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Einleitung

1  Einleitung

Leistungsstarke und engagierte Mitarbeiter sind der entscheidende Erfolgsfaktor fiir Unter-
nehmen. Von besonderer Bedeutung ist dabei das AusmaR des Engagements und der Leistung,
die Uber das formal geforderte Arbeitsverhalten hinausgehen. In der Psychologie wird in
diesem Kontext von Extra-Rollenverhalten (Hertel, Bretz & Moser, 2000) oder Organizational
Citizenship Behavior (Bateman & Organ, 1983; Smith, Organ & Near, 1983) gesprochen.
Verschiedene Studien belegen die emotionale Bindung an und Identifikation mit dem
Unternehmen als gewichtige Einflussfaktoren des freiwilligen Engagements (z.B. Rohmann,
Bierhoff & Miiller, 2000; Meyer & Allen, 1997; Staufenbiel, 2000).

Modernen Organisationen stellt sich deshalb heute immer h&ufiger die Frage, wie sie in Zeiten
des technologischen, wirtschaftlichen, gesellschaftlichen und demographischen Wandels,
zunehmenden internationalen Wettbewerbs und der in der Folge notwendigen organisa-
tionalen Veradnderungsprozesse, die Bindung von leistungsstarken Mitarbeitern an das
Unternehmen erhalten und férdern kdnnen, um so einem Fachkraftemangel entgegen zu
wirken und die Leistungsstarke aufrechtzuerhalten.

Fusionen, Auslagerungen und neue Arbeitsformen - wie etwa Zeit-, Leih- oder Telearbeit -
konnen das psychologische Band zwischen Organisation und Mitarbeiter gefdhrden (Riketta &
van Dick, 2004). Aber auch die gesellschaftliche Werteentwicklung, die von Schlagworten wie
Freiheit, Autonomie, Selbstverwirklichung und Mobilitdit gepragt ist sowie steigenden
Scheidungsraten, einer sinkenden Anzahl von EheschlieRungen, einem Anstieg kinderloser
Verbindungen und einem Riickgang religioser Bindungen begleitet wird, zeichnet ein Bild eines
allgemeinen Bindungsverlusts. Der moderne Mensch scheint vielfach keine langfristigen und
tiefgreifenden Verbindungen aufbauen zu wollen oder zu kénnen. Moser (1998) schliel3t, dass
es vor diesem Hintergrund flir Mitarbeiter eher unwahrscheinlich ist, ihr gesamtes Arbeits-
leben bei ein und demselben Arbeitgeber verbringen.

Die Schwachung der Bindung zwischen Organisation und Mitarbeiter spiegelt sich bereits in
den Ergebnissen verschiedener empirischer Studien wider: Den dramatischen Ergebnissen
einer bundesweiten Erhebung des Gallup Instituts Wiesbaden (2004) zufolge empfinden rund
,87 Prozent der Deutschen keine echte Verpflichtung gegeniiber ihrer Arbeit. 18 Prozent der
Bundesbiirger haben die innere Kiindigung bereits vollzogen” (Quelle: Gallup Institut
Wiesbaden, bundesweite Erhebung, 2004). Etwa 69 Prozent der Arbeitnehmer, so das Institut
weiter, verrichten einen Dienst nach Vorschrift. Bei den durch das Institut befragten 1822
Personen wurden als Ursachen zu wenig Lob, keine Wertschatzung der Meinung und
mangelndes Interesse am Mitarbeiter als Mensch angegeben.

Das Institut fiir Arbeits- und Sozialhygiene (IAS) weist hingegen anhand eigener Studien-
ergebnisse darauf hin, dass die Fluktuationsrate in Organisationen zurzeit zwar gering sei,
dafiir aber eine sinkende Leistungsbereitschaft bei den Mitarbeitern beobachtet werden
konne (IAS, 2004). Dieses fehlende Engagement bei gleichzeitig niedriger Fluktuation sei dabei,
so das IAS weiter, auf die angespannte wirtschaftliche Lage und die daraus resultierende
Alternativlosigkeit der Arbeitnehmer auf dem Arbeitsmarkt zuriickzufiihren. Auch hier
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verdichten sich die Hinweise auf innere Kiindigungen, betrachtet man Ergebnisse, nach denen
ein nicht unerheblicher Teil der Mitarbeiter geneigt ist, das derzeitige Unternehmen zu
verlassen, sobald sich Alternativen auftun (vgl. 1AS, 2004).

Das Gallup Institut warnt vor den Folgen, die Unternehmen durch die Uberzahl demotivierter
Mitarbeiter entstehen und schatzt den jahrlichen Schaden auf Uber 230 Milliarden Euro
(Quelle: Gallup Institut Wiesbaden, bundesweite Erhebung, 2004). Gut qualifizierte Mitarbeiter
zu halten und ihre Motivation zu sichern, indem ihre Verbundenheit und Identifikation
erhalten bzw. geférdert werden, wird mehr und mehr zu einer erfolgskritischen Aufgabe und
entsprechender Herausforderung fiir Unternehmen. Es stellt sich die Frage, inwiefern sich der
einzelne Mitarbeiter Uberhaupt mit seiner Organisation identifizieren kann, wenn sie ihm
gerade in GroRunternehmen mit ihren weitldufigen Hierarchieebenen, einer oft uniber-
sehbaren Vielzahl an Abteilungen, Produktionsbereichen und Projektgruppen als komplexes
und abstraktes soziales System gegenlibersteht.

1.1 Problemstellung

Als ein Schllssel zur ldentifikations- und Bindungsbereitschaft von Mitarbeitern erweist sich
das Bedirfnis des Individuums nach Selbstdefinition und einem positiven Selbstbild (z.B.
Ashforth & Mael, 1989; Mael & Ashforth, 1995; Pratt, 1998): Je stirker die Unternehmens-
mitgliedschaft das Selbstbild positiv beeinflusst, desto enger ist die Bindung der Mitarbeiter an
das Unternehmen.

Als selbstwertrelevante und damit bindungsférdernde Attribute haben sich die Attraktivitat
der Unternehmensmerkmale, -leistungen und —produkte oder das 6ffentliche Ansehen des
Unternehmens herausgestellt. Die Empfindung, Teil eines prestigetrachtigen Unternehmens zu
sein, scheint demnach das Selbstwertgefiihl in hohem MaRe positiv zu beeinflussen. Aber auch
das soziale Klima am Arbeitsplatz oder die Merkmale der Tatigkeit (Interessantheit, Abwechs-
lung und Herausforderung), spielen eine wichtige Rolle bei der Entstehung organisationaler
Bindung (z.B. Mathieu & Zajac, 1990; Meyer & Allen, 1993). Korrespondierend mit diesen
Befunden zeigt sich ein enger Zusammenhang der organisationalen Bindung mit der
Arbeitszufriedenheit (z.B. Moser, 1996; 1997; Meyer & Allen, 1997).

Die bisherigen Untersuchungen und die Uberlegungen zur Theorie der sozialen Identitat (SIT)
und sozialen Selbstkategorisierung (SCT) von Tajfel und Turner (1978; 1979; 1981; 1986; 1989)
sowie zur ldentifikation des Individuums mit Organisationen (vgl. z.B. Mael & Ashforth, 1989;
1995; Dutton et al., 1994; van Dick, 2004a; 2004b) unterstellen ein generelles Bediirfnis des
Individuums nach Gruppenzugehorigkeiten zur Selbstdefinition und Selbstaufwertung. Die
Moglichkeit eines individuell unterschiedlich stark ausgeprdgten Bedirfnisses nach Selbst-
definition bzw. -aufwertung iber Gruppenmitgliedschaften und folglich der Identifikation mit
sozialen Gruppen oder Organisationen berlicksichtigen sie dabei kaum.

Die vorliegende Untersuchung geht von der Existenz solcher interindividuellen Unterschiede
aus. Zentral ist die Uberlegung, dass sich Menschen in ihrer sozialen Orientierung voneinander
unterscheiden und entweder starker kollektivistisch oder starker individualistisch orientiert
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sind. Die personlichen Bediirfnisse und Erwartungen, die als Mal3stdbe an die Arbeit angelegt
werden, sollten je nach sozialer Orientierung verschieden sein. Aus diesem Grund wird
vermutet, dass die Antezedenzien organisationaler Identifikation und Bindung von der sozialen
Orientierung der Person moderiert werden.

1.2 Theoretischer Bezugsrahmen

Die Problemstellung der vorliegenden Studie basiert auf verschiedenen theoretischen
Konzepten, die flur die Fragestellung dieser Arbeit relevant sind: den allgemeinen Mecha-
nismen sozialer ldentifikation, wie sie die Theorien der sozialen Identitat (SIT) und sozialen
Selbstkategorisierung (SCT) von Tajfel und Turner beschreiben und der speziellen Identifikation
mit Organisationen wie sie die Uberlegungen von z.B. Mael und Ashforth oder van Dick
thematisieren. Die organisationale Bindung wird anhand des Commitment-Konzepts von Allen
und Meyer betrachtet.

Den theoretischen Hintergrund zu den Uberlegungen einer unterschiedlichen sozialen
Orientierung, welche sich in kollektivistischer und individualistischer Orientierung mani-
festieren sollte, liefern die kulturbezogenen Uberlegungen zur Identitdt von Hofstede (1980),
Triandis (1985, 1989, 1995) und Markus und Kitayama (1991).

Neben den Konzepten der Identifikation und des Commitments wird die Arbeitszufriedenheit
in die Untersuchung miteinbezogen, da verschiedene Studien enge Zusammenhange der
Konstrukte belegen. Die Qualitat der Arbeitszufriedenheit, so wird vermutet, hdangt in beson-
derem MaRe mit der sozialen Orientierung zusammen. Zentral ist die Annahme, dass die
Ursachen der Arbeitszufriedenheit in Abhangigkeit von der sozialen Orientierung differieren:
Individualisten und Kollektivisten kdnnten sich hinsichtlich der Arbeits- und Organisations-
bedingungen, die zur Arbeitszufriedenheit beitragen, unterscheiden.

Als Effektvariable der organisationalen Identifikation, Bindung und Arbeitszufriedenheit wird in
der vorliegenden Untersuchung das Organizational Citizenship Behavior betrachtet.

1.2.1 Soziale Orientierung: Kollektivismus versus Individualismus

Die Annahme einer unterschiedlichen sozialen Orientierung, die die Entstehungsbedingungen
und Effekte organisationaler Bindung und Arbeitszufriedenheit moderieren kénnte, basiert
maRgeblich auf den kulturbezogenen Uberlegungen zur Identitdt von Hofstede (1980), Triandis
(1985, 1989, 1995) sowie Markus und Kitayama (1991). Den Theorien folgend, wird hier
zwischen kollektivistischer und individualistischer Orientierung differenziert, die im Allge-
meinen als gegensétzliche Ausprdgungen einer sozialen Orientierung angesehen werden (Hui,
1988; Triandis, 1995).

Stark kollektivistisch orientierte Menschen empfinden ein starkes Wir-Bewusstsein, eine hohe
Gruppensolidaritdt und sind bestrebt, sich zum Wohl und Erfolg der Gruppe zu verhalten und
Schande oder Misserfolge fir sie zu vermeiden (Triandis, 1989). Das Wohlbefinden des
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Kollektivisten ist als erheblich von dem AusmaR der Integration in verschiedene Gruppen, der
erfolgreichen Auslibung sozialer Rollen und der Erfiillung gruppenbezogener Verpflichtungen
beeinflusst anzusehen (vgl. Markus & Kitayama, 1991). Wenn diese Bedirfnisse innerhalb
eines Unternehmens befriedigt werden konnen, ist folgerichtig anzunehmen, dass eine starke
Identifikation mit und tiefe Bindung an die Organisation entsteht, die sowohl dem Individuum
als auch der Organisation zugutekommt.

Fir ausgepragt individualistisch orientierte Personen ist dagegen die Fokussierung auf die
eigene Person charakteristisch: Personliche Ziele, Eigenschaften, Leistungen und Erfolge bilden
die zentralen GroRRen des Selbstbewusstseins und der Selbstbewertung (Triandis et al., 1988).
Als kennzeichnend wird ein starkes Ich-Bewusstsein, verbunden mit dem Streben nach
Selbstverwirklichung und Selbstbestimmung erachtet (Triandis, 1995). Personliche Freiheit,
emotionale Unabhédngigkeit und Privatheit sind hoch geschatzte Werte. Individualistisch
orientierte Personen haben das starke Bediirfnis, sich als einzigartig zu empfinden und positiv
von anderen zu unterscheiden (Markus & Kitayama, 1991). Ihr Wohlbefinden resultiert aus
dem Erreichen personlicher Ziele (Oyserman, 2002). Abgesehen von der eigenen Kernfamilie
ist die Beziehung zu sozialen Gruppen eher instrumenteller Natur (Markus & Kitayama, 1991),
denn, anders als kollektivistisch orientierte Personen beziehen stark individualistisch
orientierte Menschen ihre identitdtsbildenden Informationen aus eigenen Leistungen und
Vergleichen mit anderen Personen, ohne auf eine spezifische Gruppe angewiesen zu sein
(Oyserman, 2002).

Es wird deutlich, dass sich Selbstverstandnis, Weltsicht und Verhalten von individualistisch und
kollektivistisch orientierten Menschen erheblich voneinander unterscheiden. Triandis (1995)
nimmt die sozialen Orientierungen als stabile Personlichkeitsmerkmale an, die zwar von der
jeweiligen Kultur beeinflusst werden, in ihrer konkreten Ausgestaltung aber interindividuell
verschieden ausfallen kéonnen. So erscheint es flir ihn denkbar, dass es auch in indivi-
dualistischen Kulturen Personen mit starker kollektivistischer Orientierung gibt und
umgekehrt. Er betrachtet die soziale Orientierung als Kontinuum und vermutet, dass
Individuen eines Kulturkreises an verschiedenen Punkten dieses Kontinuums angesiedelt sind.
Dieser Uberlegung folgend ist anzunehmen, dass sich auch in Unternehmen die Mitarbeiter
(eines Kulturkreises) hinsichtlich der Auspragung ihrer sozialen Orientierung voneinander
unterscheiden.

1.2.2 Bindung: Identifikation und Commitment

Da die organisationale Identifikation und Bindung in der vorliegenden Arbeit als zentrale
Konstrukte auf ihre Entstehungsbedingungen und Effekte in Abhangigkeit von der sozialen
Orientierung (kollektivistisch versus individualistisch) hin (berprift werden, sollen sie an
dieser Stelle zunachst kurz erldutert werden, um die Verwandtschaft der Konstrukte einerseits
und ihre Differenzierbarkeit andererseits aufzuzeigen.

Die soziale Identifikation - in der vorliegenden Arbeit konkret im Kontext von Organisationen
betrachtet - beschreibt, den Pramissen der Theorie der sozialen Identitat (Tajfel, 1978; Tajfel &
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Turner, 1979; 1986) folgend, inwieweit sich Mitarbeiter tGber ihre Organisationszugehorigkeit
selbst definieren, d.h. inwiefern diese zum Bestandteil des Selbstbilds bzw. zur sozialen
Identitdt wird. Die Basis fiir diese Uberlegungen bilden die Annahmen der Theorien der
Selbstkategorisierung (,self categorization theory” = SCT) von Turner (1978; 1981; 1989) und
der sozialen ldentitat (,social identity theory” = SIT) von Tajfel und Turner (1979; 1986). Sie
differenzieren zwischen personaler und sozialer Identitdt als zwei Bestandteilen eines
umfassenden Selbstkonzepts.

Auf personaler Ebene kategorisiert sich die Person als einzigartiges Individuum. Die
personlichen Merkmale und ihre Unterscheidung von Merkmalen anderer Personen treten in
den Vordergrund der Selbstbeschreibung. Auf sozialer Ebene kategorisiert sich die Person als
Mitglied bestimmter Gruppen. Tajfel und Turner vermuten, dass der Mensch nach einer
positiven Selbstbewertung strebt und einen Teil seiner Selbstbewertung von Gruppen-
zugehorigkeiten ableitet, die in das Selbstkonzept integriert werden. Von besonderer
Bedeutung sind dabei Vergleichsergebnisse der Eigengruppe (Ingroup) mit Fremdgruppen
(Outgroups).

Gruppen- bzw. Organisationszugehorigkeiten werden bei starker Identifikation mit dem
Unternehmen als soziale Identitditen in das Selbstkonzept integriert und in bestimmten
Situationen im Selbstkonzept salient (vgl. Turner, 1987). Die ldentifikation tragt immer zur
Definition sozialer ldentitdat bei (van Dick, 2004b), wobei die Wahrscheinlichkeit bzw. die
Qualitat der Identifikation mit der Attraktivitat der Gruppenzugehorigkeiten und positiven
Gruppenvergleichen verbunden ist (vgl. Tajfel, 1978). Im Kontext von Unternehmen bedeutet
dies: Je attraktiver die Organisation (z.B. im Vergleich mit anderen Unternehmen oder ihrem
Ansehen in der Offentlichkeit) und ihre Merkmale (Produkte, Ziele, Erfolge), desto stirker
identifizieren sich Mitarbeiter mit ihr (vgl. Dutton, Dukerich und Harquail, 1994).

Ist eine soziale Kategorie als soziale Identitat im Selbstkonzept salient, beschreibt sich das
Individuum anhand der gruppenspezifischen Merkmale und verhalt sich entsprechend der
Gruppennormen. Es treten also die Gemeinsamkeiten mit anderen Personen in den
Vordergrund.

In ihren Uberlegungen zur SIT fokussieren Tajfel und Turner vor allem die Antezedenzien
sozialer Identitdt bzw. sozialer Identifikationsprozesse und ihre Effekte auf das Verhalten des
Individuums. Turner und Tajfel (1979) vermuten, dass der Mensch, gebunden an die situations-
bedingte Salienz personaler oder sozialer Identitdt im Selbstkonzept, von interpersonalen
(personale Ebene) zu intergruppalen Verhaltensweisen (soziale Ebene) wechselt - und
umgekehrt. Bezogen auf den Kontext von Organisationen bedeutet dies, dass die Person im
Zuge der Identifikation die Unternehmenswerte als eigene Ubernimmt, d.h. je stdrker die
Identifikation, desto héher ist die Ubereinstimmung der persénlichen Werte mit denen der
Organisation (Mael & Ahforth, 1989; Hogg & Terry, 2003; van Dick, 2004b) und desto positiver
fallen die arbeitsbezogenen Verhaltensweisen des Mitarbeiters aus (z.B. Tyler, 2003; Ellemers,
2003).

Verschiedene Studien belegen unterschiedliche Dimensionen von Identifikation (van Dick,
Wagner & Gautam, 2002): Die kognitive (Wahrnehmung der Person, Mitglied einer
bestimmten Gruppe/Organisation zu sein), evaluative (Bewertung von Attributen, die der

21



Einleitung

Gruppe/Organisation von aulen zugeschriebenen werden), affektive (emotionale Bewertung
bzw. Bedeutung der Gruppenmitgliedschaft) und eine konative/behaviorale Dimension
(Anpassung des Verhaltens an die Werte und Ziele der Gruppe) trennen. Diese Untersuchung
fokussiert die Auspragung der affektiven Dimension.

Das Commitment wird hier anhand der Uberlegungen von Allen und Meyer (1990; 1997)
betrachtet. Dem Ansatz der Autoren folgend, kann zwischen drei Komponenten des
Commitments unterschieden werden: dem affektiven, normativen und kalkulatorischen
Commitment. Das affektive Commitment beschreibt nach Ansicht von Allen und Meyer (1997),
inwieweit sich Mitarbeiter ihrer Organisation zugehorig und emotional verbunden fiihlen: Die
Mitarbeiter bleiben im Unternehmen, weil sie es wollen. Das normative Commitment resultiert
aus moralischen Verpflichtungsgefiihlen: Die Mitarbeiter bleiben im Unternehmen, weil sie
glauben es zu sollen. Das kalkulatorische Commitment entspringt verschiedenen Kosten-
Nutzen-Abwagungen: Die Mitarbeiter verbleiben in der Organisation, weil sie es miissen — ein
Wechsel des Unternehmens wird als verlustreich erlebt (z.B. Positionsverlust) oder ist aus
Mangel an passablen Alternativen unmoglich.

Es herrscht weitgehende Einigkeit dariiber, dass sich Identifikation und Commitment in ihrer
affektiven Komponente Uberschneiden, die Facetten des normativen und kalkulatorischen
Commitments sich aber nicht im Konzept der Identifikation wiederfinden lassen. Aus diesem
Grund wird hier ausschlielich das Verhéltnis zwischen affektiver Identifikation und affektivem
Commitment betrachtet.

Van Dick (2004 b) verweist auf die hdufige Vermischung von affektivem Commitment und
Identifikation in Wissenschaft und Praxis (aufgrund ihrer hoch positiven Korrelation) und
nimmt anhand eigener empirischer Befunde eine theoretische Differenzierung der Begriffe
vor. Demnach (iberlappen sich die Konstrukte zwar in Teilen, sind aber dennoch als distinkt zu
betrachten. Nach Ansicht von van Dick (2002; 2004), wie auch von Mael und Ashforth (1989)
oder Rousseau (1998), spiegelt Commitment, als Effekt der Identifikation, die Qualitdt der
Beziehung zur Organisation wider.

In der Praxis sind die Konstrukte der Identifikation und des Commitments vor allem deshalb
von Interesse, da verschiedene Studienergebnisse ihre positiven Effekte auf die
arbeitsbezogenen Einstellungen und Verhaltensweisen von Mitarbeitern belegen: Beispiels-
weise weisen die Konstrukte positive Zusammenhange mit dem freiwilligen Engagement und
der Motivation auf (z.B. Moser, 1996; Moser, 1997; Meyer & Allen, 1997; Meyer, Stanley,
Herscovitch & Topolnytsky, 2002; van Dick, Ogner & Gautam, 2002; Ellemers, 2003; Riketta &
van Dick, 2004; van Dick 2004b). Eine hohe Identifikation und Bindung der Mitarbeiter fihrt
dazu, dass sich die Mitarbeiter aktiv fir den Fortbestand und Erfolg des Unternehmens
einsetzen (vgl. Ashforth & Mael, 1989; Mael & Ashforth, 1992).

Aber nicht nur Organisationen profitieren von der Identifikation und Bindung der Mitarbeiter:
Menschen betrachten Organisationen als soziale Systeme, in denen sie spezifische Bedlirfnisse
befriedigen kénnen und wollen. Wie die Human-Relations-Bewegung lehrt, basiert die
Bereitschaft zur Bindung und zum Engagement von Menschen in Organisationen auf einer
Reihe von unterschiedlichen Faktoren: Ergebnisse einer Vielzahl wissenschaftlicher Studien
weisen darauf hin, dass Wohlbefinden, Motivation, Produktivitdt und Engagement erheblich
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von nichtmateriellen Faktoren beeinflusst und geférdert werden, wie z.B. Zugehorigkeits-
gefuhlen, Selbstverwirklichungspotentialen bei der Arbeit, vielseitigen und interessanten
Arbeitstatigkeiten, Lob und Anerkennung durch Vorgesetzte und Kollegen oder der wahr-
genommenen Fairness (z.B. Weinert, 1998; Rousseau, 1995; Tyler & Blader, 2000). Dariliber
hinaus kann die Organisationszugehorigkeit, wie eingangs bereits erwahnt, den Selbstwert
positiv beeinflussen und als soziale Identitat in das Selbstkonzept integriert werden und leistet
damit einen Beitrag zur Sinnstiftung und Identitatsbildung des Individuums.

Anhand verschiedener Studienergebnisse kdnnen einzelne Identifikations- und Bindungsziele
(bzw. -foci) von Mitarbeitern in Organisationen unterschieden werden: beispielsweise die
Organisation insgesamt, die Abteilung, die Arbeit, der Vorgesetzte, die Arbeitsgruppe, der
Beruf oder die Karriere (z.B. Moser, 1996; Meyer & Allen, 1997; van Dick, Stellmacher & Christ,
2003; Felfe, Six, Schmook & Knorz, 2001). Die vorliegende Untersuchung konzentriert sich im
Folgenden auf die Uberpriifung der Bindung an und Identifikation mit der Organisation,
Arbeitsgruppe und Karriere als zentralen Foci.

1.2.3 Arbeitszufriedenheit

Wie eingangs bereits erldautert, wird die Arbeitszufriedenheit ebenfalls in die Studie
aufgenommen, da verschiedene Untersuchungsergebnisse besondere Zusammenhange des
Konstrukts mit der Identifikation und dem Commitment belegen (z.B. Moser, 1996; Maier &
Woschée, 2002; Felfe & Six, 2006). Dabei sind allerdings die Wirkbeziehungen strittig:
Einerseits ist ein Anstieg der Identifikation und Bindung mit zunehmender Arbeitszufriedenheit
moglich, andererseits kdnnte diese auch durch das AusmaR der Identifikation und Bindung
beeinflusst werden. Verschiedenen Studienergebnissen sind Belege fiir beide Kausalrichtungen
zu entnehmen (z.B. Meyer & Allen, 1997; Abrams & de Moura, 2003; Riketta & van Dick, 2004).

Dariber hinaus wird in der vorliegenden Arbeit angenommen, dass die soziale Orientierung
eine moderierende Wirkung auf die Antezedenzien der Arbeitszufriedenheit ausiibt: Ebenso
wie bei der Identifikation und Bindung wird auch hier angenommen, dass sich Kollektivisten
und Individualisten hinsichtlich ihrer Erwartungen und Bedirfnisse an die Arbeits- und Organi-
sationsbedingungen, deren Befriedigung die Zufriedenheit prédgt, voneinander unterscheiden.

Den Uberlegungen in der Literatur folgend, wird die Arbeitszufriedenheit als eine relativ
stabile, emotionale Einstellung von Mitarbeitern gegeniber ihrer Arbeit aufgefasst (vgl. Felfe,
Schmook, Six & Wieland, 2005). Sie kann als das Ergebnis vielfiltiger kognitiver Bewertungs-
und Abwdagungsprozesse gegenliber dem Arbeitsplatz bzw. der Arbeitstatigkeit betrachtet
werden (vgl. Gebert & Rosenstiel, 2002): Je stdrker die persdnlichen Erwartungen und
Bediirfnisse des Individuums im Kontext der Arbeit befriedigt werden konnen, desto hoher ist
dessen Arbeitszufriedenheit (vgl. Martin, 2003).
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1.2.4 Organizational Citizenship Behavior (OCB)

Der Begriff des Organizational Citizenship Behavior (OCB) bezieht sich auf ein Konzept, das auf
Organ und Kollegen (z.B. Bateman & Organ, 1983; Smith, Organ & Near, 1983) zurlickgeht und
das freiwillige Engagement im Kontext der Arbeit beschreibt. Das OCB ist nach Organ dadurch
gekennzeichnet, dass es Uber die formalen Arbeitsanforderungen hinausgeht und sich auf sehr
unterschiedliche Art ausdriicken kann. Organ betrachtet beispielsweise die Auspragungen von
Hilfsbereitschaft, Gewissenhaftigkeit, Loyalitdt und Unkompliziertheit, als ,, weichen” Leistungs-
dimensionen, die aber einen erheblichen Beitrag zur Steigerung der organisationalen
Leistungsfahigkeit und Produktivitat liefern.

Verschiedene Studien belegen positive Zusammenhange des OCB mit der organisationalen
Identifikation (z.B. Rohmann et al., 2000), dem affektiven Commitment (z.B. Meyer & Allen,
1997; Staufenbiel, 2000) und der Arbeitszufriedenheit (z.B. Organ & Konovsky, 1989; Meyer,
Stanley, Herscovitch & Topolnytsky, 2002).

Die Aufnahme des OCB als Effektvariable von Identifikation, Commitment und Zufriedenheit
hat fir die vorliegende Untersuchung den Vorteil, dass verschiedene Verhaltensdimensionen
erhoben und auf unterschiedliche Moderatoreffekte der sozialen Orientierung hin betrachtet
werden kénnen.

1.3  Prdzisierung der Fragestellungen

Das Ziel dieser Arbeit ist die Beantwortung der Frage, inwieweit grundlegende soziale
Orientierungen von Mitarbeitern deren Erleben und Verhalten im Kontext von Arbeit und
Betrieb beeinflussen bzw. ob sich in Abhangigkeit von der sozialen Orientierung besondere
Zusammenhange finden lassen. Im Kern wird vermutet, dass sich die Beziehungsqualitdt zum
Unternehmen, welche anhand von Identifikation, Commitment und Arbeitszufriedenheit
betrachtet werden soll und deren Entstehungsbedingungen in Abhangigkeit von der sozialen
Orientierung unterscheiden. Somit wird der sozialen Orientierung eine Moderatorwirkung auf
diese Zusammenhange unterstellt.

Die Differenzierung zwischen Kollektivismus und Individualismus als stabilen sozialen
Orientierungen, wie sie die kulturbezogenen Ansitze vornehmen, wird in dem vorliegenden
Untersuchungsvorhaben auf Organisationen (bertragen. Es wird angenommen, dass
grundsatzlich zwischen zwei Mitarbeitertypen unterschieden werden kann, die als folgende
Extreme denkbar sind:

Der ausgeprdgte ,,Individualist”

Eine starke individualistische Pragung der sozialen Orientierung ist gekennzeichnet von
e der primdren Kategorisierung auf der personalen Identitatsebene,
e der Ableitung personaler Identitatsinhalte von persoénlichen Erfolgen und Leistungen,
e einer starken Identifikation mit der persénlichen Karriere bzw. einem hohen Karriere-
Commitment,
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e einer hohen kalkulatorischen Bindung an die Organisation (worin bestehen Kosten
und Nutzen des Verbleibs? Gibt es attraktive Alternativen?),

e einer geringen Identifikations- und emotionalen Bindungsbereitschaft bzw. -fahigkeit
in Bezug auf Organisation und die Arbeitsgruppe,

e einem hohen arbeitsbezogenen Engagement, welches vor allem durch das Karriere-
Commitment beeinflusst wird,

e einem starken Einfluss von Karriere- und Weiterbildungsmoglichkeiten sowie
spezifischen Merkmalen der Arbeitstatigkeit (z.B. Handlungsspielraum, Heraus-
forderung und Interessantheit der Aufgaben) auf die Arbeitszufriedenheit.

Der ausgeprdgte , Kollektivist”

Eine starke kollektivistische Pragung der sozialen Orientierung ist gekennzeichnet von

e der primaren Kategorisierung auf der sozialen Identitidtsebene,

e dem starken Streben nach sozialer Integration und Zugehorigkeit,

e der Ableitung eines Teils der sozialen Identitat von der Organisations-/
Teamzugehorigkeit,

e einer hohen Identifikations- und emotionalen Bindungsbereitschaft mit bzw. an Unter-
nehmen/Arbeitsgruppe,

e einer besonderen Bedeutung des sozialen Klimas als Ausdruck sozialer Integration,

e einem hohen Engagement fiir den Erfolg des Unternehmens, das durch die
organisationale Identifikation und Bindung beeinflusst wird,

e einer besonderen Bedeutung sozialer Beziehungen zu Vorgesetzten und Kollegen
(konkret z.B. Anerkennung durch Vorgesetzte und Kollegen, gegenseitige Unter-
stltzung, Zusammenhalt in der Arbeitsgruppe) auf die Arbeitszufriedenheit.

Bisher sind die oben skizzierten Unterschiede zwischen den beiden dargestellten
Mitarbeitertypen als Mitarbeiter desselben Unternehmens innerhalb desselben Kulturkreises,
soweit der Autorin bekannt, nicht betrachtet worden und machen die Originalitdt der Studie
aus. Die oben charakterisierten Mitarbeitertypen werden in dem vorliegenden Dissertations-
vorhaben zum besseren Verstiandnis zundchst bewusst als theoretische ,Reinformen” stark
polarisiert dargestellt. In der Praxis werden diese Reinformen eher selten vorzufinden sein,
allerdings wird hier angenommen, dass jeder Mensch tendenziell entweder eher
kollektivistisch oder eher individualistisch orientiert ist.

Zentral ist die Annahme unterschiedlicher Bedirfnisse, Erwartungen und Bewertungs-
malstdbe an Gruppenzugehorigkeiten, welche die Auspragung von Identifikation und
Commitment sowie ihre Entstehungsbedingungen beeinflussen sollten. In dieser Untersuchung
soll deshalb untersucht werden, ob die soziale Orientierung den Zusammenhang von Arbeits-
und Organisationsmerkmalen mit der Bindung und Identifikation moderiert.

Das Dissertationsvorhaben geht davon aus, dass das psychologische Band zwischen
Organisation und Individuum nur durch einen Briickenschlag zwischen den Bediirfnissen und
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Interessen der Mitarbeiter und denen der Organisation stabil bleiben bzw. eingedenk der
eingangs zitierten Untersuchungsergebnisse wieder an Kraft gewinnen kann. Ein Weg zur
Steigerung der organisationalen ldentifikation und Verbundenheit von Mitarbeitern kénnte
womoglich in der Beriicksichtigung unterschiedlicher sozialer Orientierungen und der damit
verbundenen verschiedenen Bediirfnisse bereitet werden. Im Mittelpunkt dieser
Untersuchung steht daher die Frage, ob zwischen den skizzierten Mitarbeitertypen
differenziert werden kann und ob die soziale Orientierung die oben beschriebene
Moderatorwirkung aufweist.

Die Uberlegungen der Arbeit stellen insofern einen Zugewinn fiir Wissenschaft und Praxis dar,
als bisher kaum differenzierte Untersuchungen zu der angenommenen Moderatorwirkung
sozialer Orientierungen auf die Qualitdt von Identifikation und Commitment vorgenommen
wurden. Einzig Felfe (2006) hat bisher, soweit der Autorin bekannt, Untersuchungen zur
Auspragung verschiedener Commitmentfoci bei Kollektivisten und Individualisten durch-
gefiihrt. Die oben angefiihrten Uberlegungen lassen sich in folgende Leitfragen
zusammenfassen, die im Folgenden Uberprift werden:

Gibt es unterschiedliche Auspragungen der sozialen Orientierungen bei Mitarbeitern eines
Unternehmens?

Unterscheiden sich Kollektivisten und Individualisten signifikant im Erleben und Verhalten in
Organisationen?

Unterscheiden sich die Entstehungsbedingungen von Commitment, Identifikation und
Zufriedenheit bei Kollektivisten und Individualisten?

Weisen Kollektivisten ein hoheres Mall an emotionaler Identifikation und affektivem
Commitment gegenliber dem Unternehmen auf als Individualisten?

Ist die emotionale Bindung an die Arbeitsgruppe bei Kollektivisten starker als bei
Individualisten?

Ist das Karriere-Commitment bei Individualisten starker ausgepragt als bei Kollektivisten?

Ist das OCB bei Kollektivisten und Individualisten unterschiedlich stark ausgepragt?
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Die theoretischen Uberlegungen zu den Zusammenhidngen zwischen den untersuchten

Variablen bildet das nachfolgende Ubersichtsmodell ab:

Merkmale der Person

- Soziale Orientierung

Person

- Alter
- Position
- Dauer Betriebszugehorigkeit

EEEE

Organisationsklima

- Karriere- und Weiter-
bildungsmdéglichkeiten

- Information/Mits prache

Merkmale der
Arbeitstatigkeit

- Handlungsspielraum,

- Vielseitigkeit

- Ganzheitlichkeit

- Zusammenarbeit
Soziale Riickendeckung

Organisation/Situation

Abb. 1: Ausgangsmodell der Untersuchung

Erleben

Arbeitszufriedenheit

Identifikation

+ mit der Organisation
+ mit der Arbeitsgruppe

Commitment
= Organisation
(kalk.ulativ, affektiv)
= Arbeitsgruppe
« Karriere

Verhalten

Hilfsbereitschaft

Eigeninitiative

Gefordertes
Arbeitsverhalten

Zusatzliches
Engagement

Dem Modell ist zu entnehmen, dass zwischen den Merkmalen der Person und den Merkmalen

der Organisation bzw. der konkreten Arbeitstatigkeit/Arbeitssituation eine Interaktion

vermutet wird. Demnach werden die organisationalen Merkmale in Abhdngigkeit von den

personalen Merkmalen, Zielen und Interessen unterschiedlich wahrgenommen und bewertet.

