz zu den anderen bisher genannten Studien verwendet Conway (2004) eine
andere Alterseinteilung. Die é&ltere Gruppe beginnt bereits bei 41 Jahren. Eine
entwicklungspsychologische Begriindung erfolgt hier nicht, nur der Verweis auf andere
Studien, die dieselben Grenzen verwendeten. Die Gruppen sind zudem sehr gering besetzt
(z. B. nur 37 iltere Probanden). Wie Allen und Meyer (1993) 16st sich jedoch die Studie von
der Zufriedenheit mit verschiedenen Aspekten (wie von Morrow und McElroy untersucht)
und stellt die wahrgenommene Ausprigung, also die Wahrnehmung des tatsdchlichen
Vorhandenseins der Bedingungen von Commitment in den Vordergrund. Bei ACO und NCO
bringen die sehr kleinen Effekte im getesteten Regressionsmodell keinen Mehrwert in der
Varianzaufklarung. Bei den verwendeten multiplen Regressionsanalysen erscheint die
Interpretierbarkeit jedoch fragwiirdig, da in mehreren Schritten jeweils die Zahl der

unabhéngigen Variablen um ein Vielfaches erhoht wird.

Auch wenn Conway (2004) und Finegold und Kollegen (2002) entwicklungspsychologische
Begriindungen andeuten, bleiben diese doch recht unspezifisch. Zudem bleibt das Kriterium
Commitment etwas diffus, zumal bei Finegold und Kollegen (2002) nur vier Items aus dem
OCQ ausgewdhlt wurden, deren Auswahl orientiert an von Glinow und Mohrman (1990)
erfolgte. ~Der  grundsitzliche = Zusammenhang der Pridiktoren als etablierte
Entstehungsbedingungen von Commitment wird zudem nicht dargestellt. Hingegen
begriinden die Autoren die Auswahl der fiinf ausgewdhlten Pridiktorvariablen eher
kohortenspezifisch, indem auf besondere Anspriiche der aktuell jungen, mittleren und dlteren
Gruppe eingegangen wird, die auch aus der wirtschaftlichen Situation heraus entstehen.

Dadurch ergibt sich laut der Autoren eine unterschiedliche Bedeutung von Arbeitssicherheit,
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leistungsbasierter ~ Bezahlung, = Work-Life-Balance = sowie = Entwicklungs-  und
Karrieremoglichkeiten in den Gruppen. Darin ist eine Altersbezogenheit der Pradiktoren zu
erkennen, die jedoch nicht in grundsitzlichen Erkenntnissen von Entwicklungsprozessen mit

dem Alter begriindet wird.

Beziiglich der eingangs erwédhnten moglichen Moderationseffekte von Berufserfahrung und
Betriebszugehorigkeit neben dem Alter, lassen sich aus der bisherigen Forschung deutliche
Effekte von Alter auf die Beziehung zwischen Entstehungsbedingungen und ACO ausmachen
— andere mit Alter hoch korrelierende Variablen diirfen jedoch nicht vernachlissigt werden.
Es erscheint nach den hier dargestellten Erkenntnissen sinnvoll, Alter als zentralen Moderator
zu betrachten. Die Einfliisse der Dauer der Berufserfahrung und der Betriebszugehdorigkeit auf
die untersuchten Zusammenhinge wird zusétzlich mit Hilfe von Partialkorrelationen
untersucht und in parallelen Analysen wie die Variable Alter als Moderatorvariablen

untersucht.

In Tabelle 2 sind die wichtigsten bisherigen Ergebnisse der hier vorgestellten Studien im
Uberblick dargestellt. Die vier dargestellten Studien verwenden unterschiedliche
Operationalisierungen von Commitment. Daher sind die Ergebnisse nur eingeschrinkt
vergleichbar. So wird von Finegold et al. (2002) und Morrow und McElroy (1986) der OCQ
verwendet, wihrend Conway (2004) und Allen und Meyer (1993) die drei Commitmentarten
nach Allen und Meyer verwenden. Fiir die hier vorliegende Arbeit, die anhand des
dreigeteilten Konzepts von Meyer und Allen (1997) ACO auch mit den anderen beiden
Commitmentarten vergleicht, sind also insbesondere die Ergebnisse der letzten beiden im

weiteren Verlauf der Arbeit bedeutsam.
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Tabelle 2 Uberblick iiber bisherige ihnliche Untersuchungen

Autor und Fragestellung Theoretische Basis / Entwicklungspsych. N Methoden Ergebnisse

Morrow & McElroy, 1987 Alter erklédrt mehr Varianz als BZG

Empirische Daten tiber verschiedene Slocum & Cron, 1985; Hall & Mansfield, 1975; 2200im ANOVA; MANOVA In Abhédngigkeit von der Operationsalisierung der Karrierstufe (Alter, BZG
Bindungskonstrukte und Katz, 1978; Gould, 1979; Mount, 1984; Stumpf &  6ffentl. und PZG) variieren die Mittelwerte von Commitment und Bleibeverhalten,
Arbeitszufriedenheit in verschiedenen Rabinowitz, 1981; Blackburn & Fox, 1983 Sektor aber nicht Involvement und Arbeitsethik

Karrierestufen

Altere: stirkstes Commitment
Betrachtete Variablen : Zufriedenheit mit Aufstieg, Bezahlung, Arbeit, Kollegen, Vorgesetztem

Allen & Meyer, 1993 ACO und NCO nehmen mit dem Alter zu. CCO nimmt mit Positions- und
Betriebszugehorigkeit zu

Einstellungsénderungen in den Allen & Meyer, 1990; Hackman & Oldham, 1980; 123und MANOVA,; Partialkorrelation; Nur kleine Unterschiede in den Pradiktor-Kriterium-Beziehungen bei BZG-

Karrierestufen? Verschieden starke Mowday et al., 1982; Levinson et al., 1978; 168 Multiple moderierte Regression Gruppen, keine Unterschiede bei Altersgruppen

Beziehungen zwischen den Super, 1957; Van Maanen & Schein, 1979; Katz,

Arbeitsfaktoren und Commitmentarten  1978; Gould, 1979

Keine Hinweise auf kurvilinare Beziehung zwischen Moderatoren und
Commitment

Betrachtete Pridiktoren : Rollenklarheit, Herausforderung, Ansprechbarkeit des Managements, Gleichbehandlung, Bedeutsamkeit, organisationale
Abhiéngigkeit, Partizipation, Feedback

Finegold et al. 2002 Jiingere: Zufriedenheit mit WLB, leistungsbasierter Bezahlung und
Entwicklungsméglichkeiten starker verbunden mit Commitment

Wie interagiert Alter mit Aspekten der  Porter et al., 1974; Hall, 1976; Hall & Nougaim, ca. 3000 Moderierte Regression nach Aiken & Mittlere und Altere: Zufriedenheit mit Sicherheit stérker verbunden mit
Beschiftigung in der Wirkung auf 1968; Hall & Mirvis, 1996; Super, 1957; Levinson  aus 6 West, 1994; ANOVA; Commitment
Bindung? et al., 1978; Erikson, 1963 Firmen Partialkorrelation

Keine Altersunterschiede bezogen auf Zufriedenheit mit Karriere

Betrachtete Pridiktoren : Zufriedenheit mit fachl. Entwicklung, Karriere/ Aufstieg, Arbeitssicherheit, Work-Life-Balance, leistungsbasierte
Bezahlung (individuell und organisational)

Conway, 2004 Bei NCO zeigen sich eher Moderationen durch Betriebszugehorigkeit, bei
CCO eher durch Alter

Einstellungen gegeniiber HR Praktiken — Allen & Meyer, 1993; Hall, 1976; Hall & 435 aus 3 Moderierte Regression nach Aiken & Jiingere: Involviertheit, Karriereentwicklung wichtig fiir NCO, moderiert durch

im Zusammenhang mit ACO, NCO, Schneider, 1972; Super, 1957 Firmen West, 1994; ANOVA; BZG

CCO: Interaktionen durch Karrierstufe? Partialkorrelation

Mittlere: Sicherheit wichtig fir ACO, NCO, moderiert durch BZG; Training
wichtig fiir NCO, moderiert durch Alter

Betrachtete Pridiktoren : Einbeziehung/ Partizipation, Einarbeitung, Training, Leistungsbeurteilung, Karriereentwicklung, Arbeitssicherheit, Altere: Belohnung wichtig fiir ACO moderiert durch BZG; Employability
Belohnung, Employability, Arbeitsgestaltung, Teamarbeit wichtig fiir ACO, moderiert durch Alter; Involviertheit wichtig fiir NCO,
moderiert durch BZG

Wenige Altersunterschiede bei Entwicklungsthemen

Anmerkungen: BZG = Dauer der Betriebszugehorigkeit; PZG = Dauer auf der Position
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2 Organisationales Commitment als zentrales Konstrukt

2.4 Forschungsbedarf zu altersdifferenziellen Zusammenhéangen zwischen

Entstehungsbedingungen und ACO

In den vorangegangenen Abschnitten wurde das zentrale Konstrukt affektives
organisationales Commitment vorgestellt. Auf erste Studien zu Veridnderungen im Verlaufe
des Erwerbslebens von ACO selbst, aber auch von Zusammenhingen mit ACO, wurde
eingegangen. Im weiteren Verlauf soll es nun stirker um Erkldrungen fiir die Entwicklungen

und Verdnderungen in den Entstehungsbedingungen gehen.

Im Rahmen aktueller Forschung wird der Zusammenhang zwischen Alter und Commitment
vielfach vernachldssigt. So erwidhnt eine der neueren Metaanalysen die Variable Alter
tiberhaupt nicht (Cooper-Hakim & Viswesvaran, 2005). Fir Mitarbeiter unterschiedlichen
Alters sind, wie in bisherigen Studien bereits gezeigt, einige differenzierte Ergebnisse zu
Zusammenhdngen zwischen Entstehungsbedingungen und Commitment zu erwarten, jedoch
ist bislang wenig begriindet, woran dies liegt. Die fortschreitende Alterung von Belegschaften
erfordert jedoch einen neuen Blick auf die Gestaltung von Personalmanagement und damit
auch von Mitarbeiterbindung. Beziiglich eines mdglichen moderierenden Effekts der
Variablen Alter, Betriebszugehorigkeit und Berufserfahrung besteht nach wie vor
Forschungsbedarf: ,, There has been little theoretical or empirical work to discover if age has a
moderating effect between different elements of the employment relationship and technical
workers’ commitment or willingness to change companies” (Finegold et al., 2002, S. 655). Es
besteht somit, wie in der Einleitung dargestellt, sowohl aus wissenschaftlicher als auch aus
praktischer Perspektive die Notwendigkeit, Commitment und seine Bedingungen auch im
Zusammenhang mit entwicklungspsychologisch voran schreitenden Verdnderungen zu
betrachten. Es erscheint dabei sinnvoll, an Conway (2004) anzukniipfen und gestaltbare

Aspekte fiir die Forderung von Commitment in den Vordergrund zu riicken.