Das Erleben der Person, d.h. das Ausmal ihrer Zufriedenheit, Bindung und Identifikation, sollte

davon gepragt sein, wie sehr sie ihre Bedirfnisse und Erwartungen in der Organisation bzw. im

Kontext der Arbeit befriedigen kann. Dieser Aspekt wird beispielsweise in vielen Theorien zur

Arbeitszufriedenheit betont (z.B. Vroom, 1964; Lawler, 1973; Bruggemann, 1975).

Zentral ist die Uberlegung, dass sowohl die Wahrnehmung der spezifischen Organisations-

merkmale als auch das Erleben und Verhalten der Person maligeblich von ihrer sozialen

Orientierung (eher kollektivistisch bzw. eher individualistisch) beeinflusst bzw. moderiert wird.
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2  Soziale Identitdt und organisationale Identifikation

Wie eingangs erldutert, ruht das zentrale Interesse der vorliegenden Untersuchung auf der
angenommenen Moderatorwirkung individualistischer und kollektivistischer Orientierung auf
die Entstehungsbedingungen und Auspragung organisationaler Identifikation und Bindung von
Mitarbeitern. Einen ersten Zugang zum Verstandnis von kollektivistischer bzw. indivi-
dualistischer Orientierung ermdglicht die Definition sozialer bzw. personaler Identitat, wie sie
Tajfel und Turner mit ihren Theorien zur sozialen Identitat (SIT) und der sozialen Selbst-
kategorisierung (SCT) vornehmen. Zudem fokussieren die Theorien vor allem die Prozesse der
sozialen Identifikation und bilden, vor dem Hintergrund der Fragestellung der Antezedenzien
organisationaler ldentifikation, einen Grundbaustein der vorliegenden Arbeit. Die fir die
Untersuchung relevanten, zentralen Annahmen der Theorien werden im Folgenden vorgestellt
und diskutiert.

Da sich die vorliegende Arbeit auf die Identifikation mit bzw. die Bindung an Organisationen als
bedeutsamen sozialen Einheiten des Arbeitslebens konzentriert, sind im nachfolgenden
Abschnitt verschiedene Theorien und empirische Befunde zu den Antezedenzien, Foci und
Effekten organisationaler Identifikation dargestellt.

AnschlieBend werden zentrale theoretische Uberlegungen und Befunde der
kulturvergleichenden Psychologie zu Individualismus und Kollektivismus eingefiihrt. Die
Differenzierung zwischen eher individualistisch bzw. kollektivistisch orientierten Mitarbeitern
in Unternehmen basiert auf den kulturellen Ansatzen und Studienergebnissen zur Identitat von
Hofstede (1980; 1999), Triandis (1985; 1989; 1991; 1995), Markus und Kitayama (1991). Diese
werden in ihren Grundziigen vorgestellt. Nachfolgend werden die Uberlegungen von Hinkle
und Brown (1990; 1992) aufgegriffen, die die Annahmen von SIT und SCT mit der
kulturpsychologischen Differenzierung zwischen Kollektivismus und Individualismus vereinen
und in der vorliegenden Arbeit von zentralem Interesse sind.

AbschlieBend werden erste Hypothesen zur Auspragung und zu den Effekten
individualistischer und kollektivistischer Orientierung in Organisationen aufgestellt.

2.1 Zentrale Annahmen von SIT und SCT

Anhand experimenteller Verfahren der Intergruppenforschung zum Verhalten willkirlich
ausgewahlter und verschiedenen Gruppen zugeteilter Probanden, konnten Tajfel, Billig, Bundy
und Flament (1971) eine grundsatzliche Tendenz der Bevorzugung von Eigengruppen-
mitgliedern gegeniber Fremdgruppenmitgliedern belegen und postulierten ihr ,Paradigma
minimaler Gruppen” (,,minimal group paradigm”). Das Resultat des Experiments zeigt, dass
auch in, auf Basis zufdlliger und trivialer Kriterien gebildeten Gruppen die bloRe
Gruppenmitgliedschaft als Ursache fiir Intergruppendiskriminierung ausreicht. Dies auch
obwohl wahrend des Experiments zu keinem Zeitpunkt eine Interaktion innerhalb und
zwischen den Gruppen stattfand und bei den Mitgliedern keine Kenntnis tber die anderen
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Mitglieder der Eigengruppe oder der Fremdgruppe bestand und keine Interessenkonflikte
zwischen den Gruppen vorlagen.

Auf Basis dieser Gruppenexperimente versucht Tajfel (1978; Tajfel & Turner, 1979; 1986) mit
der Formulierung der SIT (,social identity theory”, SIT) das Verhalten des Individuums in
Gruppen und soziale Phdanomene wie Eigengruppenfavorisierung und Fremdgruppen-
diskriminierung zu erklaren. Tajfel (1978) nimmt an, dass Gruppen- bzw. Organisations-
zugehorigkeiten verinnerlicht, d.h. zum Bestandteil des Selbstkonzepts und dadurch
verhaltenswirksam werden. Im Zentrum steht die Annahme des individuellen Strebens nach
einer positiv bewerteten sozialen Identitdt und daran ankniipfende kognitiv-motivationale
Prozesse.

Die SIT wurde von Turner (1985; Turner & Oakes, 1989) um die Theorie der Selbst-
kategorisierung (,self categorization theory”, SCT) erganzt. Die SCT fragt als allgemeinere
Theorie nach den Bedingungen und Prozessen, die Individuen (iberhaupt in die Lage versetzen,
sich als Gruppenmitglieder zu fiihlen und als Gruppenmitglieder zu handeln. Im Zentrum
stehen kognitive Prozesse der Entstehung von sozialer Identitdat und die Wahrnehmung der
eigenen Person und anderer Personen auf unterschiedlichen Ebenen der Abstraktion. Die
Theorie betrachtet dabei sowohl die soziale als auch die personale Ebene der Identitdt und
damit verbundene intergruppale bzw. interpersonale Verhaltensweisen. Die SIT lasst sich
insofern von den allgemeineren Annahmen der SCT ableiten (Hogg & Turner, 1987), als sie sich
als differenzierte bzw. vertiefende Theorie ausschlieBlich mit der Ebene der sozialen Identitat
beschaftigt und auf die Beschreibung und Erklarung intergruppaler Verhaltensweisen
konzentriert.

Die Grundiiberlegung der SIT besteht darin, personale und soziale Identitat als Subsysteme des
Ubergeordneten Selbstkonzepts anzunehmen und als Endpunkte eines intraindividuellen
Kontinuums des Selbstkonzepts zu beschreiben. Die SCT erweitert diese Uberlegung und
nimmt personale und soziale Identitat als zwei unterschiedliche Abstraktionsebenen der
Identitat bzw. des Selbstkonzepts an.

Im Mittelpunkt steht die Frage nach dem Verhaltnis zwischen personaler und sozialer Identitat:
Wann kategorisiert sich der Mensch auf personaler Ebene als Individuum bzw. auf sozialer
Ebene als Gruppenmitglied? Die personale Identitdt wird von SIT und SCT als von individuellen
Merkmalen und den wahrgenommenen Unterschieden zu anderen Personen gekennzeichnet
angenommen. Die soziale Identitdit dagegen wird als aus bedeutsamen Gruppenmit-
gliedschaften resultierend vermutet. Tajfel (1978) definiert soziale Identitat als: ,,...that part of
an individual's self-concept, which derives from his knowledge of his or her membership of a
social group (or groups), together with the value and emotional significance attached to this
membership” (Tajfel, 1978, S. 63). Genauer noch konstituiert sich die soziale Identitat Gber
spezifische Gruppenmerkmale: ,Soziale Identitit setzt voraus, dass die Selbst-Interpretation
sozial erweitert wird. Eigengruppen-Mitglieder werden mit in die eigene Selbstinterpretation
aufgenommen. Diese wird also de-personalisiert. Soziale Identitét griindet demnach in der
Selbst-Interpretation als austauschbares Gruppenmitglied, also im kollektiven Selbst”
(Mummendey & Simon, 1997; S. 20).
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Das Konzept der SIT betont die evaluative bzw. affektive Komponente des Selbstkonzepts bzw.
das Selbstwertgefiihl des Individuums, wonach das Individuum ein positives Selbstkonzept
anstrebt: Die Frage ,,Wer bin ich?“ geht demnach mit der Frage ,Wie gut bin ich?“ einher. Die
einfachste Erklarung fiir dieses Phanomen besteht darin, dass sich ein positives Selbstbild
besser anfiihlt als ein schlechtes: , We know that people want to think well of themselves, but
why? A simple answer is that it feels good. Undoubtedly, people who hold favorable opinions of
themselves are happier than people who hold low opinions of themselves” (Baumeister, 1999,
S. 85).

Verschiedene Studien belegen die robuste Tendenz des Individuums, ein positives Selbstbild zu
erlangen (vgl. Greenwald & Breckler, 1985; Baumeister, 1999; Tesser, 2001). Der Mensch ist
demnach bestrebt, moglichst positive Selbstinformationen zu erhalten. Soziale
Vergleichsprozesse und Gruppenzugehorigkeiten bilden eine wichtige Quelle zur
Beantwortung identitatsrelevanter Fragen wie ,Wer bin ich?“, ,,Wozu gehore ich?“, ,, Wie passe
ich hinein?“ (Oyserman, 2001).

Nach Ansicht von Tajfel und Turner (1979; 1986) tendieren Menschen dazu, sich mit Gruppen
zu identifizieren, von denen eine positive soziale Identitat abgeleitet werden kann. Demnach
nehmen sie einen engen Zusammenhang zwischen der Selbstaufwertung des Individuums und
seinem Streben nach Gruppenzugehdrigkeiten an. Fir Pratt (1998) weisen soziale Identi-
fikationsprozesse neben der Funktion der Selbstaufwertung weitere Funktionen fir das
Individuum auf. Seiner Vermutung nach kénnen beispielsweise subjektive Unsicherheiten in
Bezug auf das eigene Selbstkonzept, d.h. die eigenen Gefiihle, Einstellungen und Verhaltens-
weisen reduziert werden (vgl. Hogg & Terry, 2003). Die soziale Identifikation hilft, die soziale
Welt zu strukturieren und bietet Verhaltens- und Erwartungssicherheit in Bezug auf die eigene
Position in der sozialen Umwelt (Pratt, 1998).

Pratt (1998) benennt dariiber hinaus Bedirfnisse nach Zugehorigkeit, Sicherheit und
Ganzheitlichkeit als Motoren der Identifikation mit Gruppen. Er nimmt fir die meisten
Menschen ein starkes Bedlirfnis nach Zugehorigkeit in Gruppen an, da der Mensch, als eher
soziales Wesen, im Allgemeinen nicht isoliert leben mochte. Die Identifikation ist eine wichtige
Moglichkeit, um die Vereinzelung zu vermeiden (Pratt, 1998). Geflihle der Verletzlichkeit und
Unsicherheit werden Uber die Gruppen- bzw. Organisationsmitgliedschaft reduziert, wodurch
das Bediirfnis nach Sicherheit befriedigt wird (van Dick, 2004b).

Ausgehend von einem starken Bediirfnis nach Selbstaufwertung, postulieren SIT und SCT, dass
die Bewertung der sozialen Identitdt von der Beurteilung der Gruppen abhdngt, denen man
angehort. Die Bewertung der Eigengruppe wird durch soziale Vergleiche mit relevanten
Fremdgruppen bestimmt. Der Vergleich zwischen Ingroup und Outgroup erfolgt gemaR Turner
(1985) mit Hilfe des Meta-Kontrast-Prinzips: Unterschiede innerhalb der Eigengruppe werden
minimiert und die zu relevanten Fremdgruppen werden maximiert. Daraus folgt eine
Homogenisierung, d.h. Uberbetonung der Merkmale. Diese erleichtert die Abgrenzung zu- und
den Vergleich der Eigengruppe mit Fremdgruppen. Das Prinzip des Meta-Kontrasts beruht flr
Turner auf Stereotypisierungsprozessen, die die kognitive Generalisierung von Merkmalen
(Ahnlichkeiten und Unterschiede) beinhalten und dem Individuum (iberhaupt erst eine
Systematisierung der sozialen Welt erméglichen (Turner, 1994).
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Fallen die Ergebnisse des Intergruppenvergleichs zum Vorteil der Eigengruppe aus, nehmen
Tajfel und Turner (1979) positive Auswirkungen auf die soziale Identitat bzw. den Selbstwert
des einzelnen Mitglieds an. Ashforth und Mael (1989) leiten von dieser Uberlegung die These
ab, dass die Motivation zur Identifikation mit der Attraktivitat einer sozialen Gruppe zunimmt.
Diese These ist fiir ihre weiteren Uberlegungen zur organisationalen Identifikation zentral.

Negative Vergleichsergebnisse sollten dagegen negativ auf das Selbstbild wirken und bei
starker Identifikation als persénliche Niederlagen erlebt werden (Hogg, 2003). Die SIT
postuliert das Streben nach positiver Distinktheit im Sinne einer Uberlegenheit der
Eigengruppe: ,They pursue positive distinctiveness for their own group relative to relevant
other groups, because this furnishes positive social identity and positive self-esteem” (Hogg,
2001, S. 62). Erst aus den positiven Ergebnissen sozialer Vergleichsprozesse kann das
Individuum auf die Besonderheit der eigenen Merkmale, die sich aus der Gruppen-
mitgliedschaft ergeben, schlieRen (Brewer & Gardner, 1996). Mit dem Begriff der positiven
Distinktheit der Eigengruppe erklart Tajfel (1978) Prozesse der Intergruppendiskriminierung
und Vorurteilsbildung, ohne dass reale Konflikte zwischen den Gruppen bestehen.

Ausgehend von ihren Uberlegungen und den Ergebnissen der oben zitierten Laborstudien
formulieren Tajfel und Turner (1979) in der SIT drei Pramissen zur sozialen ldentitat:

1. Der Mensch strebt nach einer positiven Selbsteinschdtzung.

2. Menschen leiten einen Teil ihrer Selbsteinschdtzung, ihre soziale Identitdt, aus ihren
Gruppenzugehdrigkeiten ab.

3. Die Bewertung einer Gruppe ergibt sich aus dem Vergleich dieser Gruppe mit relevanten

Gruppen.

2.1.1 Personale und soziale Identitat

Ausgangspunkt der theoretischen Uberlegungen Tajfels (1978) fiir die SIT war die Feststellung,
dass das individuelle Selbstkonzept nicht nur von Merkmalen bestimmt wird, die die Person als
einzigartig definieren und von anderen Personen unterscheiden (personale Identitdt), sondern
auch von Gruppenmitgliedschaften, also sozial geteilten Merkmalen (soziale Identitat, vgl.
Mummendey & Otten, 2002).

Turner et al. (1989) definieren das Selbstkonzept als Set kognitiver Reprdsentationen des
Selbst, die der Person verfligbar sind: Bestimmte Selbstkonzepte werden in spezifischen
Situationen ,angeknipst” und produzieren spezifische Selbst-Eindriicke. Nach Ansicht von
Tajfel und Turner (1979) setzt sich das Ubergeordnete Selbstkonzept (,self-concept”) des
Individuums aus den beiden Subsystemen der personlichen bzw. personalen ldentitdt sowie
der sozialen Identitat zusammen (vgl. auch Brown & Turner, 1981): ,,According to SIT, the self-
concept comprises a personal identity that encompasses idiosyncratic attributes (e.g.
dispositions, abilities) and a social identity that encompasses salient group classifications (e.g.
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nationality, political affiliation)” (Mael & Ashforth, 1995, S. 310). Das Selbstkonzept umfasst als
kognitive Struktur das Wissen tiber die eigene Person bzw. das Selbstbild.

Turner (1985, SCT) erachtet das Kontinuum von personaler und sozialer Identitat in seiner die
SIT ergdnzenden SCT als dynamisch-flexibel und nimmt beide Ebenen als zeitlich begrenzt
“aktiv” an. Der Begriff der ,Salienz” von Selbstkategorisierungen bildet dabei den Schlissel:
“Salienz” beschreibt die momentane psychische Wichtigkeit einer bestimmten Selbstkategorie,
d.h. die Aktivierung einer spezifischen Kategorie im Selbstkonzept (Turner, 1987).

Soziale oder personale Kategorie sind "salient", wenn sie in einer bestimmten Situation
funktional anwendbare, angemessene und passende Reprasentationen sozialer Realitdt sind
(Turner et al., 1989). Der soziale Kontext bzw. seine Salienz im Selbstkonzept des Individuums
determiniert, ob die Selbstkategorisierung auf personaler oder sozialer Ebene erfolgt.

Ist eine spezifische soziale Kategorie bzw. Gruppe im Selbstkonzept salient, tritt die personale
Ebene der Identitdt in den Hintergrund und die soziale Ebene wird aktiviert: Das Individuum
kategorisiert sich auf sozialer Ebene als Mitglied einer bestimmten Gruppe (Turner, 1985;
Marques, Abrams, Paez & Hogg, 2001). Alle fur das Selbstkonzept relevanten sozialen
Kategorien sind standig im Hintergrund verfligbar und leicht aktivierbar: , The category that
best fits the field becomes salient in that context” (Hogg & Terry, 2000, S. 125).

Mit der Salienz einer bestimmten sozialen Kategorie im Selbstkonzept, bestimmt diese zu
einem groRen Teil Wahrnehmung, Denken, Fihlen und Verhalten und aktiviert die mit ihr
verbundene soziale Identitdt - also mehr als starker das Wissen um eine Gruppen-
zugehorigkeit. Ist die personale Ebene des Selbstkonzepts salient, sind die personlichen
Verhaltensweisen nach Tajfel (1978) von individuellen Merkmalen geprégt, d.h. die soziale
Interaktion wird von personlichen Interessen und Zielen gelenkt. Ist dagegen die soziale Ebene
des Selbstkonzepts salient, orientiert sich das individuelle Verhalten an den Merkmalen bzw.
Verhaltensregeln und Zielen (Prototypen) der Gruppe.

Fiir Turner konstituiert sich die personale Identitdt zu einem wesentlichen Teil aus der sozialen
Identitdt und er geht von einer ausgepragten Interaktion beider Ebenen aus (Oakes et al.,
1994). Hogg und Abrams (1988) greifen die Uberlegung Turners (1987) auf und nehmen die
personale Identitdt als auf spezifischen Attributen beruhend an, die aus konkreten
Beziehungen zu bestimmten Personen resultieren und an diese gebunden sind (z.B. ,,Sohn von
X“, ,Freund von Y“). Sie messen demnach Erfahrungen der sozialen Interaktion eine starke
Bedeutung fiir das Selbstkonzept insgesamt bei.

2.1.2 Soziale Identifikation

Die Grundlage sozialer Identitdtsbildung besteht fiir Tajfel (1978) in der Identifikation mit einer
in diesem Sinne als attraktiv wahrgenommenen sozialen Gruppe. Tajfel (1981) definiert soziale
Gruppen in diesem Kontext als aus zwei oder mehr Personen bestehend, die sich als Mitglieder
derselben sozialen Kategorie wahrnehmen (vgl. auch Turner, 1987) und eine gemeinsame
soziale Identifikation mit demselben sozialen Objekt aufweisen (vgl. Simon & Mummendey,
1997). Objektiv kann Identifikation zunachst als ,,...die Zuordnung eines Objektes zu einer
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Klasse von Objekten...” (van Dick, Wagner & Gautam, 2002, S. 149), subjektiv dagegen als
...perception of oneness with or belongingness to some human aggregate” (Ashforth & Mael,
1989, S. 21) beschrieben werden. Ein Kind wird beispielsweise objektiv der Gruppe der Schiiler
oder eine Studentin der Gruppe der Frauen zugeordnet. Diese kann sich wiederum subjektiv,
gemessen an der personlichen Bedeutung der Mitgliedschaft fir das eigene Selbstbild, der
Gruppe der Juristen zuordnen. Im Zentrum der SIT steht die subjektive Identifikation des
Individuums mit sozialen Gruppen.

Die unterschiedliche Qualitat von ldentifikation, der zufolge sich das Individuum zu einer
Vielzahl von Gruppen kognitiv zugehérig fiihlen kann (vgl. 1.2.3), ohne diese Klassifizierungen
als soziale Identitdten anzunehmen, fiihrte Tajfel (1983) dazu, zwischen verschiedenen
Dimensionen sozialer Identifikation zu differenzieren. Zunachst trennt er zwischen einer
kognitiven und evaluativen Komponente, denen er spater eine affektive hinzuftgt: ,,/n order to
achieve the state of ‘identification’, two components are necessary (...) a cognitive one, in the
sense of awareness of membership and an evaluative one, in the sense that this awareness is
related to some value connotations” (Tajfel, 1983, zitiert nach Pratt, 1998, S. 172).

Auf der kognitiven Ebene erkennt sich das Individuum als einer bestimmten Kategorie
zugehorig; es ist sich der Zugehorigkeit zu einer sozialen Gruppe bewusst und identifiziert sich
als Mitglied. Nach Mael und Ashforth (1992) griindet die Identifikation auf der kognitiven
Komponente, als Aktivierung der Selbstkategorisierung auf sozialer Ebene, auf welche die
anderen Komponenten aufbauen.

Auf evaluativer Ebene betrachtet und bewertet die Person die Gruppenzugehdrigkeit sowohl
anhand von Attributen, die sie selbst erkennt als auch anhand von Merkmalen, die der Gruppe
von auBen zugeschrieben werden. Harquail (1998) erginzt diese Uberlegung und nimmt an,
dass die individuelle Bewertung der Identitdt nicht nur von der eigenen Meinung, sondern
auch von der Meinung Aulenstehender beeinflusst wird: ,Although Tajfel refers only to
individuals® evaluation of their identity, both their own private and others" public evaluations of
the identity will influence individuals® emotions“ (Harquail, 1998, S. 226).

Die affektive Dimension beschreibt den Prozess in dem sich, parallel zur Entwicklung der
ersten beiden Dimensionen, aus einer Identifikation der Person als Mitglied einer Gruppe, eine
Identifikation mit der Gruppe entwickelt (Phinney, 1991). Erst daraus kann die emotionale
Bindung an die Gruppe entstehen. Nach Ansicht Tajfels (1983) bilden Individuum und Gruppe
erst an dieser Stelle eine Einheit: Das Individuum integriert die Merkmale der Gruppe in sein
Selbstkonzept und erlebt die Erfolge und Misserfolge der Gruppe als eigene. Demzufolge ist die
soziale Identitat als bestimmte Qualitat sozialer Identifikation anzunehmen. Turner zufolge
wird eine soziale Kategorie nur dann als soziale Identitdt im Selbstkonzept salient, wenn sich
das Individuum mit ihr (affektiv) identifiziert.

In der Wissenschaft geht man davon aus, die Komponenten bauten aufeinander auf und
beschrieben einen ansteigenden Identifikationsprozess (Phinney, 1999): Auf die kognitive
Feststellung, Mitglied einer Kategorie zu sein, kann eine positive evaluative Bewertung der
Gruppenmitgliedschaft (z.B. aufgrund des Ansehens der Gruppe in der Offentlichkeit) folgen,
die in die affektive Identifikation miindet.
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Den drei genannten Dimensionen der Identifikation wurde spater noch eine vierte
hinzugefligt: die sogenannte konative bzw. behaviorale Dimension (Tajfel, 1978; Phinney,
1991). Diese bezieht sich auf das Verhalten des Individuums: Nach Meinung von Tajfel (1978)
und Phinney (1991; 1999) setzt sich die Person in ihrem Verhalten, je nach Qualitat der
Identifikation, mehr oder weniger flr die Werte und Ziele der Gruppe ein.

2.1.3 Kritik an SIT und SCT

In den vorangegangenen Abschnitten wurden einige der, fiir die vorliegende Untersuchung
relevanten, zentralen Annahmen der SIT und SCT behandelt. Obgleich haufig kritisiert wird,
dass diese Annahmen auf Erkenntnissen beruhen, die unter Laborbedingungen gewonnen
wurden, haben SIT und SCT doch einen entscheidenden Beitrag zur Erklarung individuellen
Verhaltens in Gruppen und sozialer Phianomene wie Eigengruppenfavorisierung und
Fremdgruppendiskriminierung als spezifischem Intergruppenverhalten geleistet. Bis heute
belegt eine Vielzahl von Studienergebnissen die in SIT und SCT beschriebenen Prozessen
sozialer Identifikation und sozialer Identitatsbildung.

Wie deutlich wird, nehmen SIT und SCT die soziale Identitdtsbildung als Grundbediirfnis des
Individuums an, das Uber attraktive Gruppenmitgliedschaften sein Selbstwertgefiihl erhoht
und diese als soziale Identitdaten in das Selbstkonzept integriert. Der Fokus von SIT und SCT
ruht vorwiegend auf der Erklarung intergruppaler Verhaltensweisen und sozialer Selbst-
kategorisierungsprozesse, weshalb der sozialen Identitdt ein deutlich hoéheres Gewicht
zukommt als der personalen Identitat.

Turner geht bei seinen Uberlegungen zur Selbstkategorisierung davon aus, dass sich das
Individuum gleichermalRen Uber personale und soziale Identitdtsanteile definiert. Dabei
beriicksichtigt er nicht die Frage nach einer stabilen, interindividuell unterschiedlichen
Tendenz, sich grundséatzlich eher Uber personale oder eher soziale Attribute zu definieren.
Seine Argumentation ldsst vielmehr vermuten, dass er von einem Gleichgewicht der
Identitatsebenen ausgeht und sie als gleichermaBen stark im Selbstkonzept ausgepragt
erachtet. Stabile interindividuell unterschiedliche Bedirfnisse, Bewertungs- und Verhaltens-
praferenzen, die sich auch auf die Bedeutsamkeit von Gruppenmitgliedschaften und das
Bediirfnis nach der Ableitung sozialer Identitat auswirken kénnten, werden nicht thematisiert.

Stangor (2004) und Huddy (2004) kritisieren, dass SIT und SCT diese interindividuellen
Unterschiede und ihre Effekte auf intergruppale Verhaltensweisen ausblenden und deshalb zu
kurz greifen: ,Social identity researchers have essentially ignored the role played by individual
differences in the process of identity acquisition and the development of outgroup antipathy
(...) Social identity theory has devoted little or no attention to the origins of individual
differences in intergroup behaviour” (Huddy, 2004, S. 948ff). Huddy (2004) wie auch Stangor
(2004) gehen davon aus, dass diese Unterschiede bestehen: ,Individuals differ in their
willingness to internalize group membership or vilify outgroup members (...) Individual
differences not only flavor reactions to outgroups, they are also central to the development of
ingroup attachments” (Huddy, 2004, S. 950).
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Bereits Cheek und Kollegen (1982; 1989; 2001) werfen anhand eigener Studienergebnisse die
Frage auf, inwiefern die zentralen Annahmen von SIT und SCT auf alle Individuen
gleichermaRen Ubertragen werden kénnen. Sie halten auch eine primare Salienz personaler
Identitat im Selbstkonzept fiir denkbar: Bei Personen mit stirker ausgepragter personaler
Identitdt sollten die von SIT und SCT beschriebenen Prozesse ihrer Ansicht nach eine
eingeschrankte Giiltigkeit besitzen.

Einen weiteren wichtigen DenkanstoR liefert Campbell (1990; 1999), mit ihren beiden
unterschiedlichen Formen bzw. Quellen des Selbstwerts: einem inneren, der aus der
Bewertung personlicher Merkmale resultiert und einem nach aullen gerichteten, den sie als
von der sozialen Bewertung durch andere Personen und Gruppenmitgliedschaften
determiniert erwartet. Campbell (1999) geht davon aus, dass Individuen sich tendenziell eher
Uber soziale Merkmale (selbstunsichere Personen) oder eher personale Merkmale
(selbstsichere Personen) aufwerten. Damit werden unterschiedliche Quellen des Selbstwerts
definiert, deren Ursprung in der Disposition des Individuums angenommen werden kann.
Ubertragen auf die Uberlegungen der SCT, kdnnte man interindividuelle Unterschiede in der
Tendenz der Selbstkategorisierung vermuten, mit der besondere Effekte auf die Qualitat
sozialer Identifikation und intergruppaler Verhaltensweisen verbunden sein kénnten.

Zentraler Anstol’ zu der vorliegenden Arbeit ist die Kritik von Hogg (2001), Huddy (2004) oder
Stangor (2004) sowie Hinkle und Brown (1990; 1992) an SIT und SCT. Die Autoren kritisieren,
dass sich die Theorien ausschlielRlich auf die Erklarung stereotyper bzw. prototypischer
intergruppaler Verhaltensweisen und die Mechanismen der Differenzierung zwischen Ingroup
und Outgroup konzentrieren. Interindividuelle Unterschiede in der Bereitschaft und dem
Bediirfnis, sich mit Gruppen zu identifizieren und die sich daraus ergebenden Folgen fir
Erleben und Verhalten wiirden nicht beriicksichtigt.

Turner und Kollegen gehen davon aus, dass sich das Individuum auf drei verschiedenen
Abstraktionsebenen kategorisieren kann, wobei fiir die vorliegende Untersuchung die
Selbstkategorisierung auf unterer und mittlerer Ebene von Interesse ist. Auf der
untergeordneten Ebene steht Tajfel zufolge die einzigartige Personlichkeit des Individuums im
Vordergrund: Diese kategorisiert sich selbst und andere auf der Basis individueller Merkmale.
Tajfel folgend nimmt Turner an, das Handeln auf dieser Ebene werde von interpersonalen
Verhaltensweisen determiniert und die Salienz der personalen ldentitdt zur Verdrangung der
sozialen Identitdt fihre. Auf der mittleren Abstraktionsebene ordnet sich das Individuum
bestimmten Gruppen zu, d.h. es kategorisiert sich selbst und andere auf Basis geteilter,
gruppenspezifischer Merkmale, welche seine soziale Identitdt konstruieren. Intergruppale
Verhaltensweisen dominieren das Handeln und die personale Identitdat rickt in den
Hintergrund. Turner geht - ebenso wie Tajfel - von einer wechselseitigen Beeinflussung von
personaler und sozialer Identitat aus. Allerdings ist er der Ansicht, die Inhalte der personalen
Identitat konstituierten sich auch aus denen der sozialen Identitat.

In der vorliegenden Arbeit wird zusatzlich angenommen, dass sich Individuen entweder eher
auf personaler oder eher auf sozialer Ebene kategorisieren und diese Pradisposition von Person
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zu Person variiert. Weiterhin sollte die personale Identitat keine ausgepragte soziale Identitat
voraussetzen. Personale und soziale Identitdit werden auch hier als zwei Teile eines
umfassenden Selbstkonzepts verstanden, deren Aktivitat situativ bestimmt ist.

Den Uberlegungen von Triandis et al. (1985; 1989; 1995), Markus und Kitayama (1991) oder
Hinkle und Brown (1990; 1992) folgend, sollten sich Individuen in der Gewichtung von
personaler und sozialer Identitdt und damit verbunden auch in ihrer Ansprechbarkeit bzw.
Aktivierung durch situative Reize unterscheiden.

Turner und Tajfel folgend, wird auch in dieser Studie eine Interaktion von Situation und Person
erwartet. Bestimmte situative Bedingungen machen die Salienz der sozialen Identitat
wahrscheinlicher, wobei diese Wahrscheinlichkeit von der Auspragung der kollektivistischen
bzw. individualistischen Orientierung abhadngen sollte.

Der nachfolgende Abschnitt widmet sich der organisationalen Identifikation und bildet die
Uberleitung bzw. Verbindung von SIT und SCT mit dem Kontext der Untersuchung: der
Organisation.

2.2 Organisationale Identifikation

Die in den vorangegangenen Abschnitten erlauterten sozialpsychologischen Theorien zur
sozialen Identitat und Selbstkategorisierung von Tajfel und Turner werden nun auf den Kontext
der Tatigkeit in Organisationen Ubertragen. Bisher wurde vor allem im englischsprachigen
Raum versucht, die Annahmen von SIT und SCT in den organisationalen Kontext zu integrieren.
Das Hauptinteresse bei der Ubertragung der Kerniiberlegungen von SIT und SCT auf
Organisationen resultiert aus der Beobachtung, dass das Individuum sich als Mitglied von
Organisationen kategorisieren bzw. mit diesen identifizieren kann. Dabei kann sich das
Individuum mit dem Unternehmen insgesamt oder verschiedenen Sub-Kategorien (z.B.
Arbeitsgruppe, Abteilung, Berufsgruppen usw.) identifizieren: ,....we consider organizations to
be groups, units or divisions within organizations to be groups, professions and
sociodemographic categories that are distributed across organizations, and so forth — all with
different social identities and group prototypes” (Hogg & Terry, 2000, S. 122).

Dadurch, dass das Individuum einen grolRen Teil seiner Lebenszeit bei der Arbeit verbringt, ist
anzunehmen, dass die davon abgeleiteten, arbeitsbezogenen sozialen Identitaten von grofRer
Bedeutung fiir die Selbstbeschreibung sind. Zwar stellt die soziale Kategorie “Organisation” nur
eine von vielen sozialen Gruppen und ldentifikationsmoglichkeiten dar, allerdings wird die
Mitgliedschaft in (Arbeits-) Organisationen als eine der wichtigsten sozialen Mitgliedschaften
angenommen, die das Individuum besitzt (vgl. Hogg & Terry, 2000; van Dick, Wagner,
Stellmacher & Christ, 2004) - vielleicht sogar die Wichtigste Gberhaupt: ,Membership of work
organizations are some of the most important group dffiliations a person has, probably more
important than any other group membership“ (van Dick et al., 2004, S. 172).

Die Integration der organisationalen Identitat in das Selbstkonzept hat malRgeblichen Einfluss
und positive Effekte auf die arbeitsbezogenen Verhaltensweisen des Individuums: Die
abgeleitete soziale Identitdt wird verhaltenswirksam, d.h. das Individuum ist bemiiht, sich
kongruent zu den Unternehmenswerten, -normen und -zielen zu verhalten. ,The main
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prediction of SIT and SCT in organizational contexts is that the more an individual defines his-
or herself in terms of the membership of an organizational group (work team, organization,
occupation, etc.), the more his or her attitudes and behaviors are governed by this group
membership” (van Dick, 20044, S. 175).

Zur Anndherung an die Frage der Entstehungsbedingungen und Effekte organisationaler
Identifikation, wird zunachst die soziale Kategorie ‘Organisation” beschrieben. Daran
anschliefend erfolgt eine Definition des Begriffs der organisationalen Identifikation und auf
der Grundlage von SIT und SCT werden ihre Entstehungsbedingungen sowie ihr Nutzen sowohl
fiir die Organisation als auch fiir die Mitglieder selbst angefiihrt. Vertiefend werden die Foci
organisationaler ldentifikation betrachtet, die sich in ihren Effekten stark voneinander
unterscheiden und auf die Problematik multipler Identitdten im Kontext von Organisationen
verweisen. Dariliber hinaus werden allgemeine Moglichkeiten zur Steigerung organisationaler
Identifikation diskutiert; dabei sind auch die Schattenseiten organisationaler Identifikation
erwahnt.

Der nachfolgende Abschnitt beschaftigt sich mit den kulturbezogenen Ansatzen zur Identitat,
um auf interindividuelle Unterschiede der Bedeutsamkeit von Gruppen schliefen zu kénnen,
wie es Kritiker der SIT flir sinnvoll erachten (vgl. Huddy, 2004; Stangor, 2004; Kap. 2.1.3).
Hierauf ruht der Fokus der Studie. Diese Uberlegungen werden im darauffolgenden Abschnitt
auf den organisationalen Kontext angewendet. Im Mittelpunkt steht die Frage, ob sich in
Abhdngigkeit von der sozialen Orientierung unterschiedliche Antezedenzien und Effekte
organisationaler Identifikation zeigen.

2.2.1 Merkmale von Organisationen

Um sich mit einer Organisation identifizieren zu kdnnen, muss das Individuum diese gemafd SIT
und SCT (vgl. 2.1) als soziale Kategorie erkennen und ihre Salienz im Selbstkonzept erfolgen. In
diesem Abschnitt sollen deshalb kurz die Merkmale angesprochen werden, die Organisationen
im Allgemeinen charakterisieren. In der Gesellschaft stehen dem Individuum Organisationen
unterschiedlicher Art gegeniiber, wie z.B. Schulen, Vereine, Behérden oder Firmen und
Unternehmen.

Eine Organisation stellt sich als soziales Gebilde dar, das auf einem spezifischen Geflige von
Positionen und Rollen der Mitglieder basiert, die wechselseitig miteinander verkniipft und in
Gruppen und Untergruppen organisiert sind (Kieser, 1999, S. 287ff). Kieser und Kubicek (1992)
definieren Organisationen aufgrund dessen als ,,... soziale Gebilde, die dauerhaft ein Ziel
verfolgen und eine formale Struktur aufweisen, mit deren Hilfe Aktivitdten der Mitglieder auf
das verfolgte Ziel ausgerichtet werden sollen” (Kieser & Kubicek, 1992, S. 4).

Hogg und Terry (2000) definieren Organisationen ahnlich, namlich als ,,...internally structured
groups that are located in complex networks of intergroup relations characterized by power,
status, and prestige differentials” (Hogg & Terry, 2000, S. 121). Hogg und Terry (2000) erachten
Organisationen als soziale Gebilde, die sich aus verschiedenen Gruppen, Einheiten oder
Abteilungen zusammensetzen sowie aus unterschiedlichen demographischen oder beruflichen
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Kategorien, die auf die verschiedenen Gruppen verteilt sind. Die Mitglieder tiben gemal ihrer
organisationsrelevanten Fahigkeiten und Fertigkeiten bestimmte Funktionen aus, d.h. sie
unterscheiden sich hinsichtlich ihrer Rollen und Positionen sowie ihrer Aufgaben bzw.
Tatigkeiten und Verantwortlichkeiten voneinander (Makin, Copper & Cox, 1996).

Das Organisationssystem besteht nicht autonom, sondern steht nach aulRen mit anderen
Organisationssystemen in Interaktion, wobei es allerdings auf eine Abgrenzung bedacht ist.
Zwischen den Organisationssystemen besteht ein permanenter und dynamischer Austausch,
der sie auf vielfaltige Weise beeinflusst: Sie missen sich den Anforderungen des Marktes
anpassen (Konkurrenz, Nachfrage, ...) und sind damit einem kontinuierlichen Wandel unter-
worfen (Makin et al., 1996). In ihrem Inneren setzen sie sich aus verschiedenen, voneinander
abhéangigen Teilen zusammen. Diese stehen immer miteinander in Wechselbeziehung und
machen die Gesamtorganisation aus.

Maligeblich stabilisierend wirkt die Definition von Organisationszielen auf ein Unternehmen.
Diese umreiflen den anzustrebenden oder zu erhaltenden Organisationszustand und richten
das Verhalten der Mitarbeiter aus. Organisationsziele kdonnen als Richtschnur fir alle
Tatigkeiten innerhalb eines Unternehmens betrachtet werden (Makin et al., 1996). Sie bilden
den ErfolgsmalRstab flr die Organisationsleitung und dienen sowohl der internen als auch der
externen Selbstdarstellung des Unternehmens und rechtfertigen das Organisationshandeln.

Neben den Unternehmenszielen charakterisiert die spezifische Unternehmenskultur die
Organisation und wirkt sich auf das Verhalten der Mitarbeiter aus. Ravasi und Schultz (2006)
definieren die spezifische Kultur einer Organisation in Anlehnung an Schein (1992) ,,...as a set
of shared mental assumptions that guide interpretation and action in organizations by defining
appropriate behavior for various situations. These largely tacit assumptions and beliefs are
expressed and manifested in a web of formal and informal practices and of visual, verbal, and
material artefacts, which represent the most visible, tangible, and audible elements of the
culture of an organization” (Ravasi et al., 2006, S. 437). Die Organisationskultur mit ihren
spezifischen formellen und informellen Regeln, Normen, Werten und Ritualen beeinflusst
maRgeblich das Verhalten der Mitarbeiter am Arbeitsplatz sowie ihre Wahrnehmung des bzw.
die Beziehung zum Unternehmen.

Die vielschichtigen, abstrakten Merkmale des Systems kénnen nicht dariiber hinwegtduschen,
dass es letztlich die einzelnen Menschen, die Mitarbeiter sind, auf deren regelgeleitetes
Verhalten im Sinne der Organisationsziele das Unternehmen existentiell angewiesen ist. Einen
wichtigen Zugang zum Verhalten der Mitarbeiter bietet die organisationale Identifikation, die
in den nachfolgenden Abschnitten erortert und auf ihre Antezedenzien und Effekte hin
betrachtet wird.

2.2.2 Definition organisationaler Identifikation

Ashforth und Mael (1989) definieren organisationale Identifikation als eine spezifische Form
sozialer Identifikation. Ihrer Ansicht nach ist sie dadurch gekennzeichnet, dass das Individuum
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sich selbst und die Organisation als Einheit wahrnimmt: ... a specific form of social
identification ... (including the) perception of oneness with or belongingness to the
organization” (Mael & Ashforth, 1989, S. 22, 34).

Auch Dutton, Dukerich und Harquail (1994) betonen die psychologische Verbindung bzw.
Einheit des Individuums mit der Organisation, die Uber die Identifikation erfolgt:
,Organizational identification (can be defined as a) psychological attachment that occurs when
members adopt the defining characteristics of the organization as defining characteristics of
themselves” (Dutton et al., 1994, S. 242).

Die Identifikation mit der Organisation fiihrt dazu, dass sich die Mitglieder anhand der
spezifischen Organisationsmerkmale beschreiben, d.h. sie integrieren die organisationalen
Merkmale in ihr Selbstkonzept: ,,...people define themselves in terms of their membership in a
particular organization” (Mael & Ashforth, 1995, S. 312); ,,....to varying degrees, people derive
part of their identity and sense of self from the organisations or workgroups to which they
belong” (Hogg & Terry, 2000, S. 121); ,....an individual’s beliefs about his or her organization
becomes self-referential or self-defining” (Pratt, 1998, S. 172); ,,...it is where one defines oneself
in terms of one’s association with the organization” (Dukerich, Kramer & Parks, 1998, S. 245).

Bei ausgepragter Identifikation betrachtet sich der Mitarbeiter als untrennbar mit dem
Unternehmen verbunden (Pratt, 1998). Rousseau definiert organisationale Identifikation als:
...cognition of self in relationship to the organization“ (Rousseau, 1998, S. 217) und betont
starker die kognitive Kompontente der Identifikation (vgl. 2.1.2). Ouwerkerk, Ellemers und de
Gilder (1999) akzentuieren die affektive Dimension und beschreiben die organisationale
Identifikation als emotionales Band zwischen Person und Organisation. Andere Autoren
nehmen an, dass die wahrgenommene Kongruenz der individuellen mit den organisationalen
Werten zur Identifikation des Individuums fuhrt (vgl. Pratt, 1998; Waldschmidt, 1999) und
betonen damit die evaluative Dimension der Identifikation. Generell wird angenommen, dass
die organisationale ldentifikation auf verschiedenen Dimensionen (kognitiver, evaluativer,
emotionaler, konativer) basiert, die aufeinander aufbauen (vgl. 2.1.2).

2.2.2.1 Antezedenzien organisationaler Identifikation

Die Ansichten dariiber, wann und wie sich Mitarbeiter mit dem Unternehmen identifizieren
sind insgesamt sehr heterogen. Den Pramissen der SIT folgend, strebt der Mensch nach einer
positiven Selbsteinschatzung und leitet einen Teil seiner Selbsteinschatzung, als soziale
Identitat von Gruppenzugehdrigkeiten ab (vgl. 2.1). Der Selbstwert resultiert aus der positiven
Distinktheit der Eigengruppe gegeniliber Fremdgruppen. Somit missen Organisationen zur
Identifikation der Mitglieder Moglichkeiten der Selbstaufwertung durch die Mitgliedschaft und
Abgrenzungs- bzw. Vergleichsmoglichkeiten zu anderen Unternehmen schaffen.

Die Identifikation mit einer Organisation kann zunachst als aktiver Prozess beschrieben
werden: , Identification — with organizations or anything else — is an active process by which
individuals link themselves to elements in the social scene” (Cheney, 1998a zitiert nach Pratt
(1998), S. 172). Sie wird einerseits durch spezifische Merkmale der Organisation ausgelost,
andererseits durch personliche Merkmale beglinstigt.
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Da die Selbstaufwertung des Individuums durch die Gruppenzugehorigkeit von zentraler
Bedeutung ist, besteht ein wichtiger Pradiktor organisationaler Identifikation in der
Attraktivitdt der organisationalen ldentitdt bzw. des Images (vgl. Dutton et al., 1994). lJe
attraktiver die Merkmale der Organisation und ihr Image in der Offentlichkeit sind, desto
starker ist demnach die Identifikation. Dutton et al. (1994) trennen zwischen zwei Arten des
organisationalen Images. Das erste Image, definiert als die wahrgenommene organisationale
Identitat, wird durch Charakteristika determiniert, die die Mitarbeiter als zentral und
Uberdauernd betrachten und die ihre Organisation von anderen unterscheidet. Dadurch wird
die kognitive Ebene der Identifikation angesprochen.

Mael und Ashforth (1989) betonen in diesem Kontext die Bedeutsamkeit von Stabilitat und
Konsistenz der Organisation bzw. ihrer Merkmale. Eine unklare und instabile organisationale
Identitat erschwert demnach die Identifikation. Das zweite Image wird nach Ansicht von
Dutton et al. (1994) als konstruiertes, externales Bild definiert, das auf Annahmen der
Mitarbeiter der Bewertung ihres Unternehmens in der Offentlichkeit resultiert. Interessant
sind die in diesem Kontext von Dutton et al. (1994) gefundenen Studienergebnisse, wonach
gerade ein negatives Image in der Offentlichkeit die Identifikation auch stirken kann -
allerdings schranken die Autoren ein, dass dies nur der Fall sein wird, wenn das Individuum
bereits eine bestimmte Ebene der Identifikation erreicht hat.

Ashforth und Mael (1995) vermuten im Hinblick auf die Macht des organisationalen Images
bereits vor dem Eintritt in die Organisation die Moglichkeit einer Identifikation des
Individuums - sofern das Image starke Moglichkeiten der Selbstaufwertung anbietet. Dabei
sollte sich die Qualitat dieser Art von Identifikation stark von der unterscheiden, die
langjahrige Mitarbeiter empfinden. Nach Ansicht von Ashforth und Mael (1989) kdnnten
Mitarbeiter auch die Werte und Normen der Organisation internalisieren, ohne sich mit dieser
affektiv zu identifizieren: ,,...socialization has a direct effect on internalization, as suggested by
the argument that one may internalize an organization’s culture without necessarily identifying
with the organization and vice versa” (Ashforth & Mael, 1989, S. 27).

Nach Dutton, Dukerich und Harquail (1994) wie auch Mael und Ashforth (1995) wird die
Identifikation durch eine wahrgenommene Ahnlichkeit der Organisationsmerkmale mit denen
des eigenen Selbstkonzepts begiinstigt: Je groRer die wahrgenommene Ahnlichkeit ist, desto
groRer sollte die Wahrscheinlichkeit der Identifikation mit der Organisation sein (,When a
persons self-concept contains the same attributes as those in the perceived organizational
identity, we define this cognitive link as organizations identification”, vgl. Dutton et al., 1994, S.
239). Fuar Aronson, Wilson und Akert (2004) kann die Identifikation auch aus Nachah-
mungsversuchen resultieren. Demzufolge verandert sich die Person selbst um der Organisation
und ihren als attraktiv empfundenen Merkmalen &hnlicher zu werden: ,,... (identification) is a
response to social influence brought about by an individuals desire to be like the influencer”
(Aronson et al., 2004, S. 42). Die Merkmale des attraktiven ,Images” und die damit
verbundenen Werte und Normen werden internalisiert und zur Selbstaufwertung in das
Selbstkonzept integriert.

Ausgehend von einem starken Bedirfnis nach positiver Distinktheit setzt die Identifikation die
Abgrenzung der Organisation von anderen voraus: Erst die Unverwechselbarkeit der

40



Soziale ldentitéat und organisationale Identifikation

spezifischen Organisation ermoglicht gemals SIT und SCT ihr Erkennen als relevante soziale
Kategorie. Ashforth und Mael (1989) erachten deshalb spezifische organisationale Werte,
Normen und Ziele als wichtige Einflussfaktoren der Identifikation: Die besonderen Merkmale
eines Unternehmens verleihen ihm eine spezifische ldentitdt, die es von anderen Organi-
sationen abgrenzt. Darlber hinaus transportieren diese die ldentitdt des Unternehmens und
erleichtern die Identifikation (vgl. Ravasi et al., 2006). Wiesenfeld, Rhaguram & Garud (1999)
belegen positive Korrelationen haufiger elektronischer Kommunikation mit der
organisationalen Identifikation. Auch eine offensiv eingesetzte Organisationsidentitat, die bei
den Mitarbeitern von Anfang an in den Vordergrund geriickt wird, wie z.B. Uber die Prasenz
des Firmenlogos oder E-Mails (mit Hinweis auf die Position des Mitarbeiters und dem Namen
des Unternehmens), férdert die Identifikation. Nach Ansicht von Lea und Spears (1991) reichen
bereits diese kleinen Hinweisreize fir eine Salienz des Unternehmens im Selbstkonzept aus.

Ashforth und Mael (1989) vermuten einen Zusammenhang des Wissens um relevante
Outgroups (Fremd- bzw. Konkurrenzorganisationen) mit dem Bewusstsein flr die eigene
Organisation: Die Grenzen der eigenen Gruppe betonen die intragruppale Homogenitat bzw.
fihren zur kognitiven Identifikation. Ashforth und Mael (1989) weisen weiter auf die
besondere Bedeutung von Konkurrenz der Ingroup zu Outgroups hin. Konkurrenzkampf fiihrt
zu einer scharferen Abgrenzung der Gruppen und der Betonung der spezifischen Werte und
Normen. Darliber hinaus werden Unterschiede, gemaR des Meta-Kontrast-Prinzips, innerhalb
der Gruppe minimiert bzw. im Intergruppenvergleich akzentuiert. ,Siege” tGiber die Konkurrenz,
z.B. durch den Gewinn eines umkampften Auftrags, heben die Organisation positiv ab und
wirken unmittelbar auf das Selbstwertgefihl ihrer Mitglieder.

Interessant ist, dass die Identifikation mit einer sozialen Kategorie weit mehr als der Ausdruck
interpersonaler Beziehungen ist, da sie auch ohne Interaktion, Kohasion oder
wahrgenommene Ahnlichkeiten mit anderen Mitgliedern entstehen kann, aber trotzdem
starken Einfluss auf das Verhalten des Individuums hat (Ashforth & Mael, 1989; Mael &
Ashforth, 1995). So belegen beispielsweise Studien zu virtuellen Unternehmen und der
Telearbeit (z.B. Lea & Spears, 1991; Reicher, Spears & Postmes, 1995; Wiesenfeld, Raghuram &
Garud, 2001) trotz visueller Anonymitdt und physischer Isolation die Identifikation der
Mitarbeiter mit der Organisation. Entscheidend scheint die Signalisierung der Organisations-
zugehorigkeit auf verschiedenen Wegen zu sein, wie z.B. lGber regelmalige Treffen, regen E-
mail-Kontakt, oder eine Firmenzeitung, was die unkomplizierte Einbindung externer Mitar-
beiter in die interne Kommunikation und Firmenentwicklung ermdoglicht.

Generell belegen van Dick et al. (2004) in einer Untersuchung Zusammenhange der
Identifikation mit der wahrgenommenen Qualitdit von Hoflichkeit, Fairness bzw. dem
allgemeinen sozialen Arbeitsklima. Das allgemeine soziale Klima innerhalb der Gruppe wirkt
insofern positiv auf das Selbstwertgefiihl des Mitglieds, als es ihm Riickschlisse auf seinen
Wert flr die Gruppe ermoglicht und seine Zugehorigkeit (vgl. Pratt, 1998) untermauert.

Ashforth und Mael (1995) stellen eine flr die vorliegende Untersuchung besonders
interessante Uberlegung an, wonach sie einen weiteren wichtigen Pradiktor der
organisationalen Identifikation in der Praferenz von Gruppenzugehorigkeiten annehmen. Ohne
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es explizit auszudriicken, scheinen sie interindividuelle Unterschiede in der Bedeutsamkeit von
Gruppenmitgliedschaften zu vermuten. Dieser Hinweis fallt an dieser Stelle deshalb auf, da
sich alle oben genannten Ansatze mit moglichen Ursachen organisationaler ldentifikation
beschaftigen und dabei, in der Tradition von SIT und SCT, ein gleichermalien starkes Bedrfnis
nach Gruppenmitgliedschaften und sozialer Identitdt voraussetzen. Der Aspekt inter-
individueller Unterschiede hinsichtlich der Bedeutung sozialer Identitdaten bzw. Identifikation
und die damit verbundenen Effekte auf die Identifikationsbereitschaft bzw. -fahigkeit werden
Ubersehen.

2.2.2.2 Effekte organisationaler Identifikation

Der positive Effekt einer ausgepragten Identifikation der Mitarbeiter mit der Organisation auf
deren Verhalten wurde oben an verschiedenen Stellen bereits kurz angesprochen. Im
Folgenden werden die Ergebnisse verschiedener Studien zu den Effekten organisationaler
Identifikation vorgestellt. Da die Identifikation von Mitarbeitern sowohl fiir Unternehmen als
auch fir die Mitarbeiter selbst positive Effekte hat, werden in den nachfolgenden Abschnitten
beide Seiten betrachtet. Der besseren Ubersicht halber wird zunichst der Nutzen fiir
Organisationen betrachtet, anschliefend der fiir die Mitarbeiter.

2.2.2.2.1 Nutzen der Identifikation fiir Organisationen

Den Pramissen von SIT und SCT folgend nehmen Ashforth und Mael (1989) an, dass die
organisationale Identifikation das AusmaR vorhersagen kann, zu dem Mitarbeiter motiviert
sind, sich zum Wohle der Organisation zu verhalten. ,, The key proposal of social identity theory,
however, is that it is the extent to which people identify with a particular social group that
determines their inclination to behave in terms of their group membership“ (Ellemers,
Kortekaas & Ouwerkerk, 1999, S. 372).

Die Identifikation mit der Organisation fiihrt zu einer Inkorporierung der organisationalen
Normen, Werte, Ziele und Uberzeugungen (vgl. Ashforth & Mael, 1989; Pratt, 1998; Hogg &
Terry; 2003; van Dick et al. 2004; van Dick, 2004b). In der Folge nimmt der Mitarbeiter im
Denken die Perspektive der Organisation ein und bemiiht sich, in ihrem Sinne zu handeln (z.B.
Mael & Ashforth, 1989; 1992; Harquail, 1998). Verschiedene empirische Untersuchungen
belegen den positiven Zusammenhang zwischen der lIdentifikation und Uberdauernden,
organisationsférderlichen Verhaltensweisen.

In verschiedenen Studien hat sich dabei vor allem die affektive Komponente der Identifikation
als bester Pradiktor fiir arbeitsbezogene Verhaltensweisen bzw. das freiwillige Engagement
von Mitarbeitern erwiesen (vgl. Ouwerkerk, Ellermers & de Gilder, 1999). Demnach fiihrt das
Bewusstsein um die Mitgliedschaft in der Organisation allein (kognitive Dimension) nicht
unbedingt zu erhohtem Arbeitsengagement und erhdhter Motivation, niedrigerer Kiindigungs-
neigung oder geringerer Fluktuation (Ellemers et al., 2003).
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Die positiven Effekte der affektiven Identifikation auf das arbeitsbezogene Verhalten werden
von einer Vielzahl von Untersuchungsergebnissen belegt. Beispielsweise k&nnen van
Knippenberg und van Schie (2000) und Gautam, van Dick und Wagner (2001) nachweisen, dass
die ldentifikation positiv mit dem Job Involvement und der Arbeitsmotivation zusammenhangt.
Sie beeinflusst die individuelle Einstellung gegeniiber der Arbeit (van Dick et al., 2002) und das
Engagement ,..to go an extramile for the organization” (Ellemers, 2003, S. 110). Dieser
Zusammenhang wird auch von Rikettas (2005) Metaanalyse bestdtigt, die sich mit dem
Verhiltnis von Identifikation und Commitment beschaftigt und unter anderem die
verschiedenen Zusammenhange der Konstrukte mit potentiellen Effektvariablen Gberprift.

Tyler (2003) belegt die hohe Motivation des Individuums, sich auch ohne externe Kontrolle
zum Wohle der Organisation zu verhalten. Hoch identifizierte Mitarbeiter tendieren dazu,
Dinge zu tun, die nicht unbedingt formal gefordert oder belohnt werden (z.B. Ouwerkerk et al.,
1999; Tyler & Blader, 2000): ,....employers, able to enhance employees identification with the
organization, can reap greater amounts of happily produced work from those employees, in the
absence of enhanced material compensation” (vgl. Ellemers et al., 2003, S. 17). Darliber hinaus
zeigt sich ein positiver Zusammenhang der Identifikation mit der Bereitschaft zur freiwilligen
Befolgung von Vorschriften sowie der Tendenz, Entscheidungen zum Wohle der Organisation
zu féllen (Pratt, 2003; Hogg & Terry, 2003).

Insgesamt korreliert die Identifikation auch mit der Loyalitdt gegeniber dem Unternehmen,
die sich auf verschiedenste Weise ausdricken kann (Tyler, 2003) und einem erhdhten
Solidaritatsgefiihl (Tyler & Blader, 2003). Van Dick (2004a) vermutet, dass mit steigender
Identifikation die Tendenz des sozialen Trittbrettfahrens sinkt. Hoch identifizierte Mitarbeiter
weisen eine erhohte Kooperationsbereitschaft gegeniiber der Organisation und ihren
Mitgliedern auf (Tyler, 1999; Tyler & Blader, 2000; Tyler, 2003).

Die Qualitdt der Identifikation scheint in diesem Zusammenhang auch ein besserer Pradiktor
fir kooperatives Verhalten in Gruppen zu sein als etwa Belohnungen, die man von der
Organisation erhélt (Tyler, 1999). Smith, Tyler und Huo (2003) konnten in diesem Kontext
belegen, dass Individuen bei starker Identifikation mit der Ingroup eher bereit sind,
Neuerungen oder kollektiven Fortschritt auch auf eigene Kosten zu unterstiitzen. Personen, die
sich nur wenig mit der Gruppe identifizieren fokussieren, dagegen eher personliche Risiken
und Vorteile.

Darliber hinaus belegen verschiedene Untersuchungen einen negativen Zusammenhang der
Identifikation mit Fehlzeiten, Fluktuation und Kindigungsneigungen der Mitarbeiter (vgl.
Stengel, 1987; Pratt, 1998; van Dick, Wagner, & Gautam, 2002; Abrams & de Moura, 2003;
Riketta & van Dick, 2004; van Dick et al., 2004; van Dick, 2004b). Diese Ergebnisse sind insofern
erklarbar, als die Kiindigung des Arbeitsverhaltnisses dem Verlust eines Teils der sozialen
Identitat fir das Individuum gleichkdme (vgl. Abrams & de Moura, 2003). Auch diese Befunde
werden in Rikettas (2005) Metaanalyse der Effekte organisationaler Identifikation bestétigt.

Flr Organisationen ist das Verhalten der Mitarbeiter damit unter anderem das Ergebnis von
Identifikationsprozessen innerhalb des Unternehmens, die es aktiv zu gestalten gilt. “When the
organization does not actively try to become a target for its members identification, the
members might look for other categories to identify with and this might sometimes run counter
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to the organizations goals (e.g., when employees strongly identify with unions)” (van Dick,
20044, S. 172-173). Denn auch innerhalb von Organisationen kann sich das Individuum mit
verschiedenen sozialen Einheiten identifizieren (sogenannten Foci organisationaler
Identifikation) und je nach Identifikationsfocus sind unterschiedliche Effekte auf das
arbeitsbezogene Verhalten zu erwarten.

Identifiziert sich ein Mitarbeiter beispielsweise starker mit seiner Arbeitsgruppe, wird sein
Verhalten von Engagement und Loyalitdt fir die konkrete Gruppe gepragt sein. Dieses
Verhalten kann allerdings den Interessen der Organisation durchaus entgegenstehen. Die
Identifikation mit der Organisation kann bei einer Konkurrenz der Foci ein wichtiges
Gegengewicht zu oder aber eine Richtschnur fiir die verschiedenen Prototypen und sozialen
Identitdten der Subgruppen innerhalb der Organisation bilden, die sich von den zentralen
Merkmalen und Zielen der Organisation insgesamt stark unterscheiden kdénnen (vgl. Hogg &
Terry, 2000).

2.2.2.2.2 Nutzen der Identifikation fiir die Mitarbeiter

Neben den genannten Vorteilen, die sich aus einer gelungenen Identifikation von Mitarbeitern
fir Unternehmen ergeben, weisen verschiedene Studienergebnisse darauf hin, dass auch die
Mitarbeiter von einer starken affektiven Identifikation mit ihrer Organisation profitieren. Sie
fihlen sich in der Regel zufriedener, motivierter und weniger durch ihre Arbeit belastet (vgl.
van Dick, Wagner & Gautam, 2002; van Dick, 2004a; Riketta, 2005) und sind in Zeiten des
Wandels starker belastbar (Rousseau, 1998).

Pratt (1998) zufolge bietet die Identifikation generell die Maoglichkeit, Geflihle der
Vereinzelung zu vermeiden (Pratt, 1998). Das Streben nach Sicherheit wird dadurch befriedigt,
dass Gefiihle der Verletzlichkeit und Unsicherheit durch die Gruppen- bzw. Organisations-
mitgliedschaft reduziert werden (van Dick, 2004b).

Wie bereits in Abschnitt 2.2.2.1 erortert, kbnnen Mitarbeiter, den Pramissen von SIT und SCT
folgend, ihr Selbstwertgefiihl durch die Integration des Images, Prestiges und verschiedener
Merkmale der Organisation in die Selbstbeschreibung steigern (Tyler, 2003; van Dick, 2004).
Die starke Selbstaufwertung und -beschreibung im Falle der affektiven Identifikation mit der
Organisationen fiihrt Mael und Ashforth (1989) zu der Annahme, dass das Verlassen der
Organisation bei starker Identifikation als groRer psychischer Verlust erlebt wird, denn es
handelt sich um eine psychische Realitat, die Identitdt und Selbstaufwertung schafft.

Rikettas (2005) Metaanalyse belegt einen eindeutigen Zusammenhang der Identifikation mit
der Arbeitszufriedenheit (vgl. auch Gautam, van Dick & Wagner, 2001; van Dick et al., 2002).
Studienergebnisse von van Dick et al. (2004) belegen aber auch einen positiven
Zusammenhang der evaluativen Dimension mit der Arbeitszufriedenheit sowie einen
moderierenden Einfluss des Konstrukts auf den Zusammenhang von affektiver Identifikation
und Kiindigungsneigung.

Des Weiteren konnte ein Zusammenhang einer hohen ldentifikation mit dem allgemeinen
korperlichen Wohlbefinden von Mitarbeitern festgestellt werden (Christ, van Dick, Wagner &
Stellmacher, 2003). Die Steigerung des allgemeinen Wohlbefindens wird darauf zuriickgefihrt,
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dass durch eine Identifikation mit der Organisation bestimmte Grundbediirfnisse befriedigt
werden kénnen.

Tyler und Blader (2000) belegen anhand eigener Studienergebnisse eine positive Beziehung
der Identifikation mit dem Erleben von Stolz und Respekt. Ihrer Ansicht nach wird die
Identifikation auch dadurch beeinflusst, inwieweit durch die Mitgliedschaft Bedirfnisse nach
Selbstbestatigung, Stolz und Respekt befriedigt werden kénnen. Auch fiir van Dick et al. (2004)
resultiert der vorgefundene Zusammenhang von Identifikation und organisationsférderlichen
Verhaltensweisen aus dem daraus erwachsenden Stolz des Mitarbeiters, einen Beitrag an den
Leistungen und Erfolgen des Unternehmens zu leisten.

Auch das Bedirfnis nach Ganzheitlichkeit kann durch die Identifikation mit Organisationen
befriedigt werden: ,,Menschen erleben heutzutage vielerlei Umbriiche, wie , organizational
change”, sich rapide veréndernde Mdrkte, Globalisierung, Spannungen zwischen familidren und
beruflichen Anforderungen usw. Auf Grund dieser Verdnderungen erleben viele ihr Leben und
ihre Umwelt als fragmentiert und bedeutungsloser als Menschen in friiheren Zeiten. (...)
Organisationen, die zum Beispiel ganzheitliche Unternehmensstrategien kommunizieren, ein
konsistentes Image nach aufien und innen verkérpern oder eine einheitliche
Organisationskultur entwickeln, kénnen ihren Mitarbeitern bei der Sinnfindung helfen.
Identifikation mit diesen Organisationen dient also zum Teil der Befriedigung des Bediirfnisses
nach Ganzheitlichkeit” (van Dick, 2004, S. 12).

Es fallt auf, dass die zitierten Untersuchungen, den Pramissen von SIT und SCT folgend, den
Menschen als sozial orientiertes Wesen annehmen und damit eine starke Ausprdagung der
sozialen Selbstkategorisierungsebene im Selbstkonzept voraussetzen. Demzufolge werden
potentielle Quellen der Befriedigung verschiedener Grundbediirfnisse vor allem in Gruppen-
mitgliedschaften betrachtet. Auch hier stellt sich die Frage nach interindividuellen
Unterschieden in der Salienz sozialer Selbstkategorisierungen im Selbstkonzept und den damit
verbundenen Effekten auf die Identifikationsbereitschaft bzw. -fahigkeit mit Gruppen oder
Organisationen. Dem Individuum stehen auch andere Wege offen, basale Bediirfnisse zu
befriedigen, ohne auf den sozialen Rahmen von Gruppenmitgliedschaften angewiesen zu sein.
Beispielsweise kann das Bediirfnis nach Selbstaufwertung auch Gber interpersonale Vergleichs-
ergebnisse befriedigt werden. Das Bediirfnis nach Zugehérigkeit konnte sich dartiber hinaus fir
Personen, die sich vorwiegend auf personaler Ebene kategorisieren als weniger zentral
darstellen und Grund fir eine geringe Bedeutung sozialer Kategorien bzw. ldentitaten sein.

2.2.2.3 Foci der Identifikation in Organisationen

Neben verschiedenen Dimensionen der Identifikation (kognitiv, evaluativ, affektiv und konativ)
wird in der Wissenschaft auch zwischen verschiedenen Foci der Identifikation differenziert
(van Dick, 2004a & 2004b): ,,...identity should be understood as a complex, multifaceted, and
transient construct (...). The fact that individuals have multiple identities and not a single
identity contributes to the complexitity of identity in organizations” (Nkomo & Cox, 1996, S.
348).
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Wie oben bereits dargelegt, gibt es damit flir Organisationen gute Griinde, die Identifikation
ihrer Mitarbeiter mit dem Unternehmen zu fordern, da diese sonst geneigt sind sich andere
Identifikationsobjekte zu suchen (2.2.2.2.2). Organisationen bieten eine Vielzahl an
Gruppierungen oder Kategorien zur Ableitung sozialen Identitdten an, wie etwa die Arbeits-
gruppe, die Abteilung, die Organisation insgesamt, Gewerkschaften, verschiedene informelle
Gruppierungen sowie verschiedene andere organisationale Subgruppen (Ashforth & Johnson,
2001). Ashforth und Blake (1989) differenzieren in diesem Kontext zwischen formalen sozialen
Identitaten (vorgegebenen Rollen in Organisationen) und informalen sozialen Identitdten (z.B.
Freundeskreise in Organisationen). Mitarbeiter kénnen sich innerhalb des Unternehmens
unterschiedlichen sozialen Kategorien zuordnen und mit diesen identifizieren. Des Weiteren ist
auch eine Identifikation mit aulRerorganisationalen, arbeitsbezogenen Foci moglich, wie etwa
mit dem Beruf (Johnson, Morgeson, ligen, Meyer & Lloyd, 2006).

Van Dick (2004a) nimmt dariiber hinaus die Karriere als weiteren Identifikationsfokus an. Je
nach Situation kategorisiert sich das Individuum entweder auf personaler Ebene oder
Gruppenebene (soziale Ebene). Van Dick (2002) konstatiert: , /st die personale Identitdt salient,
bezieht sich die berufliche Identifikation auf die eigene Karriere. Ist die soziale Identitdt
angesprochen, kann sich die Identifikation auf verschiedene Objekte richten, wie die
Arbeitsgruppe, die Organisation oder die Berufsgruppe” (van Dick et al., 2002, S. 154). Je
nachdem welche soziale Kategorie in einer spezifischen Situation fiir das Selbstkonzept salient
ist, identifizieren sich Mitarbeiter nach van Dick (et al.,, 2002; 2004a; 2004b) eher mit der
Arbeitsgruppe oder der Organisation insgesamt. Dariber hinaus halten van Dick et al. (2004)
auf personaler Ebene eine Identifikation mit dem Beruf oder der Arbeitstatigkeit fiir denkbar.
Ob das Individuum eine personale oder soziale Identitat aufruft hangt nach Ansicht von Pratt
(2003) von den Bedingungen des sozialen Kontexts ab und welche Kategorien fiir diesen
sozialen Kontext Sinn machen.

In der vorliegenden Untersuchung wird - anders als von Pratt angenommen - erwartet, dass
die Wahrscheinlichkeit der Salienz personaler oder sozialer Identitat eben nicht nur von
situativen Bedingungen abhdngt, sondern auch von situationsibergreifenden, stabilen
Personlichkeitsmerkmalen und damit verbundenen unterschiedlichen Bedirfnissen beeinflusst
wird (vgl. 2.1.3).

Wichtig ist in diesem Kontext die Vermutung diverser Autoren, dass verschiedene Foci
gleichzeitig, d.h. unterschiedliche soziale Identitdten parallel ,,aktiv” sein kdnnen (vgl. Ashforth
& Saks, 1996; Mael & Ashforth, 1992; Smidts, Pruyn & van Riel, 2001). ,Individuals have
multiple, loosely coupled identities...” (Ashforth & Mael, 1989, S. 29). So wie der Mensch
insgesamt Uber verschiedene soziale Identititen bzw. Rollen verfiigt (Vater, Ehemann,
FuBballspieler, Angestellter, Brillentrager...), ist er auch innerhalb einer Organisation als Trager
verschiedener sozialer Identitdten denkbar, die von der Mitgliedschaft in verschiedenen
organisationalen Gruppen abgeleitet werden, wie z.B. Mitarbeiter, Vorgesetzter, Experte oder
Schlichter. Ashforth und Johnson (2003) mutmaRen eine Uberlappung oder Interaktion
formaler und informaler Identitdten in Organisationen.

Fir den jeweiligen Fokus der Identifikation werden unterschiedliche Effekte auf das
arbeitsbezogene Verhalten der Mitarbeiter angenommen (z.B. Hogg & Terry, 2001; van Dick et
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al., 2004; van Dick, 2004a und b). GemaR der SCT ist in Abhangigkeit von der spezifischen
Situation entweder die personale oder die soziale Ebene des Selbstkonzepts salient und man
geht davon aus, dass die Identitditsebenen mit unterschiedlichen Identifikationsfoci
korrespondieren. Die verschiedenen, fiir das vorliegende Untersuchungsvorhaben relevanten
Foci werden hier ausfiihrlich vorgestellt und in Bezug auf ihre Antezendenzien sowie ihre
Effekte flr Mitarbeiter und Unternehmen diskutiert. Zunachst wird die von van Dick (2004a)
erwartete Fokussierung auf die Karriere auf personaler Ebene erortert. AnschlieRend werden
die Arbeitsgruppe und die Organisation als Identifikationsfoci der sozialen Ebene betrachtet.