Die bisherigen Untersuchungen, die sich auf Unterschiede in der organisationalen Bindung in
verschiedenen Karrierestufen beziehen, erlangen vor dem Hintergrund des rapide
voranschreitenden demografischen Wandels neue Bedeutung, lieBen aber bislang noch einige
Fragen offen. Offen bleibt beispielsweise bei Morrow und McElroy (1987), ob es
Unterschiede in den Zusammenhingen mit Commitment gibt, denn es werden nur die
Mittelwerte der Skalen miteinander verglichen. Es erscheint sinnvoll, die bisherigen Versuche
von Zusammenhangsvergleichen (Allen & Meyer, 1993; Conway, 2004; Finegold et al.,
2002) zu replizieren und zu modifizieren. Insbesondere eine Fundierung der betrachteten

Fragestellungen  durch  entwicklungspsychologische  Erkenntnisse, die in  der
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2 Organisationales Commitment als zentrales Konstrukt

Erwerbslebensspanne relevant sind, hat in den bisherigen Studien wenig Beriicksichtigung
gefunden. Einerseits gilt die Notwendigkeit der entwicklungspsychologischen Begriindung
fiir die Entstehungsbedingungen von Commitment, die sich im Laufe des (Erwerbs-)Lebens
verdndern konnen. Bislang wurden die Bedingungen jeweils ausschlieBlich in der subjektiven
Einschétzung der Auspriagung bzw. der Zufriedenheit mit dem jeweiligen Faktor erfragt. Ein
entscheidender Informationsgewinn kann darin liegen, die personliche Wertigkeit der
einzelnen Bedingungen mit einzubeziehen. Hierin sollten sich entwicklungsbedingte
Verschiebungen von Priorititen zeigen. Daher wird in der vorliegenden Arbeit auf
Erkenntnisse und Modelle der Entwicklungspsychologie eingegangen sowie auf die
Forschung zur arbeitsbezogenen Werteentwicklung. Andererseits erscheint der Blick auf die
Entwicklungspsychologie ebenso hilfreich, um eine mogliche Unterteilung in Altersgruppen
inhaltlich zu begriinden, indem Einschnitte im Leben identifiziert werden, die universelle
Giiltigkeit besitzen. Eine Einteilung der betrachteten Altersgruppen bzw. die Betrachtung der
Moderatoren ~ wurde  bislang  eher  aufgrund  deskriptiver = Karriere-  und
Lebensentwicklungsmodelle (Super, 1957; Levinson et al., 1979) gewihlt. Eine Erkldrung
gefundener Unterschiede ist so schwerlich moglich. Eine theoretische Fundierung der
angenommenen Altersunterschiede durch entwicklungspsychologische Theorien und Modelle

findet nach Erkenntnissen aus der Literaturrecherche der Autorin kaum statt.

Die bisherigen Analysen konnen zudem erweitert werden um andere, mutmaBlich
entwicklungspsychologisch relevante Konstrukte auf der Pridiktorenseite, denen im
Personalmanagement Rechnung getragen werden sollte, wie beispielsweise Generativitit.
Begriindet in einer Bediirfnis- und Werteverdnderung mit dem Alter konnten sich so
Pradiktoren, die bislang in Metaanalysen keine Rolle spielten, als in bestimmten

Altersgruppen relevante Entstehungsbedingungen von Commitment erweisen.

Aus den geschilderten Studien und Erkenntnissen zu Commitment wird deutlich, dass einige

Aspekte die Forschung in diesem Bereich voranbringen konnen:

* Einige mogliche Entstehungsbedingungen, bei denen eine deutliche Moderation durch
Alter zu erwarten ist, werden in bisherigen Studien nicht beriicksichtigt. Die vorliegende
Arbeit ergéinzt die Entstehungsbedingungen von Commitment durch die Betrachtung von
Generativitit, Anerkennung und wahrgenommener Unterstiitzung durch die Fiihrungskraft
im Zusammenhang mit ACO. Auf die Herleitung der alters- und entwicklungsbedingten
Verdnderungen der einzelnen Entstehungsbedingungen von Commitment wird in den

folgenden beiden Kapiteln eingegangen.
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Anders als in bisherigen Studien werden hier Verdnderungen in Bediirfnissen und
Wertehaltungen {iber die Lebensspanne berticksichtigt, die sich aus etablierten Modellen
der Entwicklungspsychologie und Karriereforschung ableiten lassen. Verdnderungen
konnen sich auch in den Entstehungsbedingungen von Commitment ergeben, sodass die
Erkenntnisse aus der Entwicklungspsychologie eine theoretische Basis fiir die Annahmen

dieser Arbeit liefern.

Die betrachteten Alters- oder Karrieregruppen werden in bisherigen Studien nur
unzureichend begriindet. Im folgenden Kapitel wird daher eine Integration verschiedener
Modelle und Stufeneinteilungen unternommen und die Einteilung der Altersgruppen
theoretisch begriindet, indem generalisierbare Einschnitte im Leben aus Stufenmodellen

identifiziert werden.

Bisherige Studien sind nur bedingt miteinander vergleichbar, da die betrachteten
Pradiktoren sich z. T. stark voneinander unterscheiden. In der vorliegenden Arbeit wird
durch die Integration von Studien zu Pridiktoren von Commitment, High Performance/
Commitment Work Practices und entwicklungspsychologische Uberlegungen eine
sinnvolle Begriindung der betrachteten Pridiktoren geschaffen. Wéhrend Morrow und
McElroy (1987) und Finegold und Kollegen (2002) den Ansatz verfolgen, die
Zufriedenheit mit einzelnen Facetten auf Altersunterschiede hin zu priifen, setzt diese
Arbeit an den wahrgenommenen Auspriagungen einzelner Aspekte an (vgl. Allen &
Meyer, 1993; Conway, 2004) und schafft so konkrete praktische Handlungsoptionen fiir
die Gestaltung der Mitarbeiterbindung.

Auch methodische Verbesserungsmoglichkeiten ergeben sich zur Beantwortung der
Fragestellung: Insbesondere die bislang verwendeten multiplen moderierten
Regressionsanalysen erscheinen methodisch héufig iiberkomplex und schwierig zu
interpretieren. Praktische Ableitungen sind entsprechend nur sehr begrenzt mdglich. Da
meist nur lineare Modelle gerechnet werden, sind keine Verdnderungen in eine —
moglicherweise auch unvorhergesehene — Richtung, beispielsweise durch eine
Werteverdnderung an bestimmten Einschnitten im Leben, abbildbar. Zur Untersuchung
moglicher Moderationseffekte werden vorliegend verschiedene methodische Ansétze
verwendet. Um Moderationen aufzudecken, bietet sich eine theoretisch fundierte
Ableitung detaillierter Hypothesen der Zusammenhinge einzelner Variablen mit ACO an,
um lineare Moderationseffekte abzubilden. Dieses Vorgehen ermoglicht zudem

handhabbare  praktische = Ansatzpunkte  fiir =~ Organisationen, da  einzelne
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Entstehungsbedingungen zundchst unabhédngig voneinander in ihrer Altersabhingigkeit
untersucht werden. Ergidnzend bieten sich Subgruppenanalysen auf theoretischer Basis an,
um sich auch nicht-linearen Effekten zu ndhern. Es wird im Einzelnen deutlich, im
Hinblick auf welche Entstehungsbedingungen besonders alterssensibel zur Forderung des

Commitments agiert werden muss.

* Die Stichproben in bisherigen Studien waren recht klein (Allen & Meyer, 1993: n = 123
und n = 168; Conway, 2004: n = 435 aus 3 Firmen), sodass bislang keine allgemein
giiltigen Aussagen moglich sind. Die Ergebnisse sind zum Teil inkonsistent. Weitere

empirische Analysen erscheinen notig.

* Insgesamt wurden Studien zu Commitment iiberwiegend anhand von Stichproben aus
Mitarbeitern einzelner Unternehmen durchgefiihrt (vgl. Becker et al., 1996). Im Hinblick
auf die Bindung an eine Organisation erscheint dies sinnvoll, die Generalisierbarkeit der

so entstandenen Ergebnisse bleibt jedoch fraglich (vgl. Fiorito et al., 2007).

Die genannten Punkte werden in dieser Arbeit beriicksichtigt und analysiert. Bis hierher 14sst
sich zusammenfassen: Obwohl es wenige Ergebnisse zum Zustandekommen von
Altersunterschieden im Commitment gibt (Lee et al., 2000; Mathieu & Zajac, 1990; Riketta,
2002), ist anzunehmen, dass sich die Einflussfaktoren des Commitments ebenso wie die
Stiarke der Zusammenhidnge mit Commitment mit zunehmendem Alter bzw. zunehmender
Erfahrung verdndern (Beck & Wilson, 2001; Conway, 2004). Dies liegt begriindet in einer
Verschiebung der personlichen Priorititen oder arbeitsbezogenen Werte mit dem Lebensalter
(z. B. Staudinger, 1996). Insbesondere erste Erkenntnisse aus angewandten Studien zu
Instrumenten des Personalmanagements und damit verbundenem Commitment (Conway,
2004; Finegold et al., 2002) deuten darauf hin, dass die Prddiktoren in verschiedenem Alter
eine unterschiedlich starke Rolle spielen. Erkldrungen fiir die unterschiedliche Bedeutung der
Entstehungsbedingungen in verschiedenen Altersgruppen wurden bislang wenig geliefert.
Dabei bietet es sich an, Erkenntnisse aus dem Feld der Entwicklungspsychologie zu nutzen, in
dem seit Langem Entwicklungen iiber die Lebensspanne erforscht werden, die aber in der
Arbeitspsychologie bis heute vernachlédssigt wurden. Ab dem Eintritt in das Erwerbsleben
schien es lange Zeit aus der Sicht von Arbeits- und Organisationspsychologen keine weitere

Entwicklung von einmal bestehenden Bediirfnissen und Werten mehr zu geben.
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3 Lebensspanne, Karriere- und Werteentwicklung — Erkenntnisse

aus der Entwicklungspsychologie fiir die Gestaltung von Arbeit

Menschen am Arbeitsplatz und in Arbeitstitigkeiten aus entwicklungspsychologischer
Perspektive zu betrachten, ist ein Vorgehen, das bislang wenig FEingang in die
Arbeitspsychologie  gefunden hat. Eine Betrachtung entwicklungspsychologischer
Erkenntnisse kann im Arbeitskontext hilfreiche Anregungen zur Gestaltung von
angemessenen und motivierenden Arbeitsplitzen bieten (Grube & Hertel, 2008; Kanfer &
Ackerman, 2004). Hieraus konnen Erkenntnisse der Verdnderungen von Einstellungen und
Werthaltungen tiber die Zeit gezogen werden, die bislang im Rahmen organisationaler
Forschung vernachldssigt wurden. Besonders fiir die arbeitsbezogenen Werte, die als
Priadiktoren von organisationalem Commitment im Vordergrund dieser Arbeit stehen, scheint
eine Betrachtung im Kontext entwicklungspsychologischer Verdnderungen unerlésslich. Sie
ermOglicht die Ableitung altersspezifischer Hypothesen. In diesem Kapitel werden
entwicklungspsychologische Modelle vorgestellt, die erldutern, welche Verdnderungen sich in
welchen Phasen des Lebens bzw. der Karriere ergeben. Im Anschluss werden diese
Erkenntnisse altersgruppenspezifisch den arbeitspsychologischen Konstrukten und
betrachteten Zusammenhingen zugrunde gelegt, um mdgliche Altersunterschiede sinnvoll

interpretieren zu konnen.

Auch umgekehrt betrachtet spielte Arbeit in der Entwicklungspsychologie lange Zeit, wenn
tiberhaupt, nur eine Nebenrolle. Hier standen eher psychosoziale Prozesse wie die
Identitédtsfindung, die biologische Entwicklung des Menschen sowie sein Sozialleben und
seine Familie im Fokus (Erikson, 1988; Havighurst & Neugarten, 1967; Lehr, 2007). Die
beiden Forschungsbereiche der Psychologie — Arbeit und Entwicklung des Menschen —
existierten unabhéngig voneinander. Beide Bereiche sollten, insbesondere durch den Kontext
der demografischen Entwicklung und damit verbundenen geschilderten Herausforderungen
(siche Kapitel 1), stirker voneinander profitieren und Synergien nutzen. In ihrer vielzitierten
Studie zur Intelligenzentwicklung und Kompensationseffekten im Alter kommen Kanfer und
Ackerman (2004) zu dem Schluss: ,,The integration of adult development theory ... offers the
opportunity to set out a research agenda for workplace motivation in domains for which there
is currently little empirical data” (S. 441). Erkenntnisse aus Entwicklungstheorien und
-forschung konnen somit Moglichkeiten fiir die Gestaltung von Arbeitsplitzen bieten. Die
Arbeit als zentraler Aspekt im Leben eines Menschen ist zudem identitétsstiftend und dient
der Erreichung und Aufrechterhaltung des Selbstwertgefiihls (z. B. Ellemers, Haslam,

Platow & van Knippenberg, 2003; Hoare, 2006). Somit sollten weder arbeitspsychologische
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Erkenntnisse von der Entwicklungspsychologie vernachldssigt werden, noch umgekehrt
entwicklungspsychologische Prozesse und Verdnderungen in der Arbeitspsychologie ignoriert
werden. Eine Verknilipfung der Arbeits- und Organisationspsychologie mit der
Entwicklungspsychologie ist erst in den letzten Jahren vermehrt versucht worden. Verankert
in entwicklungspsychologischen Theorien wird versucht, neue Erkenntnisse im Bezug auf den
Arbeitsplatz und affektive Einstellungsmerkmale in verschiedenen Lebensphasen und Altern

herauszufinden (z. B. Conway, 2004; Grube & Hertel, 2008).

Auch im Rahmen der Commitment-Forschung wurde dieser entwicklungspsychologischen
Herleitung mdglicher altersbedingter Unterschiede in den Bedingungen von Commitment
bislang wenig Rechnung getragen. Ausnahmen bilden die Studien von Conway (2004) und
Finegold und Kollegen (2002). Allerdings bleiben auch hier die beriicksichtigten
entwicklungspsychologischen Konzepte recht begrenzt und werden nur oberflachlich
behandelt. Da diese Perspektive also in anderen Studien vermisst wird, werden in diesem
Kapitel etablierte Theorien und Entwicklungsmodelle aus dem Bereich der Lebens- und
Karriereentwicklung vorgestellt. Dem Leser soll dadurch ein Rahmen gegeben werden, der
die Einordnung fiir die im Anschluss dargestellte Entwicklung personlicher Werte und
Priaferenzen ermoglicht. Auf den vorgestellten Phasenmodellen fuBlend, werden die in dieser
Arbeit betrachteten Altersgruppen definiert (Abschnitt 3.4) sowie die Moderatorhypothesen
abgeleitet (Kapitel 4).

Ausgewihlt wurden die Modelle, die bestimmte Stufen des Lebens bzw. der Karriere
unterscheiden und charakterisieren (Abschnitt 3.1 und 3.2). Da die Definition dieser Phasen
vielfach anhand von Altersstufen geschieht, wird so der Rahmen fiir eine altersspezifische
Betrachtung gewdhrleistet. Obwohl Morrow und McElroy (1987) nach ihren Analysen zu
dem Schluss kommen, dass die Wichtigkeit des Konzepts der Karrierestufen liberbewertet
sein konnte (S. 344), ist eine erneute Betrachtung vor demografischem und
entwicklungspsychologischem Hintergrund angebracht. Greller und Stroh (1995) fassen
zusammen: ,,Stage theories may play an important role in explaining what older workers need
and how to help them, but more research on the relation between stage theories and midcareer
issues is needed” (Greller & Stroh, 1995, S. 240). In diesem Sinne greift die vorliegende
Arbeit Phasenmodelle zu Lebens- und Karriereentwicklung auf, um auf dieser Grundlage
Hypothesen zu altersspezifischen Bedingungen von Commitment zu untersuchen. Die
Identifikation von Gemeinsamkeiten und Unterschieden auf Gruppenebene erscheint moglich
aufgrund bestimmter universeller Entwicklungen sowohl von Situationen (z. B.

Familiengriindung) als auch psychosozialer Reifung (z. B. Identititsfindung nach bestimmten
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Krisen im Leben), die fiir eine Mehrheit von Menschen weitgehend zu dhnlichen Zeitpunkten
im Leben stattfindet. Gleichzeitig ermdglichen die so identifizierten Gruppen, deren
Mitglieder jeweils in dhnlichen Situationen sind und &hnliche Werte haben, eine Ableitung
handhabbarer Konzepte fiir die Unternehmenspraxis mit denen auf so gebiindelte individuelle
Unterschiede reagiert werden kann. Zudem war fiir die Begutachtung entscheidend, dass die
vorgeschlagenen Konzepte sich auf die derzeit iibliche Erwerbslebensspanne zwischen 20 und
65'" Jahren bezichen und nicht, wie in der Alternsforschung hiufig der Fall, auf Erkenntnisse

aus der Betrachtung einer Altersgruppe jenseits des Ruhestandsalters.

Modelle, die verwendet wurden, um bestimmte generalisierbare Entwicklungsstufen im
Leben und in der Karriere zu identifizieren, die Einstellungen und Verhalten beeinflussen
konnen, umfassen als zentrale Elemente Aufgaben im Leben wie von Levinson und
Kollegen (1979) und Havighurst (1972) formuliert, Entwicklungsaufgaben im Berufsleben
wie von Super (1957) vorgeschlagen und Entwicklungen arbeitsbezogener Werte (Miller,
1974) (vgl. Rush, Peacock & Milkovich, 1980). Im Folgenden werden zunédchst Modelle aus
dem erstgenannten Bereich, der Entwicklung von Aufgaben im Leben, in chronologischer
Reihenfolge aufgegriffen und deren grundlegende Annahmen und identifizierte Phasen
erldutert. Im Anschluss werden Modelle der Karriereentwicklung in verschiedenen Phasen
vorgestellt. Im dritten Abschnitt wird auf altersbedingte Verdnderungen in arbeitsbezogenen
Wertehaltungen eingegangen. Schlieflich wird die Entscheidung fiir die hier betrachteten
Altersgruppen anhand der betrachten Modelle begriindet und die Altersgruppen werden

charakterisiert.
3.1 Entwicklung liber die Lebensspanne

Die Entwicklungspsychologie blickt auf eine liber 70-jahrige Tradition zuriick und hatte
zundchst die Kindheit und Jugend im Visier (z. B. Piaget, 1937; A. Freud, 1936). Erst spéter
wurde im Zyklus der Entwicklung auch das Erwachsenenleben betrachtet (Erikson, 1988).
Die Entwicklungspsychologie vernachléssigte lange Zeit das Erwachsenenalter zwischen
Jugend und Alter. Erst im Feld der Gerontologie wird eine spitere Lebensphase fokussiert.
Allein aus der Alternsforschung erscheint es jedoch schwierig, anwendbare Theorien zu
identifizieren, die das Erwerbsalter abdecken. Viele der im gerontologischen Bereich
entwickelten Theorien (z. B. das Modell der Selektion, Optimierung und Kompensation von
Baltes und Baltes, 1990, die Disengagement-Theorie von Cummings und Henry, 1961 oder

die Aktivitdtstheorie von Tartler, 1961) stiitzen sich empirisch auf Stichproben, die im

' Da zum Zeitpunkt der Erhebung das Rentenalter von 67 noch nicht umgesetzt war, wurde hier von dem zu
diesem Zeitpunkt iiblichen Verrentungsalter von 65 Jahren ausgegangen.

49



3 Lebensspanne, Karriere- und Werteentwicklung

Ruhestandseintrittsalter ihre untere Altersgrenze haben. Demgegeniiber liegt in der folgenden
Erdrterung der Fokus wie erwédhnt auf Modellen, die sich fiir eine Anwendung auf die hier

betrachteten Stichproben im erwerbsfahigen Alter eignen.

Fiir viele Individuen des gleichen Alters sind dabei Gemeinsamkeiten festzustellen, da sich
viele Personen gleichen Alters in dhnlichen Situationen befinden und sich denselben
(Entwicklungs-)Aufgaben gegeniiber sehen. Neben dem biologischen Alterungsprozess und
altersabhidngigen Verdnderungen der Personlichkeit sind Verdnderungen in den sozialen
Rollen iiber das Leben zu beobachten. Nach diesen in bestimmten Zeiten typischen sozialen
Rollen lassen sich verschiedene Phasen im Leben unterscheiden und kennzeichnen (vgl.
Levinson et al., 1979; Schein, 1978). Fiir das Individuum konnen sich in unterschiedlichen
Phasen verschiedene Priorisierungen oder Werte ergeben, die personliche Bedeutung erlangen
und damit das tédgliche Verhalten — auch am Arbeitsplatz — beeinflussen. Die
Gemeinsamkeiten vieler Personen in der gleichen Situation lassen sich in Phasenmodellen
abbilden, deren Uberginge durch Einschnitte und Veréinderungen gekennzeichnet sind.

Modelle, die diese Phasen beschreiben, werden in diesem Abschnitt erldutert.

Biihler unterscheidet bereits 1935 in einer konzeptionellen Arbeit fiinf Phasen im Leben,
wovon abgesehen von der noch unspezifischen Kindheits- und Jugendphase vier davon
innerhalb der Spanne des Erwerbslebensalters stattfinden. Ausgehend von einer vorldufigen
Phase der Findung geschieht eine Spezifikation und Festlegung. Zunédchst findet etwa im
Alter von 30 eine entscheidende Entwicklung statt, indem sowohl im beruflichen als auch im
privaten Bereich eine stirkere Festlegung stattfindet. Weitere etwa 15 Jahre spiter, also im
Alter von etwa 45 Jahren, wird hinterfragt, was man bis dorthin erreicht hat, um schlieBlich in
einer letzten Phase auf sein gesamtes Leben zuriickzublicken. Genaue Altersgrenzen kdnnen
hier laut Biihler nicht genannt werden, da der Ubergang in und die Dauer der letzten Phase
stark variieren konnen. Biihler betont die Interaktion zwischen Individuum und Umwelt, die
entscheidenden Einfluss auf die Entwicklung nimmt. Kiirzere Subphasen konnen nicht
ausgeschlossen werden, ebenso wie mehrere parallele oder verschiedene Karrieren
hintereinander. In dieser frithen Arbeit werden Gestaltungshinweise gegeben, die auch heute
keinerlei Giiltigkeit eingebiiit haben: Neben Anwendungen fiir Wohlfahrt, Versicherung,
Privatleben und Gesundheitswesen nennt Biihler ,,questions arising in the choice of a career
in life” sowie ,,in what age are workers and employees best suited for certain business‘
(Biihler, 1935, S. 408). Die Betrachtungsweise ist also liberaus umfassend und beeinflusst die
Forschung der Lebens- und Karriereentwicklung bis heute (z. B. Costa & McCrae, 1989; Hall
& Mansfield, 1975; Super, 1980). Im Folgenden wird mit den Modellen Erikson, Havighurst
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und Levinson auf drei Phasenmodelle der Lebensentwicklung und bestimmter Aufgaben im
Leben eingegangen, die ebenfalls starken Einfluss auf die Forschung und Handlungsansitze
der Entwicklungspsychologie hatten. Die Modelle werden jeweils zunidchst in ihren
grundlegenden Herangehensweisen geschildert und die identifizierten typischen Phasen
werden beschrieben. Auf bisherige Kritik an den Modellen wird eingegangen. Abschlie3end
wird jeweils der Nutzen fiir die vorliegende Studie erortert und verdeutlicht, welche
Anregungen die  Modelle fir die  Untersuchung  von  altersspezifischen

Entstehungsbedingungen von ACO liefern.
3.1.1 Erik Erikson: Identitatsentwicklung uber die Lebensspanne

Als einer der ersten Entwicklungspsychologen, die die Entwicklung iiber die Lebensspanne
iiber das Kindesalter hinaus betrachteten, gilt Erik H. Erikson. Die von Erikson verfassten
Aufsitze und Biicher erweitern den Fokus der Entwicklungspsychologie auf Entwicklungen
auch nach der Adoleszenz und liefern einen Versuch der Gliederung der Lebensspanne
(z. B. The Life Cycle Completed, Erstausgabe von 1982, deutsche Veroffentlichung 1988).
Sein Stufenmodell der psychosozialen Entwicklung dient auch heute noch vielfach als
Referenz, wenn es um entwicklungspsychologische Fragestellungen geht. Aufbauend auf
vorangegangener Forschung fasste Erikson die Entwicklung in acht Stufen, den sogenannten
psychosozialen Phasen, zusammen (Abbildung 4). Eriksons psychoanalytische
Ausgangsperspektive mit dem Fokus auf der Ich- und Identititsentwicklung wird dabei
deutlich. Allerdings bleibt bei Erikson der Schwerpunkt auf den Jahren der
Kindesentwicklung, wihrend er die drei von ihm definierten Phasen des Erwachsenenalters
sehr vorsichtig und in weniger Detailtiefe beschreibt als die jungen Jahre. So teilt er das Alter
vor dem Erwachsenenalter in insgesamt fiinf Phasen. Die folgenden Phasen sind das friihe
Erwachsenenalter, das Erwachsenenalter und das Alter. Fiir das in der vorliegenden Arbeit
relevante Alter der Erwerbstétigen unterschiedet Erikson im Grunde nur in zwei Phasen, das

frithe und das Erwachsenenalter.