2.2.2.3.1 Antezedenzien und Effekte der Identifikation mit der Karriere

Van Dick (2002; 2004a) diskutiert als erster Autor die Effekte einer Salienz der personalen
Identitat im Selbstkonzept auf die Identifikation. Fir die Selbstkategorisierung auf personaler
Ebene vermutet er eine Fokussierung auf personale Objekte der Selbstdefinition, wie etwa
personliche Erfolge, Leistungen, Interessen und Ziele. Als einen ersten konkreten Fokus
definiert er daher die Karriere. Van Dick geht davon aus, dass die Identifikation mit der Karriere
der personalen Identitdt entspricht, d.h. Ausdruck ihrer Salienz ist. Der interpersonale
Vergleich riickt in den Vordergrund; die eigenen Leistungen oder Erfolge werden mit denen
anderer Personen verglichen. Van Dick et al. (2002) mutmaRen eine starke interpersonale
Konkurrenz und das Bediirfnis nach interpersonaler Distinktheit. Soziale Kategorien werden in
den Hintergrund gedrdngt. Das Verhalten ist auf die Herstellung und Aufrechterhaltung
subjektiver Erfolge ausgerichtet und driickt sich in einem erhohten, freiwilligen beruflichen
bzw. arbeitsbezogenen Engagement aus: ,When an individuals personal identity is salient and
he or she identifies strongly with the individual career, one would expect this person to behave
in a way that allows his or her career to progress” (van Dick et al., 2004, S. 174).

Diesem personalen Fokus der Identifikation stellt van Dick (2002) soziale Identifikationsfoci
gegenlber. Soziale und personale Foci schlieRen sich seiner Meinung nach aber nicht aus,
sondern ergadnzen sich durchaus gegenseitig. Damit folgt er der von der SCT postulierten
Dynamik zwischen personaler und sozialer Identitat, die von der Theorie selbst allerdings - wie
oben argumentiert - nicht in letzter Konsequenz verfolgt wurde.

Nach Ansicht von Wegge und Haslam (2003) sollten Personen, die sich anhand individueller
Leistungen oder Erfolge definieren, lber ein klareres und spezifischeres Selbstbild und damit
verbunden Uber klarere Ziele verfligen.

Dieser Gedanke weist Parallelen zu den Selbstwertiiberlegungen von Crocker und Wolfe (1998)
auf, die zwischen kontingentem und nicht-kontingentem Selbstwert bzw. Selbstkonzept als
stabile Personlichkeitsunterschieden trennen, wahrend SIT und SCT von kontextabhangigen
Salienzen personaler und sozialer Identitat ausgehen. Personen mit nicht-kontingentem
Selbstwert verfligen demnach Uber ein stabileres Selbstbild und sind unabhdngiger von
Informationen aus der Umwelt oder von Gruppenmitgliedschaften als Personen mit
kontingentem Selbstwert bzw. Selbstbild. Personen, deren personale Identitdt im Kontext der
Arbeit salient ist, missten demnach Uber ein nicht-kontingentes Selbstbild verfligen.
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2.2.2.3.2 Antezedenzien und Effekte der Identifikation mit der Arbeitsgruppe

Die Frage, ob die organisationale Identifikation oder die Identifikation mit der Arbeitsgruppe
starker ausfallt, wird in der Wissenschaft kontrovers diskutiert. Die meisten Autoren
unterstellen, dass sich das Individuum am stirksten mit der eigenen Arbeitsgruppe
identifiziert.

Ashfort und Blake (1989) nehmen anhand der Begriffe ,/dentitit niedrigerer Ordnung” (z.B.
Identifikation mit der Arbeit oder der Arbeitsgruppe) und ,/dentitit héherer Ordnung”
(Identifikation mit der Abteilung oder Organisation) eine Klassifizierung der Foci vor. lhrer
Meinung nach sollten Identitdaten hoherer Ordnung insofern schwieriger zu erreichen sein, als
diese eher inklusiv, abstrakt und fern sind. Der Einfluss der Organisation auf Erleben und
Verhalten der Person wird beispielsweise meist als indirekt und verzogert erwartet.
Organisationen schreiben Ashforth und Blake (1989) einen inklusiven Charakter zu, da diese
immer auch alle Identitaten niedrigerer Ordnung umfassen.

Identitdten niedrigerer Ordnung kennzeichnen sie als exklusiv, konkret und nah:
.workgroups usually have more direct and immediate power over workers than do
organizations” (Anderson & Thomas, 1996, zitiert nach Riketta & van Dick, 2004, S.4). Aus
diesem Grund vermuten Ashforth und Blake (1989) eine starkere Identifikation des
Individuums mit seiner direkten Arbeitsgruppe.

Nach Ansicht von Riketta und van Dick (2004) sind fir die erhdhte Identifikation mit der
Arbeitsgruppe vor allem drei Punkte verantwortlich: Zum einen (1) betrachten sie die
Arbeitsgruppe als die bedeutsamste soziale Einheit fiir das Individuum. Ferner gehen sie davon
aus, dass (2) im Kontext der Arbeitsgruppe durch den Vergleich mit anderen Arbeitsgruppen
die Bediirfnisse nach Distinktheit am besten befriedigt werden kdénnen und dass (3) die
organisationale Sozialisation und direkte Kontrolle vor allem durch die Arbeitsgruppe
vorgenommen wird (vgl. auch Moreland, Levine & McMinn, 2003).

Gerade in der Situation des Neueintritts in die Organisation kdnnte der Mitarbeiter geneigt
sein, sich vorwiegend an seiner direkten Arbeitsgruppe und den dort beobachteten Regeln und
Normen zu orientieren (Ashforth & Mael, 1989). Die erste Sozialisation und Pragung wiirde
demnach vor allem in der Arbeitsgruppe stattfinden, da diese auch eine starkere Kontrolle
Uber Arbeitsverhalten und -einstellungen der Mitarbeiter haben kénnte (van Knippenberg &
van Schie, 2000).

Christ, van Dick, Wagner und Stellmacher (2003) stellen in einer Studie das soziale Klima
innerhalb des Teams als ursachlich fiir die Identifikation mit der Arbeitsgruppe fest. Im
taglichen Arbeitsalltag erscheint die Arbeitsgruppe, in der man auch den grofiten Teil des
Tages verbringt, bedeutungsreicher als die eher abstrakte Organisation. Durch die Interaktion
der Kollegen untereinander kdnnen Bedirfnisse nach Zugehdrigkeit und Verhaltenssicherheit
(vgl. Pratt, 1998) direkt befriedigt werden. Des Weiteren kann das Individuum (ber die
Beziehungsqualitdt zu Kollegen und Vorgesetzten Rickschlisse auf seinen Wert fir die
Arbeitsgruppe ziehen und sich anhand dessen selbst aufwerten.

Dariiber hinaus werden nach Ansicht von Ashforth und Johnson (2001) die ,top down”
Strukturen verstarkt von Teamwork und horizontalen Kommunikationsstrukturen abgelost,
wodurch Arbeitsgruppen an Bedeutung gewonnen haben.
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Auch gemaR der Theorie der optimalen Distinktheit nach Brewer (1999) erscheint es denkbar,
die ldentifikation des Individuums mit eher kleineren als grofRen sozialen Einheiten
anzunehmen: |hrer Theorie gemaR strebt der Mensch nach einer Balance zwischen dem
Bedirfnis nach Gruppenzugehérigkeit und dem Wunsch sich von anderen abzuheben. Diese
Balance konnte in kleineren Gruppen, wie etwa der Arbeitsgruppe, leichter herzustellen sein
als in groRen inklusiven Gruppen (vgl. auch Hogg & Terry, 2001; van Knippenberg & van Schie,
2000).

Hogg und Terry (2001) argumentieren weiter, das Individuum fihle sich in groRen
Organisationen , liberintegriert”. Es fehlten konkrete, erlebbare Bezlige und Vergleichs-
moglichkeiten im Alltag zur Befriedigung des Bediirfnisses nach Distinktheit, woraus die
Autoren auf die Identifikation mit distinkten Untergruppen der Organisation schlieen: ,So, in
very large organizations, people feel overincluded and strive for distinctiveness, often by
identifying with distinctive subunits or departments” (Hogg & Terry, 2001, S. 131).

Eine weitere These nach van Knippenberg und van Schie (2000) nimmt die Identifikation des
Menschen vor allem mit solchen Gruppen als wahrscheinlich an, die ihm vertraut und als
ahnlich zum eigenen Selbstkonzept wahrgenommen werden. Sie sollte bei einer Uber-
schaubaren Arbeitsgruppe leichter fallen als bei der Organisation insgesamt, da diese sich aus
einer oft unlibersehbaren Vielzahl an Gruppen, Abteilungen und Bereichen zusammensetzt.
Zusammenfassend sollten demnach Identitaten niedrigerer sozialer Ordnung, wie die konkrete
Arbeitsgruppe, von hoherer Bedeutung sein, weil es sich dabei um die soziale Einheit handelt
mit der das Individuum am meisten interagiert.

Andererseits stellen Ashforth und Johnson (2003) trotz eigener Untersuchungsergebnisse zur
besonderen Relevanz der Arbeitsgruppe die These auf, dass eine Identifikation mit der
Organisation insgesamt subjektiv genauso wichtig oder sogar noch wichtiger sein kann als eine
Identifikation mit Kategorien niedrigerer sozialer Ordnung, namlich wenn das Unternehmen:
,...appears to be: (a) more or less uniquely associated with particular values or goals (...); (b) of
very high status; (c) holographic rather than ideographic, that is, where subunits have a
common identity rather than differentiated identities (...); (d) highly centralized such that
individuals must ,look up to” the organization for direction and resources (...) ; and /or (e)
chronically and severly threatened by external forces (...)“ (Ashforth & Johnson, 2001, S. 37).
Van Dick unterstreicht die Bedeutung organisationaler Identifikation, da eine ausgepragte
Identifikation mit der Organisation starken Niederschlag im Denken, Handeln und Fihlen der
Person habe und zu kongruentem Verhalten gemal} der organisationalen Werte, Normen und
Ziele fuihre (vgl. 2.2.2.1).

Das Eintauchen in etwas GroReres kann dazu fiihren, sich selbst als Teil von etwas Machtigem
zu empfinden und auf diesem Wege das eigene Selbstwertgefiihl aufzuwerten. Einige Autoren
unterstellen daher, dass Identitaten niedrigerer Ordnung zwar eine dauerhafte Ausprdagung
besitzen, da sie dem Individuum im Alltag ndher sind (vgl. Ashforth & Mael, 1989), Identitdten
héherer Ordnung daneben aber - wenigstens zeitweise - zur Selbstaufwertung eine starkere
Betonung finden: Beispielsweise kann das Gefiihl, Teil eines angesehenen und erfolgreichen
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Unternehmens zu sein, jederzeit abgerufen werden und den Rahmen fiir die Identitaten
niedrigerer Ordnung bilden.

Fir Ashforth und Johnson (2003) erscheint eine Zeitgleichheit dabei insofern moglich, als man
bei Aktivitat einer Identitdt andere Teile des Selbst nicht vergisst - sie (iberlappen sich vielmehr
und beeinflussen die jeweilige Ausgestaltung der Situation.

Riketta und van Dick (2004) nehmen an, dass die Bedeutsamkeit der Organisation oder der
Arbeitsgruppe fiir das Selbstkonzept vom relevanten Outcome (,outcome variable®) des
jeweiligen Identifikationsfokus (Organisation versus Arbeitsgruppe) gelenkt wird. Ihrer
Meinung nach wird die Bindung an die Arbeitsgruppe von anderen Outcomes beeinflusst als
die Bindung an die Organisation. Den Outcome definieren die Autoren als mogliche materielle
und immaterielle Konsequenzen der organisationalen Bindung (OAT = ,organizational
attachment”) oder der arbeitsgruppenbezogenen Bindung (WAT = ,workgroup attachment”).
Diese spezielle Bindung (,attachment”) umfasst sowohl die Identifikation mit als auch das
Commitment zur jeweiligen Kategorie.

Riketta und van Dick (2004) differenzieren z.B. zwischen verhaltensbezogenen, motivationalen,
affektiven und kognitiven Outcomes des jeweiligen Bindungsfokus: ,In sum, then, it seems
reasonable to assume that the focus or context of potential outcomes (i.e., work-related
behaviors, intentions, cognitions, and feelings) moderates the relations of WAT (“workgroup
attachment”) and OAT (“organizational attachment”) with these potential outcomes” (Riketta
& van Dick, 2004, S. 6). lhren Uberlegungen zufolge determiniert beispielsweise das
Gruppenklima die Identifikation mit der Arbeitsgruppe (WAT), die organisationale
Zufriedenheit dagegen die Identifikation mit dem Unternehmen (OAT). Dabei handelt es sich
um einen Kreislauf: Die hohere Identifikation mit der Arbeitsgruppe oder Organisation geht mit
einer erhohten Zufriedenheit mit der Arbeitsgruppe oder Organisation einher, welche
wiederum die Identifikation starkt.

Riketta und van Dick (2004) vermuten weiter einen Zusammenhang der Identifikation mit der
Arbeitsgruppe mit Variablen, die einen Gruppenfokus haben (z.B. Teamklima, teambezogenes
Extra-Rollenverhalten, Teamzufriedenheit). Bei der Fokussierung organisationaler Variablen,
wie z.B. Kiindigungsneigung, organisationale Zufriedenheit, organisationsbezogenes Extra-
Rollenverhalten, sollte sich nach Ansicht der Autoren dagegen die organisationale Bindung als
bedeutsamer erweisen. Die Ergebnisse verschiedener Studien dazu belegen eine hoéhere
Korrelation der Bindung an die Organisation mit Variablen, die mit der Organisation als Ganzer
zusammenhangen. Die Bindung an die Arbeitsgruppe korreliert hingegen mit Variablen, die mit
der Arbeitsgruppe zusammenhangen.

Die besonderen Effekte einer starken Identifikation mit der Arbeitsgruppe auf das Verhalten
und Erleben von Mitarbeitern lassen sich anhand verschiedener Studienergebnisse abbilden,
von denen hier einige betrachtet werden. Empirische Befunde von van Knippenberg und van
Schie (2000) weisen auf einen engen Zusammenhang der Identifikation mit der Arbeitsgruppe
und Kindigungsneigungen, Job-Involvement, Arbeitsmotivation und Arbeitszufriedenheit hin.
Dieser Zusammenhang war ihren Ergebnissen zufolge groRer als der Zusammenhang der
Identifikation mit der Organisation mit diesen Variablen.
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Dariiber hinaus konnten van Knippenberg und van Schie (2000) eine héhere Anstrengungs-
bereitschaft fir die Arbeitskollegen im Vergleich zur Anstrengungsbereitschaft fiir die
Organisation feststellen (vgl. auch van Dick, Wagner, et al., 2004).

Studienergebnisse von Ellemers et al. (1998, zitiert nach Riketta & van Dick, 2004) belegen
einen Zusammenhang der ldentifikation mit der Arbeitsgruppe und der Bereitschaft zu
Uberstunden. Allerdings sind die Ergebnisse nicht immer einheitlich: Christ, van Dick, Wagner
und Stellmacher (2003) konnten in einer weiteren Studie einen héheren Zusammenhang von
Kindigungsneigungen und Arbeitszufriedenheit mit der organisationalen Identifikation als mit
der Identifikation mit der Arbeitsgruppe feststellen.

Moreland, Levine & McMinn (2003) verweisen auf Studienergebnisse, wonach sich Mitarbeiter
derselben Organisation erheblich in ihren Leistungen, dem Extra-Rollenverhalten, Absentismus
oder ahnlichen Merkmalen voneinander unterschieden, innerhalb der jeweiligen
Arbeitsgruppen aber diesbezliglich dhnliche Verhaltensweisen aufwiesen. Die Gruppennormen
erwiesen sich gegeniiber den Organisationsnormen als besserer Verhaltenspradiktor. Die
Macht der Arbeitsgruppe wurde besonders daran deutlich, dass sich viele Mitglieder in ihrem
Verhalten eher konform zur Arbeitsgruppe denn zur Organisation bzw. ihren Normen und
Zielen verhielten (Moreland et al., 2003).

Riketta und van Dick (2004) sehen in diesem Kontext die Identifikation mit der Arbeitsgruppe
als starker ausgepragt als die mit der Organisation und das Verhalten entsprechend starker
beeinflussend. Bei der Identifikation mit der Arbeitsgruppe ist das arbeitsbezogene Verhalten
des Individuums vor allem auf die Gruppenmitglieder bzw. den Erfolg der Gruppe bezogen:
,...team identification is associated with (..) OCB on behalf of immediate colleagues” (van Dick
et al., 2004, S. 185).

Durch die Identifikation mit der Gruppe werden die Merkmale, Leistungen und Erfolge der
Gruppe zum Bestandteil der Selbstdefinition und Selbstaufwertung und regen zu einer
erhohten Anstrengungsbereitschaft flir die Gruppe bzw. einzelne Gruppenmitglieder an. Der
Status der Gruppe im Unternehmen, ihre positive Distinktheit zu anderen Gruppen oder auch
die individuelle Position oder Rolle innerhalb der Gruppe bzw. der wahrgenommene Wert fir
die Gruppe determinieren das Selbstwertgefiihl.

Bei einer starken Identifikation mit der Arbeitsgruppe und gleichzeitig niedriger Identifikation
mit der Organisation, kénnen negative Effekte fir das Unternehmen entstehen. Die Mitglieder
sind geneigt, sich am gruppenspezifischen Prototypen zu orientieren und die Gruppennormen
in hoherem MalRe zu internalisieren. Mangelnde soziale Identifikation mit dem Unternehmen
und eine starke Identifikation mit der Arbeitsgruppe kdonnten ein hohes Mal§ an Konkurrenz
und Abgrenzung zwischen den Arbeitsgruppen zur Folge haben, wodurch die Zusammenarbeit
der Arbeitsgruppen erschwert ware.

Des Weiteren kdnnen die Gruppennormen mit denen des Unternehmens in Konflikt stehen,
d.h. organisationale Normen untergraben. Auch konnen fiir die Outgroups, z.B. andere
Abteilungen, Teams oder die Organisation insgesamt, negative Stereotypen konstruiert
werden. Die daraus resultierende Negierung und Abwertung der Outgroups fihrt zur
Distanzierung der Ingroup von ihnen. Gerade die Bedrohung von Gruppen mit niedrigerem
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Status durch Gruppen mit hoherem Status setzt die genannten Abgrenzungsmechanismen in
Gang.

Durch diese Abgrenzungsverfahren und die gegenseitige Abneigung wird die Zusammenarbeit
der Arbeitsgruppen erschwert: Man legt sich womoglich gegenseitig Steine in den Weg und
erlebt ,Niederlagen” oder Fehlschldge anderer Arbeitsgruppen mit einer gewissen
Befriedigung - das eigene Team steht ja schlieBlich besser da. Die Erreichung Gbergeordneter
Unternehmensziele wird dadurch blockiert bzw. verlangsamt und schadet damit der
Organisation. Einer starken Identifikation mit der Arbeitsgruppe kdénnen also positive (fur das
Team) wie auch negative (fiir die Organisation) Folgen fiir das Verhalten der Mitarbeiter
zugeschrieben werden.

Die Versuche grofRerer Gruppen, wie z.B. der Organisation, die Grenzen von Arbeitsgruppen,
wie auch anderer Subgruppen aufzulésen, um diese in das grofRere System zu integrieren, sind
nach Meinung von Hogg und Terry (2001) zum Scheitern verurteilt. Von auBen auferlegte
Assimilation wird von der Gruppe vielmehr als Bedrohung betrachtet und starkt den
Zusammenbhalt: Eine Uberbewertung einer Gruppe (z.B. der Organisation) zum Nachteil einer
anderen (z.B. Arbeitsgruppe) wird nur zu Tendenzen der Kohasion in der diskriminierten
Gruppe fihren.

Die Autoren verweisen allerdings auf einige Untersuchungsergebnisse, denen zufolge ein
effektives Management der Intergruppenbeziehungen dann moglich ist, wenn die Identitat der
Subgruppe (z.B. Arbeitsgruppe) und die der lGbergeordneten Gruppe (z.B. Organisation) eine
dhnlich hohe Bedeutung fir die Mitarbeiter aufweisen. Ist nur eine Gruppe fir das
Selbstkonzept bedeutsam, so wird dies immer die Abgrenzung von der anderen zur Folge
haben.

Organisationen missen demnach die Loyalitat und Identifikation mit der Subgruppe mit der
Loyalitat und Identifikation mit der Organisation in Einklang bringen. Die Mitarbeiter sollten
also neben ihrer Arbeitsgruppe auch die der Organisation (an-)erkennen und als bedeutsam
fur ihr Selbstkonzept wahrnehmen. Vor allem Fiihrungskraften stellt sich hier die Aufgabe
zwischen beiden Identitdten zu vermitteln, d.h. sie fir die Mitarbeiter vereinbar zu machen,
indem sie die organisationalen Werte und Normen in ihr Fihrungsverhalten integrieren und
die Organisationskultur wie auch die Organisationsziele kommunizieren.

Die Effekte der Identifikation mit der Organisation auf das arbeitsbezogene Verhalten wurden
bereits oben dargelegt und sollen an dieser Stelle nicht wiederholt werden. Wichtig ist die
Feststellung, dass die Organisationsziele sowie die organisationalen Prototypen der geteilten
sozialen Identitdt einen Inhalt geben und den Leitfaden fiir das arbeitsbezogene Verhalten
bilden.

2.2.2.4 Hinweise zur Forderung organisationaler Identifikation

Da die Identifikation mit der Organisation zu einem organisationsférderlichen Verhalten der
Mitarbeiter fuhrt, sind Organisationen bestrebt, diese zu erhalten bzw. zu fordern. Ashforth
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und Mael (1989) betonen dabei die Bedeutung des symbolischen Managements. Dieses ist
darauf ausgerichtet, die Identitat der Organisation zu transportieren. Durch die Betonung und
Etablierung organisationsspezifischer Symbole, wie z.B. bestimmter Logos, Dresscodes, Labels,
Jargons oder Traditionen, Mythen, Metaphern, Ritualen, Sagen oder ,Helden”, kann das
Management die Mitgliedschaft fiir das individuelle Selbstkonzept der Mitarbeiter bedeutsam
machen. Die Kunst besteht darin, verlockende Bilder dessen zu entwickeln, was die
Organisation reprasentiert und den Mitgliedern eine Selbstaufwertung ermdglicht.

Auch die Betonung der Einzigartigkeit des Unternehmens und seine scharfe Abgrenzung von
anderen Organisationen (positive Distinktheit, vgl. 1.2.2) kann identifikationsforderlich wirken:
»..a positive and distinctive organizational identity attracts the recognition, support, and
loyalty of not only organizational members but other key constitutents (e.g., shareholders,
customers, job seekers)” (Ashforth & Mael, 1989, S. 28).

Nach van Dick (2004b) missen Merkmale, also z.B. die Werte und Ziele des Unternehmens,
klar definiert sein. Es geht darum, eine fiir alle Mitarbeiter erlebbare Unternehmenskultur zu
definieren, die als organisationsspezifischer Prototyp Uber Leitbilder vermittelt und greifbar
wird. Vor allem Flihrungskrafte missen sich der Kultur oder den Leitbildern des Unternehmens
verpflichtet fiihlen und diese aktiv in ihr Fihrungsverhalten einbinden.

Hogg und Terry (2000) schlagen zur Forderung der organisationalen Identifikation der
Mitarbeiter die Manipulation des intergruppalen Vergleichsrahmens vor. Durch eine betonte
Abgrenzung und die Hervorherbung oder Maximierung von Unterschieden zu anderen sozialen
Vergleichsgruppen, wie sie das Meta-Kontrast-Prinzip beschreibt, kann die Bedeutsamkeit von
Arbeitsgruppen, Abteilungen oder der Organisation fiir die Person insgesamt gesteigert
werden: ,Such changes affect contextual self-categorization and, therefore, people’s
internalized attitudes and behaviors” (Hogg & Terry, 2000, S. 125).

Die Maximierung von Unterschieden zu Outgroups, bei gleichzeitiger Minimierung von
intragruppalen Unterschieden, fiihrt zu einem groReren Zusammenhalt und einer erhdhten
Identifikationsbereitschaft. Das Instrument, mit Hilfe dessen Organisationen den
intergruppalen Vergleichskontext betonen und auch bewusst manipulieren kénnen, besteht
nach Hogg (2000; 2001) im ,Benchmarking”. Dabei sucht die Organisation gezielt solche
Unternehmen als relevante Outgroups aus, die das Prestige der Ingroup (Organisation)
bedrohen. Diese Bedrohung starkt das Wir-Gefiihl der Ingroup (Organisation) und fihrt zur
Salienz der organisationalen Identitdt, mit dem Effekt, dass Arbeitspraktiken entwickelt
werden um die Konkurrenzfahigkeit der Ingroup im Vergleich mit der Outgroup zu erhéhen.
Des Weiteren kdnnte auch eine demographische Konsistenz (z.B. Nationalitat, Geschlecht oder
Alter) der Mitarbeiter innerhalb der Organisation oder der Arbeitsgruppe die arbeits-
bezogenen Einstellungen und Verhaltensweisen beeinflussen. Nach Meinung von Hogg und
Terry (2000) steigt mit der Homogenitat der Gruppe bzw. ihrer Mitglieder der Zusammenhalt.
Eine wahrgenommene Inhomogenitdt der Mitglieder konnte dagegen dazu fiihren, dass
organisationale Merkmale als gemeinsamer Nenner strukturierend wirken.

Ferner schlagen Hogg und Terry (2001) vor, Fiihrungskrafte Unsicherheit bei den Mitarbeitern
erzeugen zu lassen, um die soziale Attraktivitat der Organisationsmitgliedschaft und Solidaritat
gegenliber der Organisation und ihrer Mitglieder zu fordern und die Wahrscheinlichkeit der
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Identifikation zu steigern: Unsicherheit filhre zu einem erhohten Sicherheitsbediirfnis und
einer Offenheit fir neue Identifikationsobjekte zur Strukturierung und Sinnfindung. Dariber
hinaus ware es glinstig, wenn Fihrungskrdfte die Wahrnehmung interorganisationaler
Konkurrenz forderten: Darauf erfolge die Salienz der Organisation im Selbstkonzept und
positive bzw. prestigetrachtige Merkmale der Organisation wirden betont, was die
Moglichkeit der positiven Distinktheit bote.

Van Dick (2004b) zitiert Desslers (1999) Grundsdtze zur ldentifikationsférderung, wonach
folgende Punkte unbedingt zu beachten sind: Zum einen sollten ,Realistic Job Previews”
formuliert werden, d.h. den Mitarbeitern kénnten bereits im Vorfeld ihrer Einstellung, z.B. im
Vorstellungsgesprach, ein realistisches Bild tiber die Werte und Normen des Unternehmens
vermittelt werden, wie auch (iber ihre angehende Arbeitstadtigkeit und der Aufstiegs-
moglichkeiten. Dabei sollte einerseits das Unternehmen genau prifen ob der zukinftige
Mitarbeiter zur Stelle passt, vor allem in Bezug auf Fahigkeiten und Qualifikationen, in Hinblick
auf die sozialen Kompetenzen (Teamfdhigkeit, Kommunikationsfahigkeit, Wertebewusstsein)
und andererseits diesen zur Uberpriifung seiner Motive anregen. Es ist also von Vorteil, Wert
auf addaquate Auswahlprozeduren zu legen, um spatere Enttduschungen auf beiden Seiten zu
vermeiden. Vor allem bei der Auswahl von Fihrungskraften rat Dessler (1999, zitiert nach van
Dick, 2004b) Organisationen dazu, einen einheitlichen Fihrungsstil zu vertreten und das
Unternehmen gemal dessen Leitbild angemessen zu reprasentieren.

Umstrukturierungen und Beférderungen sollten durch faire und transparente Prozeduren
gekennzeichnet sein und die Moglichkeit der Karriereentwicklung beinhalten. Der Umgang der
Organisation mit ihren Mitgliedern spiegelt fir diese ihren Wert fur die Ingroup wider und
befriedigt das Bedirfnis nach einem positiven Selbstwertgefiihl, das gemaR SIT eine
Identifikation begiinstigt.

Der Konigsweg zur Erreichung hoher Identifikation besteht fiir Dessler (1999, zitiert nach van
Dick, 2004b) allerdings darin, innerhalb des Unternehmens Kommunikationsmaoglichkeiten der
Mitarbeiter untereinander sorgfaltig zu gestalten und zu starken. Klare Kommunikations-
kanéle, eine Beschwerdekultur und regelmaflige Teambesprechungen bilden die Basis einer
Uber die Hierarchie-Ebenen hinweg vernetzten Kommunikation. Sie starken das Wir-Gefihl
unterstitzen die Identifikation (Pratt, 1998).

2.3  Kulturbezogene Ansiitze

Dieser Abschnitt stellt die Theorien von Hofstede (1980), Triandis (1985) sowie Markus und
Kitayama (1991) vor. Ihnen gemeinsam ist die Vermutung, die jeweilige Kultur bilde die Basis
flir das Selbstkonzept und allgemein zwischen kollektivistischen und individualistischen
Kulturen zu trennen sei. Verschiedene Untersuchungsergebnisse scheinen den Zusammenhang
spezifischer kultureller Einfllisse mit der subjektiven Identitdtsgestaltung zu belegen.

Die vorliegende Untersuchung geht von der Annahme aus, dass mit der individualistischen
bzw. kollektivistischen Orientierung des Individuums bestimmte Tendenzen der Selbst-
einschatzung und Quellen des Selbstwerts beschrieben werden. Die Verbindung zu SIT und SCT
ergibt sich aus der Uberlegung, die Orientierung (individualistisch versus kollektivistisch) der
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Person konnte darliber entscheiden, welche Ebene der Selbstkategorisierung starker im
Selbstkonzept gewichtet ist bzw. welche mit hoherer Wahrscheinlichkeit aktiviert wird.

Vor diesem Hintergrund erfolgt in diesem Abschnitt eine Erdrterung von Kollektivismus und
Individualismus, wie sie die Anséatze der kulturbezogenen Psychologie vornehmen.

Zunachst werden die praktischen Befunde von Hofstede zur unterschiedlichen Ausgestaltung
des Selbstkonzepts in Abhangigkeit von der Kultur betrachtet.

Es folgen die Reflexionen von Triandis et al. (z.B. 1985; 1989; 1995) sowie Markus und
Kitayama (1991), die eine Verknipfung der hier interessierenden Kulturvariablen, Individua-
lismus und Kollektivismus, mit dem Selbstkonzept vornehmen.

AbschlieBend werden die Uberlegungen von Hinkle und Brown (1990; 1992) dargestellt, die an
die theoretischen Erwagungen von Triandis et al. und den Ansatz von Markus und Kitayma
anknipfen und auf einen blinden Fleck an der SCT hinweisen.

2.3.1 Hofstedes Uberlegungen zu individualistischem und kollektivistischem Selbst

Hofstede (1980) fuhrte als Personalchef des IBM-Konzerns in {iber 60 Ldndern eine Studie zur
kulturellen Orientierung der Mitarbeiter des Unternehmens durch, wobei 116.000 Mitarbeiter
zu ihren arbeitsbezogenen Werthaltungen befragt wurden. Die Untersuchungsergebnisse
belegen erhebliche kulturelle Unterschiede der Konzernangehdrigen und héchst verschiedene
Selbstkonzepte (vgl. Hofstede, 1997). Hofstede (1980) ermittelte flinf unabhangige Werte-
dimensionen, anhand derer interkulturelle Unterschiede festgestellt werden kénnen. Die flnf
Dimensionen sind Folgende: Machtdistanz (power distance), Individualismus, Maskulinitat
(masculinity), Unsicherheitsvermeidung (uncertainty avoidance) und langfristiger Orientierung
(long term orientation).

Die hier vor allem interessierende Dimension des Individualismus beschreibt Hofstede (1980)
als Gradmesser dafiir, wie sehr die Menschen eines Landes lieber als einzelne Individuen oder
als Gruppenmitglieder tatig sind. Das Kontinuum reicht von Individualismus hin zu
Kollektivismus. Der individualistische Pol ist mit Merkmalen wie Freiraum, Herausforderung
und Zeit fur die Person selbst, Trainingsmoglichkeiten und dem Einsatz der eigenen
Fahigkeiten verbunden. Zentral ist ein starkes Streben nach personlicher Freiheit,
Unabhangigkeit und individueller Weiterentwicklung. Demgegenliber ist ein ausgepragter
Kollektivismus fur Hofstede von starken Bediirfnissen nach Gruppenzugehorigkeiten, sozialer
Vernetzung und Integration gekennzeichnet. Das Verhalten ist von groRer Loyalitdt gegeniiber
der Familie bzw. Gruppe gepragt und die Interessen der Gruppe dominieren individuelle
Interessen.

Da fur die vorliegende Studie nur die Dimension des Individualismus von Interesse ist, sollen
die anderen Dimensionen nur kurz in einer Ubersicht dargestellt werden.

Machtdistanz: Beschreibt das AusmaR, in welchem Menschen ungleiche Machtverteilungen in
Institutionen und Organisationen hinnehmen. Das Kontinuum reicht von niedriger
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Machtdistanz (erwiinschte relative Gleichheit) bis zu hoher Machtdistanz (akzeptierte extreme
Ungleichheit).

Maskulinitdt: In maskulinen Gesellschaften dominieren mannliche Geschlechterrollen und ihre
Werte sind nach Ansicht von Hofstede (1980) von Konkurrenz und Bestimmtheit gepragt.
Feminine Gesellschaften Giberschneiden sich seiner Meinung nach starker in den Geschlechter-
rollen und sind von Flirsorge und Bescheidenheit gekennzeichnet.

Unsicherheitsvermeidung: Bezieht sich auf die Tendenz von Menschen eines Landes,

strukturierte Situationen gegeniber unstrukturierten Situationen vorzuziehen. Konkret geht es
darum, wie hoch ihre Bereitschaft ist, Risiken einzugehen und ohne direkte Sicherheit zu leben.

Langfristige Orientierung: Beschreibt fiir Hofstede (1980) mit ihrem Gegenstlick der

kurzfristigen Orientierung den Planungshorizont einer Gesellschaft. Gesellschaften mit
langfristiger Orientierung blicken seiner Ansicht nach in die Zukunft und schatzen Sparsamkeit
und Beharrlichkeit. Lander mit kurzfristiger Orientierung konzentrieren sich auf Vergangenheit
und Gegenwart. Traditionen und die Erfillung gesellschaftlicher Pflichten werden von
Hofstede als zentrale Werte solcher Gesellschaften erachtet.

Die unterschiedliche Auspragung der Wertedimensionen in den verschiedenen Landern fihrt
Hofstede (1980; 1997) auf kulturelle Unterschiede zuriick. Seiner Ansicht nach hat die jeweilige
Kultur einen starken Einfluss auf das Selbstkonzept bzw. die Identitat des Individuums.

Die Ergebnisse von Hofstedes Studie deuten auf erhebliche Unterschiede der Werte und
Einstellungen je nach Kulturangehorigkeit hin: In China, Afrika und Lateinamerika
beispielsweise ist der Individualismus eher schwach ausgepragt, in den USA, Australien, Italien,
England und den Niederlanden als westlichen Landern dagegen vergleichsweise stark.