Eine Grundannahme Eriksons lautet, dass die psychosoziale Entwicklung in jeder Phase
scheitern kann. Jede psychosoziale Phase ist dabei gekennzeichnet durch eine besondere
Thematik, die zu typischen Identitétskrisen im jeweiligen Alter fiihrt. Es spielen in den hier
im Fokus stehenden Phasen des jungen und des Erwachsenenalters (im positiven Fall)
Intimitdt und Generativitét (,Weitergabemotiv’ gegeniiber nachfolgenden Generationen, s. a.
im folgenden Abschnitt) als ausschlaggebende erfolgreiche Bewéltigungen psychosozialer
Krisen eine Rolle (Erikson, 1988). In den genannten Phasen des Erwachsenenalters hat ein

Scheitern der Identititsentwicklung Isolation bzw. Stagnation als negative Gegenpole zu
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Intimitdt und Generativitit zur Folge. Jedes Voranschreiten in eine neue Phase baut auf den
anderen Phasen auf. Laut Erikson geschieht die entwicklungsméBige Reifung vor allem durch
die Bewidltigung der Krisen: Die erfolgreiche Bewdéltigung der typischen Konflikte fiihrt

aufeinander aufbauend zu einer Grundstirke des Ichs.

Konkrete Alterseinteilungen fiir seine Phasen nennt Erikson nicht — eine Tatsache, die auf die
psychosoziale Natur seiner Theorie zuriickzufiihren ist, wonach die Umwelt einen nicht zu
vernachldssigenden Anteil an der Entwicklung hat. Aus den Beschreibungen der Phasen kann
jedoch geschlossen werden, dass die erste Erwachsenenphase nach der Pubertit und
Adoleszenz bis etwa zum Alter zwischen 25 und 30 Jahren reicht, denn das Erwachsenenalter
ist vor allem durch die Familiengriindung geprigt. Es ist davon auszugehen, dass das von
Erikson erdachte Alter als Phase erst im Ruhestandsalter stattfindet, zumal es durch eine

psychoanalytisch betrachtete Todesndhe und Transzendenz gekennzeichnet ist.

I I I v A% VI VII VIII
Sauglingsalter | Kleinkindalter | Spielalter Schulalter Adoleszenz Frithes Erwachsenen- | Reifes
Erwachsenen- | alter Erwachsenen-
alter alter
Urvertrauen Autonomie vs. | Initiative vs. Werksinn vs. Identitét vs. Intimitét vs. Generativitét Integritét vs.
vs. Misstrauen | Scham & Schuldgefiihl Minderwertig- | Identitéts- Isolierung vs. Stagnation | Verzweiflung
Zweifel keitsgefiihl diffusion

Abbildung 4 Eriksons Phasen der psychosozialen Entwicklung und ihre Kennzeichen (Erikson, 1988)

Das Konstrukt Generativitit bei Erikson

Der Begriff der Generativitdit, der im Laufe dieser Arbeit wiederholt aufgegriffen wird und
heute innerhalb der altersbezogenen Forschung eine Renaissance erlebt, geht urspriinglich auf
Erikson zurlick. Erikson versteht unter Generativitit die Féhigkeit zur erfolgreichen
Bewiltigung der Krisen in der psychosozialen Phase des mittleren Erwachsenenalters (siche
Abb. 2, Phase VII). ,,Generativitdt ... umfasst Fortpflanzungsfahigkeit, Produktivitit und
Kreativitit, also die Hervorbringung neuen Lebens, neuer Produkte und neuer Ideen
einschlieBlich einer Art Selbst-Zeugung, die mit der weiteren Identititsentwicklung gefasst
ist (Erikson, 1988, S. 86-87). Er unterstellt als Gegenpart einer ausgepriagten Generativitit
nicht allein einen neutralen Zustand, sondern einen negativen. Stagnation ist gekennzeichnet
durch negative Zustinde wie Verbitterung und das Gefiihl, etwas verpasst zu haben. Das
Erwachsenenalter nimmt fiir Erikson eine Mittlerrolle zwischen zwei anderen Phasen bzw.
zwischen zwei Generationen ein. Es gehe um die ,,Aufrechterhaltung der Welt* (S. 86). In
dieser siebten Phase seines Entwicklungsmodells sieht es Erikson als Hauptaufgabe, die

nachfolgende Generation anzuleiten (vgl. Bradley & Marcia, 1998). Er ging damit auch {iber

die reine Elternrolle hinaus, sodass Generativitit auch liber den familidren Kontext hinaus
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eine Rolle spielen kann. ,,In generativity, the adult nurtures, teaches, leads, and promotes the
next generation while generating life products and outcomes that benefit the social system and
promote its continuity from one generation to the next” (McAdams & de St. Aubin, 1992, S.
1003). Generativitit gehort nicht nur nach verschiedenen Modellen zu einer Phase im
Lebenszyklus, sondern wird héufig auch beschrieben als inneres Bediirfnis, als Antrieb
gebraucht zu werden und fortzudauern. Letzteres bedeutet, iiber die eigene begrenzte
Lebenszeit hinaus zu wirken und symbolisch unsterblich zu werden durch die Weitergabe von
eigenen FErfahrungen (Erikson, 1988; Foley Center, 2008). Diese eher esoterische
Komponente wird in dieser Arbeit ausgeklammert und der Fokus auf das altruistische
Bediirfnis der Weitergabe von Erfahrungen und Wissen, vor allem an jiingere Kollegen gelegt
(vgl. McAdams & de St. Aubin, 1992). Bisherige Ergebnisse aus dem praktischen Kontext
deuten darauf hin, dass die Mdglichkeiten, Generativitit auszuleben, einer Person dabei
helfen, Entwicklungsmoglichkeiten und eine neue Arbeitsidentitdt zu finden (Calo, 2005). In
dieser Hinsicht konnte die Gelegenheit, generative Handlungen im Unternehmen auszuiiben
und entsprechende Rollen zu iibernehmen, besonders fiir mittelalte und altere Mitarbeiter
(nach Erikson in Phase VII befindlichen) hilfreich dabei sein, eine gesunde Ichstirke zu
entwickeln. Davon ausgehend, dass Menschen nach diesen Moglichkeiten streben, ihnen
diese Bediirfnisse also wichtig sind, diirfte bei Erflillung durch die Organisation von einem

positiven Effekt fiir die Bindung ausgegangen werden.
Kritik am Modell Eriksons und Nutzen fiir die arbeitspsychologische Forschung

Laut Lehr (2007) beriicksichtigt Erikson nicht geniigend die individuellen Unterschiede, die
zwischen Personen bestehen konnen und verallgemeinert den Phasenablauf sehr stark. Zudem
nehme er eine moralisch nicht vertretbare qualitative Abstufung zwischen ,Reifen’ und
,Unreifen’ vor. Seine Theorie beinhaltet somit ihrer Ansicht nach unangemessene wertende
Aspekte: Eines der Enden des Kontinuums, das die jeweilige Phase kennzeichnet, ist immer
stark negativ assoziiert. Erikson selbst greift die Kritik von Rapaport (in Erikson, 1959)
verstdndnisvoll auf: Es sei keine systematische Differenzierung vieler psychoanalytischer
Behauptungen vorhanden, und der konzeptionelle Status der Begriffe der Theorie bliebe

unklar.

Wihrend Erikson Generativitidt auf dltere Erwachsene beschriankt, sehen andere Autoren das
Konzept breiter angelegt, das zwar vorrangig, aber nicht ausschlieBlich im spiten
Erwachsenenalter stattfindet (z. B. Clark & Arnold, 2008; McAdams & de St. Aubin, 1992).
Ergebnisse gerontologischer Forschung deuten darauf hin, dass Bediirfnisse und

Kompetenzen, die eher Alteren zugeschrieben werden, nicht unbedingt mit dem
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chronologischen Alter zusammenhéngen miissen (Staudinger, 1999). Eine Erkldrung konnte
sein, dass generatives Verhalten Ahnlichkeiten aufweist zu einem iibergeordneten Altruismus-
Wert. Die implizierte Hilfsbereitschaft und das Bediirfnis, etwas an andere weiterzugeben,

konnten somit unabhéngig vom Alter bestehen.

Die Erwachsenenjahre sind bei Erikson eine konsequente Folge der erfolgreich oder weniger
erfolgreich  durchschrittenen Phasen bzw. Krisenbewiltigung der Kindheits- und
Jugendentwicklung. Im arbeitspsychologischen Kontext hilft eine derartige psychoanalytische
Fokussierung nur begrenzt weiter. Jedoch bringt ein neuer Gedanke Eriksons Anregungen, die
von Arbeitspsychologen oftmals vernachldssigt wurden: Die Existenz voneinander
abgrenzbarer entscheidender (psychosoziale) Phasen im Leben. Zusétzlich wird von Erikson
bereits zu einem frithen Zeitpunkt in der Entwicklungspsychologie die Rolle der sozialen
Umwelt in Ansétzen mit berticksichtigt. Durch die Charakterisierung der Phasen als psycho-
soziale Prozessschritte, wird deutlich, dass das Individuum im Kontext seiner Umwelt
betrachtet wird und Einfliisse durch soziale Bezugspersonen und Beziehungen entscheidend
fiir die Identititsentwicklung sind. In dieser Hinsicht war Erik Erikson seiner Zeit voraus,
indem er sehr deutlich machte, dass die wachsende Gruppe der Alteren und der lingere
Lebenszyklus neue Fragen der psychologischen und psychosozialen Entwicklung aufwerfen:
,Kein Zweifel, die Rolle, die das Alter spielt, sollte neu gesehen, neu durchdacht werden*

(Erikson, 1988, S. 79).

Dartiber hinaus sollte aus Eriksons Modell in der hier betrachteten Erwerbslebensspanne das
entscheidende Motiv der Generativitdt am Arbeitsplatz stirker bertiicksichtigt werden. Den
Grundannahmen dieser Arbeit folgend kann angenommen werden, dass die Bindung durch
eine Erfiillung des Wunsches nach Generativitdt durch Gelegenheit zu generativem Handeln
am Arbeitsplatz gefordert wird. Dies sollte insbesondere fiir dltere Mitarbeiter gelten, worauf

zu einem spateren Zeitpunkt detailliert eingegangen wird (siche Abschnitt 3.3.2.2).
3.1.2 Robert Havighurst: Ein soziologischer Ansatz

Ab Ende der 40er Jahre des vergangenen Jahrhunderts lenkte Havighurst (zuerst 1948) mit
seinen Arbeiten den Fokus auf die soziale Umwelt, die die Entwicklung beeinflusst. Der
soziale Kontext (vgl. Biihler, 1935) ist entscheidend fiir die Mdglichkeiten, die durch die
Entwicklung ausgeschopft werden konnen (Havighurst & Neugarten, 1967). Havighurst und
Neugarten beschreiben, dass sich soziale Rollen in den Phasen der Kindheit, der Adoleszenz
und des Erwachsenenalters zum Teil verdndern, einige Rollen jedoch auch bleiben, sowie
neue hinzukommen. Im Gegensatz zu Erikson geht es dabei weniger um die individuelle

Identitét, sondern um die sozialen Rollen, die jemand ausfiillt (Lehr, 2007). Auch hier steht
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insbesondere die Sozialisierung in den frithen Phasen im Vordergrund. Ahnlich wie Erikson
teilt Havighurst (1972) das Erwachsenenalter in drei Phasen ein (das Leben bis dorthin in
immerhin sechs Phasen): frithes, mittleres und spites Erwachsenenalter. Die Grenzen liegen
jedoch etwas anders: Die mittlere Phase findet hier zwischen 31 und 50 Jahren statt. Die
einzelnen Phasen definieren sich {iber verschiedene Aufgaben, sogenannten
Entwicklungsaufgaben (,developmental tasks’), die im Laufe des Lebens relevant werden
(Lehr, 2007). Jeder Lebensphase sind nach Havighurst bestimmte typische
Entwicklungsaufgaben zugeordnet. In die Phase des in diesem Modell definierten frithen
Erwachsenenalter fallen danach als Entwicklungsaufgaben die Heirat, die Geburt von
Kindern, die Bewiltigung des Einstiegs in das Arbeits- und Berufslebens und die Findung
eines eigenen Lebensstils. In der mittleren Phase des Erwachsenenalters sind die
Hauptaufgaben die Haushaltsfiihrung, die Erziechung der Kinder und die berufliche Karriere.
Dem spiteren Erwachsenenalter werden als Entwicklungsaufgaben zugeordnet, die eigene
Energie neuen Aufgaben zuzuwenden und eine gelassene Akzeptanz des eigenen Lebens zu

entwickeln.

Die Betrachtung der Entwicklung des Menschen erfolgt dabei bei Havighurst recht
ganzheitlich, indem er als Ursprung der Entwicklungsaufgaben sowohl die korperliche
Reifung berticksichtigt, als auch kulturelle Normen sowie individuelle Erwartungen und
Werte. Entwicklung ist nach Havighurst immer das Resultat einer Interaktion zwischen drei
Bereichen: Biologischen Verdnderungen des Organismus (z. B. Pubertit), verdnderten Werten
des Individuums, die sich in einem Reifungsprozess verdndern konnen und der spezifischen
Situation, in der sich das Individuum befindet und durch die bestimmte Aufgaben von der
Gesellschaft an das Individuum gestellt werden (z. B. in Ausbildung oder Beruf) (Havighurst,
1972; vgl. Lehr, 2007).

Am Beispiel von Lehrern zeigen Havighurst und Neugarten (1967) einen Karriereverlauf auf,
der ein iberindividuelles Muster darstellt. Dazu zdhlen die Phasen des Eintritts in das
Berufsfeld, die initiale Anpassung, die Bindung an das Berufsfeld sowie die
Karriereentwicklung. Die Herangehensweise Havighursts ist dabei eher positiv konnotiert: Es
wird angenommen, dass eine positive Bewiéltigung der Aufgaben einer bestimmten
Lebensperiode zu Gliick und Erfolg fithren. Demzufolge gilt Lebenszufriedenheit als bester
Indikator fiir eine Anpassung zwischen individuellen Bediirfnissen und sozialer Situation.
Havighurst definiert die erfolgreiche Entwicklung &hnlich wie Erikson anhand der
erfolgreichen Bewiltigung. Bei Havighurst sind es jedoch Aufgaben im Leben, nicht

psychosoziale Krisen, die bewéltigt werden.
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Erstmalig lassen sich so aus einem Modell der Entwicklungen deutliche Beziige zur
beruflichen Entwicklung herstellen, indem eine ganzheitliche soziologische Perspektive
eingenommen wird. So erscheint es fiir eine Betrachtung im Sinne Havighursts sinnvoll, die
beruflichen Aufgaben vor dem Hintergrund privater Aufgaben und moglicher veridnderter
Werte zu Dbeurteilen. Fiir eine individuenzentrierte Betrachtungsweise kann dies
beispielsweise in der Phase der Familiengriindung sehr sinnvoll sein, in der zundchst sehr
private Aufgaben in der Vordergrund treten und moglicherweise berufliche Rollen sich

entsprechend verdndern sollten, um beides erfolgreich bewéltigen zu konnen.
Kritik am Modell Havighursts und Nutzen fiir arbeitspsychologische Forschung

Havighursts Modell unterliegt vor allem der Kritik, auf keiner ausreichenden empirischen
Basis zu fullen, sondern nur eine sehr spezielle Stichprobe untersucht zu haben (Helfferich,
1994). Giiltigkeit besitzen die Phasen genau genommen nur flir die Stichproben, die
Havighurst untersuchte, Lehrer und Jugendliche aus der weiflen Mittelschicht in den USA
(GroBe, 2008). In diesem Zusammenhang des Erklarungsanspruchs fiir einzelne Gruppen
steht ein weiterer Kritikpunkt: Die Entwicklungsaufgaben, die Havighurst entwirft, gelten vor
allem fiir Menschen in ,Normalfamilien’ — ein Lebensweg als Alleinstehender ist z. B. kaum
abbildbar. Die Generalisierbarkeit der von Havighurst beschriebenen Aufgaben darf also

bezweifelt werden.

Dariiber hinaus ist die aktuelle Giiltigkeit einiger Entwicklungsaufgaben im speziellen Alter
anzuzweifeln. Beispielsweise hat sich die Phase der Familiengriindung nach hinten verlagert.
So waren deutsche Frauen im Durchschnitt bei der Geburt ihres ersten Kindes in 2005 etwa
29 Jahre alt (OECD, 2010). Damit ist das Durchschnittsalter der Erstgebirenden seit 1970 um
etwa fiinf Jahre erhoht. Auch sollten bei der Beurteilung lidnderspezifische Unterschiede
berticksichtigt werden. So lag das Durchschnittsalter der Erstgebdrenden in den USA, wo
beispielsweise Havighurst sein Modell entwickelt hat, 2005 bei gut 25 Jahren — und hat damit
seit den 70er Jahren keine so deutliche Verdnderung erfahren wie in Deutschland. Die
typischen Entwicklungsaufgaben Havighursts sollten daher stetiger Uberpriifung unterzogen
werden. Der Ablauf unterliegt nicht nur einer Verdnderung iiber die Lebensspanne eines
einzelnen Menschen, sondern fiir die Aufgaben selbst unterliegen auch sozial-historischen
Verianderungen, sodass ihr aktuelles Erscheinungsbild regelmiBig tiberpriift werden sollte
(Krings, Bangerter, Gomez & Grob, 2008). So finden beispielsweise Seiffge-Krenke und
Gelhaar (2008) in einer Uberpriifung von Havighursts typischen Entwicklungsaufgaben in der
Adoleszenz und im jungen Erwachsenenalter einerseits eine Verschiebung der Aufgaben in

jingeres Alter, andererseits im jungen Erwachsenenalter ein eher unambitioniertes
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Zwischenstadium, in dem keine Aufgabe im Vordergrund steht. Eine erneute Uberpriifung der
typischen Aufgaben, aber auch der Zeitspannen, in denen diese fiir ein zufriedenes und

erfolgreiches Leben erfiillt werden sollten, sei also angezeigt.

Ein Erkenntnisgewinn fiir die arbeitspsychologische Forschung entsteht durch die
ganzheitliche Perspektive, in der sowohl der private als auch der berufliche Kontext
beriicksichtigt wird. Auch generelle Entwicklungsprozesse und typische Aufgaben vor denen
ein Mensch in verschiedenen Phasen seinen Lebens steht, sollten im Beruf beriicksichtigt
werden. Eine solche Beriicksichtigung kdnnte positive Auswirkungen auf das Engagement
der Mitarbeiter haben. Das grundsitzliche Konzept der Entwicklungsaufgaben kann durchaus
zeitgemal reflektiert werden: Wenn es auch nicht die gleichen Entwicklungsaufgaben sind,
die von Havighurst definiert wurden, tauchen heute mdglicherweise andere charakteristische

Aufgaben in bestimmten Lebensphasen auf.

Durch die beschriebene Bezugsmoglichkeit auf den beruflichen Kontext kann Havighursts
Konzept, wenn sich seine Theorie aufgrund mangelnder empirischer Belege und zu enger
Stichproben auch nicht verallgemeinern ldsst, zumindest als wegweisend gelten. Insbesondere
die Idee der Entwicklungsaufgaben hat bis heute Eingang in weitere Forschung gefunden
(z. B. Krings et al., 2008; Seiffge-Krenke & Gelhaar, 2008). Diese wird in der in dieser Arbeit

vorgenommenen Einteilung von Altersgruppen beriicksichtigt (siche Abschnitt 3.4).

Die Entwicklungsaufgaben selbst werden in der vorliegenden Arbeit nicht empirisch
untersucht. Die typischen Aufgaben der jeweiligen Phasen finden jedoch ihre
Beriicksichtigung in der Charakterisierung der hier betrachteten Altersgruppen. Der Ansatz ist
somit hilfreich zur Interpretation einiger altersbedingter Entwicklungstendenzen der hier

betrachteten Bedingungen von Commitment (siehe Kapitel 4).
3.1.3 Daniel Levinson: The Seasons of a Man’s Life

Einen Uberblick iiber die Entwicklung des Menschen im Erwachsenenalter, anders als
Erikson und Havighurst ohne Betrachtung von Entwicklungen im Kindes- und Jungendalter,
lieferte Levinson 1978 unter Mitarbeit seiner Kollegen Darrow, Klein, Levinson und McKee
(deutsche Ubersetzung: Levinson et al., 1979). Levinson geht weniger von einer
psychoanalytischen Perspektive aus, sondern von pragmatischen Beobachtungen
verschiedener Entwicklungen im Laufe des Lebenszyklus und verschiedener Altersstufen, die
anhand von Fallstudien anekdotisch berichtet werden. Drei Bereiche der Betrachtung sind bei
der Analyse des individuellen Lebenszyklus laut Levinson zu betrachten: Der Einfluss der

soziokulturellen Welt, Aspekte des Selbst sowie das Ausmal} der Teilnahme an der Welt.
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Damit weist er in der Analyse der vorgeschlagenen Ebenen Parallelen zu Havighurst auf.
Levinson und Kollegen untersuchen die Lebensspannen erwachsener Ménner im Bezug auf
die individuelle Anpassung und Identititsentwicklung (Greller & Simpson, 1999; vgl. zur
Identitdtsentwicklung Erikson, 1988). Das Team untersuchte 40 Ménner zwischen 35 und 46
Jahren mit Hilfe qualitativer Interviews. Aus diesen qualitativen Daten identifizierte Levinson
Phasen des Strukturaufbaus und Phasen der Strukturverinderung. Die definierten Phasen
gehen also jeweils in eine ndchste Phase iliber, wenn es zu einer Verdnderung und
Infragestellung der bisherigen Zustéinde — initiiert durch Krisen oder erlebte Widerspriiche —
kommt. Der Ubergang zwischen Phasen wird somit, dhnlich wie bei Erikson, durch Krisen
definiert, die Personen erleben und somit gezwungen sind, ihre Bediirfnisse, Werte und
personlichen Umstidnde neu zu bewerten. Durch einen Fokus auf der mittleren Altersgruppe,
deren Entwicklung er mit Hilfe langsschnittlicher Fallstudien untersucht, spielt in seinen
Analysen auch die Arbeit als Identifikationsfaktor eine Rolle: ,,Die Komponenten, die bei
Minnern am hdufigsten im Zentrum des Lebens stehen, sind Beruf, Ehe und Familie,
Freundschaften und Beziehungen zu Gleichaltrigen, ethnische Zugehorigkeit und Religion®
(Levinson et al., 1979, S. 75). Jede der Phasen (deren Struktur aufgebaut und schlieBlich
wieder verdndert wird) wird von Levinson dhnlich wie bei Havighurst durch bestimmte
Hauptaufgaben charakterisiert, wobei die Hauptphasen zusétzlich in weitere Unterphasen und
-aufgaben gegliedert werden. Aus den Ergebnissen der empirischen Studie werden die

folgenden Entwicklungsstufen abgeleitet:

* Das friihe Erwachsenenalter (17-40 Jahre) mit dem Ubergang in die ,,DreiBigerjahre* (29-
33 Jahre), der das Sesshaft-Werden beinhaltet (34-39 Jahre). Fiir diese Phase betonen
Levinson und Kollegen den vorldufigen Charakter der frithen Erwachsenenphase
(Levinson et al., 1979). In dieser Phase bestehen Aufgaben oftmals daraus, Verbindungen
einzugehen, aber gleichzeitig Optionen offen zu halten (Ornstein, Cron & Slocum, 1989).
Zu den Aufgaben zdhlen somit der Auf- und Ausbau einer beruflichen Tétigkeit und die
Gestaltung von Liebesbeziehungen, Ehe und Familie. Die Ubergangsphase etwa um das
Alter 30 ist gekennzeichnet durch eine gewisse Instabilitdt und Verdnderungen, die sich in

ganz unterschiedlichen Bereichen manifestieren kdnnen, aber in jedem Fall auftauchen.