Auch die Absicht des langfristigen Verbleibs im Unternehmen (long term orientation) und die
angestrebte Machtdistanz (power distance, im Sinne von Verantwortungs- und Entscheidungs-
Ubernahme) ist bei chinesischen Angestellten wesentlich hoher ausgepragt als in westlichen
Landern. Hofstede flihrt diese Ergebnisse auf die Kultur Chinas zurlick, die als kollektivistisch
orientierte Kultur von der konfuzianischen Arbeitsethik, der Wertschatzung sozialer
Integration und Tradition sowie der Riicksichtnahme und Disziplin in der sozialen Interaktion
gepragt ist. Davon abgeleitet bestehen die Werte, die das Arbeitsleben strukturieren, in
Loyalitat, Anpassung und Unterordnung (vgl. Felfe, Schmook & Six, 2004). In westlichen
Landern dagegen, die als eher individualistisch orientiert erscheinen, dominieren Werte der
Selbstentfaltung, wie z.B. Freiheit, Eigenverantwortung, Partizipation und Selbstver-
wirklichung. ,,According to Hofstede (1980), individualism refers to a tendency to put a stronger
emphasis on ones interests and goals, whereas collectivism refers to a stronger emphasis on
the interests of ingroup members” (Leung, 2001, S. 329).

Die starker individualistische Orientierung westlicher Kulturen, kann anhand verschiedener
soziologischer Theorien erklart werden: Elias (1988, zitiert nach Simon & Mummendey, 1997,
S. 25) beispielsweise beobachtet eine historisch gewachsene, generelle Entwicklung von
kollektivistischen Kulturen hin zu individualistischen. Er konstatiert, dass in friiheren Zeiten bei
der Balance von Wir- und Ich-Identitdt erstgenannte Gberwog, wahrend sich diese Balance ab
der Renaissance langsam umkehrte und mehr und mehr auf die Ich-ldentitat verschob.
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Weiterhin wird die Konzentration des Individualismus auf westliche Kulturen in der
Sozialforschung als Folge der Emanzipation westlicher Gesellschaft betrachtet: , Protestantism
and the process of civic emancipation in Western societies resulted in social and civic structures
that championed the role of individual choice, personal freedom, and self-actualization”
(Oyserman, 2002, S. 4).

In der Forschung geht man davon aus, dass der Individualismus vor allem in Landern und
ethnischen Gruppen stark ausgepragt ist, die unter protestantischem Einfluss stehen bzw.
standen (vgl. Baumeister, 1999).

Basierend auf neuen gesellschaftlichen Anforderungen sind vor allem westliche Gesellschaften
von zunehmenden Individualisierungstendenzen gekennzeichnet. Baumeister (1999) fihrt
diese Entwicklung auf die wachsende Instabilitidt sozialer Beziehungen in westlichen Kulturen
zurick, ausgel6st durch ein hohes MaR an sozialen Mobilitdtserwartungen, woraus eine
Tendenz zur |Individualisierung der Kultur resultiere. Kollektivistische Kulturen sind
demgegeniiber wenig von Anspriichen bzw. Erwartungen sozialer Mobilitdt gekennzeichnet
und es besteht vielfach die Notwendigkeit der gegenseitigen Unterstiitzung und Hilfeleistung.
Baumeister (1999) vermutet, dass der in westlichen Kulturen zunehmende Anspruch an
Mobilitat sowie die abnehmende und weniger notwendige Unterstiitzung untereinander zur
Instabilitat sozialer Netzwerke fiihre.

Hofstede (1997) versah die verschiedenen Lander aufgrund seiner Untersuchungsergebnisse
mit verschiedenen Individualismus-Indizes. Spitzenreiter ist Nordamerika mit einem
Individualismus-Index von 91, gefolgt von Australien (90) und GroBbritannien (89). Die
Individualismuswerte fiir Deutschland liegen im ,gehobenen” Mittelfeld: Deutschland belegt
mit 67 Indexpunkten den 15. Platz, hinter Danemark (74), Schweden (71) und Frankreich (71).
Brasilien und die arabischen Lander teilen sich den 28. Platz (38), verschiedene asiatische
Lander (Thailand, Stidkorea, Taiwan, Indonesien) rangieren auf den darunter liegenden 20
Platzen. Hier ist der Individualismus demnach deutlich niedriger ausgepragt als in Nordamerika
oder den skandinavischen und europdischen Landern. Die letzten Platze des Individualismus-
Indexes nehmen Siid- und Mittelamerika (Kolumbien, Venezuela, Panama, Ecuador,
Guatemala) ein. Bei diesen handelt es sich Hofstede (1997) zufolge um ausgepragt
kollektivistische Kulturen.

Oyserman, Coon und Kemmelmeier (2002) bezweifeln vor dem Hintergrund ihrer Metaanalyse
bisheriger Studienergebnisse die Kategorisierungen von Hofstede: Beispielsweise weist
Amerika im internationalen Vergleich nicht immer die starkste Auspragung des Individualismus
auf. Darilber hinaus ist der Kollektivismus im asiatischen Raum den Analyseergebnissen von
Oyserman et al. (2002) zufolge nicht grundsatzlich starker ausgepragt. Zwar gehen die Autoren
von einer generellen Differenzierbarkeit von Individualismus und Kollektivismus im Verhalten
und den Einstellungen von Menschen aus, kritisieren allerdings die bisher vorgenommene
ortliche bzw. kulturelle Festlegung der Auspragungen.

Die neueren Ergebnisse der internationalen GLOBE-Studie (,Global Leadership and
Organizational Behavior Effectiveness” = GLOBE), die Hofstedes Untersuchung stark ahnelt,
untermauern seine Annahme stabiler, kulturbedingter Unterschiede (vgl. Gelfand et al., 2004).
Die GLOBE-Studie untersucht Zusammenhidnge der Kultur eines Landes mit der
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Organisationskultur und dem Fihrungsverhalten, um davon auf interkulturelle Unterschiede
hinsichtlich der Effektivitdt von Fihrung zu schlieBen (vgl. House, Hanges, Ruiz-Quintanilla,
Dorfman, Javidan, Dickson, Gupta & 170 Co-Autoren; 1999).

An der Durchfiihrung der seit 1993 laufenden Studie beteiligen sich 170 Forscher aus 61
Kulturen. Bis zum Jahr 2004 (vgl. House & Javidan, 2004) wurden 17.300 Fihrungskrafte des
mittleren Managements aus 951 Unternehmen (Nahrungsmittelindustrie, Finanzdienstleister,
Telekommunikations-Unternehmen und Rundfunkanstalten) befragt. Anhand der Befunde
wird zwischen 62 sozialen Kulturen unterschieden, die in 10 (ibergeordnete Kulturgruppen
bzw. -raume geclustert (,,societal clusters”, vgl. House et al., 2004) werden:

Tab. 1: Kultur-Cluster der GLOBE-Studie

Anglo Latin Europe
(England, Irland, Australien, Stdafrika (weilRe | (Israel, Italien, Portugal, Spanien, Frankreich,
Bevolkerung), Kanada, Neuseeland, USA) franzosisch-sprachige Schweiz)

. Germanic Europe
Nordic Europe .. ) o
(Osterreich, Schweiz, Niederlande,

Finnland, Schweden, Ddnemark
( ) Deutschland)

Latin America
Eastern Europe o . . .
. (Argentinien, Bolivien, Brasilien, Kolumbien,
(Ungarn, Russland, Kasachstan, Albanien, .
] ] ) Costa Rica, Ecuador, El Salvador, Guatemala,
Polen, Griechenland, Slowenien, Georgien) )
Mexiko, Venezuela)

Sub-Saharan Africa
(Namibia, Zambia, Zimbabwe, Stidafrika
(dunkelh&utige Bevolkerung), Nigeria)

Middle East
(Quatar, Marokko, Tiirkei, Agypten, Kuwait)

Southern Asia Confucian Asia
(Indien, Indonesien, Philippinen, Malaysia, (Taiwan, Singapur, Hongkong, Stidkorea,
Thailand, Iran) China, Japan)

Nach zwei Pilotstudien definierten die GLOBE-Forscher, in Anlehnung an die von Hofstede
(1980) formulierten Kulturdimensionen, neun Dimensionen: Leistungsorientierung, Unsicher-
heitsvermeidung, soziale Orientierung (= ,humane orientation”, vgl. House et al., 1999),
Bestimmtheit (im Sinne von Durchsetzungsfahigkeit), Geschlechtergleichheit, Zukunfts-
orientierung, Machtdistanz sowie institutioneller Kollektivismus und Eigengruppen-
Kollektivismus. Auch hier wurde jede einzelne Kulturdimension als Kontinuum zwischen zwei
Extrempolen entworfen (vgl. House et al., 1999).
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Da der Fokus der vorliegenden Studie auf Kollektivismus und Individualismus ruht, sind die in
der GLOBE-Studie formulierten Dimensionen des institutionellen- und des Eigengruppen-
Kollektivismus von besonderem Interesse. Der institutionelle Kollektivismus (institutional
collectivism) erfasst, inwieweit die allgemeinen gesellschaftlichen Normen kollektivistisch
orientiertes Verhalten férdern bzw. belohnen und kollektivistische Ziele oder Interessen im
Vordergrund stehen.

Dabei stellte sich Ostdeutschland (= ehemalige DDR; ,former east”, vgl. House et al., 2004) als
die Region heraus, deren befragte Fiihrungskrafte die geringste kollektivistische Orientierung
aufwiesen (M = 3.56). Schweden hingegen wurde als das Land mit der stdrksten
kollektivistischen Orientierung identifiziert (M = 5.22; vgl. House et al., 2004).

Tab. 2: Beispielitems zum institutionellen Kollektivismus

The economic system in this society is designed to maximize:

Individual interests Collective interests

In this society, leaders encourage group loyalty even if individual goals suffer:
Strongly agree Strongly disagree

1 2 3 4 5 6 7

Der Eigengruppen-Kollektivismus (in-group collectivism) konzentriert sich auf die Qualitat des
Zusammenhalts in der Familie und betrachtet das Ausmal} der Loyalitdt und des Stolzes, das
fir die Familie empfunden wird. Hier wiederum wurden fiir die befragten, danischen
FUhrungskrafte die geringsten familidren Bindungen nachgewiesen (M = 3.53). Im Iran
kommen diesen mit einem Durchschnittswert von 6.03 die héchste Bedeutung zu (vgl. House
et al., 2004).
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Tab. 3: Beispielitems zum Eigengruppen-Kollektivismus

In this society, children take pride in the individual accomplishments of their parents:
Strongly agree Strongly disagree

1 2 3 4 5 6 7

Die insgesamt neun Dimensionen wurden doppelt erhoben: als Ist-Zustand (,as is“) oder
»Kulturpraktiken” und als erwiinschter Zustand (,,should be”) und dies wiederum sowohl fiir
die Organisation, der die Befragten angehoren als auch fir ihre Gesellschaft insgesamt. Mit der
Unterscheidung von Ist- und Soll-Zustand erwarten die GLOBE-Forscher die Méglichkeit der
Ableitung von Prognosen, wie sich die jeweilige Kultur weiter entwickeln wird. In Hinblick auf
die hier besonders interessierenden Befunde zum institutionellen- und Eigengruppen-
Kollektivismus zeigt sich bis dato Folgendes:

e In allen Kulturen fallt der Eigengruppen-Kollektivismus hoher aus als der institutionelle
Kollektivismus.

e Sowohl beim Eigengruppen- als auch beim institutionellen Kollektivismus fallen die
Werte des erwiinschten Zustands hoher aus als fir den Ist-Zustand. Demnach
winschen sich die Befragten aller Kulturen in hoherem Male einen ,gelebten”
Kollektivismus.

Fiir Deutschland stellte die GLOBE-Studie bis zum Jahr 2004 einen eher mittelmaRig
ausgepragten institutionellen Kollektivismus (M = 3.56) und Eigengruppen-Kollektivismus fest
(M = 4.02). Die Zielvorstellungen (should be) waren deutlich héher angesiedelt: Fir den
institutionellen Kollektivismus lag der Mittelwert bei M = 4.82 und fiir den Eigengruppen-
Kollektivismus bei M = 5.18. Demzufolge wiesen die befragten deutschen Flhrungskrafte bis
zum Jahr 2004 eine mittelmaRige kollektivistische Orientierung auf. Obwohl damit nur eine
spezifische Bevolkerungsgruppe an der Studie teilnahm, korrespondiert dieser Befund
dennoch mit den Untersuchungsergebnissen von Hofstede (1980), die fiir Deutschland eine
moderate Auspragung des Individualismus belegen.

Ausgehend von dieser mittleren Ausprdgung von Kollektivismus (vgl. GLOBE) bzw.
Individualismus (vgl. Hofstede, 1980; 2001) bei den in Deutschland befragten Personen ist zu
vermuten, dass einige Mitglieder unserer Gesellschaft starker kollektivistisch orientiert sind als
andere bzw. umgekehrt, einige Mitglieder starker individualistisch orientiert sind als andere.
Diese Uberlegung bildet insofern einen zentralen Baustein der vorliegenden Arbeit, als diese
Unterschiede in der Auspragung der sozialen Orientierung bei Mitgliedern derselben
Gesellschaft bzw. derselben Organisation angenommen werden.
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Aufbauend auf die Befunde von Hofstede, formulierte Triandis verschiedene Annahmen zum
Zusammenhang des Selbstkonzepts mit Kollektivismus und Individualismus als spezifischen
kulturellen EinflussgroRen, die von Markus und Kitayama fortgefiihrt wurden. Die von den
Autoren formulierten Theorien werden nachfolgend vorgestellt und in die weiteren
Uberlegungen eingebunden.

2.3.2 Individuelles und kollektives Selbst nach Triandis et al.

Triandis (z.B. 1985; 1989; 1991; 1995) untersucht vor dem Hintergrund von Hofstedes (1980)
Befunden den Einfluss kultureller Faktoren auf das Selbstkonzept, das er als von diesen mit
beeinflusst erwartet (Triandis, 1995). Grundsétzlich differenziert Triandis zwischen einer
»privaten” und einer ,kollektiven” Ebene der Identitat (vgl. Trafimow, Triandis & Goto, 1991).
Das private Selbst umfasst das Wissen um eigene Charaktereigenschaften, Gefihle,
Verhaltensweisen bzw. Einstellungen. Deutlich sind die Parallelen zu dem von SCT bzw. SIT
definierten personalen Selbst. Das kollektive Selbst beinhaltet das Wissen um Gruppen-
zugehorigkeiten und Verbindungen zu Kollektiven aller Art (vgl. Trafimow et al.1991); auch hier
ist eine Verbindung zum sozialen Selbst, wie es SIT und SCT annehmen, deutlich. Spater
erganzt Triandis (1995) das Modell um eine 6ffentliche Ebene des Selbst, wie sie auch von
Greenwald und Breckler (1985) definiert wird.

In seinen Untersuchungen unterscheidet Triandis genau wie Hofstede (1980) zwischen
individualistischen und kollektivistischen Kulturen. Individualistische Kulturen, wie etwa
Nordamerika oder Westeuropa, sind fiir ihn dadurch gekennzeichnet, dass das Individuum in
locker zusammengehaltenen sozialen Netzwerken lebt und nur fiur sich selbst und die engste
Kernfamilie sorgt. Charakteristisch ist das Streben nach personlicher Freiheit und Autonomie,
emotionaler Unabhangigkeit und Privatheit. Weitere Merkmale bestehen in einem auspragten
Hedonismus sowie einem starken Ich-Bewusstsein. Selbstverwirklichung, Selbstbestimmung
und das Geflihl der Einmaligkeit werden in diesen Kulturen hoch geschatzt (Triandis, Brislin &
Hui, 1988; Triandis, 1995).

Aber auch das Streben nach sozialer Anerkennung und die Entlohnung, gemaR des personlich
erbrachten Beitrags, kennzeichnen Triandis et al. (1988) als weitere Charakteristika ausge-
pragten Individualismus. Rationalitat und interpersonale Konkurrenz sind weitere Merkmale
(Triandis et al., 1988).

In kollektivistischen Kulturen, wie etwa Asien, Afrika oder Lateinamerika, betrachtet Triandis
(1995) die Individuen dagegen als wesentlich starker in soziale Netzwerke eingebunden. Sie
sind in GrolRfamilien und andere soziale Gruppen integriert und fihlen sich fiir eine grolRere
Anzahl von Menschen mitverantwortlich. Im Vordergrund stehen die Interessen sowie die
Harmonie der Gruppe - auch auf Kosten individueller Interessen (vgl. Triandis et al., 1988).

Das Individuum lasst sich leichter von der Ingroup bzw. ihren Mitgliedern beeinflussen, neigt
aber auch umgekehrt dazu, Einfluss auf seine Mitmenschen ausiiben zu wollen (Triandis,
1995). Charakteristisch ist das ausgepragte Wir-Bewusstsein, die kollektive bzw. soziale (im
Sinne der SIT) Identitdt und Gruppensolidaritdt, sowie die starke emotionale Involviertheit in
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die Gruppe, die zum Teilen materieller und nichtmaterieller Ressourcen oder personlicher
Erfolge und Misserfolge mit der Gruppe fiihrt.

Zentrale Werte kollektivistischer Kulturen sind nach Triandis et al. (1988) die Sittsamkeit und
das Wahren des Gesichts, Zurilickhaltung und Genligsamkeit, die Verpflichtung gegeniber
anderen und die Gleichheit der Gewinnverteilung unter Gleichen. Der Einzelne ist in seinem
Verhalten bestrebt, der Gruppe Anerkennung zu bringen bzw. Schande zu vermeiden (Triandis,
1989). Der Wert des Individuums resultiert aus seinem Platz in der Gruppe und deren
besonderen, einmaligen Merkmalen (Oyserman, 2001).

Triandis (1989) nimmt weiter an, dass das Ausmal’ des Individualismus bzw. Kollektivismus in
der jeweiligen Kultur die Art und Weise determiniert, wie sich das Individuum als Person
definiert. Von diesen Uberlegungen leiten Triandis, Bontempo, Villareal, Asai und Lucca (1988)
die Annahme ab, Mitglieder individualistischer Kulturen verfiigten in der Regel eher Uber ein
independentes Selbstkonzept.

Sie orientieren sich an ihren eigenen Bediirfnissen und Interessen, wobei sie die von anderen
Personen oder Gruppen hinten anstellen, und beziehen ihr Selbstwertgefiihl bzw. Selbst-
bewusstsein aus eigenen Leistungen sowie Erfolgen aus sozialen Vergleichsergebnissen mit
anderen Personen: ,,...people (...) ,,do their own thing” and disregard the needs of communities,
family, or work group (and) feel proud of their achievements and success in personal
competition...“ (Triandis et al., 1988, S. 325). Verkniipft man diese Uberlegung mit den
Annahmen von SIT und SCT, kdnnte die personale Identitat in individualistischen Kulturen
salienter und komplexer ausfallen als die soziale Identitat.

Bei Angehorigen kollektivistischer Kulturen wird dagegen ein eher interdependentes
Selbstkonzept erwartet (Triandis, 1995): ,,...(they) feel concerned about their communities and
ingroups (and) feel proud of their groups achievements” (Triandis et al., 1988, S. 335).
Interdependente Personlichkeiten definieren sich starker lber soziale Selbstwissensinhalte,
d.h. Gber ihre Beziehung zu anderen Personen, ihre Zugehorigkeit zu bestimmten Gruppen
oder zu konkreten sozialen Kontexten (z.B. ,Ich bin ein liebevoller Ehemann®). Unter
Bezugnahme auf SCT und SIT ist es denkbar, dass in kollektivistischen Kulturen die soziale
Identitat salienter und komplexer ausgepragt ist als die personale Identitat.

Triandis et al. (1988) bezeichnen die unterschiedlichen Selbstkonzepte als idiozentristisch
(“idiocentrism”) und allozentristisch (“allocentrism”), um sie von der weitergefassten kul-
turellen Individualismus-Kollektivismus-Konstruktion zu trennen. Dadurch gelingt den Autoren
die Ubertragung von Merkmalen der sozial-gesellschaftlichen Ebene auf die individuelle Ebene
- die Voraussetzung fir die Argumentation, dass es auch in kollektivistischen Kulturen
yldiozentristen” bzw. in individualistischen Kulturen , Allozentristen” geben kann.

Beide Orientierungen betrachtet Triandis (1995) als stabile Personlichkeitsmerkmale.
Idiozentristische und allozentristische Dimension bilden fiir ihn zwei Enden eines Kontinuums,
die zwar von der jeweiligen Kultur beeinflusst werden, in ihrer konkreten Ausgestaltung aber
offensichtlich interindividuell verschieden sind (Triandis, 1995). Individuen eines Kulturkreises
kénnen demnach an verschiedenen Punkten des Kontinuums angesiedelt sein.

Die Annahmen von Triandis kénnen mit den Uberlegungen von SCT und SIT verkniipft werden.
Idiozentristische und allozentristische Orientierung werden von Triandis als stabile
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Personenmerkmale beschrieben, die eine bestimmte Disposition des Individuums nahelegen,
sich eher auf personaler oder sozialer Identitdtsebene zu kategorisieren. Bei Allozentristen
sollte die Selbstbeschreibung vor allem anhand personaler Merkmale erfolgen und die
Bezugspunkte des Selbstwerts sollten in individuellen Leistungen und Erfolgen bestehen. Bei
Idiozentristen bilden dagegen Gruppenzugehdrigkeiten, d.h. ihre Leistungen und Merkmale
der Gruppe, die Quelle des Selbstbilds und Selbstwerts.

Obwohl soziale und personale Identitdit gemaR SCT situativ aktiviert werden, koénnten
idiozentristische und allozentristische Orientierung der Person insofern Gber das Gewicht der
Ebenen der Selbstkategorisierung entscheiden, als sie moglicherweise festlegen, welche Ebene
mit hoherer Wahrscheinlichkeit aktiviert wird.

2.3.3 Independentes und interdependentes Selbst nach Markus und Kitayama

Markus und Kitayama (1991) greifen in ihrem Identitdtskonzept die von Triandis et al. (1988)
eingefiihrten Begriffe des independenten und interdependenten Selbst auf. Die beiden
Autoren beschreiben das independente Selbst als autonome Einheit, die sich verstarkt iber
internale Merkmale des Individuums definiert: Die Selbstbeschreibung und -bewertung erfolgt
anhand abstrakter Eigenschaften und Fahigkeiten, die autonome, von sozialen Kontexten oder
Personen unabhangige Beschreibungen beinhalten (z.B. ,Ich bin erfolgreich”). Das
Selbstwertgefiihl des independenten Selbst resultiert aus der Selbstbewertung personlicher
Attribute und Eigenschaften (Markus & Kitayama, 1991) sowie der wahrgenommenen
Autonomie (Oyserman, 2001): ,Feeling good about oneself and having many unique or
distinctive personal attitudes and opinions is valued” (Oyserman, 2001, S. 508).

Dennoch sind auch fiir das independente Selbst eine soziale Umwelt und konkrete Personen
von Bedeutung. Um sich selbst als einzigartig betrachten zu kénnen, miissen die eigenen
Merkmale und Fahigkeiten immer auch mit denen anderer Individuen verglichen werden. Auch
fiir das independente Selbst ist also ein sozialer Vergleichsrahmen unverzichtbar.

Dieser Bezug wird von den Autoren allerdings als autonom-abstrakt gekennzeichnet. Die
independente Selbstkonstruktion ist insofern vom jeweiligen sozialen Kontext unabhangig, als
sie sich auf unabhangige, situationslibergreifende persénliche Merkmale des Individuums
bezieht, die den Rahmen fiir soziale Vergleichsprozesse mit anderen Individuen bilden (Markus
et al., 1991).

Im Sinne der SIT kann hier deshalb trotz des Umweltbezugs weniger von einer sozialen
Identitat als vielmehr von einer autonomen ldentitdt gesprochen werden, die sich Uber die
Interaktion mit anderen Personen konstituiert, ohne dass die Interaktion an sich selbst-
beschreibend wirkt. Im Vordergrund steht die Selbstbeschreibung tber individuelle Merkmale,
die erst in der Beziehung zu anderen beobachtet werden. Es geht dabei nicht um die Erfillung
sozialer Rollen oder die Selbstbeschreibung in sozialen Begriffen.

Interessant ist an dieser Stelle ein Vergleich des independenten Selbst mit der Definition
personaler Identitdt von Hogg und Abrams (1988) die davon ausgehen, dass das Individuum
auch zur Ausbildung der personalen Identitdt unabdingbar auf einen sozialen Kontext
angewiesen ist. lhrer Konzeption gemall wird die personale Identitdt erst durch soziale
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Beziehungen definiert und auch determiniert. Markus und Kitayama betrachten das
independente Selbst zwar auch als von sozialen Beziigen abhangig, nehmen aber anders als
Hogg und Abrams (1988) eine aktive, autonome Wahl von sozialen Vergleichsrahmen an, die
bei einer ausgepragten independenten Selbst-struktur Anwendung finden.

Nach Triandis (1995) ist das interdependente Selbst in hohem MaRe von bestimmten sozialen
Gruppen abhdngig. Es nimmt sich nicht als autonom, sondern als Teil der Gruppe wahr
(Oyserman, 2001). Kennzeichnend ist daher die Bestrebung, méglichst intensive Beziehungen
aufzunehmen, gut in einen sozialen Kontext hineinzupassen und die Erwartungen anderer
Personen zu erfillen: ,,...interdependent relationships are characterized by mutual concern for
the interests and outcomes of the other” (Brewer & Gardner, 1996, S. 86). Die personlichen
Ziele entsprechen denen der Gruppe.

Markus und Kitayama (1991) gehen davon aus, dass interdependente Selbstdefinitionen vor
allem von ostlichen Kulturen, wie z.B. Japan, Indien oder Taiwan gepragt werden. Das
Selbstwertgefiihl interdependenter Individuen erwéachst aus der Anpassung des Selbst an den
bzw. der Harmonie mit dem sozialen Gruppenkontext und ist ein soziales und situationales
Produkt (Oyserman, 2001).

Die internalen Merkmale (z.B. ,liebevoll“) werden vor allem im konkreten Bezug auf andere
Personen wirksam (z.B. Mutter gegenliber Kind). Der Bezugsrahmen fir die Selbstbe-
schreibung wird daher als sozial-konkret definiert (Markus & Kitayama, 1991).
Interdependente Selbstkonstruktionen sind situationsspezifisch und anders als independente
zur Aktivierung auf einen bestimmten sozialen Kontext angewiesen. Die Konzeption des
interdependenten Selbst dhnelt sehr dem von der SIT definierten Konzept der sozialen
Identitdat. Damit werden an dieser Stelle noch einmal die oben angesprochenen vielfachen
Uberschneidungen der Konzepte deutlich.

Die Befunde einer umfangreichen Studie von Cousins (1989, zitiert nach Hastedt, 1996)
scheinen die Uberlegungen von Markus und Kitayama (1991) zu bestitigen: Die Studien-
ergebnisse belegen fiir japanische Studenten eine verstarkte Selbstbeschreibung anhand
sozialer Rollen oder konkreter sozialer Situationen, wahrend amerikanische Studenten sich
eher Uber personliche Eigenschaften und Merkmale definieren.
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Abb. 2: Independentes und interdependentes Selbst nach Markus und Kitayama (1991)

Singelis (1994, zitiert nach Hastedt, 1998) stimmt Markus und Kitayama (1991) zwar zu und
geht ebenfalls davon aus, dass die unterschiedlichen Kulturen auf einem Kontinuum zwischen
independenter und interdependenter Selbstdefinition angeordnet werden kdénnen. Vor dem
Hintergrund eigener Studienergebnisse ist er aber der Ansicht, dass beide Komponenten im
Individuum parallel existieren konnen. Diese Sichtweise weist deutliche Parallelen zum
Konzept personaler und sozialer Identitdt im Sinne der SCT und der Annahme
situationsbedingter Salienz auf (vgl. Hastedt, 1998).

Auch verschiedene andere Untersuchungsergebnisse sprechen dafiir, dass Personen innerhalb
einer bestimmten Kultur in der Regel sowohl tiber independentes als auch interdependentes
Selbstwissen verfligen (vgl. Hastedt, 1996). Stangor (2004) vermutet in diesem Zusammen-
hang: “Most people in most societies have a mixture of both orientations, either of which can
be displayed at any given time* (Stangor, 2004, S. 270).

Diese Annahme deckt sich wiederum mit der Uberlegung von Triandis (1995), wonach sich die
konkrete Ausgestaltung von idiozentristischer (individualistischer) und allozentristischer
(kollektivistischer) Orientierung des Individuums von seinem kulturellen Kontext unterscheiden
kann.

Zu den Ursachen dieser Diskrepanz zwischen kultureller und individueller Orientierung gibt es
verschiedene Erklarungsansatze. Generell wird vermutet, dass die Auspragung des
Individualismus mit dem Wohlstand zunimmt. Erst der Wohlstand einer Gesellschaft
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ermoglicht Unabhangigkeit. Nach Triandis (1995) bestehen Kennzeichen gesellschaftlichen
Wohlstands in Uberfluss, Massenmedien und Modernisierung. Umgekehrt gilt, dass Gesell-
schaften umso kollektivistischer orientiert zu sein scheinen, desto hoher die Armut ist.

Nach Oyserman (2001) spielt dariber hinaus die Schichtzugehérigkeit eine Rolle: Demnach
kénnte mit niedrigerem sozialen Stand das Bedirfnis nach Individualitdt ab- bzw. das nach
Zugehorigkeit zunehmen. Auch der Bildungsstand weist Zusammenhange mit dem Individua-
lismus auf: Je hoher der Bildungsstand der Gesellschaftsmitglieder, desto starker fallt ihre
individualistische Orientierung aus.

2.3.4 Das Dimensionen-Modell von Hinkle und Brown

Das Konzept von Hinkle und Brown (1990) sowie Brown, Hinkle, Ely, Fox-Cardamone, Maras &
Taylor (1992) beruht auf der Annahme, dass sich Individuen in ihrer sozialen Orientierung
voneinander unterscheiden. Sie entwickeln verschiedene Gedanken zum individuellen Erleben
und Verhalten in sozialen Gruppen. Gruppen setzen sich nach Ansicht der Autoren sowohl aus
Personen zusammen, die zur Entwicklung und Aufrechterhaltung ihres Selbstkonzepts auf die
Mitgliedschaft in sozialen Gruppen angewiesen sind, als auch aus Personen, die dies nicht sind.
Vor diesem Hintergrund vermuten Brown et al. (1990; 1992), greifen SIT und SCT zu kurz. Die
Theorien von Tajfel und Turner unterstellen, ein bedeutender Teils des individuellen
Selbstkonzepts werde von der Mitgliedschaft in verschiedenen Gruppen bzw. sozialen
Identitdten abgeleitet. Um positive soziale Identitaten aufrechtzuerhalten, wird die Ingroup
mit unterlegenen Outgroups verglichen. SIT und SCT nehmen an, dass die positive Distinktheit
der Ingroup in Situationen bedeutsam wird, in der die jeweilige Gruppenmitgliedschaft bzw.
die mit ihr verbundene soziale Identitat im Selbstkonzept salient ist.

Anhand eigener Untersuchungsergebnisse bezweifeln Hinkle und Brown (1990) diese
Annahmen: ,,...there is some doubt as to how widespread a phenomenon as intergroup
comparisons really are” (Brown, Hinkle et al., 1992, S. 32). Mit diesen Zweifeln korrespondiert
auch die oben zitierte Kritik von Huddy (2004) und anderen Autoren (vgl. 2.1.3), wonach die
Uberlegungen von SIT und SCT interindividuelle Unterschiede in der Bedeutsamkeit von
Gruppen fir das Selbstkonzept weitgehend Gbergehen.

Hinkle und Brown vermuten zunachst, nicht alle Gruppen oder Personen seien zur Definition
ihrer Identitat in demselben Malle auf Intergruppenvergleiche angewiesen: ,,...the
psychological processes posited in SIT may not be applicable to all groups or to all people in the
same intergroup context” (Brown et al., 1992, S. 328). Ihrer Meinung nach treffen die von SIT
und SCT beschriebenen, basalen Prozesse der sozialen Identitatsbildung nicht auf alle Gruppen
bzw. Gruppenmitglieder gleichermaRen zu. Hinkle und Brown (1990) nehmen weiter an, auf
der Ebene des Individuums prage die individualistische oder kollektivistische Orientierung der
Person die Qualitat der Beziehung zur Gruppe. Auf Gruppenebene sollte die Qualitat der
Gruppenorientierung den Bedarf an Intergruppenvergleichen determinieren.

Davon ausgehend differenzieren die Autoren zwischen der relationalen und autonomen
Orientierung der Gruppe, die ihrer Ansicht nach die Initilerung der SIT-typischen
Verhaltensweisen determiniert. Die autonome oder relationale Orientierung der Gruppe
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bezieht sich auf die Bedeutung von Intergruppenvergleichen fiir die Gruppe bzw. ihre
Mitglieder. Brown, Hinkle und Kollegen gehen davon aus, dass die Identitdt der Gruppe nicht
notwendigerweise auf Intergruppenvergleichen basieren muss, sondern sich auch ohne diese
etablieren kann.

Gruppen bzw. Gruppenmitglieder mit autonomer Orientierung scheinen fir ihr
Selbstverstandnis nicht auf die Ergebnisse von Intergruppenvergleichen angewiesen zu sein:
»Relationships with others are relatively unimportant for self-definition” (Brown et al., 1992, S.
331). Dabei schrianken Brown et al. (1992) allerdings ein, eine autonome Orientierung sei nicht
mit einem absoluten Desinteresse der Gruppe bzw. ihrer Mitglieder an Intergruppen-
vergleichen gleichzusetzen, sondern lediglich die Bedeutung anderer VergleichsmaRstdbe
Uberwiege.

Um diese Uberlegung zu verdeutlichen fiihren sie verschiedene Typen von Gruppen an, die
zwar als kollektivistisch charakterisiert werden kénnen, aber dennoch iber keine Beziige zu
anderen Gruppen verfligen: Eine Therapiegruppe beispielsweise wird sich kaum mit anderen
Gruppen vergleichen, ebenso wie bestimmte Hobby-Gruppen. Trotz ihrer Kollektivitat
bediirfen sie also zur Selbstdefinition, bzw. der sozialen Identitdt ihrer Mitglieder, keiner
Intergruppenvergleiche. Demnach kénnen die Gruppenmitglieder zwar kollektivistisch
orientiert sein, ihnen also die Gruppe wichtig ist, miissen aber fir die Ableitung sozialer
Identitat und zur Selbstaufwertung keine Intergruppenvergleiche vornehmen.

AusschlielRlich Gruppen mit relationaler Orientierung vergleichen sich selbst und ihre
Outcomes nach Ansicht der Autoren mit relevanten Outgroups. lhr Selbstverstandnis ist vom
Intergruppenvergleich gepragt. Als ein Beispiel nennen Hinkle und Brown (1990) Sport-
mannschaften, die sich wesentlich Uber ihre Konkurrenz mit anderen Mannschaften
definieren. Die von der Gruppenmitgliedschaft abgeleitete, soziale ldentitdt der Gruppen-
mitglieder ist durch die positive Distinktheit determiniert (vgl. Hinkle & Brown, 1990; Brown,
Hinkle et al., 1992; Mummendey & Simon, 1997).

Die Gruppenorientierung nehmen Hinkle und Brown (1990) als situativ bedingt an, wahrend
sie die individuelle Orientierung als stabil erwarten. Fiir beide Komponenten erwarten Hinkle
und Brown (1990) Effekte auf die Identifikation und Eigengruppenfavorisierung der
Gruppenmitglieder.

Auf der Ebene des Individuums differenzieren sie zwischen kollektivistischer und
individualistischer Orientierung, die sie inhaltlich wie die kulturellen ,Allocentrismus-
Idiocentrismus“-Dimension von Triandis (1988) auffassen. Die Autoren nutzen diese
Dimension, um interindividuelle Unterschiede in der Selbstbeschreibung zu erklaren. Sie
vermuten, dass die individualistische oder kollektivistische Grundorientierung der Person
dariiber entscheidet, ob diese zur Selbstbeschreibung eher personale oder soziale Attribute
heranzieht: ,,...(it) is a cultural variable which denotes the extent to which interpersonal
competition, individual achievement and independence from groups is emphasized over
intragoup cooperation, collective achievement and interdependence with fellow in-group
members“ (Brown et al., S. 328, 1992).