« Es folgen der Ubergang zur Lebensmitte (40-45 Jahre) und der Eintritt ins mittlere
Erwachsenenalter (40-65 Jahre inklusive Ubergang in die nichste Stufe). Die mittlere
Erwachsenenphase (Mitte bis Ende 40) ist gekennzeichnet durch weitere Etablierung der
Verhiltnisse und Vorankommen. Das mittlere Erwachsenenalter ist also gegeniiber dem

friihen Erwachsenenalter und der anschlieBenden Ubergangsphase eine Ruhephase, in der
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das zuvor Erreichte gefestigt wird und Stabilitét vorherrscht. Erst mit dem Alter um die 50
kommt es wieder zu Konflikten und Infragestellung der Lebenssituation (midlife crisis;
Greller & Simpson, 1999; Levinson et al., 1979). Nach der midlife crisis sind
verschiedene Muster zu beobachten: Wachstum, Kontinuitdt (wie in der maintenance
phase bei Super, siche genauer in Abschnitt 3.2) oder Abnahme (wie in der

disengagement phase) (Greller & Simpson, 1999).

* Das spite Erwachsenenalter schlieft das Phasenmodell ab (ab 60 Jahre; vgl. Ornstein et
al., 1989). Da Levinson Personen in diesem Alter nicht befragt hat, bleiben die

Betrachtungen diesbeziiglich eher unzureichend.

Ein besonderes Merkmal von Levinsons Phasen im Vergleich zu den bisher geschilderten
Modellen sind die flieBenden Grenzen der einzelnen Phasen, die gesondert als
Ubergangsphasen beschriecben werden. Die einzelnen Hauptphasen stellen relativ stabile
Abschnitte im Leben dar, die in einer Zeitspanne von 6 bis 10 Jahren wirklich gefestigt sind.
Daran anschlieBend kommt es jeweils zu Umbriichen, deren Ubergangsphasen jeweils etwa
fiinf Jahre in Anspruch nehmen, bevor wiederum eine Stabilitét erreicht wird. Die Festigung
kann dabei schon recht frith erfolgen, sodass beispielsweise der Ubergang ins mittlere
Erwachsenenalter bereits mit 40 Jahren erfolgt, kann aber auch linger dauern, sodass fiir

andere Personen die Phase erst mit 45 Jahren beginnt.

Orientiert man sich an den Phasen Levinsons, ist es in diesem Modell vor allem das friihe und
das mittlere Erwachsenenalter, das wéhrend einer Erwerbslebensspanne von Bedeutung ist.
Der vorliufige Charakter der frilhen Phase, die krisenbelastete Ubergangsphase sowie das
Sesshaftwerden mit ihren jeweils charakteristischen Aufgaben geben Hinweise, die auch fiir

die Arbeitsgestaltung relevant sein konnen.
Kritik am Modell Levinsons und Nutzen fiir die arbeitspsychologische Forschung

Kritik an Levinsons Modellen ist teils offensichtlich, teils schwieriger greifbar, da die
Schilderungen der Phasen stets bildhaft und augenscheinvalide bleiben. Erstens ist einer der
wichtigsten Kritikpunkte sicherlich die ausschlieBliche Betrachtung einer sehr begrenzten
Stichprobe ménnlicher Biographien (vgl. Schein, 1978). Zwar ist anzunehmen, dass sich im
Zuge einer stiarkeren Emanzipierung der Frau die Lebensverldufe und entsprechenden Phasen
starker dem typischen Verlauf bei Mannern angleichen, jedoch gibt es keine empirischen
Belege, ob der Ablauf in Phasen, Ubergiingen und mdglichen Krisen fiir Frauen exakt parallel
verlduft. Zweitens ist aus einem qualitativen, sehr narrativen Ansatz ein theoretisches

Gebdude entstanden, an das eine ganze Reihe weiterer Forschung ankniipfte, ohne dass die im
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Modell definierten Phasen empirisch iiberpriift wurden. Einer vollstindigen empirischen
Uberpriifung hielt das Phasenmodell nicht stand: Die besten Bestitigungen der
angenommenen vorrangigen Aufgaben und entsprechender Prioritdten konnte fiir die jlingste
Phase gefunden werden, wihrend Annahmen iiber die mittlere Phase sich kaum halten lie3en
(Ornstein et al., 1989). Drittens konnen aus der begrenzten Stichprobe der Studie keine
reprasentativen Schliisse gezogen werden, was bereits im Titel des Buches impliziert ist (,,Das
Leben des Mannes*). Eine Generalisierbarkeit kann bezweifelt werden: ,,Levinson argues that
it would be difficult to measure stages across people and hard to predict the outcomes of these
transitions. The theory is more one of changing identities than stages in life” (Greller &
Simpson, 1999, S. 332). Es wird beschrieben, inwiefern sich Aufgaben und vorherrschende
Gedanken in bestimmten Phasen des Lebens verdndern, wobei der Fokus innerhalb der
Beschreibungen auf der Entwicklung und den Krisen der Person liegt. Zu diesen
intraindividuellen Verdnderungen liefern Levinson und Kollegen einige FErkenntnisse,
allerdings erscheint die Unterscheidung in die von ihm gewdéhlten Altersgrenzen nicht
uneingeschrinkt nachvollziehbar. AbschlieBend erscheint fraglich, inwieweit die
Phasengrenzen, die Levinson fand, heute — nach 30 Jahren — noch ebenso gelten (wobei die
langsschnittlichen Daten damit teilweise immerhin 40 Jahre und alter sind). Verdnderte
Umweltbedingungen und Kohorteneffekte konnten heute andere Phasengrenzen zur Folge
haben bzw. es konnen womdglich in einer individualisierten, dynamischen Umgebung keine

einheitlichen Gemeinsamkeiten zwischen Lebensldufen mehr festgestellt werden.

Einen Nutzen fiir die hier vorliegende Arbeit liefert die Herangehensweise Levinsons aber
dennoch. Es wird zwar nicht im Einzelnen auf verdnderte Bediirfnisse und Werte
verschiedener Lebensphasen eingegangen. Doch durch den Fokus auf Aufgaben und
vorherrschende Gedanken bestimmter Phasen und die Definition kritischer Ubergiinge liefert
das Modell hilfreiche Aspekte der Charakterisierung verschiedener Lebensphasen. Ahnlich
wie bei Erikson wird auch hier die Identitdtsentwicklung in den Vordergrund gestellt (vgl.
Greller & Simpson, 1999). Durch die Identifikation von kritischen, ungefestigten
Ubergangsphasen  wihrend dieser Entwicklung wird neue Aufmerksamkeit auf
lebensphasenspezifische Anspriiche gelegt. Die Beriicksichtigung einer verdnderten
Lebenssituation als Folge der geschilderten Ubergiinge voller erlebter Widerspriiche bietet

einen sehr individuellen Ansatzpunkt fiir differenzierte Angebote fiir Mitarbeiter.
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3.1.4 Ableitungen aus den Lebensentwicklungsmodellen fur die

vorliegende Studie

Aus den hier dargestellten entwicklungspsychologischen Studien lassen sich einige

Gemeinsamkeiten festhalten, die fiir die vorliegende Studie von Bedeutung sind:

Es ist anzunehmen, dass es bestimmte Phasen der Entwicklung im erwerbsfahigen Alter
gibt, die durch charakteristische Aufgaben und Interessen gekennzeichnet sind. Diese
Phasen zeichnen sich durch typische Gemeinsamkeiten der in ihnen befindlichen Personen
aus, z. B. der Familiengriindung in einer vergleichbaren Lebensphase. Durch derartige
Veridnderungen und Einschnitte im Leben, die fiir viele Personen parallel geschehen, ist
auch von einer parallelen Verschiebung von Bediirfnissen und Werten auszugehen. In der
vorliegenden Arbeit werden daher Altersgruppen betrachtet, die aufgrund bisheriger
Studien und Theorien Ahnlichkeiten aufweisen sollten: Alle Modelle definieren
beispielsweise eine friihe Erwachsenenphase bis etwa 30 Jahre (siche Abschnitt 3.4 zur
Definition der hier verwendeten Gruppen). Es liegt folglich nahe, dass sich die
identifizierten Phasen auch in den fiir eine affektive Bindung wichtigen

Entstehungsbedingungen unterscheiden.

Alle Modelle integrieren die Bedeutung des sozialen Umfelds und sozialer Kontakte fiir
die erfolgreiche Entwicklung der Person. Das soziale Umfeld, zu dem auch der
Arbeitsplatz gehort, hat einen nicht zu vernachldssigenden Einfluss auf die Entwicklung
einer Person und damit auf ihre Einstellungen (wie Commitment) und ihr Verhalten (wie
Fluktuationsverhalten). Die Person steht in Wechselwirkung mit der Situation, in der sie

sich befindet.

Allen Modellen ist gemeinsam, dass sie kritische Phasen als Uberginge zwischen
grofleren Lebensphasen beschreiben. Der Schritt von einer Phase zur anderen wird zwar
unterschiedlich motiviert (z. B. bei Erikson durch eine psychosoziale Krise, bei
Havighurst durch die Bewiltigung vorheriger Lebensaufgaben und innere wie dufere
Umsténde), die Bewiltigung dieser Umbruchphasen ist aber entscheidend fiir die
Identitdtsentwicklung. Derartige Umbruchphasen moglichst zu identifizieren, kann fiir
eine zielgruppengerechte Gestaltung der Arbeit sinnvoll zu beriicksichtigen sein. Ist die

Arbeit entsprechend gestaltet, kann von einer hohen Bindung ausgegangen werden.

Havighursts und Levinsons Ansatz ist gemeinsam, dass sie charakteristische Aufgaben
verschiedener Lebensphasen beschreiben. Bei der arbeitspsychologischen Betrachtung

kann Wissen aus diesem Bereich sinnvoll sein, um den Mitarbeiter ganzheitlicher zu
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betrachten und entsprechend seiner derzeitigen Aufgaben im Leben (beruflich wie privat)
zu unterstiitzen. Gelingt hier eine Beriicksichtigung der Situation des Mitarbeiters, sollte

dies fiir die affektive Bindung besonders zutrédglich sein.

Bei Anwendung der geschilderten Annahmen und Mechanismen flir die Interpretationen in
dieser Studie sollte auch die generelle Kritik an den Entwicklungsmodellen nicht unerwéhnt
bleiben. Zusammenfassend gelten fiir alle Lebensphasenmodelle dhnliche Kritikpunkte: Alle
genannten Modelle behandeln mehr oder weniger standardisierte Lebenswege, definieren
meist einen Weg als den richtigen und beschreiben eine fixe Abfolge von Entwicklungen.
Alternative Lebenswege werden in den Modellen nicht beriicksichtigt (z. B. Alleinstehende,
Alleinerziehende, Homosexuelle). Insgesamt konnen jedoch, wie beschrieben, einige
hilfreiche Anregungen in den arbeitspsychologischen Kontext {ibertragen werden. Annahmen
aus den Phasenmodellen konnen dabei helfen, Gegebenheiten am Arbeitsplatz entsprechend
der Phasen zu gestalten. Fiir diese Arbeit gilt es in diesem Zusammenhang, in der Férderung
von ACO die phasenspezifischen Situationen zu beriicksichtigen. Bei der spéteren Herleitung
der Hypothesen zum Zusammenhang zwischen Entstehungsbedingungen und ACO in
verschiedenen Altersgruppen (Kapitel 4) dienen die Modelle zur Charakterisierung der

betrachteten Altersbereiche und typischen Aufgaben.

Nachdem in diesem Abschnitt drei Modelle der Entwicklung iiber die Lebensspanne
vorgestellt wurden, wird im Folgenden der Fokus spezifischer auf den Arbeitsplatz gelegt.
Den im Folgenden geschilderten Modellen der Karriereentwicklung liegen &hnliche
Annahmen zugrunde wie den Lebensentwicklungsmodellen: Karriere {iber die
Erwerbslebensspanne ist ebenso gekennzeichnet durch bestimmte Phasen, die von

charakteristischen Ereignissen und Aufgaben geprégt sind.
3.2 Modelle der Karriereentwicklung

Das Konzept der unterschiedlichen Aufgaben, die Personen in unterschiedlichen Phasen
typischerweise bewiltigen miissen (Havighurst & Neugarten, 1967; Levinson et al., 1979),
hat seit den 1970er Jahren Eingang in die Karriereforschung gefunden: ,,Vocational or career
development tasks change with chronological age, civil status, experience, changing social
and economic conditions, and the physical and mental changes that take place with these
other changes” (Super & Kidd, 1979, S. 255). Dies lédsst sich also nicht nur auf
Lebensaufgaben im Allgemeinen, sondern auch auf Aufgaben im beruflichen Leben im
Speziellen beziehen. Auf spezifische Betrachtungen der Entwicklungen iiber die

Erwerbsspanne bzw. Karriere wird im Folgenden weiter eingegangen.
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Zwei Herangehensweise lassen sich grundsitzlich unterscheiden (vgl. Gould, 1979). Als
Grundlage konnen einerseits die zuvor geschilderten Lebensphasen dienen, aus denen sich
jeweils spezifische Bediirfnisse ergeben, die auch im Arbeitsalltag Beriicksichtigung finden
sollten (z. B. Levinson et al., 1979; Super, 1957). Andererseits werden in der spezifischeren
Herangehensweise Karrierestufen oftmals einfach operationalisiert iiber die Dauer der
Betriebszugehorigkeit, die in unterschiedliche Phasen aufgeteilt wird (vor allem bei Hall und
Kollegen, z. B. Hall & Mansfield, 1975). Auf Vertreter beider Gruppen wird im Folgenden
eingegangen. Fiir die hier vorliegende Arbeit konnen daraus weitere Erkenntnisse fiir die
Charakterisierung der betrachteten Altersgruppen gewonnen werden. Zudem konnen aus
einigen Studien, die sich auf die verwendeten Modelle beziehen, erste Riickschliisse auf die
unterschiedlichen Beziehungen zwischen Préadiktoren und ACO in verschiedenen
Karrierephasen gezogen werden. Daher werden in diesem Abschnitt nach der kurzen
Schilderung der Modelle jeweils empirische Studien aufgegriffen, die mit dem Modell

arbeiteten.
3.2.1 Donald Super: Karriereentwicklung innerhalb des Lebenszyklus

Als ein eher populdrwissenschaftliches Konzept kann das Konzept von Super (1980) gelten,
in dem er die Karriereentwicklung in ein Modell des Lebenszyklus einordnete. Eine Reihe
von Studien bezogen sich daraufhin (und auch schon zuvor auf seine Veroffentlichungen zur
Karriere seit Ende der 50er Jahre) auf seine Definitionen von Karrierestufen (z. B. Morrow &
McElroy, 1987). Auch bei Super sind dhnlich der zuvor vorgestellten Entwicklungsmodelle
die Phasen vor allem durch bestimmte psychologische Aufgaben (vgl. Havighurst &
Neugarten, 1967) gekennzeichnet, ohne dabei explizit Altersgrenzen zu benennen. Die
Karriereentwicklung wird somit in die Lebensentwicklung eingeordnet. Super (1957; Super,
Zelkowitz & Thompson, 1981) unterscheidet drei Stufen wihrend des Erwerbslebens einer
Person. Bis Anfang der 30er Jahre findet nach Supers Modell eine Phase des Wachstums und
Ausprobierens statt (growth, exploration, trial). Im Anschluss daran bis etwa Mitte 40 festigt
sich das bislang Erreichte (establishment) bis es schlieSlich ab Mitte 40 bis zum Ruhestand zu
einer Beibehaltung (maintenance) kommt. Die anschlieBende Ruhestandsphase wird von

Super auch als ,decline’ bezeichnet, ist also mutmaBlich durch einen Abbau gekennzeichnet.

Im Gegensatz zu Levinsons Phasenmodell ist die Abfolge bei Super flexibler, insofern dass
sie nicht strikt an Altersgrenzen gebunden ist, sondern sich vielmehr an individuellen
Umstidnden der Person orientiert. Levinsons Lebensstufen vollziehen sich im Gegensatz zu
Supers Karriereentwicklungsstufen in einer geordneten chronologischen Reihenfolge

(Super, 1980; vgl. Ornstein et al., 1989). Wihrend bei Levinson die Stufen ausschlieBlich
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durch Alter definiert werden, liegen die maBgeblichen Kriterien flir die Zuweisung einer
Person zu einer bestimmten Stufe bei Super in der Wahrnehmung der Personen und den
gegenwirtigen Umstéinden. Nach seiner theoretischen Annahme sind die Ubergangsphasen
zwischen den Hauptphasen eine erneute Durchschreitung der bisherigen Phasen in
Miniaturform. Auch wenn die Ordnung der Stufen in Supers Modell durchaus in den meisten
Féllen chronologisch innerhalb der genannten Altersgrenzen erfolgt, ist es nicht
ausgeschlossen, dass sich Personen mehrfach in den Karrierestufen befinden und diese erneut
durchschreiten, wenn es zu Verdnderungen kommt, und zwar auch unabhéngig vom Alter. Es
zeigen sich durchaus Parallelen zu Levinsons Modell z. B. im Sinne der ,Mini-Zyklen’ oder
Subsysteme, die mehrmals durchlaufen werden konnen (vgl. Ornstein et al., 1989). Die
Operationalisierung der Stufen Supers erfolgte in den meisten nachfolgenden Studien mit
Hilfe von Altersstufen. Ubereinstimmend legen beispielsweise Slocum und Cron (1985) und
Gould (1979) die jlingste Stufe mit unter 30 Jahren fest, die mittlere bis 45 und die dlteste ab
45 Jahren (Genaueres siche Abschnitt 4.3). Anwendungen des Modells konnten die von Super

beschriebenen Merkmale der Stufen bestétigen (z. B. Gould, 1979; Slocum & Cron, 1985).
Kritik am Modell Supers und Nutzen fiir die arbeitspsychologische Forschung

Levinson betrachtet in seinem Ansatz den Verlauf in bestimmten gemeinsamen Phasen {iber
das Leben hinweg. Dabei zeichnen sich auch fiir das Berufsleben ganz charakteristische
Phasen der Verinderung, des Ubergangs oder auch der Stabilitit ab. Super hingegen bezicht
sich in seinem Karrierestufenmodell (1957) von vornherein ausschlielich auf Aspekte des
Berufslebens. Spéter ordnet er diese dann in einen groeren Ablauf des Lebenszyklus ein
(Super, 1980), ohne jedoch empirische Nachweise dafiir zu liefern. An dieser Stelle ist das
Modell angreifbar, da die Zuordnung bestimmter Charakteristika zu Karrierestufen sowie die
Zuordnung der beruflichen Phasen in den Lebenszyklus modellhaft bleiben und von Super
nicht empirisch liberpriift wurden. Zudem bleiben die Beschreibungen Supers (1980) auf
einem wenig wissenschaftlichen, eher anschaulichen Niveau. Dariiber hinaus wird
insbesondere die disengagement Phase des Modells als zu sehr am Zeitgeist der
vorherrschenden Disengagement-Theorie der Gerontologie orientiert kritisiert (Greller &
Simpson, 1999; sieche auch Abschnitt 3.1). Heutzutage findet ein derartiger Riickzug auch im
spaten Erwerbsleben oftmals nicht statt: Immer mehr Personen, die das offizielle Rentenalter
bereits iiberschritten haben, bleiben aktiv im Beruf oder in Téatigkeiten, die diesem sehr

dhnlich sind (Deller & Maxin, 2009).

Es ist fraglich, inwieweit die von Super definierten vier Stufen trennscharf sind. Empirische

Versuche, die Stufen in ihren Unterschiedlichkeiten nachzuweisen, blieben ohne eindeutige
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Ergebnisse (z. B. Cron & Slocum, 1986; Slocum & Cron, 1985). Zudem bleibt, wie in allen
hier geschilderten z. T. jahrzehntealten Modellen die Frage bestehen, inwiefern
Charakterisierungen der Phasen und bestimmte Aufgaben in bestimmten Phasen heutzutage
noch die gleiche Giiltigkeit besitzen. Moglicherweise hat eine Verschiebung stattgefunden, da
heute beispielsweise der Eintritt in den Beruf im Durchschnitt spéter stattfindet als noch vor

30 Jahren (siehe auch oben im Abschnitt 3.1.3 zu Havighurst).

Dennoch kann das Modell eine hilfreiche Orientierung bieten, um bestimmte Vorlieben und
Priferenzen in unterschiedlichen Lebens- bzw. Karrierephasen festzumachen. Die
Erwerbslebensspanne anhand typischer Aufgaben in bestimmte Phasen zu gliedern,
ermoglicht spezifischer als mit Hilfe der Lebensphasenmodelle eine Beriicksichtigung
gruppenspezifischer Unterschiede in Prédferenzen und bendtigten Gegebenheiten im

Unternehmen.
3.2.2 Douglas Hall: Karriereentwicklung als hierarchische Entwicklung

Einen Ansatz, der die Entwicklung als kontinuierlichen Prozess in den Vordergrund stellt und
weniger an statischen Stufen orientiert ist, beschreibt die Gruppe um Douglas Hall in ithrem
eher soziologischen Ansatz (vgl. Havighurst & Neugarten, 1967; Levinson et al, 1979;
Schein, 1978). Unterschiedliche Rollen, die eine Person im Laufe ihres Berufslebens
einnehmen kann, wurden untersucht (z. B. Hall, 1971). Im Sinne der Identititsentwicklung
kniipft Hall an Erikson an, jedoch ist sein Modell wie das Modell Supers deutlich auf den
Berufs- und Karrierekontext ausgelegt. Parallelen zum soziologischen und positiven Ansatz
Havighursts sind auszumachen. Die von einer Person angenommenen ,subidentities’ fiihren
im Rahmen eines herausfordernden Zielsetzungszyklus durch hohen personlichem Aufwand
und entsprechenden Erfolg letztlich zu hoherem Selbstwert und Commitment im Laufe einer
Karriere. Die Karriere wird dabei definiert als “particular sequence of experiences and
personal changes, both unique and common, which a person goes through during the entire
course of his life’s work” (Hall, 1971, S. 50). Hall orientiert sein Modell der
Karriereentwicklung iiber verschiedene Stufen an der Bediirfnispyramide von Maslow. Damit
sollen Verdnderungen in Bediirfnissen erkldrbar und die Bediirfnispyramide fiir
Organisationen anwendbar werden (Hall & Nougaim, 1968). Das theoretisch entwickelte
Modell wird von Hall und Kollegen mit empirischen Daten unterlegt. Der Beginn einer
Karriere ist danach durch ein Streben nach Sicherheit, Anerkennung und FuB3fassen im Beruf
gekennzeichnet. Auch wird diese Phase als Orientierung beschrieben, in der die Beziehung
zur Organisation und zu ihrer sozialen Struktur erst noch definiert werden will. Die folgende

Phase zeichnet sich durch ein Verlangen nach Vorankommen und Beforderung aus. Es geht
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nun nicht mehr um das Eintreten in eine Organisation, sondern vielmehr um den internen
Aufstieg. Hall und Nougaim (1968) konnen iiber diese ersten Phasen hinaus nur spekulieren,
da ihre Daten sich auf die ersten fiinf Jahre der Beschiftigung beziehen. Sie stellen aber die
Vermutung an, dass in folgenden Karrierephasen, sobald eine Grenze des Aufstiegs spiirbar
werde, sich die Bediirfnisse ohnehin verschieben und weniger Wettbewerb im Vordergrund
stehen wiirde. Stattdessen riicken dann generative und eher soziale Motive in den Fokus, die

der Organisation als Ganzes dienen und zugleich die eigene Position starken.

Die Validitit von Karrierestufen wiesen Hall und Mansfield (1975) nach, indem sie zeigten,
dass die drei angenommen Stufen sich in bestimmten Variablen unterschieden, z. B. in der
Stirke der Zusammenhinge zwischen Alter und sogenannten Karrierevariablen, z. B.
Organisationsklima und Selbstbild. Dariiber hinaus wurde die relative Wichtigkeit einzelner
Bediirfnisse im Vergleich zu anderen in verschiedenen Altersgruppen als Indikator fiir
Karrierestufen betrachtet. Hall und Mansfield (1975) nehmen Altersunterschiede in der
Wertigkeit der Bediirfnisse sowie in deren Befriedigung an. Die Karrierestufen, die Hall in
seinem  Modell unterscheidet, sollten sich  folglich durch  unterschiedliche
Bediirfnisrangfolgen charakterisieren lassen. Die Zufriedenheit mit der Bediirfnisbefriedigung
wird dabei iiber eine Soll-Ist-Differenz zwischen need aspiration und need amount gemessen.
In der empirischen Untersuchung finden Hall und Mansfield (1975) bedeutsame Unterschiede
zwischen den Altersgruppen in der Rangfolge der Bediirfnisse. In der friithen Stufe sind
Selbstverwirklichung und Autonomie besonders wichtig (20 bis 34 Jahre), wihrend in der
spiaten Stufe (50 Jahre und &lter) Sicherheit den hochsten Platz einnimmt, aber
Selbstverwirklichung immer noch wichtig ist. In der mittleren Gruppe (35 bis 49 Jahre) findet
sich die hochste Bedeutsamkeit von Autonomie. In der Untergruppe zwischen 40 und 49
Jahren finden die Autoren eine temporidre Abnahme von intrinsischer Motivation vor. Dies

konnte auf eine Bestétigung einer midlife crisis hindeuten (vgl. Levinson et al., 1979).