Der individualistische (idiocentrism) Pol ist durch independente Verhaltensweisen gekenn-
zeichnet (vgl. 1.3.3): ,People (...) find it completely rational to ‘do their own thing™” (Brown et
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al., 1992, S. 329). Individualisten zeichnet demnach ein geringer ausgepragtes Bediirfnis nach
Gruppenzugehorigkeit aus. Sie verfligen offenbar auch ohne Gruppenzugehdrigkeiten liber ein
stabiles Selbstkonzept. Sie definieren sich dabei vor allem anhand eigener Fahigkeiten,
Leistungen und Erfolge und weniger Uber Gruppenzugehorigkeiten bzw. einer davon
abgeleiteten sozialen Identitdt. Die Bedurfnisse anderer Personen oder Gruppen sind den
eigenen deutlich untergeordnet und Gefiihle des Stolzes sind von eigenen Leistungen und
Erfolgen - gerade im Vergleich zu anderen - determiniert. Personen mit ausgepragt
individualistischer Orientierung bedirfen fiir ihr Selbstkonzept daher weniger der Ableitung
sozialer Identitdten von der Gruppenzugehdérigkeit oder Intergruppenvergleichen.

Eine kollektivistische (allocentrism) Orientierung dagegen hangt mit einem interdependenten
Selbstkonzept (vgl. Triandis et al., 1988; Markus & Kitayama, 1991) zusammen: Die Interessen
der Gruppe sind den eigenen Ubergeordnet, und das Individuum empfindet groRen Stolz bei
Gruppenerfolgen. Die kollektivistische Orientierung bildet die - so folgern Hinkle und Brown -
notwendige Voraussetzung fir die SIT-typischen psychologischen Prozesse: ,,...the kinds of
social psychological processes conceived of in SIT were much more applicable to those groups
or individuals who adopted a collectivstic (or allocentric) orientation than to those who were
more individualistically (or idiocentrically) enclined (...) a collectivistic orientation is a necessary
condition for the manifestation of social identity processes.” (Brown, Hinkle, et al., 1992, S.
329f).

Im Fokus der Uberlegungen von Hinkle und Brown steht die Frage, wann und bei welcher
sozialen Orientierung die SIT- bzw. SCT-typischen psychologischen Prozesse eintreten und
wann bzw. bei welcher Orientierung nicht. Sie vermuten, dass die von SIT und SCT
beschriebenen Prozesse nur bei Kollektivisten und kollektivistischen Gruppen mit relationaler
Orientierung greifen. Damit besteht die notwendige Voraussetzung fiir eine Identifikation mit
der Gruppe zuniachst in der kollektivistischen Orientierung der Mitglieder.
Intergruppenvergleiche und das Streben nach positiver Distinktheit sollten dagegen aber von
der Gruppenorientierung determiniert werden und nur bei vorwiegend relationaler Orien-
tierung der Mitglieder und der Gruppe eintreten. Gruppen mit autonomer sozialer Orientie-
rung sind fir Hinkle und Brown dadurch charakterisiert, dass sie Bewertungen der Gruppe
anhand abstrakter Vergleiche oder Bezlige vornehmen: ,,...assessments are made in relation to
some abstract standard, which typically would not implicate other groups at all” (Brown,
Hinkle et al., 1992, S. 330)

Fir individualistische Gruppen oder Personen, gleichgliltig ob relationaler oder autonomer
Orientierung, nehmen Brown et al. an, dass die Identifikation der Mitglieder bzw. Personen
eher instrumenteller Natur ist: ,We speculate that people’s identifications are more narrowly
instrumental” (Brown et al., 1992, S. 341). Die Beziehung zur Gruppe kann am besten als
kalkulatorische Bindung aufgefasst werden.

Die Gruppe ist fir das Selbstbild, vor dem Hintergrund des nachgewiesenen, negativen
Zusammenhangs von lIdentifikation und individualistischer Orientierung offenbar nicht von
Bedeutung, dennoch bietet sie als ,Blihne” des eigenen Verhaltens und interindividuellen
Vergleichs einen Rahmen fir die Selbstdefinition oder den Kontext der individuellen
Bediirfnisbefriedigung: ,, Perhaps such group memberships are only sustained to the extent that
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they serve individual needs or goals, and will be abandoned as soon as they fail to do so. Such
might be the case with some occupational groups in an industrialized society” (Brown et al.,
1992, S. 341). Die Person ist also psychologisch nicht in die Gruppe involviert und steht ihr eher
autonom gegentlber. Es ist anzunehmen, dass sie dazu neigt sie zu verlassen, sobald die
Gruppe ihre Funktion fir sie nicht mehr erfiillt.

2.3.5 Zentrale Kennzeichen individualistischer und kollektivistischer Orientierung

Da die Differenzierung zwischen Individualismus und Kollektivismus ein wichtiger Baustein der
vorliegenden Untersuchung ist, sollen die zentralen Kennzeichen beider Konstrukte an dieser
Stelle noch einmal detailliert betrachtet werden.

Im Allgemeinen wird der Individualismus als Gegenteil des Kollektivismus angenommen (z.B.
Hui, 1988) und ist in Westeuropa und Amerika starker ausgepragt als im asiatischen Raum (vgl.
Hofstede, 1980; 1997; Triandis et al., 1988; Markus & Kitayama, 1991). Dem Vorschlag von
Triandis et al. (1988) folgend, wird hier die individuelle Orientierung (,idiocentrism®/-
individualistisch; , allocentrism“/kollektivistisch) getrennt von der kulturellen Individualismus-
Kollektivismus-Dimension betrachtet.

Der Individualismus oder eine individualistische Orientierung (,idiocentrism*, vgl. Triandis,
1988) ist von einer Zentralisierung der eigenen Person charakterisiert (Hofstede, 1997).
Individuelle Eigenschaften und Ziele, Leistungen und personliche Erfolge bilden die zentralen
GroRen des Selbstbewusstseins und der Selbstbewertung (Triandis et al., 1988). Menschen mit
individualistischer Orientierung streben also danach, sich gut, erfolgreich und einzigartig zu
fiihlen und positiv von anderen zu unterscheiden (Markus & Kitayama, 1991).

lhr Wohlbefinden resultiert aus dem Erreichen personlicher Ziele und dem Gefiihl der
Einzigartigkeit (Oyserman et al.,, 2002). Abgesehen von der eigenen Kernfamilie ist die
Beziehung zu sozialen Gruppen eher von instrumenteller Natur (Markus & Kitayama, 1991).
Anders als Personen mit kollektivistischer Orientierung beziehen individualistisch orientierte
Menschen ihre selbstbezogenen Informationen aus allgemeinen sozialen Informationen, ohne
auf spezifische soziale Kontexte angewiesen zu sein (Oyserman et al., 2002): Der soziale
Vergleich ist zwar notwendig, die sozialen Beziige und Kategorien an sich aber unwichtig fir
die Selbstbeschreibung. Uberwiegen die Kosten des Verbleibs in einer Gruppe den Nutzen,
neigen individualistisch orientierte Personen dazu, neue Beziehungen einzugehen: , Therefore,
theorists assume, that for individualists relationships and group memberships are impermanent
and nonintensive” (Oyserman et al., 2002, S. 5).

Beim Kollektivismus bzw. einer kollektivistischen Orientierung (, allocentrism”, Triandis et al.,
1988) besteht die Hauptannahme darin, dass Gruppenzugehorigkeiten einen zentralen
Bestandteil der Identitat bilden - die Identitat ist in dem sozialen Netzwerk begriindet, dem
man angehort (Hofstede, 1997). Personen mit kollektivistischer Orientierung weisen ein hohes
Affiliations- und Bindungsbediirfnis auf (vgl. Oyserman et al., 2002) und streben nach einer
positiven sozialen ldentitdt, verbunden mit dem Bedirfnis nach positiver Distinktheit. Die
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Trennung (,distinction”) zwischen Ingroup und Outgroup scheint sich bei kollektivistischer
Orientierung auch scharfer darzustellen als bei individualistischer Orientierung (Leung, 2001).
Empfinden und Verhalten werden - so die Annahme - von den in SIT und SCT beschriebenen
psychischen Prozessen determiniert. Die personlichen Werte reflektieren die Normen und
Ziele der Gruppe (vgl. SIT, SCT): , The personal is simply a component of the social” (Oyserman
et al., 2002, S. 5). Die personlichen Ziele sind denen der Gruppe untergeordnet oder angepasst,
wohingegen filir Personen mit starker individualistischer Orientierung personliche Ziele
wichtiger sind als die der Gruppe (Meeres & Grant, S. 24). Das personliche Wohlbefinden von
kollektivistisch orientierten Menschen resultiert aus erfolgreichen sozialen Rollen, der
Vermeidung von Fehlern im Rahmen der Gruppe und der Erfillung von intragruppalen
Verpflichtungen (vgl. Markus & Kitayama, 1991).

Diesen Uberlegungen zufolge unterscheiden sich Weltsicht und Verhalten bei
individualistischer bzw. kollektivistischer Orientierung erheblich voneinander. Nach Meinung
von Triandis (1985; 1989; 1995) und Markus und Kitayama (1991), sind diese als stabile
Orientierungen aufzufassen. Personen sind entweder starker kollektivistisch oder eher
individualistisch orientiert. Demzufolge ist das Selbstkonzept entweder eher interdependent
oder independent ausgepragt.

Davon ausgehend wird im Folgenden zwischen zwei Typen von Personen unterschieden: Dem
»Kollektivisten” und dem , Individualisten”. Beide Typen werden in der Arbeit zum besseren
Verstandnis bewusst als theoretische ,Reinformen” stark polarisiert.

Die nachfolgend formulierten Hypothesen sollen spdter anhand von Extremgruppen-
vergleichen Gberprift werden. Dabei wird allerdings erwartet, diese Reinformen im Alltag eher
selten vorzufinden, da die Selbstkonzepte in der Realitdt mehrheitlich zwischen den beiden
Extrempolen angesiedelt sind. Nichtsdestotrotz wird dennoch angenommen, dass jeder
Mensch grundsatzlich eher individualistisch oder eher kollektivistisch orientiert ist.

Vor diesem Hintergrund ist fiir die vorliegende Untersuchung die Annahme stabil
ausgepragter, unterschiedlicher Bedirfnisse, Erwartungen und Bewertungsmalistibe an
Gruppenzugehorigkeiten zentral.

2.3.6 Befunde zu kollektivistischer und individualistischer Orientierung in Organisationen

Bisher sind die Erkenntnisse der kulturvergleichenden Forschung nur ansatzweise auf den
Kontext von Organisationen Ubertragen worden (vgl. Oyserman et al., 2002). Allerdings
belegen Oyserman et al. (2002) anhand ihrer Metaanalyse eine Leistungsverbesserung
amerikanischer Manager - als Mitglieder einer individualistischen Kultur - wenn die
Anweisungen die individuelle Wirksamkeit fokussierten. Bei chinesischen Managern hingegen,
als Mitglieder einer kollektivistischen Kultur, fielen die Leistungen bei gruppenbezogenen
Anweisungen hoher aus. Diesen Beispielen zufolge scheinen Individualisten ihre Erfolge eher in
der Einzelarbeit und der Konkurrenz zu Kollegen zu suchen und Kollektivisten eher in der
Zugehorigkeit und dem Gemeinschaftsgefiihl in Gruppen.
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Den Ergebnissen verschiedener amerikanischer Studien zufolge korreliert ein hohes MaR an
Kollektivismus am Arbeitsplatz positiv mit der Ubernahme organisationaler Normen und der
Kooperationsbereitschaft (vgl. Moorman & Blakely, 1995). Weitere Untersuchungen weisen
die Kooperationsbereitschaft in groRen Gruppen, deren Mitglieder durch einen niedrig
ausgepragten Kollektivismus charakterisiert sind, als niedriger ausgepragt nach (vgl. Wagner,
1995). Uber die Kooperationsbereitschaft hinaus wird auch das allgemeine soziale Klima in
Arbeitsgruppen, bei niedrigem Kollektivismus der Mitglieder, als weniger positiv erlebt (vgl.
Eby & Dobbins, 1997).

Untersuchungsergebnisse von Lee und Rogan (1991), die sich auf das arbeitsbezogene
Konfliktverhalten von Bankangestellten in eher individualistischen (Amerika) bzw. eher
kollektivistischen (Korea) Kulturen beziehen, zeigen, dass Kollektivisten in der Handhabung von
Konflikten eher Kompromisse eingehen, wahrend Individualisten entweder versuchen den
Konflikt grundsatzlich zu vermeiden oder direkt angehen.

2.3.7 Zusammenfassung und Ableitung eigener Uberlegungen

Die angefiihrten Theorien der Sozialpsychologie geben lediglich einen kleinen Einblick in das
vor allem im amerikanischen Raum etablierte breite Feld der sozialpsychologischen
Identitatsforschung. Tajfel und Turner ist es gelungen, mit SIT und SCT Anséatze zu formulieren,
die inter- und intragruppale Verhaltensweisen des Individuums verstehbar machen. Das
Interesse der Sozialpsychologie an Gruppenprozessen bzw. dem Konstrukt der sozialen
Identitat ist an der Vielzahl von Publikationen ablesbar, die seit der Entwicklung von SIT und
SCT veroffentlicht wurden (vgl. Hogg & Terry, 2000).

Dass die Theorien gleichsam die Wiege zahlreicher weiterer sozialpsychologischer Theorien zur
Identitat bilden, wird anhand der erorterten sozialpsychologischen Identitatskonzepte
deutlich: Letztlich markieren SIT und SCT ihren theoretischen Ausgangspunkt. Bis heute
wurden die Uberlegungen Tajfels und Turners nicht widerlegt, sondern lediglich modifiziert
und erganzt.

Brewers (1991; 1996; 2001) Modell beispielsweise definiert personale und soziale Identitat
zwar genauso wie die SCT, nimmt aber statt eines Kontinuums verschiedene ldentitdtsebenen
an, die dynamisch miteinander agieren. Auch die Ansatze von Cheek und Triandis nehmen eine
Unterteilung der Identitat gemal SIT und SCT in zwei verschiedene Komponenten vor: in eine
innere, personale Komponente, die z.B. von Charaktereigenschaften der Person gepragt wird
und in eine ,relationale” (Brewer & Gardner, 1996) bzw. ,soziale” (Cheek, 1989) oder auch
,Offentliche” (Triandis, 1985) Komponente, die sich auf soziale Beziehungen mit anderen
Personen bezieht. Alle Ansitze fassen soziale ldentitdten als aus sozialen Gruppen-
mitgliedschaften resultierend auf und betonen die Unabhéangigkeit zwischen personaler und
sozialer Identitat.

Nicht alle Autoren stimmen dieser Differenzierung zu: Das von Deaux (1992; 1993; Reid &
Deaux, 1996) formulierte Integrationsmodell versucht vielmehr die Konzepte sozialer und
personaler Identitdt miteinander zu verschmelzen. Deaux beabsichtigt die theoretische
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Trennung beider Aspekte des Selbst zu Uiberwinden, indem sie argumentiert, soziale
Identitdten seien in personale Identitdten (bzw. ,Attribute”) integriert. lhrer Ansicht nach
formen erst personale Identitdten die subjektive Bedeutsamkeit sozialer Kategorien und sind
damit gleichsam Ausgangspunkt aller sozialen Aktivitdt und Identitat.

Eine grundsatzliche Trennung personaler von sozialer Identitdt, wie sie auf Tajfel und Turner
zurlickgeht, scheint angemessen, auch wenn die Art dieser Differenzierung in der Forschung
bisher umstritten ist.

Triandis (1985; 1989; 1995) wie auch Markus und Kitayama (1991) erginzen die Uberlegungen
von SIT und SCT um die These kultureller Einflisse auf die Auspragung personaler und sozialer
Identitat. Sie flihren die Begriffe des kollektivistischen bzw. interdependenten und
individualistischen bzw. independenten Selbst ein. Diese bilden eine sinnvolle und notwendige
Ergdnzung von SIT und SCT, da die Autoren kulturelle Determinanten als blinde Flecken der
Theorien enttarnen: Die Kultur wird als EinflussgroBe im Hintergrund betrachtet, die sich als
stabile Orientierung im Erleben und Verhalten der Individuen zeigt und die Auspragung von
independentem bzw. interdependentem Selbstkonzept mitbestimmt. Die kulturellen
Orientierungen finden ihren Niederschlag in interindividuellen Unterschieden sowohl zwischen
Kulturen, wie auch innerhalb einer Kultur (vgl. Singelis, 1994), hinsichtlich des Erlebens und
Verhaltens von Individuen und der Bedeutsamkeit sozialer Gruppen fiir das Selbstkonzept.
Hinkle und Brown (1990; 1992) schlieRlich brechen Kollektivismus und Individualismus auf die
Gruppenebene herunter und erklaren die interdependente bzw. kollektivistische Orientierung
der Gruppenmitglieder als wichtige Voraussetzung fir die in SIT und SCT beschriebenen
intergruppalen Prozesse.

Die in Abschnitt 2.3.6 zitierten Befunde zu Effekten kollektivistischer und individualistischer
Orientierung im Kontext von Organisationen unterstreichen die Annahme, dass sich
Kollektivisten und Individualisten in ihrem Erleben und Verhalten erheblich voneinander
unterscheiden. Grundsatzlich sollten Kollektivisten die Arbeit in Gruppen vorziehen.
Individualisten konnten demgegeniber die Einzelarbeit zur Selbstaufwertung suchen, da
weniger soziale Interessen, sondern personliche Erfolge und Leistungen sowie interpersonale
Konkurrenz im Vordergrund stehen. Parsons und Shills (1951, zitiert nach Oyserman et al.,
2002) gehen in diesem Zusammenhang davon aus, Individualisten seien durch ihre
personlichen Interessen und Ziele motiviert sind, wohingegen Kollektivisten bestrebt seien,
kollektive Motive zu unterstiitzen.

Verstéindnis von kollektivistischer und individualistischer Orientierung in der vorliegenden
Arbeit

Individualismus und Kollektivismus beschreiben zundchst unterschiedliche Tendenzen der
Selbstbeschreibung und der Bezugspunkte des Selbstwerts. In der vorliegenden Arbeit wird
angenommen, dass Individualismus und Kollektivismus Uber das Gewicht von personaler und
sozialer Identitdt im Selbstkonzept entscheiden und dariiber, welche Ebene der Selbst-
beschreibung mit héherer Wahrscheinlichkeit aktiviert wird. Die gewahlte Ebene der
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Selbstkategorisierung schlieRlich determiniert Erleben und Verhalten in der konkreten
Situation.

Eine ausgepragte individualistische Orientierung sollte mit einer starken Gewichtung der
personalen Identitdt im Selbstkonzept einhergehen - oder, mit Turners Worten gesprochen:
vermehrter Salienz personaler ldentitdt. Die soziale ldentitdt, bzw. die Bedeutung von
Gruppenmitgliedschaften fir das Selbstkonzept wiirde tendenziell in den Hintergrund
gedrangt werden. Eine ausgepragt kollektivistische Orientierung konnte als vermehrte Salienz
der sozialen Identitdt definiert werden: sie ist als gewichtiger und umfassender im
Selbstkonzept anzunehmen. Die personale ldentitdt ist dabei schwacher ausgepragt und das
Selbstkonzept in der Konsequenz insgesamt starker am Pol der sozialen Identitdt verankert.
Aus diesem Grund wird zundchst ein negativer Zusammenhang zwischen den beiden
Konstrukten vermutet.

Den verschiedenen theoretischen Uberlegungen in der Literatur folgend werden
Kollektivismus und Individualismus in der vorliegenden Untersuchung als Endpole eines
Kontinuums angenommen. Davon ausgehend werden hier ,Individualist” und , Kollektivist®,
wie bereits in Abschnitt 2.3.5 kurz erlautert, einander als gegensatzliche Typen stark polarisiert
gegenlbergestellt. Obgleich eine Typisierung nicht unproblematisch und in Literatur
umstritten ist, da sie zur Vereinfachung und Pauschalisierung verfiihrt, erscheint dieses
Vorgehen als eine erste Anndherung an die Beobachtung und Erklarung moglicher
interindividueller Unterschiede in Hinblick auf die Identifikation mit Gruppen bzw.
Organisationen, legitim. Auf die Gefahr der vorschnellen Typisierung wird dabei besonderes
Augenmerk gelegt und auch an dieser Stelle sei darauf verwiesen, dass die Extreme beider
Orientierungen in der Praxis wenig vorzufinden sein werden, sondern vielmehr mittlere
Auspragungen und damit Mischtypen zu erwarten sind.

Der ,Individualist” sollte sich vornehmlich auf der von Turner (1985) definierten
untergeordneten Ebene als einzigartige Person kategorisieren. Fir die Selbstbewertung und
Selbstdefinition sind die persdnlichen Merkmale, Eigenschaften und Leistungen zentral.
Andere Personen werden aufgrund ihrer personlichen Attribute bewertet. Gruppenmit-
gliedschaften spielen eine untergeordnete Rolle und das Handeln ist von interpersonalen
Verhaltensweisen determiniert. Die mit der individualistischen Orientierung verbundene
personale Identitat speist sich dabei aus den personalen Merkmalen der Rolle, die nur im
sozialen Kontext ausgefiihrt werden kann. Aus diesem Grund konnen soziale Bezugssysteme
bzw. Gruppen durchaus fir die Person wichtig sein. Allerdings wird der Individualist zur
Selbstbeschreibung nicht die Gruppe, sondern vielmehr die dort ausgefiihrte Rolle
heranziehen. Die Gruppe gewinnt dadurch zwar an Bedeutung, hat aber eher die Funktion des
Bezugsrahmens fiir das eigene Verhalten und die Erreichung personlicher Ziele.

Die als independent charakterisierte Selbststruktur des Individualisten ist nach Triandis et al.
(1995) sowie Markus und Kitayama (1991) dadurch gekennzeichnet, dass die subjektiven
Bedirfnisse und Interessen im Vordergrund stehen und mit der Sorge des Individualisten fur
sich selbst und die engste Kernfamilie verbunden sind. Er verfiigt Gber ein ausgepragtes Ich-
Bewusstsein und strebt, so Triandis weiter, nach personlicher Freiheit, emotionaler
Unabhangigkeit und Privatheit. Bedirfnisse, denen die Bedingungen von Gruppenmit-
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gliedschaften zunachst entgegenstehen. Das Selbstwertgefiihl und Selbstwissen resultieren aus
eigenen Leistungen und Erfolgen, einem hohen Mal an Eigenverantwortung sowie inter-
personalen Vergleichsergebnissen (vgl. Markus & Kitayama, 1991). Der Individualist ist zwar
auf eine soziale Umwelt angewiesen, um sich und sein Wirken im Vergleich zu anderen
Personen betrachten zu kénnen, bestimmt die Art der sozialen Bezlige und ihr Gewicht fur die
Selbstdefinition aber selbst. Er ist Gruppenmitgliedschaften gegeniiber also als eher autonom
zu betrachten.

Fir den ,Kollektivisten” wird dagegen eine bevorzugte Kategorisierung von sich selbst und
anderen Personen auf Basis geteilter, gruppenspezifischer Merkmale, also auf der mittleren
Ebene der Selbstkategorisierung als Gruppenmitglied angenommen. Er hat ein ausgepragtes
Bedirfnis nach Gruppenzugehorigkeiten, von denen die Inhalte der sozialen Identitat
abgeleitet werden. Anders als individualistisch orientierte Personen, sollten kollektivistisch
orientierte Personen bzw. Gruppenmitglieder das Verhaltnis zu anderen Gruppen eher als
konkurrierend klassifizieren und als selbstbedrohend empfinden.

Der Kollektivist ist wesentlich starker als der Individualist in soziale Netzwerke eingebunden
und fuhlt sich (ber die Kernfamilie hinaus fiir eine groRBere Anzahl von Menschen
mitverantwortlich. Die individuellen Interessen riicken zu Gunsten der Interessen und der
Harmonie der Gruppe in den Hintergrund. Der Kollektivist ist leichter durch die Ingroup zu
beeinflussen, neigt aber auch auf Basis prototypischer Verhaltenstendenzen dazu, sich fir die
Einhaltung sozialer Normen einzusetzen.

Den Annahmen von Triandis et al. (1995) sowie Markus und Kitayama (1991) folgend, definiert
sich die als interdependent beschriebene Selbststruktur des Kollektivisten liber soziale Selbst-
wissensinhalte, d.h. Gber Gruppenmitgliedschaften sowie die Beziehung zu anderen Personen.
Sie ist von einem ausgepragten Wir-Bewusstsein gekennzeichnet, also von Gruppensolidaritat
und einer starken emotionalen Verbundenheit mit subjektiv bedeutsamen Gruppen.

Das stereotype, intergruppale Verhalten orientiert sich am sozialen Prototypen der jeweiligen
sozialen Kategorie, die im Selbstkonzept salient ist. Das Selbstwertgefiihl erwachst aus der
Anpassung des Selbst an die Normen der Gruppe, die Position in der Gruppe und die positive
Distinktheit. Die kollektivistische Orientierung korrespondiert somit in hohem Malle mit der
sozialen Identitat.

Die Bedeutung von Gruppen fiir das Selbstbild und Selbstwertgefiihl, hier definiert als MaR der
sozialen Orientiertheit der Person, sollte demzufolge im entscheidenden MaRe von der
kollektivistischen bzw. individualistischen Grundorientierung der Person abhangen. Je starker
kollektivistisch die soziale Orientierung gepragt ist, desto héher wird demnach die Bedeutung
von Gruppenzugehorigkeiten sein, je starker individualistisch die soziale Orientierung gepragt
ist, desto geringer wird die Bedeutung von Gruppenzugehdrigkeiten sein.

Die vorliegende Studie schlieBt eine Parallelitdt oder Interaktion beider Extreme bzw. Pole der
Identitét im Individuum aus. Im Kern folgt die Argumentation damit den von Cousins (1989)
prasentierten Befunden, die auf eine stabile individualistische oder kollektivistische
Grundorientierung des Individuums hindeuten. Die vorangegangenen Uberlegungen lassen
sich anhand des nachfolgenden Modells skizzieren.
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3 Commitment

Eng verwandt mit dem Konstrukt der Identifikation ist das Konzept des organisationalen
Commitments, haufig werden beide Konstrukte in der Literatur synonym verwendet (z.B.
Mowday, Porter & Steers, 1982; Allen & Meyer, 1991; Moser, 1996). Der Begriff des
Commitments stammt aus dem anglo-amerikanischen Raum und bedeutet ,Bindung” oder
»SVerpflichtung”. Das Konstrukt beschreibt, wie sehr sich Menschen ihrer Organisation oder
einzelnen Teilen (z.B. Abteilung oder Arbeitsgruppe) zugehérig und verbunden fiihlen (van
Dick, 2004b). Meyer und Allen (1991) definieren organisationales Commitment als psycho-
logischen Zustand des Individuums, der es in besonderer Weise an seine Organisation bindet -
oder kurz als ,,psychologisches Band“ (vgl. dazu auch Mowday, Porter & Steers, 1982). Van Dick
(2004a) erachtet organisationales Commitment eher als Einstellung, die das Individuum der
Organisation gegenliber entwickelt.

Einigkeit herrscht dariber, dass ein hohes organisationales Commitment von der Bereitschaft
gekennzeichnet ist, groBe Anstrengungen fir das Unternehmen auf sich zu nehmen und selbst
bei der Aussicht auf héhere Bezahlung, hoheren Status oder professionelle Freiheiten in einer
anderen Organisation, in ihrem Unternehmen zu verbleiben. Das Konstrukt bezieht sich daher
auf das besondere Verhaltnis bzw. die Qualitdt der Beziehung zwischen Mitarbeiter und
Arbeitgeber (vgl. Waldschmidt, 1999).

Das zentrale Interesse ruht auf der Frage, ob sich Mitarbeiter mit eher kollektivistischer oder
individualistischer Orientierung in ihrem Bindungsverhalten voneinander unterscheiden. Im
Folgenden wird daher zunachst das Konzept des Commitments ausfihrlicher vorgestellt und in
die vorangegangenen Uberlegungen der vorliegenden Untersuchung eingebunden.

Zur Anndherung an das Konstrukt soll zunadchst seine allgemeine Bedeutung fiir Organisationen
erortert werden und eine theoretische Unterscheidung des Commitments von der
Identifikation erfolgen. Sodann werden die Annahmen zu den Antezedenzien und Effekten
sowie den verschiedenen Foci des Commitments in Organisationen vorgestellt (vgl. Ellemers,
de Gilder, van den Heuvel, 1998; Felfe et al. 2001; Six, Felfe, Schmook & Knorz, 2002). Die
theoretische Grundlage bildet das Commitment-Konzept von Meyer und Allen (1990).
AbschlieBend werden auf Basis der gesammelten Annahmen und bisherigen
Studienergebnissen eigene Uberlegungen zur Bindungsbereitschaft von individualistisch und
kollektivistisch orientierten Mitarbeitern abgeleitet.

3.1 Commitment in Organisationen

In Forschung und Wirtschaft ist das Commitment-Konzept vor allem deshalb von Interesse,
weil es die Konsistenz und Fortdauer von Verhalten in Organisationen erkldren und
vorhersagen kann: , The psychological bond between employee and employer is an important
predictor of work-related attitudes and behaviors” (Riketta & van Dick, 2004, S. 2). Ein hohes
organisationales Commitment scheint dazu zu fihren, dass Menschen Verhaltensweisen, die
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der Organisation nitzen (z.B. Loyalitdt oder Engagement), langfristig beibehalten (Moser,
1997, S. 160). Fir Mowday, Porter & Steers (1979) ist Commitment von der Akzeptanz der
organisationalen Ziele und Werte, einem erheblichen Engagement bzw. einer hohen
Anstrengungsbereitschaft fir die Organisation und dem Wunsch in der Organisation zu
verbleiben gekennzeichnet. Bestimmte Mitarbeiter bleiben ihrem Unternehmen ein Leben
lang treu und schlagen dabei auch durchaus interessante und lukrative Alternativen aus
(Moser, 1997; Raststetter, 1998).

Da Organisationen darauf angewiesen sind, einen Kern von Mitarbeitern an sich zu binden,
stief das Konzept in der Praxis auf groRe Resonanz (Meyer & Allen, 1997). Gerade in
Krisenzeiten ist es fiir Unternehmen von groRer Bedeutung lber Mitarbeiter zu verfiigen, die
die Nachteile der Situation tolerieren und sich auch in ,harten Zeiten” fir das Unternehmen
einsetzen und engagieren, ohne sich nach Alternativen umzusehen. Die Wahrscheinlichkeit
dafiir ist umso groRer, je hoher die emotionale Bindung an das Unternehmen ist (Felfe, 2003).
Commitment wird damit zu einem entscheidenden Faktor des Fortbestands von Organi-
sationen. Zwar ist ein gewisses Mal$ an Fluktuation flir Organisationen absolut notwendig, um
Rigiditat zu vermeiden bzw. Dynamik zu erhalten, aber Commitment sichert einen Stamm von
Mitarbeitern, die die Organisation sind und aktiv flr diese engagieren: ,..the remaining
employees represent , heart, breain and muscles” of the organization” (Meyer & Allen, 1997, S.
5). Commitment ist damit hochst bedeutsam fiir den Fortbestand von Unternehmen.

Meyer und Allen (1997) definieren einen, mit dem Unternehmen verbundenen Mitarbeiter vor
diesem Hintergrund wie folgt: ,.... one who stays with the organization through thick and thin,
attends work regularly, puts a full day (or maybe more), protects company assets, shares
company goals and so on” (Meyer & Allen, 1997, S. 3). Die Vielzahl an unterschiedlichen
positiven Effekten eines hohen Commitments fiir Organisationen wird unten ausfihrlich
vorgestellt.

3.2 Differenzierung zwischen Commitment und Identifikation

Die Beziehung zwischen der organisationalen Identifikation und der affektiven Komponente
des organisationalen Commitments (vgl. dazu 3.3) ist in der Wissenschaft umstritten: ,,Some
theorists equate identification with commitment, while others view the former as a component
of the latter” (Ashforth & Mael, 1989, S. 23). In der Definition von Mowday et al. (1982)
beispielsweise umfasst das Commitment - als Teilaspekt - die Identifikation mit den Normen
und Werten der Organisation und weist damit eine strukturelle Uberlappung mit dem
Konstrukt auf. Auch Felfe et al. (2001) fassen Commitment als Ausmal der Verbundenheit,
Zugehorigkeit und ldentifikation auf, die Individuen gegeniber spezifischen Bindungszielen
erleben bzw. empfinden.

Einige Autoren (z.B. Allen & Meyer, 1990; Moser, 1996) beschreiben die organisationale
Identifikation als Komponente des Commitments, andere wiederum ziehen zur Definition des
Identifikationsbegriffs den des affektiven Commitments heran (vgl. Ouwerkerk et al., 1990).
Ouwerkerk et al. (1999) setzen die affektive Identifikation mit dem affektiven Commitment
gleich. Manche Kollegen verwenden die Begriffe deshalb synonym (van Dick, 2004b). Weitere
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begreifen beide Konzepte als Dimensionen eines lbergeordneten Konstrukts bzw. als Teile
einer ganzheitlichen Bindung an Unternehmen (vgl. Pratt, 1998; Ellemers et al., 2003; van Dick
et al., 2004).

Einige Autoren nehmen die Identifikation als Voraussetzung fiir die emotionale Bindung an
Organisationen an. Rousseau (1998) beispielsweise vermutet, dass affektives Commitment
eine emotionale Reaktion (,affective response”, Rousseau, 1998, S. 218) auf die Identifikation
mit dem Unternehmen ist und betrachtet diese als Voraussetzung fiir eine emotionale
Beziehung zur Organisation, deren Qualitat sich im AusmaR des Commitments ausdriickt.
Ashforth und Mael (1989) beziehen sich auf die urspriingliche Definition von Commitment
nach Mowday et al. (1979), wonach Commitment definiert wird als: ,,... the relative strength of
an individuals identification with and involvement in a particular organization” (Ashforth &
Mael, 1989, S. 23). Auch ihrer Ansicht nach spiegelt das Commitment als Effekt der
Identifikation die Qualitdat der Beziehung zur Organisation wider. Die ldentifikation bildet
dieser Uberlegung zufolge den Grundstock fiir das Commitment. Erst die Identifikation fiihrt,
so nehmen auch van Dick et al. (2002) an, zu einer Verbundenheit mit dem jeweiligen
Identifikationsobjekt. Meyer, Becker und van Dick (2006) entwickeln in diesem Kontext ein
Modell zur Integration der Konzepte in eine allgemeine Theorie der Arbeitsmotivation, die
Identifikation als Pradiktor von Commitment ansieht.

Waldschmidt (1999) argumentiert vor diesem Hintergrund, dass es durch die Identifikation zur
Internalisierung der Ziele, Normen oder Werte der Organisation und ihrer Kultur kommt und
daraus erst die Bindung an die Organisation erwachsen kann.

Auch die Betrachtung der theoretischen Wurzeln beider Konzepte deutet auf die
Unterscheidbarkeit der Konstrukte voneinander hin: GemdR den sozialpsychologischen
Theorien der sozialen Identitdt und Selbstkategorisierung tragt die Identifikation zur
Beantwortung der Frage ,Wer bin ich?” bei (Ashforth & Mael, 1989). Dieser Aspekt der
Selbstdefinition ist im Bindungskonzept nicht enthalten (vgl. Moser, 1996). Identifikation
reflektiert damit das AusmaR, in dem die Organisationsmitgliedschaft in das Selbstkonzept
aufgenommen wird — ein Verlust der Mitgliedschaft wird als psychischer Verlust erlebt, der
starke Selbstunsicherheit auslosen kann (Mael & Ashforth, 1995). Organisationales
Commitment beschreibt dagegen vor allem die affektive, also geflihlsmaRige Einstellung
gegeniiber dem Unternehmen (van Knippenberg, 2000).