Die Karrierestufenmodelle werden von Hall und Mirvis (1995) insofern selbstkritisch
beleuchtet und erweitert, als dass sie bei den verianderten Karriereverldufen, die eine
kontinuierliche Anpassung an neue Gegebenheiten erfordern, nicht mehr greifen konnen.
Andauernde Wechsel von Verdnderung und Stabilitit im Laufe einer Karriere flihren die
Gruppe um Hall zur Entwicklung des Konzepts der sogenannten protean careers. Nach Hall
und Mirvis (1995) kommt es damit nicht mehr auf das chronologische Alter, sondern
vielmehr auf das Karrierealter an, sodass innerhalb kiirzerer Karriere(kreisldufe) z. B. nach
fiinf Jahren die ,mittlere’ Stufe erreicht wire. ,,Thus, the half-life of a career stage would be

driven by the half-life of the competency field of that career work®™ (Hall & Mirvis, 1995, S.
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277). Die Zeit, die innerhalb einer bestimmten Karriere verbracht wird, konnte demzufolge
entscheidender als das chronologische Alter sein, um phasenspezifische Unterschiede zu
identifizieren (Greller & Simpson, 1999). Durch diese Betrachtung des Karrierealters und
kiirzerer Zyklen innerhalb der Karriere versuchen die Autoren ein zeitgeméBeres Konzept
aufzustellen, das sich von der starren Abfolge in Stufen 16st. Vor den verdnderten
Kontextfaktoren, die sich seit der Entwicklung erster Karrieremodelle ergeben haben, stellen
Hall und Kollegen neue Anforderungen an den Entwicklungsprozess fest. So ist z. B. im
Konzept der protean careers eine fortlaufende Anpassungsfahigkeit an neue Gegebenheiten

wichtig, wenn neue Subkarrieren gestartet werden.
Kritik am Modell Halls und Nutzen fiir die arbeitspsychologische Forschung

Offen bleibt die Frage, ob nicht dennoch Entwicklungsprozesse innerhalb von Individuen
universell voranschreiten, sodass Gemeinsamkeiten der urspriinglichen Karrierestufen zu
erkennen, wenn auch im Sinne einer ,Karriere’ nicht mehr zu finden sind (vgl. Biihler, 1935;
Greller & Stroh, 1995; Levinson et al., 1979). Dies konnte z. B. fiir Werteverschiebungen
gelten, die im Zusammenhang mit relativ parallel stattfindenden Ereignissen im Leben
(beispielsweise der Familiengriindung) einhergehen. Denn auch wenn Neuorientierungen an
der Tagesordnung sind und es die klassische vertikale Karriere nicht mehr generell gibt, ist
anzunehmen, dass sich die Bedirfnisse des Menschen zumindest teilweise #hnlich
entwickeln. Somit bestehen in unterschiedlichem Alter unterschiedliche Anspriiche an Arbeit,
die gerontologisch, entwicklungspsychologisch und situativ begriindet sind (s. a. Abschnitt
4.1). Die Uberpriifung von Halls Konzept der protean careers, das sich von generalisierbaren

Phasen 16st, erscheint daher notwendig.

Die angenommene Bediirfnisverschiebung, die in Halls Untersuchungen Eingang findet,
bleibt rein deskriptiv und wird mit Hilfe von Mittelwertsunterschieden in Bediirfnissen
zwischen Alters- und Karrierealtersgruppen untersucht, es werden jedoch keine
Zusammenhdnge mit relevanten Kriterien berichtet. Aufgrund der mangelnden empirischen
Uberpriifung und Haltbarkeit des Maslow’schen Modells darf die theoretische Basis des
Konzepts als duflerst fragwiirdig gelten (Berthel, 1997; Bourne & Ekstrand, 2001). Diese
wurde von Hall und Nougaim selbst bereits 1968 einer wenig erfolgreichen Uberpriifung

unterzogen.

Halls Ansatz liefert dennoch einige interessante Uberlegungen. Es werden unterschiedliche
Bediirfnisprofile verschiedener Altersgruppen geschildert. Diese bleiben zwar deskriptiv,
beschreiben aber wichtige grundlegende Annahmen, die sich aus einem Entwicklungsprozess

ergeben. Sie konnen herangezogen werden, um Priorititen bestimmter Altersgruppen zu
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identifizieren. Zu diesem Zweck werden im weiteren Verlauf dieser Arbeit die Studien von
Hall erneut aufgegriffen (sieche Abschnitt 3.4). Zudem stellt Halls Konzept einen zeitgeméfBen
Versuch der Weiterentwicklung von Karrieremodellen dar. Die nicht mehr rein vertikale
Karriere wird aufgegriffen und ,,unkonventionelle” Karrieren kdnnen im Sinne der protean

career mit ihren Unterzyklen integriert und erklart werden.
3.2.3 Edgar Schein: Integration von Lebenszyklus und Karrierezyklus

Einen konzeptionellen Versuch, der sowohl Lebensphasen als auch Karrierestufen
beriicksichtigt, bildet der Ansatz von Edgar Schein (1978). Schein versucht dabei den
biosozialen Zyklus, Stufen in der Karriere sowie typische Stufen des Familienlebens zu
integrieren. Ahnlich wie bei Havighurst und Super sind auch bei Schein die Phasen jedes
Zyklus (biosozial, familidr und arbeitsbezogen) gekennzeichnet durch bestimmte typische
Lebensaufgaben, die bewiltigt werden miissen. Schein entwickelte sein Modell allerdings
nicht anhand von entwicklungspsychologischen Erkenntnissen, sondern auf Grundlage seiner
Erfahrung in der Personalentwicklung und Karriereberatung. Das Modell baut also weder auf
einer bestimmten Theorie auf noch soll es diese entwickeln. Scheins Ziel ist es echer,
Karriereabldufe durch einen interdisziplindren Ansatz besser zu verstehen und beschreiben zu
konnen. Beschreibungen der Phasen und Ablédufe bleiben daher bei Schein, dhnlich wie bei
Levinson, recht anekdotisch, jedoch ohne die qualitativen Fallbeispiele seines Zeitgenossen

erwihnen zu konnen.

Die biosozialen Phasen von Schein dhneln den hauptsidchlichen Lebensphasen bei Levinson.
Zusammenfassend ldsst sich aus dem Modell ableiten, dass die frithe Karriere zwischen 25
und 30 abgeschlossen wird, die mittlere Karrierephase findet ab einem Alter von 25 bis etwa
40 statt. Etwa zwischen 35 und 45 kommt es in Form einer Krise zum Ubergang in die spite
Karriere. Das Alter ab 40 definiert Schein bereits als spéte Karriere im Sinne von decline und
disengagement (Schein, 1978). In den Uberlappungen der Phasen gibt es eine
Ubereinstimmung mit Levinsons Modell. Auch Schein identifiziert in der Mitte der Karriere
(zwischen 35 und 45) eine midcareer crisis, in der hdufig eine Neubewertung der bisherigen

Aufgaben und Ziele stattfindet.

Eine weitere Parallele zu den Lebensentwicklungsmodellen ist die zentrale Rolle bestimmter
Aufgaben in bestimmten Phasen. Diese identifiziert Schein einerseits wie Levinson fiir
bestimmte Lebensphasen, andererseits aber auch fiir Karrierephasen als spezifische Aufgaben
im Beruf. Beispielsweise fallen unter die Aufgaben in der frilhen Karrierephase das
Identifizieren eines Mentors fiir die eigene Karriere sowie der Umgang mit ersten Erfolgen

oder Misserfolgen im Beruf. Fiir die spite Karrierephase unterscheidet Schein zwischen
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Fiihrungs- und Nicht-Fithrungskréften. Fiir Fithrungskréfte treten laut Schein als Aufgaben
vor allem der Umgang mit politisch heiklen Situationen und mit grofer Verantwortung auf. In
der letzten Karrierephase kommt es laut Schein vor allem darauf an, auch auBlerhalb der

Arbeit Interessen zu entwickeln und zu verfolgen.

Schein nimmt ausdriicklich eine Karriereentwicklungsperspektive ein, wobei die fachliche
Richtung der Karriere eine entscheidende Rolle spielt, was den typischen Verlauf der Karriere
angeht. Karrieren in unterschiedlichen Berufen unterscheiden sich in ihren typischen
Ablaufen: Vergleicht man beispielsweise eine Karriere als (Nachwuchs-)Fiihrungskraft im
Marketing mit einer fachbezogenen Karriere als Ingenieur ergeben sich wahrscheinlich
Unterschiede, die sich auf die jeweilige Fachrichtung zuriickfithren lassen. Daher sei es, so
auch Schein selbst, besonders im Zyklus der Karriere schwer, allgemeingiiltige tibergreifende

Aussagen zu treffen.

Eine weitere Gemeinsamkeit zu Levinsons Modell ist die ganzheitliche Herangehensweise an
den Lebenszyklus: Der Mensch wird nicht nur auBlerhalb der Arbeit oder ausschlielich am
Arbeitsplatz betrachtet, sondern beide Bereiche sollten laut Schein integriert werden. Zu
einem verhéltnismiBig frithen Zeitpunkt bringt Schein mit der Einbeziehung der
Familienphase die Work-Life-Balance in die Diskussion. Die Familiensituation des
Mitarbeiters zu kennen, sei fiir Fiihrungskrifte unabdingbar, um adiquat im Rahmen der
Gestaltung der Tatigkeit darauf reagieren zu kdnnen. Aktuelle Studien (z. B. Pitt-Catsouphes,
Matz-Costa & Besen, 2009a) versuchen hier erneut eine Integration der Phasen in
verschiedenen Lebensbereichen. Aus Scheins konzeptionellen Uberlegungen kénnen also
auch heute noch Anregungen zur Integration von Lebens- und Karriereentwicklung gewonnen
werden, auch wenn das Modell abgesehen von Scheins intuitiver Auflistung der Abfolge

typischer Aufgaben wenig detaillierte Schlussfolgerungen fiir bestimmte Phasen zulésst.
Kritik am Modell Scheins und Nutzen fiir die arbeitspsychologische Forschung

Scheins Modelle sind, wie er selbst ausdriicklich bemerkt, weitgehend atheoretisch. Offen
bleibt auch die empirische Uberpriifung der Annahmen, die er entwickelt. Eine Uberpriifung
anhand von Daten erscheint aufgrund der Komplexitit und des offenen bzw. relativen
Charakters des Modells schwerlich mdglich. Ebenso besteht auch bei Schein — wie oftmals
heute noch — ein deutlicher Schwerpunkt auf der ersten Karrierehélfte. Bereits ab einem Alter
von 40 wird levelling off and disengagement als Phasenbezeichnung verwendet. Zwar werden
in dieser Phase kontinuierliche Entwicklung und alternative Arbeitsgestaltung vorgeschlagen.
Die Phase insgesamt flihrt jedoch unaufhaltsam auf den Ruhestand zu und ist damit

gekennzeichnet durch ein kontinuierliches Zuriickziehen. So darf Schein eine Uberzeugung
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vom Defizitmodell des Alterns unterstellt werden, das sich empirisch nicht halten lisst
(Hedge, Borman & Lammlein, 2006; Waldman & Avolio, 1986; Yearta & Warr, 1995). Auch
Scheins Modell arbeitet mit stark idealisierten Bildern einer ,,normalen‘ Karriere und Familie.
Mogliche Abweichungen vom Normalfall werden nicht 