Pratt (2001) nimmt darliber hinaus die Identifikation als eher wandelbar an, was auf eine
Veranderung der Salienz bestimmter Gruppen fiir das Selbstkonzept zurlickzufiihren ist.
Commitment dagegen vermutet er als relativ stabil und Gberdauernd.

Ashforth und Mael (1989) fiihren unter Bezug auf die Commitmentdefinition von Mowday et
al. (1979) das Argument an, dass Commitment zwar durch den Glauben und die Akzeptanz der
organisationalen Werte und Ziele charakterisiert ist (,a strong belief in and acceptance of the
organization’s goals and values”; Mowday et al., 1979, S. 226, zitiert nach Ashforth & Mael,
1989, S.23), nicht aber die Identifikation mit diesen beinhaltet: , This formulation includes
internalization, behavioral intentions and affects, but not identification as presently defined”
(Ashforth & Mael, 1989, S. 23). Ein hohes Commitment muss nicht zur Internalisierung von
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Organisationsmerkmalen und einer daraus resultierenden, psychischen Einheit des Indivi-
duums mit der Organisation fihren (, perception of oneness” Mael & Ashforth, 1995, S. 311).
Individuen kdénnen vielmehr ein hohes Commitment gegeniiber einer Vielzahl von sozialen
Gruppierungen entwickeln, ohne sich iber diese zu definieren bzw. aufzuwerten (Mael &
Ashforth, 1995). Mael und Ashforth (1992) erachten das organisationale Commitment deshalb
eher als eine generelle Orientierung an organisationalen Zielen und Werten, die auch andere
Organisationen verfolgen kénnen (Mael & Ashforth, 1992). Das Konstrukt der Identifikation
setzt demgegeniiber die Ausschliefllichkeit, Abgrenzung und positive Distinktheit der
Organisation bzw. ihrer Werte und Ziele von anderen voraus.

Auch fir Pratt (1998) und van Dick (2004) spiegelt organisationales Commitment nicht die mit
der Identifikation beschriebene , Einheit” des Individuums mit der Organisation wider, die sich
in der evaluativen, affektiven und kognitiven Erkenntnis ausdriickt, Mitglied zu sein. Van Dick
(2004) geht vielmehr davon aus, dass Commitment eher auf austauschtheoretischen
Uberlegungen basiert: Zum einen entwickelt es sich seiner Ansicht nach aus der Summe aller
Merkmale, die eine Arbeit fiir die Person interessant und wertvoll erscheinen lassen (z.B.
Interessantheit der Tatigkeit, Bezahlung oder Status), zum anderen bedarf es zur Entwicklung
von Commitment des Austauschs mit Kollegen und Vorgesetzten, also einer erlebten
Zugehorigkeit (van Dick, 2004a).

Verschiedene Untersuchungsergebnisse zeigen einerseits die hohe Korrelation beider
Konstrukte und deuten darauf hin, dass Identifikation und affektives Commitment strukturelle
Uberschneidungen aufweisen und als eng miteinander verbundene Konstrukte anzunehmen
sind. Riketta (2005) zeigt im Rahmen seiner Metaanalyse eine durchschnittliche Korrelation
von .78. Andererseits belegen einige Befunde die Distinktheit beider Konstrukte: Gautam et al.
(2001) sowie van Dick et al. (2002) koénnen in ihren Untersuchungen keinen signifikanten
Zusammenhang beider Konstrukte bestatigen, wonach die Konstrukte als getrennte Konzepte
aufzufassen waren.

Auch Untersuchungsergebnissen von Mael (1988; zitiert nach Ashforth & Mael, 1989), Mael
und Tetrick (1992, zitiert nach van Dick, 2004a) und van Knippenberg und Sleebos (2001)
konnen Identifikation und Commitment voneinander differenziert werden. Demnach
Uberlappen sich die Konstrukte zwar in ihrer gemeinsamen affektiven Dimension, lassen sich
aber dennoch empirisch klar voneinander trennen (vgl. van Dick et al., 2001).

Den Befunden einer Studie von Franke und Felfe (2008) zufolge, weisen Commitment und
Identifikation ebenfalls eine hoch positive Korrelation auf. In einer Modellierung der
Konstrukte in einem Strukturgleichungsmodell zeigen sich allerdings signifikante Ver-
besserungen des zwei-Faktor-Modells gegeniiber dem ein-Faktor-Modell.

Interessant ist an dieser Stelle auch der Blick auf Untersuchungsergebnisse denen zufolge die
Identifikation starker mit Job Involvement und Extra-Rollenverhalten zusammenhangt als
Commitment. Dieses wiederum hoher mit Arbeitszufriedenheit, Kiindigungsabsichten und
Absentismus korreliert als die Identifikation (Riketta & van Dick, 2004).

Nichts desto trotz ist die Differenzierung zwischen Commitment und ldentifikation in der
Wissenschaft weiter umstritten: ,The nature of organizational identification and
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organizational commitment thus very much remains an issue of the debate” (Ellemers et al.,
2003, S. 15). In der vorliegenden Arbeit wird aber eine Unterscheidung beider Konstrukte
vorgenommen. Dies scheint vor dem Hintergrund der oben zitierten unterschiedlichen,
theoretischen Wurzeln und den damit korrespondierenden Studienergebnissen gerechtfertigt.

3.3 Das Commitment-Konzept von Allen und Meyer

Das Bindungskonzept hat seine Wurzeln vor allem im anglo-amerikanischen Raum, wo es seit
Uber 20 Jahren von ungebrochenem Forschungsinteresse ist (vgl. Felfe, 2003). Im
deutschsprachigen Raum wurde das Konzept Ende der 80er Jahre aufgegriffen (Moser, 1996).
In der Zwischenzeit sind eine Vielzahl unterschiedlicher Commitment-Konzepte entwickelt
worden: Moser (1997) fihrt allein 11 verschiedene Ansdtze an, die Inhalte und Formen des
Commitments unterschiedlich definieren. Becker (1960) beispielsweise entwickelte die
sogenannte Side-Bets-Theorie und erklart die organisationale Verbundenheit anhand ratio-
naler Kosten-Nutzen-Abwagungen. Mowday, Porter und Steers (1982) betonen dagegen die
emotionale Komponente.

Allen und Meyer (1984; 1990; 1991) stiitzen sich in ihrem vielbeachteten integrativen,
dreidimensionalen Commitment-Konzept auf verschiedene Ansatze. Sie stellen fest, allen
Definitionen sei gemeinsam, Commitment als ,,...a psychological state that (a) characterizes
the employee’s relationship with the organization, and (b) has implications for the decision to
continue membership in the organization” (Meyer & Allen, 1997, S. 11). Da sich die vorliegende
Untersuchung auf die Konzeption von Allen & Meyer (1997) stiitzt, soll auch nur diese
vertiefend betrachtet werden.

Die Autoren (Allen & Meyer 1984; 1990; 1991) unterteilen das Konstrukt in drei Komponenten:
affektives, abwéagendes (kalkulatorisches) und normatives Commitment. Sie verstehen die drei
Formen als Komponenten und nicht als eigenstandige Arten von Commitment, da sie davon
ausgehen, dass die Beziehung des Mitarbeiters zur Organisation und die Qualitat seiner
Verbundenheit unterschiedliche Auspragungen aller drei Komponenten reflektieren kann
(Allen & Meyer, 1984). ,Affective, continual and normative commitment are psychological
states that characterize the person’s relationship with the entity in question and have
implications for the decision to remain involved with it” (Meyer & Allen, 1997, S. 93).

Die Meta-Analyse von Meyer et al. (2002) zeigt signifikante Zusammenhange des affektiven
Commitments mit dem normativen Commitment (r = .48). Das kalkulatorische Commitment
korreliert dagegen mit beiden Komponenten nicht signifikant.

Die drei Komponenten basieren auf unterschiedlichen Entstehungsbedingungen und sind vor
allem mit verschiedenen Effekten verbunden, die im nachfolgenden Abschnitt vorgestellt
werden.

Das affektive Commitment wird von Meyer und Allen (1990) als emotionale Bindung an die
Organisation definiert, die aus einer relativ starken Ubereinstimmung der Normen und Werte
des Individuums mit denen der Organisation resultiert. Bei einem hohen affektivem
Commitment ist der Mitarbeiter bereit, betrachtliche Anstrengungen fir die Organisation
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aufzubringen und hat den starken Wunsch, die Mitgliedschaft in der Organisation aufrecht-
zuerhalten, weil diese den Selbstwert steigert und das Selbstbild mitpragen kann (Meyer &
Allen, 1997). Allen und Meyer (1997) erachten die Identifikation als Merkmal eines hohen
emotionalen Commitments. Auch nach Ansicht von Moser (1996, 1997) werden die organi-
sationalen Werte und Ziele zu Bestandteilen der eigenen Identitat, womit an dieser Stelle noch
einmal die oben beschriebene Uberschneidung der affektiven Komponente mit dem Konstrukt
der Identifikation deutlich wird.

Affektives Commitment ist dadurch gekennzeichnet, dass die Mitarbeiter sich als Mitglieder
der Organisation empfinden und es bleiben wollen (Allen & Meyer, 1997). Fiir van Dick (2004a)
entwickelt sich das affektive Commitment auf der Basis eines immateriellen Austausches bzw.
einer sozioemotionalen Beziehung zwischen Organisation und Mitarbeiter: ,,...commitment is a
result of material and non-material exchanges between an organization and an organizational
member” (van Dick, 20044, S. 176). Die Mitarbeiter sind stolz, Mitglieder der Organisation zu
sein und empfinden sie als groBe Familie, zu der sie sich zugehorig flihlen (Moser, 1996).

Vom affektiven Commitment unterscheiden Meyer und Allen (1997) die Komponente des
normativen Commitments, welches ihrer Ansicht nach aus Geflihlen der moralischen
Verpflichtung resultiert. Die Mitglieder verbleiben in der Organisation, weil sie glauben es zu
sollen und verhalten sich auf eine Art und Weise, die den Interessen und Zielen der
Organisation entspricht (Meyer & Allen, 1997). Bei einem hohen normativen Commitment
wird das Verlassen des Unternehmens aufgrund normativer Uberzeugungen oder
Wertvorstellungen als ,, ...moralisch bedenklich oder verwerflich und somit als falsch erachtet
wird. Im Mittelpunkt steht die Uberzeugung, dass es richtig ist, der Organisation treu zu
bleiben” (Weller, 2003).

Die Ursache kann z.B. in wahrgenommenen Investitionen der Organisationen bestehen, etwa
den Kosten der Aus- und Weiterbildung des Mitarbeiters (Moser, 1996) oder der
langandauernden Unterstitzung durch den Vorgesetzten (van Dick, 2004b, S. 3). Aufgrund der
Reziprozitatsnorm kdnnen diese organisationalen Zuwendungen und Investitionen zu Gefilihlen
der Verpflichtung fihren, im Unternehmen zu bleiben. Das normative Commitment wird von
Meyer und Allen (1997) daher als spezielle Form des Austauschs mit der Organisation
aufgefasst. Das Verlassen der Organisation kommt ihrer Ansicht nach deshalb einem Bruch der
Reziprozitatsnorm gleich. Dariiber hinaus kdnnte nach Meyer und Allen (1997) auch die
Sozialisation die Qualitat des normativen Commitments beeinflussen, da durch die Inter-
nalisierung bestimmter organisationaler Normen und Werte bestimmte moralische
Verhaltensweisen, wie etwa Loyalitat gefordert werden kénnen (Meyer & Allen, 1997).

Beim kalkulatorischen oder fortsetzungsbezogenen Commitment steht das rationale Kalkil im
Vordergrund - die Bindung ist von einer kalkulierenden Kosten-Nutzen-Abwagung gepragt. Die
Mitglieder verbleiben in der Organisation, weil sie es miissen, oftmals wegen mangelnder
Alternativen oder aufgrund von Belohnung, Zwang (Meyer & Allen, 1997) oder ihrer erreichten
Position oder der sozialen Beziehungen (Moser, 1996). Aber auch das Mald bereits getatigter
Investitionen in die organisationale Mitgliedschaft und der daraus resultierenden Ressourcen,
kénnen den Mitarbeiter zu dem Schluss fiihren, ein Verlassen der Organisation berge zu hohe
Kosten (Felfe et al., 2001). Investitionen kénnen z.B. im Erlernen organisationsspezifischer
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Tatigkeiten, der erreichten Gehaltsstufe oder der betrieblichen Alters-vorsorge bestehen.
Diese wiirden mit einem Organisationswechsel verfallen. Im Mittelpunkt steht also der Zwang
(Weller, 2003). Mitarbeiter, die tGber Alternativen verfiigen und trotzdem in der Organisation
bleiben, weisen ein niedrigeres kalkulatorisches Commitment auf als solche ohne Alternativen
(Meyer & Allen, 1997).

Fiir Organisationen hat sich vor allem das affektive Commitment als relevant herausgestellt, da
etliche Studien auf Zusammenhdnge dieser Komponente mit verschiedenen, fir die
Organisation forderlichen Verhaltensweisen der Mitarbeiter hinweisen, wie sie im Folgenden
vorgestellt werden. Im Fokus der Untersuchung stehen das affektive und kalkulatorische
Commitment, weshalb die normative Commitmentkomponente nicht weiterfiihrend in die
theoretischen Uberlegungen mit einbezogen wird.

3.4 Antezedenzien des Commitments

Das Konzept des Commitments wurde in den letzten Jahren ausfihrlich in der Wissenschaft
untersucht; es liegt mittlerweile eine Vielzahl an Studien zu Entstehungsbedingungen und
Effekten des Commitments in Organisationen vor (vgl. van Dick, 2004a). In diesem Abschnitt
sollen nur die fiir die Untersuchung relevanten Uberlegungen und Ergebnisse aufgefiihrt
werden. In verschiedenen Studien haben sich sowohl organisationale Merkmale als auch
personliche Charakteristika als EinflussgroBen herausgestellt, die die Entstehung von
Commitment beglinstigen. Zundchst werden hier personale Faktoren betrachtet, anschlieRend
organisationale.

Mathieu und Zajac (1990) belegen in ihrer Metaanalyse zu den Antezedenzien und Effekten
des Commitments zunachst Zusammenhange des Konstrukts mit personalen Variablen. Dabei
zeigt sich ein mittelstarker, positiver Zusammenhang des affektiven Commitments mit dem
Alter. Demnach scheint die Bindungsneigung mit héherem Alter zuzunehmen. Diesen
Zusammenhang fiihren die Autoren auf die oftmals damit einhergehende langere Dauer der
Betriebszugehorigkeit (die ebenfalls schwach positiv mit dem Commitment korreliert) und die
daraus resultierende langere organisationale Sozialisation des Individuums zurick. In Hinblick
auf das Geschlecht ergaben sich nur geringfligige Unterschiede, denen zufolge Frauen
tendenziell eher zum affektiven Commitment neigen als Manner.

Dariber hinaus besteht ein, wenn auch eher schwacher und negativer Zusammenhang des
Commitments mit der Schulbildung: Eine héhere Schulbildung steht tendenziell in negativer
Beziehung zur affektiven Bindungsbereitschaft. Gleichwohl korreliert diese positiv mit dem
kalkulatorischen Commitment. Auch Felfe (2003) belegt in diesem Kontext einen negativen
Zusammenhang der affektiven Bindung mit dem Bildungsniveau. Seiner Ansicht nach geht ein
hoheres Bildungsniveau mit einem erhéhten Streben nach Unabhangigkeit einher, was zu einer
niedrigeren affektiven Verbundenheit fiihrt. Waldschmidt (1999) geht davon aus, ein hoheres
Bildungsniveau fiihre zu hoéheren Anspriichen und Erwartungen des Individuums an die
Organisation, die diese nicht immer erfiillen kénne. Daraus ergebe sich eine erhéhte berufliche
Mobilitat und geringere Bindungsneigung bzw. kalkulatorische Bindung an den Arbeitgeber.
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Des Weiteren konnte nachgewiesen werden, dass Mitarbeiter mit starkem Affiliations-
bediirfnis insgesamt eine hohere affektive Verbundenheit mit ihrer Organisation aufweisen:
Zugehorigkeitsbedirfnisse scheinen demnach die Bindungsbereitschaft positiv zu beeinflussen
(Meyer & Allen, 1997). In diesem Kontext wird auch der Einfluss des sozialen Klimas
(Zusammenarbeit, wahrgenommene Unterstiitzung durch Kollegen und Vorgesetzte)
festgestellt (vgl. Mathieu & Zajac, 1990).

Ubertrigt man diese Studienergebnisse auf die vorangegangenen Uberlegungen zu eher
kollektivistisch orientierten Mitarbeitern, sollte das affektive Commitment bei diesen,
aufgrund ihrer starker ausgepragten Zugehorigkeitsbediirfnisse erheblich von der Qualitat des
sozialen Klimas beeinflusst werden. Demnach wiirde die Bindungsneigung von Kollektivisten
mit der Qualitat des sozialen Klimas steigen.

Neben persénlichen Merkmalen beeinflussen vor allem auch Arbeitserfahrungen bzw.
Merkmale der Arbeitstatigkeit die Qualitdt des affektiven Commitments (vgl. Meyer & Allen,
1990; 1993; Mathieu & Zajac, 1990). Herausforderungen am Arbeitsplatz, Vielseitigkeit und
Interessantheit der Arbeitsaufgaben, Rollen- und Zielklarheit, Autonomie und Eigen-
verantwortung, wahrgenommene Kompetenz und Mitsprachemoglichkeiten korrelieren
sowohl mit dem affektiven als auch dem kalkulatorischen Commitment (vgl. Mathieu & Zajac,
1990; Meyer & Allen, 1993; 1997; Felfe et al., 2001). Auch Ergebnisse einer Studie des
International Survey Research (ISR, 2002) zum Commitment europdischer Arbeitnehmer,
untermauern Zusammenhange des Commitments mit Entwicklungsmoglichkeiten individueller
Fahigkeiten, Fertigkeiten und des Wissens. Diese Beziehungen scheinen von personalen
Merkmalen sowie den individuellen Erwartungen und Ansprichen an den Arbeitsplatz
moderiert zu werden (Meyer & Allen, 1993, 1997).

Hertel (2002) berichtet vor diesem Hintergrund eine Verbindung zwischen der wahr-
genommenen Selbstwirksamkeit und dem affektiven Commitment. Mathieu und Zajac (1990)
belegen einen positiven Zusammenhang der wahrgenommenen Kompetenz und der
hierarchischen Position des Individuums in der Organisation mit dem Commitment. Je
kompetenter sich der Mitarbeiter demnach in Bezug auf seine Arbeit fiihlt und je héher seine
Position ist, desto starker fuhlt er sich mit der Organisation verbunden.

Mathieu und Zajac (1990) dokumentieren in ihrer Metaanalyse weitere Zusammenhange des
affektiven Commitments mit dem Einkommen sowie der Zufriedenheit mit Karriere-
moglichkeiten. Darliber hinaus weisen die Autoren die Zufriedenheit mit dem Vorgesetzten
und Kollegen als EinflussgroRe nach, und auch Meyer und Allen (1997) kdnnen Verbindungen
des Commitments mit der Qualitat der Beziehung zum Vorgesetzten bzw. seines Filhrungsstils
nachweisen. Auch neuere Untersuchungsergebnisse des ISR (2002) weisen auf die Bedeutung
der Beziehung zum Vorgesetzten, d.h. die Qualitat der wahrgenommenen Unterstiitzung, des
Respekts und der Partizipation durch den Vorgesetzten fiir die Bindungsbereitschaft hin.

Felfe (2003) resiimiert mit Blick auf eine Vielzahl verschiedener Studien ebenfalls die Qualitat
der Fihrung als einen zentralen Einflussfaktor des affektiven Commitments. Er weist auf einen
deutlichen Zusammenhang des affektiven Commitments mit dem transformationalen
Fiihrungsstil hin, der durch Merkmale wie Integritdt, Authentizitdt und Enthusiasmus,
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Inspiration und Anregung der Mitarbeiter sowie ihrer individuellen Behandlung und
Potentialentwicklung gekennzeichnet ist (Felfe, 2003).

Fir die Auspragung des kalkulatorischen Commitments zeigen sich vor allem Zusammenhange
mit mangelnden Beschéaftigungsalternativen und Art und Umfang bereits getatigter
Investitionen (z.B. Meyer & Allen, 1990, 1993; Mathieu & Zajac, 1990; Felfe et al., 2001), wie
die Dauer der Organisationszugehorigkeit, das Alter und extrinsische Motive (vgl. Mathieu &
Zajac, 1990). Angesammelte Verglinstigungen, Gehaltsanspriiche, betriebliche Alters-
versorgungen und andere Annehmlichkeiten wirken malgeblich auf die Qualitat des
kalkulatorischen Commitments (Meyer et al., 1993; Meyer, Stanley, Herscovitch &
Topolnytsky, 2001; van Dick, 2004b). Moser (1996) nennt diesen Einflussfaktor , Seitenwette”,
in Anlehnung an Beckers (1960) ,side-bet-theory”. Bei hohem kalkulatorischen Commitment
besteht eine Abhangigkeit vom Unternehmen, die aufgrund von Alternativlosigkeit oder zu
hoher Verluste nicht durchbrochen werden kann.

Verschiedenen Untersuchungsergebnissen sind positive Korrelationen des affektiven
Commitments mit der Arbeitszufriedenheit zu entnehmen (z.B. Moser, 1996; 1997; 1998;
Meyer & Allen, 1997; van Dick et al., 2002; Riketta et al., 2004), die in ihrer Kausalitat
allerdings umstritten sind. Bis dato ist unklar, ob das Commitment aus der Arbeitszufriedenheit
resultiert oder umgekehrt die Arbeitszufriedenheit beeinflusst.

3.5 Zuden Effekten des Commitments

Die Effekte des Commitments sind je nach Bindungsart verschieden. Deshalb werden zunéachst
die Effekte des kalkulatorischen und anschlieRend die des affektiven Commitments erortert.

Beim kalkulatorischen Commitment ist der Zwang, d.h. die Abhangigkeit vom Unternehmen,
zentral (vgl. 3.3). Diese Abhangigkeit ist die Ursache flir den negativen Zusammenhang hohen
kalkulatorischen Commitments mit tatsachlichen Kilindigungen (Meyer et al.,, 1990).
Mitarbeiter mit einem hohen kalkulatorischen Commitment bleiben eher im Unternehmen als
solche mit schwachem kalkulatorischen Commitment, denn diese wechseln aufgrund
attraktiver Alternativen oder des Gefiihls geringer Verluste friiher. Damit ist fraglich, inwiefern
Mitarbeiter mit einer solchen Bindung an das Unternehmen fiir dieses von Nutzen sind: , The
question, however, is whether it is desirable for the organization to have employees with high
CC not leaving the organization but also not necessarily acting on behalf of the organizations
goals.” (van Dick, 20044, S. 177).

Da das kalkulatorische Commitment aus einem Zwang des Verbleibs resultiert, sind die
verhaltensbezogenen Effekte als negativ zu erwarten: ,.. wie die meisten Formen der
Abhdngigkeit, macht auch die Abhdngigkeit der Person von der Organisation tendenziell eher
unzufrieden, hilflos und lethargisch” (van Dick, 2004b, S. 19). Eine auf Abhangigkeit und Zwang
basierende Beziehung flihrt zu einer geringen Motivation, sich fiir diese UbermaRig zu
engagieren. Dieser Zusammenhang konnte anhand verschiedener empirischer Studien
nachgewiesen werden (vgl. Moser, 1996; Meyer & Allen, 1997; van Dick, 2004a). Wenig
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Uberraschend ist auch der positive Zusammenhang des kalkulatorischen Commitments mit
wahrgenommenen Stressgefiihlen am Arbeitsplatz (z.B. Meyer et al., 2002).

Die meisten Studien konzentrieren sich auf die Effekte des affektiven Commitments, als
vermutlich starkster Bindungskomponente: Sie hat sich in verschiedenen Studien wiederholt
als bester Pradiktor fiir das Verhalten von Mitarbeitern herausgestellt (Ellemers, 2003; Felfe,
2003). Fur Organisationen ist es vor allem diese Dimension, die besonders interessant
geworden ist: ,When summarizing (...) reviews on organizational commitment, it is obvious,
that this concept — at least in its affective component — is a rather good predictor of a broad
range of work related attitudes and behaviours” (van Dick, 2004a, S. 178). Verschiedene
Untersuchungsergebnisse belegen zundchst einen negativen Zusammenhang des affektiven
Commitments mit der Absicht, nach Beschaftigungsalternativen zu suchen und tatsachlichen
Kiandigungen (vgl. Mathieu & Zajac, 1990; Tett & Meyer, 1993; Meyer & Allen, 1997; van Dick
et al., 2002; Riketta et al., 2004) sowie der externen Stellensuche (van Dick et al., 2002). Auch
die Ergebnisse einer internationalen Studie der Unternehmensberatung Walker Information
zeigen, dass: ,...(high commited) employees feel a deep attachement to their organizations,
want to be there, and plan to stay for at least another two years” (Walker Information, 2004,
S.2). Affektives Commitment weist daneben auch einen negativen Zusammenhang mit
Verspdtungen und Abwesenheiten auf (z.B. Meyer & Allen, 1997; van Dick et al., 2002; Riketta
et al., 2004).

Andere Studienergebnisse berichten positive Beziehungen des affektiven Commitments mit
der Arbeitsmotivation (vgl. Randstetter, 1998; van Dick et al, 2002) und der
Leistungsbereitschaft (Meyer & Allen, 1997; Pratt, 2001; Rousseau, 1998; Felfe, 2003) der
Mitarbeiter: Es zeigen sich deutliche Zusammenhange sowohl mit dem In-Rollenverhalten als
auch dem Extra-Rollenverhalten oder Organizational Citizenship Behavior (z.B. Randall, 1990;
Meyer & Allen, 1997; Meyer et al., 2002). Emotional stark gebundene Mitarbeiter ... are
willing to go the extra mile to get the job done and often serve as role models for their peers ...
Workers who are commited to an organization are destined to perform well as a result.
Workers not commited to an organization are destined to perform poorly” (Walker
Information, 2004, S. 2ff).

Allerdings lieR sich nicht immer ein direkter Zusammenhang zwischen dem affektiven
Commitment und den verschiedenen Leistungsvariablen finden, woraus auf den Einfluss von
Moderatorvariablen geschlossen wird (Moser, 1996; Meyer & Allen, 1997). Meyer und Allen
(1997) vermuten auch ein Zusammenspiel des Verhaltens mit spezifischen Foci des
Commitments: Beispielsweise konnte das Team-Commitment mit einem teambezogenen
Engagement korrelieren und das organisationale Commitment mit dem organisationsbe-
zogenen Engagement. Die verschiedenen Foci des Commitments sind Inhalt des nachfolgenden
Abschnitts.

Weiterhin besteht ein klarer Zusammenhang des affektiven Commitments mit dem
allgemeinen Wohlbefinden und der Arbeitszufriedenheit (Moser, 1996; Meyer & ,Allen, 1997;
Meyer et al., 2002; Riketta et al., 2004): Mitarbeiter mit einer starken emotionalen Bindung
fihlen sich demnach gesiinder und zufriedener als solche mit einer schwacheren Bindung
(Meyer & Allen, 1997; Ellemers, 2003).
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3.6 Focides Commitments

Neben den genannten Dimensionen des Commitments konnen, wie fiir die Identifikation auch
(vgl. 2.2.2.3), verschiedene Bezugspunkte oder Foci der Verbundenheit nachgewiesen werden.
Meyer und Allen (1997) benennen mit dem Begriff ,multiple commitments in the workplace”
(Meyer & Allen, 1997, S. 91) die Uberlegung, dass ihr dreidimensionales Bindungsmodell nicht
nur zur Erfassung der Bindungsqualitdt an die Organisation insgesamt herangezogen werden
kann, sondern als universelles Modell auch auf die Qualitdt der Bindung an die Arbeitsgruppe,
die Arbeitstatigkeit, den Beruf oder die Fihrungskraft Gbertragen werden kann (vgl. auch Felfe
et al., 2001). Fir den jeweiligen Fokus wurden Zusammenhange mit spezifischen Verhaltens-
weisen erwartet (vgl. z.B. Meyer et al., 1993).

Die Ergebnisse der Metaanalyse von Mathieu und Zajac (1990) untermauern diese Erwartung:
Es zeigen sich zwar positive Korrelationen des affektiven Commitments mit den verschiedenen
arbeitsbezogenen Verhaltensweisen, diese fallen oftmals aber nicht so stark aus wie erwartet
(vgl. Ellemers, 2001). Becker (1992, zitiert nach Weller, 1993) geht in diesem Kontext
beispielsweise davon aus, dass teambezogene Verhaltensweisen (z.B. Hilfsbereitschaft,
Unterstltzung, Anstrengungsbereitschaft flr die Gruppe) starker von der Qualitdt der Bindung
an das Team beeinflusst werden.

Meyer und Allen (1993) belegen anhand erster Studienergebnisse die Bindung an den Beruf
(occupational commitment) als weiteren Fokus und damit als erste Bestatigung ihrer Annahme
eines, auf andere Bindungsziele ibertragbaren, universellen Bindungsmodells.

Weller (2003) halt dariiber hinaus auch ein Commitment gegeniiber dem Management, der
Abteilung oder Kollegen, verschiedenen Subgruppen, der Arbeit oder dem Beruf sowie
auBerorganisationalen Bezugspunkten (Familie, Freundeskreis, Vereine) fir denkbar.

Da sich die vorliegende Untersuchung auf die Betrachtung des Organisations-, Team- und
Karriere-Commitments konzentriert, werden andere Foci (Abteilung, Vorgesetzter,
Management...) im Folgenden nicht erértert. Meyer und Allen (1997) gehen davon aus, dass
die verschiedenen Foci durchaus in Widerspruch zueinander stehen konnen. Demnach kdénnen
Mitarbeiter ein niedriges affektives Commitment gegenilber der Organisation empfinden, sich
aber stark an ihre Arbeitsgruppe gebunden fihlen und aus diesem Grund im Unternehmen
bleiben.

Moreland, Levine und McMinn (2000) zitieren Untersuchungsergebnisse, wonach das Team-
Commitment meist starker ausgepragt ist als das organisationale Commitment. Sie erklaren
diese Befunde 3hnlich wie Ashforth und Blake (1989) ihre Uberlegungen zu den Foci der
Identifikation (vgl. 2.2.2.3), denen zufolge die Arbeitsgruppe dem Individuum im Alltag naher
ist als die Organisation und starkeren Einfluss auf das Erleben und Verhalten austibt. Die Macht
der Arbeitsgruppe zeigt sich nach Ansicht der Autoren vor allem darin, dass Mitglieder sich
eher zum Wohle der Arbeitsgruppe und damit gegebenenfalls zum Nachteil der Organisation
entscheiden und verhalten. Nach Ansicht von van Dick (2004b) kann ein starkes Team-
Commitment (starke emotionale Bindung an die Arbeitsgruppe) aber auch Konkurrenzgefihle
zwischen den Mitgliedern verschiedener Arbeitsgruppen begiinstigen, was wiederum zu
negativen Effekten fir die Gesamtorganisation fiihren kann. Damit ist bereits auf die
fokusgebundenen Effekte des Commitments verwiesen. Auffallend deutlich sind die Parallelen
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dieser Uberlegungen zu den oben dargestellten Foci der Identifikation (2.2.2.3) in Organi-
sationen.

Im nachfolgenden Abschnitt werden die Antezedenzien und Korrelate des Organisations-,
Team- und Karriere-Commitments vorgestellt, um davon eigene Uberlegungen zu den
Bindungsfoci eher individualistisch bzw. eher kollektivistisch orientierter Mitarbeiter
abzuleiten.

3.6.1 Organisations-, Team- und Karriere-Commitment

Ellemers, de Gilder und van den Heuvel (1998) unterscheiden anhand eigener empirischer
Befunde zwischen karriereorientiertem, teamorientiertem und organisationalem Commit-
ment.

Bei karriereorientiertem Commitment handelt es sich ihrer Ansicht nach um eine eher
individualistische Form der Bindung (vgl. auch Ellemers, 2001), die von eher kollektivistischen
Formen wie dem Team- oder Organisations-Commitments getrennt werden muss. Das
Karriere-Commitment driickt sich in einer starken Verbundenheit mit den individuellen
Arbeitszielen und der eigenen Karriereentwicklung aus. Kennzeichnend ist die Konzentration
auf die eigenen Kompetenzen, die Verbesserung der eigenen Fahigkeiten und der Qualitat der
Arbeit (vgl. Ellemers et al., 1998; Felfe et al., 2001).

Das Team-Commitment bzw. die emotionale Verbundenheit mit der Arbeitsgruppe wird vor
allem durch die Qualitadt des sozialen Klimas im Team, d.h. der wahrgenommenen Qualitat der
Zusammenarbeit, Unterstitzung oder Rickendeckung durch Kollegen und Vorgesetzten
beeinflusst (Ellemers et al., 1998). Das Organisations-Commitment beschreibt demgegeniber
die emotionale Bindung an das gesamte Unternehmen.

Auch Felfe et al. (2001) weisen eine Differenzierbarkeit der Foci anhand von Studien-
ergebnissen im deutschsprachigen Raum nach. Die Grundlage bildete der von ihnen
entwickelte COBB (,Fragebogen zur Erfassung von affektivem, kalkulatorischem und
normativem Commitment gegeniliber Organisationen, dem Beruf/der Tatigkeit und der
Beschéftigungsform®), den sie in Anlehnung an den Commitment Fragebogen von Meyer et al.
(1990) formulierten. In einer weiteren Studie bestdtigen Felfe, Schmook, Six und Wieland
(2005) die Befunde und ergédnzen sie um weitere Foci. Nachfolgend werden die zu den Foci
gefundenen Korrelate berichtet.

3.6.2 Antezedenzien und Effekte des Organisations-, Team- und Karriere-Commitments

Die Antezedenzien des organisationalen Commitments wurden bereits oben ausfihrlich
dargelegt und sollen deshalb an dieser Stelle nicht wiederholt werden. Auch der besondere
Einfluss des sozialen Arbeitsklimas fiir das Team-Commitment wurde im vorausgegangenen
Abschnitt bereits genannt. Studienergebnisse von Riketta und van Dick (2004) beispielsweise
belegen einen hoheren Zusammenhang des Teamklimas und der teambezogenen
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Arbeitszufriedenheit mit dem Team-Commitment als mit dem Organisations-Commitment. Das
organisationale Commitment korreliert starker mit den organisationalen Merkmalen und der
organisationsbezogenen Arbeitszufriedenheit.

Fir das Karriere-Commitment werden neben personlichen Einflussfaktoren, wie der
individuellen Erfolgs- und Aufstiegsorientierung, der beruflichen Position oder dem Aus-
bildungsniveau (vgl. Riketta et al., 2004) begtlinstigende Faktoren in dem Angebot an Fort- und
Weiterbildungsmoglichkeiten bzw. den allgemeinen Karriereaussichten belegt (z.B.Ellemers et
al.,, 1998; Riketta et al., 2004). Darilber hinaus zeigen sich Zusammenhange der spezifischen
Merkmale der Arbeitstatigkeit (z.B. Ausmall an Herausforderung, Interessantheit und
Abwechslungsreichtum, Handlungsspielraum und Eigenverantwortung) mit dem Karriere-
Commitment. Demnach scheinen vor allem solche Arbeitsmerkmale das Karriere-Commitment
zu fordern, welche die personliche Weiterentwicklung und das berufliche Fortkommen
beglinstigen.

Ellemers et al. (1998) berichten unterschiedliche Zusammenhange der Commitmentfoci mit
personalen Einflussvariablen (z.B. Alter, Dauer der Betriebszugehorigkeit, Ausbildungsniveau,
Position). Das Alter und die Dauer der Betriebszugehorigkeit beglinstigen demnach das
organisationale Commitment.Die Position und das Ausbildungsniveau korrelieren positiv mit
dem Karriere-Commitment. Flir Mitarbeiter, die noch nicht lange im Unternehmen waren,
zeigten sich starkere Auspragungen des Team-Commitments als des Organisations-
Commitments.

Bereits Meyer und Allen (1997) vermuten, dass die Foci voneinander abhangig sind und sich
gegenseitig verstarken konnen. Sie zitieren beispielsweise Studienergebnisse, denen zufolge
ein  hohes berufsbezogenes Commitment das affektive Organisations-Commitment
begilinstigen kann: Mitarbeiter, die die Moglichkeit haben Tatigkeiten gemal ihrer Berufs-
ausbildung auszuliben, zeigen eine héhere organisationale Verbundenheit.

Studienergebnisse von Ellemers et al. (1998; 2003) belegen positive Korrelationen des
organisationalen Commitments mit dem Team-Commitment. Demnach wirkt sich die
emotionale Bindung an die Organisation giinstig auf die Bindung an das Team aus und
umgekehrt. Im Gegensatz dazu vermuten Meyer und Allen (1997), die Qualitat der Verbunden-
heit mit der Organisation kénne durch starke Bindungen an die Arbeitsgruppe oder die
Karriere eher geschwiacht werden. Besonders deutlich werde dies, wenn sich die Werte und
Ziele der Arbeitsgruppe von denen der Organisation unterschieden.

Ahnlich verhilt es sich bei hoch karriereorientierten Mitarbeitern, die woméglich nach
Erreichen bestimmter Karrierestufen oder besonderer Fahigkeiten (z.B. durch Trainings- und
Weiterbildungsprogramme) weiter zum nachsten Unternehmen ,ziehen”“ und ihre Potentiale
nicht in dem Unternehmen entfalten, dem sie sie verdanken. Bisher ist die Frage, ob sich die
Foci gegenseitig verstarken oder behindern, nicht hinreichend geklart (vgl. Ellemers et al.,
2003).

Fir die verschiedenen Foci werden in diversen Untersuchungen unterschiedliche Effekte
dokumentiert. Empirischen Befunden von Ellemers et al. (2003) zufolge ist das Team-
Commitment der beste Pradiktor fir teambezogene Anstrengungen, Verhaltensweisen und
Uberstunden. Die Mitglieder setzen sich bei hoher Ausprigung stark fiir die Ziele und
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Interessen des Teams ein. Riketta und van Dick (2004) weisen anhand ihrer Studienergebnisse
einen leicht héheren Zusammenhang des teambezogenen Extra-Rollenverhaltens - wie z.B.
Hilfsbereitschaft - mit dem Team-Commitment als mit dem organisationalen Commitment
nach.

Kindigungsneigungen und organisationsbezogenes Extra-Rollenverhalten (z.B. Eigeninitiative
oder Gewissenhaftigkeit) stehen demgegeniber in einem héheren Zusammenhang mit dem
organisationale Commitment (vgl. dazu auch Christ et al.,, 2003). Das Organisations-
Commitment stellte sich auch als bester Pradiktor fir die Arbeitszufriedenheit insgesamt
heraus. Mit Fehlzeiten korrelierten beide Commitmentfoci dagegen nicht signifikant (Riketta &
van Dick, 2004).

Mitarbeiter mit einem hohen Karriere-Commitment zeichnen sich vor allem durch ein hohes
Engagement fir ihr berufliches Fortkommen aus (Christ et al., 2003), d.h. sie bemiihen sich
beispielsweise aktiv um Weiterbildungsmoglichkeiten (Ellemers et al., 1998) und wechseln
haufiger die Arbeitsstelle (auch im Sinne des internen Stellenwechsels). Ebenso suchen sie
herausfordernde Aufgaben- und Tatigkeitsfelder, in denen sie ihre persdnlichen Fahigkeiten
weiterentwickeln kénnen. Ellemers et al. (1998) stellen dariber hinaus stirkere Zusammen-
hdnge des Karriere-Commitments mit der Fokussierung auf die eigene Leistung als z.B. auf die
Unterstitzung von Kollegen fest. Hoch karriereorientierte Mitarbeiter scheuen sich
demzufolge nicht, im Team gelegentlich anzuecken und zeigen beispielsweise ein signifikant
niedrigeres Mald an Hilfsbereitschaft und Unterstiitzung gegenliber Kollegen als Mitarbeiter
mit hoch ausgepragtem Team-Commitment.

3.6.3 Zusammenhdnge des Commitments mit kulturellen Einflussfaktoren

Ebenso wie fiir die Qualitat der Identifikation, kdnnen auch fir die Qualitdt des Commitments
bzw. die unterschiedlichen Foci kulturelle Einflussfaktoren angenommen werden. Da eine
Kernfrage der vorliegenden Untersuchung lautet, ob sich die Identifikations- und Bindungs-
bereitschaft von Mitarbeitern in Abhdngigkeit von ihrer sozialen Orientierung unterscheidet,
werden kurz die bisherigen theoretischen Uberlegungen und empirischen Erkenntnisse zum
Einfluss von Kulturvariablen auf die Qualitdt des Commitments vorgestellt. Zentral ist die
Vermutung, dass den kulturvergleichenden Befunden zum Commitment Hinweise auf
unterschiedliche Bindungsvorlieben und -ursachen je nach sozialer Orientierung der Mitar-
beiter entnommen werden kdnnen.

Felfe et al. (2006) erwarten, dass sich die Foci des Commitments in Abhangigkeit von der
sozialen Orientierung unterscheiden. Wie oben beschrieben, wird fir Individualisten ein
ausgepragtes Streben nach personlicher Freiheit, Selbstverwirklichung und Selbstbestimmung
vermutet. Individualisten definieren sich aufgrund ihrer independenten Selbststruktur (vgl.
2.3.3) weniger Uiber Gruppenmitgliedschaften als vielmehr Uiber eigene Leistungen und Erfolge
im Vergleich zu anderen Einzelpersonen (2.3.5). Korrespondierend damit belegen Felfe et al.
(2006) anhand der Ergebnisse einer kulturvergleichenden Studie positive Korrelationen des
Individualismus mit dem Karriere-Commitment. Fir Kollektivisten nehmen Felfe et al. (2006)
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demgegeniiber, aufgrund ihres starken Zugehdorigkeits- und Bindungsbedirfnisses (vgl. 2.3.5),
eine hohe Ausprdgung des Team- und Organisations-Commitments an. Das Karriere-
Commitment wird entsprechend als signifikant niedriger ausgepragt erwartet, da das
Verhalten sich starker an den Normen und Regeln der Gruppe orientieren sollte und die
personlichen Ziele denen der Gruppe untergeordnet oder angepasst werden (vgl. 2.3.5).

Gelfand, Bhawuk, Nishi und Bechtold (2004) vermuten dartber hinaus spezielle Einfllisse der
Kultur auf die Auspragung der verschiedenen Commitment-Komponenten. lhrer Ansicht nach
sollten sich Mitglieder individualistischer Kulturen als relativ unabhdngig von der Organisation
empfinden. In diesen Kulturen sollte die kalkulatorische Beziehung zur Organisation im
Vordergrund stehen: Werden die Erwartungen und Bedirfnisse der Mitarbeiter befriedigt, so
bleiben sie im Unternehmen; sehen sie diese Bedirfnisse in einer anderen Organisation besser
befriedigt, wechseln sie das Unternehmen. Das Verhalten im Unternehmen wird priméar von
personlichen Motiven und Einstellungen gelenkt.

Die Mitglieder von Organisationen in kollektivistischen Kulturen sollten sich demgegeniber
stark mit dem Unternehmen verbunden fiihlen und sich als ein Teil von diesem empfinden: Es
Uberwiegt die affektive Komponente. Das Verhalten wird auf den Nutzen fiir das Kollektiv, also
die Organisation ausgerichtet sein (vgl. Gelfand et al., 2004).

Dariiber hinaus werden die Entstehungsbedingungen des affektiven Organisations-
Commitments von Felfe et al. (2006) kulturbedingt als unterschiedlich angenommen. In
individualistischen Kulturen erwarten die Autoren eine hohe Korrelation des organisationalen
Commitments mit spezifischen Arbeitsbedingungen und -merkmalen (z.B. Einkommen,
Arbeitstatigkeit, Eigenverantwortung). In kollektivistischen Kulturen vermuten sie einen
starkeren Einfluss von Gruppenvariablen (z.B. Unterstiitzung, Zusammenarbeit und soziales
Klima) auf das Commitment.

Den angefiihrten Uberlegungen zufolge zeigt sich eine unterschiedliche, offenbar
kulturbedingte Auspragung der Bindungskomponenten und -foci. In individualistischen
Kulturen bzw. bei individualistisch orientierten Mitarbeitern scheinen sich Hinweise auf eine
hohe Bedeutsamkeit personlicher Ziele und Aufstiegsmoglichkeiten finden zu lassen und damit
verbunden eine erhohte Auspragung des kalkulatorischen Organisations-Commitments sowie
des affektiven Karriere-Commitments bei den Mitarbeitern. In kollektivistischen Kulturen bzw.
bei kollektivistisch orientierten Mitarbeitern wird dagegen die affektive Bindung an das
Unternehmen oder die Arbeitsgruppe als starker ausgepragt angenommen. Dariber hinaus
deuten sich Hinweise auf verschiedene Antezedenzien der affektiven Verbundenheit mit
Organisationen in Abhangigkeit von der kulturellen Orientierung an.
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Tab. 4: Zusammenhang der Bindungskomponenten/-foci mit Kollektivismus und Individualismus

Individualistische Kultur/

individualistisch orientierte

Kollektivistische Kultur/

kollektivistisch orientierte

Commitments

Mitarbeiter Mitarbeiter
Primarer Fokus des . o
. Karriere Organisation & Team
Commitments
Komponente des
P Affektiv Affektiv

Primdre Komponente des Organisations-Commitments

Kalkulatorisch

Affektiv

Ursach

en des affektiven Organisations-Commitments

Arbeitsaufgaben &

Karrieremoglichkeiten

Beziehung zu Vorgesetzten
und Kollegen

Die genannten Uberlegungen sind insofern fiir die vorliegende Untersuchung relevant, als sie
Hinweise darauf enthalten, dass die individualistische bzw. kollektivistische Orientierung fir
die Qualitat der Bindung an Organisation, Arbeitsgruppe, Karriere usw. sowie ihre Ursachen

von Bedeutung ist.
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4  Arbeitszufriedenheit

Zentral fur die Integration der Arbeitszufriedenheit in die vorliegende Untersuchung ist die
Uberlegung, dass die Qualitit der Arbeitszufriedenheit in spezifischem Zusammenhang mit der
organisationalen ldentifikation und dem Commitment steht. Darlber hinaus wird eine
besondere Beziehung zwischen der sozialen Orientierung (Kollektivismus/Individualismus) und
der Arbeitszufriedenheit angenommen. Konkret wird vermutet, dass sich die Ursachen der
Arbeitszufriedenheit in Abhangigkeit von der sozialen Orientierung unterscheiden. Den
Hintergrund bildet die Annahme verschiedener Bediirfnisse; Individualisten und Kollektivisten
sollten sich in dem Erwartungsniveau an die Arbeitssituation unterscheiden.

Fir Kollektivisten sind aufgrund ihres vermuteten Bedirfnisses nach Zugehorigkeit und
Anerkennung (vgl. 2.3.5) soziale Variablen, wie etwa die Qualitdt der Beziehung zu Kollegen
und Vorgesetzten oder des Zusammenhalts in der Arbeitsgruppe als weitere Einflussfaktoren
der Arbeitszufriedenheit (neben Merkmalen der Arbeitstatigkeit) anzunehmen. Fir starker
individualistisch orientierte Mitarbeiter konnten dagegen aufgrund ihrer angenommen hohen
Ziel- und Leistungsorientierung (vgl. 2.3.5) weniger soziale Faktoren als vielmehr konkrete
Merkmale der Arbeitstatigkeit (z.B. Herausforderung, Interessantheit oder Vielfalt der Arbeit)
sowie Karriere- und Entwicklungsmaoglichkeiten eine Rolle spielen.

Die Arbeitszufriedenheit wird im Folgenden anhand verschiedener Theorien und empirischer
Befunde kurz erldutert. Dabei interessiert zunachst die Beziehung der Arbeitszufriedenheit zur
organisationalen Identifikation und Verbundenheit. Daher wird versucht, die Konstrukte
anhand zitierter Studienergebnisse voneinander zu differenzieren und auf gemeinsame
Zusammenhange hin zu betrachten.

AnschlieBend stellt sich die Frage nach einer Verbindung der Arbeitszufriedenheit mit der
sozialen Orientierung. Zur Annadherung werden verschiedene Befunde interkultureller
Vergleichsstudien vorgestellt, die Unterschiede hinsichtlich der Qualitat und Entstehung von
Arbeitszufriedenheit in Abhangigkeit von der kulturellen Zugehorigkeit der Probanden
untersucht haben. Die zitierten Befunde auf kultureller Ebene erlauben die Ableitung erster
Hinweise auf interindividuelle Unterschiede in der Entstehung von Arbeitszufriedenheit in
Abhangigkeit von der sozialen Orientierung.

4.1 Zum Verstindnis des Konstrukts

Die Arbeitszufriedenheit ist das populdrste Konstrukt sowie eines der Kernkonzepte der
Arbeits- und Organisationspsychologie (Fischer, 2006). Deshalb verwundert es zunachst, dass
es zur Arbeitszufriedenheit keine Standarddefinition gibt (vgl. Makin et al., 1996). Die Vielzahl
von Studien konzentriert sich meist auf unterschiedliche Facetten (z.B. Zufriedenheit mit der
Arbeitstatigkeit, der Bezahlung, dem Vorgesetzten und Kollegen, den Arbeitsbedingungen, der
Position, den Karriereaussichten etc.) und Dimensionen (affektiv, kognitiv, behavioral) der
Arbeitszufriedenheit, was eine einhellige Definition erschwert. Die unterschiedlichen
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Interpretationsmoglichkeiten des Konstrukts spiegeln sich nicht zuletzt in seinen verschie-
denen theoretischen Konzepten wider, die von anreiz- und bediirfnistheoretischen Ansatzen
bis hin zu kognitiven oder humanistischen reichen (Rosenstiel, 2000).

Als Konsens halten Felfe et al. (2005) fest, dass es sich bei der Arbeitszufriedenheit um eine
relativ stabile Einstellung des Individuums gegeniiber seiner Arbeit handelt. Gebert und
Rosenstiel (2002) definieren die Arbeitszufriedenheit genauer als Blindel stabiler kognitiver
und emotionaler Einstellungen gegeniber der Arbeit, die aus vielfaltigen kognitiven
Abwagungs- und Bewertungsprozessen von Teilaspekten der Arbeitssituation resultieren.
Martin (2003) verfolgt diese Uberlegung weiter und betrachtet die Arbeitszufriedenheit als
emotionalen Zustand, der aus der Erfillung subjektiver Erwartungen entsteht. Unzufriedenheit
folgt demnach aus der Nichterfiillung von Erwartungen. Auch fir Martin stellt sich die Qualitat
der Arbeitszufriedenheit damit als Ergebnis kognitiver Bewertungsprozesse dar.

Die Bedingungen der Arbeitszufriedenheit sollten in Situation und Person begriindet liegen: Als
wesentliche Determinanten der Arbeitszufriedenheit werden die Merkmale der Arbeits-
situation, die Eigenschaften der Person sowie deren Interaktion im Arbeitsprozess
angenommen (vgl. Fischer, 2006). Zumeist wird vermutet, dass jede Person Uber ein
subjektives Anspruchsniveau zur Befriedigung spezifischer Bedirfnisse im Kontext der Arbeit
verfigt (z.B. Selbstverwirklichung und Autonomie, Zugehorigkeit und Anerkennung,
Aufstiegsmoglichkeiten und angemessene Bezahlung, Herausforderung und Abwechslung,
Partizipation und Gerechtigkeit, vgl. Organ & Konovsky, 1989; Weinert, 1998; Martin, 2003).
Diese besonderen Bedirfnisse und Erwartungen an die Arbeit werden durch spezifische
Merkmale der Person gepragt und durch die Situation (und ihre subjektive Wahrnehmung)
beeinflusst (vgl. Rosenstiel, 2000).

Die Uberlegung, dass die Qualitit der Arbeitszufriedenheit von der Erfiillung bzw.
Nichterfillung individueller Erwartungen abhdngt, bildet das Herzstiick verschiedener
theoretischer Konzepte: McGregor (1960) orientiert sich in seinen Reflexionen zu den
Erwartungen von Mitarbeitern an der Bedirfnispyramide von Maslow (1964); Herzberg (1966)
differenziert zwischen Hygiene- und Motivationsbedirfnissen bzw. -faktoren als EinflussgréRen
der Arbeitszufriedenheit; fir Lawler & Suttle (1973) wird die Arbeitszufriedenheit durch das
Verhaltnis zwischen Erwartung und tatsadchlichen Belohnungen bestimmt. Bruggemann (1974)
schlieBlich fasst verschiedene theoretische Konzepte in ihrem Prozessmodell von
Arbeitszufriedenheit zusammen und differenziert zwischen verschiedenen Formen von
Arbeitszufriedenheit. Die Qualitdt der Arbeitszufriedenheit wird in Bruggemanns Modell als
Ergebnis von Prozessen des Abwagens und der Erlebnisverarbeitung betrachtet, d.h. der
Interaktion zwischen Person und Situation. Diese Prozesse beinhalten Soll-Ist-Vergleiche
beziiglich der Bedirfnisbefriedigung. Bruggemann zufolge fiihrt die Befriedigung bzw.
Nichtbefriedigung von Bediirfnissen zu einer Erhéhung, Aufrechterhaltung oder Senkung des
Anspruchsniveaus. Davon ausgehend vermutet sie, dass die Arbeitszufriedenheit von
unterschiedlicher Qualitat sein kann und unterscheidet zwischen progressiver, stabilisierter,
resignativer und Pseudo-Arbeitszufriedenheit sowie fixierter und konstruktiver Arbeitsun-
zufriedenheit. Die Art der Arbeitszufriedenheit wiederum bzw. die Verarbeitung von
Befriedigung (z.B. bei progressiver oder stabilisierter Arbeitszufriedenheit) und Frustration
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(z.B. bei resignativer Arbeitszufriedenheit) bildet die RichtgroRe fur die weitere Entwicklung
der Bediirfnisse und die Erwartungen an die Arbeitssituation sowie fir die Einstellung zur
Arbeit. Das Modell fasst die Entstehung von Arbeitszufriedenheit demnach als dynamischen
Prozess auf, in dem die Person und ihre Erwartungen eine aktive Rolle spielen. Obwohl sich das
Modell bis heute nicht vollumfanglich bestatigen lieR, hat es doch wichtige Impulse zum
Verstandnis des Zusammenspiels von Person und Situation gegeben.

Makin et al. (1996) fiihren in diesem Kontext auch die sogenannte ,growth need strength
(GNS)“ (Makin et al., 1996, S. 120) an. In Anlehnung an Maslows Bedirfnispyramide unter-
scheiden sich Menschen durch ihre individuellen Wachstumsbediirfnisse im Beruf, also ihrem
GNS-Wert voneinander. Personen mit einem hohen GNS-Wert legen Makin et al. (1996)
zufolge groRen Wert auf anspruchsvolle Arbeit, Autonomie und Selbstverwirklichung und sind
auf der hochsten Stufe der Maslowschen Pyramide angesiedelt. Diesen gegeniber stehen
Personen mit einem niedrigen GNS-Wert. Nach Ansicht von Makin et al. (1996) sollten diese
mit der taglichen Routine zufrieden sein und eher einen , Dienst nach Vorschrift” ausfiihren.
Sie verspliren ein weniger stark ausgepragtes Bedilirfnis nach Autonomie und Selbst-
verwirklichung, denn fir sie stehen vermehrt physiologische, Sicherheits- oder soziale Motive
im Vordergrund. Diese Personen sind im Maslowschen Modell daher auf den eher niedrigeren
Stufen angesiedelt. Auch hier zeigt sich, dass die individuellen Bediirfnisse die Qualitidt von
Arbeitszufriedenheit moderieren.

Vor diesem Hintergrund, konnten fir Individualisten signifikant hohere GNS-Werte
angenommen werden als fiir starker kollektivistisch orientierte Mitarbeiter, da die individuelle
Weiterentwicklung und Zielerreichung bei der Selbstdefinition im Mittelpunkt stehen sollten.

4.2 Zusammenhang von Arbeitszufriedenheit, Identifikation und Commitment

Obwohl Arbeitszufriedenheit, Identifikation und Commitment untereinander hoch korreliert
sind (z.B. Moser, 1996; Maier & Woschée, 2002; Abrams & Randsley de Moura, 2003; van Dick
et al., 2004), konnen sie als unterschiedliche theoretische Konzepte betrachtet werden. Dabei
sind allerdings ihre Wirkbeziehungen strittig (vgl. Moser, 1996; Meyer & Allen, 1997; Abrams &
de Moura, 2003; van Dick et al., 2004; van Dick, 2004b; Felfe & Six, 2006). Wie oben
beschrieben, wird die Arbeitszufriedenheit als Ergebnis kognitiver Bewertungsprozesse im
Kontext der Arbeitssituation formuliert. Die Qualitat der Arbeitszufriedenheit bezieht sich
allein auf die derzeitige Arbeitssituation (vgl. Moser, 1996; van Dick et al., 2004) und durfte
verstarkt von inhaltlichen Aspekten der Arbeit bzw. des konkreten Arbeitsumfelds bestimmt
sein (vgl. Moser, 1996).

In der Qualitdt des organisationalen Commitments zeigt sich demgegeniber die emotionale
Beziehung und Einstellung zur gesamten Organisation (Moser, 1996). In verschiedenen
Untersuchungen wird darauf hingewiesen, dass das Commitment (iber die Zeit hinweg stabiler
ist als die allgemeine Arbeitszufriedenheit und starker noch von organisationalen Faktoren, wie
z.B. der Organisationskultur, Normen und Werten, beeinflusst wird. Das Gefiihl der
Verbundenheit, das sich im Commitment ausdriickt, ist eine der wichtigsten Voraussetzungen
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fur das personliche Engagement und die Bereitschaft, sich der Organisation gegeniiber loyal
und langfristig ,treu” zu verhalten (vgl. Felfe et.al, 2006).

Der Zusammenhang zwischen Arbeitszufriedenheit und Leistungsbereitschaft galt dagegen
lange nur als schwach und ist bis heute nicht frei von Widerspriichen (vgl. Fischer, 2006). Trotz
ihrer unterschiedlichen Inhalte haben die Konstrukte auch Gemeinsamkeiten. Beispielsweise
verfligen beide Uber eine kognitive und eine emotionale Komponente (vgl. Felfe et al., 2006):
Kognitive Soll-Ist-Vergleiche werden fiir die Konstrukte als grundlegende Prozesse bei der
Entstehung beschrieben (vgl. Wegge & van Dick, 2006). Dariber hinaus ist beiden Konstrukten
gemeinsam, dass flr ihre hohe Auspragung gilinstige Effekte fir die Organisation zu erwarten
sind. Beide Konstrukte stehen in hoch positivem Zusammenhang miteinander, jedoch zeigen
sich fur die Komponenten des Commitments unterschiedliche Korrelationen.

Die Ergebnisse der Metaanalyse von Mathieu und Zajac (1990) belegen den starksten
Zusammenhang fur die Arbeitszufriedenheit mit dem affektiven Commitment (p = .69) und
vergleichsweise niedrige Korrelationen mit dem normativen (p =.23) und dem kalkulatorischen
Commitment (p = .23). Meyer et al. (2002) berichten ahnliche Befunde, dokumentieren
allerdings erwartungskonform fiir das kalkulatorische Commitment einen leicht negativen
Zusammenhang mit der Arbeitszufriedenheit (p = -.07).

Die Frage allerdings, ob Arbeitszufriedenheit Ursache oder Wirkung des Commitments ist,
kann bisher nicht eindeutig beantwortet werden (vgl. Felfe et al., 2006). Beide Wirkrichtungen
lassen sich theoretisch begriinden: Die Annahme, dass sich zufriedene Mitarbeiter starker an
ihr Unternehmen binden, erscheint plausibel umgekehrt kénnte eine starke Verbundenheit
das Bediirfnis nach sozialer Zugehorigkeit befriedigen und die Zufriedenheit steigern. Da in der
Literatur kein Konsens zur Beziehung der Konstrukte besteht, werden beide jeweils als
»Korrelat” des anderen Konstrukts bezeichnet (vgl. Meyer & Allen, 1997).

Die organisationale Identifikation beschreibt - anders als das Commitment - ein Konzept, das
sich auf die Selbstdefinition der Person bezieht (vgl. 3.2). Im Gegensatz zum Commitment und
der Arbeitszufriedenheit umfasst die ldentifikation mehr als nur eine Einstellung gegeniiber
der Arbeit oder der Organisation: Durch die von der Mitgliedschaft abgeleitete soziale
Identitdt, werden Mitarbeiter und Organisation bis zu einem gewissen Grad eins. Dieser
selbstdefinitorische Aspekt ist weder im Konzept der Arbeitszufriedenheit, noch in dem des
Commitments enthalten.

Van Dick et al. (2004) betrachten die Identifikation als die wohl umfassendste Haltung, die
Mitarbeiter ihrer Organisation gegentiiber entwickeln kdnnen. Sie determiniert, wie bestimmte
Aspekte der Arbeit wahrgenommen und bewertet werden. Van Dick et al. (2004) erachten
Arbeitszufriedenheit als Resultat des Zusammenspiels von Identitdt, Identifikation und
Merkmalen der Arbeit. Die Befunde zu Art und Richtung des Zusammenhangs sind bis dato rar.
Wegge und van Dick (2006) berichten allerdings von den Ergebnissen einer bisher unver-
offentlichten Metaanalyse von Fontenot und Scott, die einen Zusammenhang zwischen
Arbeitszufriedenheit und organisationaler Identifikation von r = .47 feststellt. Der Zusammen-
hang zwischen beiden Konstrukten fallt demzufolge niedriger aus als der zwischen
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Commitment und Arbeitszufriedenheit (r = .69), was die in Abschnitt 3.2 diskutierte
Unterscheidbarkeit von Commitment und Identifikation untermauert.

Verbunden mit den Foci der Identifikation zeigen sich, wenig Uberraschend, spezifische
Zusammenhadnge mit bestimmten Facetten der Arbeitszufriedenheit. Riketta und van Dick
(2007) berichten beispielsweise hohere Korrelationen der Team-ldentifikation und der
Zufriedenheit mit der Arbeitsgruppe als mit der allgemeinen Zufriedenheit. Ebenso hangt die
organisationale Identifikation enger mit der organisationalen Zufriedenheit zusammen als mit
der allgemeinen Arbeitszufriedenheit.

Van Knippenberg und van Schie (2000) belegen in ihrer Studie an verschiedenen Behorden-
mitarbeitern in den Niederlanden starkere Zusammenhdnge der allgemeinen Arbeitszu-
friedenheit mit der Team-ldentifikation als mit der organisationalen Identifikation. Die Autoren
begriinden dieses Ergebnis mit der Uberlegung von Ashforth und Blake (1989, vgl. 2.2.2.3),
dass die kleinere Arbeitsgruppe die den Mitarbeitern im Alltag ndahere Kategorie ist und
deshalb von groRerer Salienz im Selbstkonzept ist als die fernere Organisation.

Van Dick et al. (2004) bestatigen demgegentiber allerdings in ihren Studien zur Identifikation
von Lehrern und der Identifikation von Bankkaufleuten mit ihrer Organisation und ihren Teams
eine starkere Beziehung der organisationalen Identifikation mit der Arbeitszufriedenheit als
mit der Team-ldentifikation. Die Autoren schrianken aber ein, dass die Befragten (vor allem die
Lehrer) selten wirklich im Team arbeiten (vgl. dazu auch Wegge & van Dick, 2006).

Zwar ist die Kausalitdt des Zusammenwirkens von Arbeitszufriedenheit und Commitment
sowie ldentifikation noch nicht geklart, dennoch zeigt sich, dass die Kombination der
Konstrukte offenbar eine bessere Vorhersage bestimmter Verhaltensweisen erlaubt, wie z.B.
der Kindigungsneigung oder tatsdchlichen Kiindigung, als das jeweilige Konstrukt allein
(Moser, 1996; Abrams & de Mouora, 2003; van Dick, 2004b). Aus diesem Grund wird es in die
vorliegende Untersuchung mit aufgenommen.

4.3 Ursachen und Effekte der Arbeitszufriedenheit

Im Folgenden werden zunachst allgemeine Entstehungsbedingungen der Arbeitszufriedenheit
vorgestellt, anschlieBend wird Uber die belegten Effekte der Arbeitszufriedenheit auf das
Erleben und Verhalten von Mitarbeitern berichtet.

Weinert (1998) stellt verschiedene Uberlegungen zum Einfluss spezifischer Merkmale der
Arbeitssituation bzw. der Arbeitstatigkeit auf die Arbeitszufriedenheit an. In Anlehnung an die
hochste Stufe der Bediirfnispyramide von Maslow (1958) nennt er als besondere Einfluss-
groRen zundchst das Ausmall an Autonomie, Verantwortung und Selbstbestdtigung, die
Moglichkeit der Anwendung und Erweiterung von Kompetenzen sowie das Gefiihl, etwas
Sinnvolles zu leisten (vgl. auch Gebert et al., 2002; Martin, 2003).

Weitere Einflussfaktoren bestehen nach Ansicht Weinerts (2004) in der Entlohnung und den
Karrieremoglichkeiten (vgl. dazu auch Comelli & Rosenstiel, 2003): Diese driicken symbolisch
die Anerkennung fur die erbrachten Leistungen aus und bieten Sicherheit. Weinert (2004)
argumentiert, dass die Qualitdt der Entlohnung und die Beférderungsmoglichkeiten auch
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insofern zur allgemeinen Zufriedenheit beitragen, als Uber diese auch andere Werte (z.B.
Ansehen und Prestige sowie die Erweiterung privater Besitztlimer) erreicht bzw. Bedirfnisse
befriedigt werden kénnen.

Zahlreiche Studien bestatigen positive Korrelationen der Arbeitszufriedenheit mit der
Interessantheit der Arbeit, Herausforderung der Arbeitsaufgaben, den Aufstiegsmog-
lichkeiten, dem Flihrungsverhalten, der Aufgabenklarheit, den Partizipationsmoglichkeiten und
der Bezahlung (Wegge & van Dick, 2006).

Die durchschnittlichen Korrelationswerte variieren allerdings erheblich: Der starkste
Zusammenhang zeigt sich zwischen Arbeitszufriedenheit und Arbeitstatigkeit, der schwachste
zwischen Arbeitszufriedenheit und Entlohnung. Folger und Cropanzano (1998) sowie
Cropanzano (2001) berichten dariiber hinaus von Zusammenhangen der Arbeitszufriedenheit
mit der wahrgenommenen Gerechtigkeit (vgl. auch Tyler & Blader, 2000).

Comelli und Rosenstiel (2003) empfehlen vor diesem Hintergrund zum einen die Vermittlung
von Leistungs- und Erfolgserlebnissen sowie Anerkennung fir erbrachte Leistungen und
erwiinschtes Verhalten, um die Arbeitszufriedenheit zu steigern; zum anderen postulieren die
Autoren drei Dimensionen einer motivierenden und zufrieden stellenden Arbeit: (1) Den
Tatigkeitsspielraum, d.h. die Arbeitstatigkeit sollte als herausfordernd erlebt werden und
Moglichkeiten der Kompetenzerweiterung und des Lernens anbieten, (2) den Entscheidungs-
und Kontrollspielraum, d.h. die Arbeitstatigkeit gewahrleistet ausreichende Kontroll- und
Entscheidungsspielrdaume und (3) den Kontaktspielraum, d.h. es besteht die Mdglichkeit der
Kooperation mit anderen. Comelli und Rosenstiel (2003) betrachten die Qualitat der verbalen
Anerkennung, der sozialen Interaktion und des Fiihrungsstils als weitere EinflussgroRen. Je
mehr der Flihrungsstil auf die Bedlirfnisse der Mitarbeiter einzugehen weil}, desto mehr tragt
er nach Ansicht der Autoren zu deren Zufriedenheit bei (vgl. Comelli & Rosenstiel, 2001).

Verschiedene Befunde deuten dariber hinaus auf eine Moderatorwirkung personaler
Merkmale hin. So zeigen sich geschlechtsspezifische Unterschiede hinsichtlich der
Antezedenzien von Arbeitszufriedenheit: Bei Mannern Uben Karriereaussichten einen
grolReren Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit aus als bei Frauen; bei diesen hangt die
Arbeitszufriedenheit stdarker mit der Qualitat der Arbeitsbeziehung zu Kollegen und
Vorgesetzten zusammen (Martin, 2003). Des Weiteren ist verschiedenen Studien die Mode-
ratorwirkung des Ausbildungsstands und des Alters auf den Zusammenhang der
Arbeitszufriedenheit mit spezifischen Antezedenzien zu entnehmen (vgl. Martin, 2003). Wenig
Uberraschend sind die negativen Korrelationen der Arbeitszufriedenheit mit ibermaRigen
Belastungen, einem negativen sozialen Klima oder unzureichend ausgestatteten Arbeitsplatzen
(Rosenstiel, 2000; Martin, 2003; Weinert, 2004; Wieland, Krajewski & Memmou, 2006). Zudem
scheint die berufliche Position einen Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit auszuiben:
Angehorige hoherer Berufsebenen weisen im Durchschnitt eine signifikant hohere
Arbeitszufriedenheit auf als Angehorige niedrigerer Berufsebenen (vgl. Gebert et al., 2002;
Weinert, 2004; Wieland et al., 2006). Dies scheint mit dem AusmaR an Verantwortung und
Gestaltungsspielrdumen zusammenzuhdngen, das in der Regel mit hoherer Berufsebene
zunimmt.
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In Hinblick auf die Effekte der Arbeitszufriedenheit wurde immer wieder die Beziehung
zwischen Arbeitszufriedenheit und Arbeitsleistung untersucht (Fischer, 2006). Den zahlreichen
Studien sind unterschiedliche Ergebnisse hinsichtlich der Richtung des Zusammenhangs zu
entnehmen: Einige Studien erkennen einen leichten bis mittleren Einfluss der Arbeits-
zufriedenheit auf die Arbeitsleistung, andere Untersuchungen berichten von einem Einfluss
der Arbeitsleistung auf die Arbeitszufriedenheit (vgl. Six & Kleinbeck, 1986; Mathieu & Zajac,
1990; Weinert, 1998, 2004; Gebert & Rosenstiel, 2002; Martin, 2003; Fischer, 2006).

Die Ergebnisse anderer Untersuchungen deuten wiederum auf einen, von einer dritten
Variablen moderierten Zusammenhang hin (vgl. Rosenstiel, 2000; Felfe et.al, 2006). Organ und
Konovsky (1989) berichten von einem signifikant positiven Zusammenhang der Arbeitszu-
friedenheit mit dem Organizational Citizenship Behavior, der von Meyer et al. (2002) bestatigt
wird (p = .32). Brown (1996) belegt die positive Korrelation der Arbeitszufriedenheit mit dem
Job Involvement (r =.53).

Neben positiven Effekten auf das Arbeitsverhalten zeigen sich aber auch positive Effekte fiir
die Person. Beispielsweise berichten verschiedene Studien von einem hohen Zusammenhang
der Arbeitszufriedenheit mit der allgemeinen Lebenszufriedenheit, dem psychischen und
physischen Wohlbefinden sowie der Langlebigkeit (Weinert, 1998, 2004). Martin (2003) halt
eine wechselseitige Kausalitdt fiir plausibel. Andere Studien belegen leichte bis mittlere
Zusammenhange der Arbeitszufriedenheit mit dem psychischen und physischen Wohlbefinden
(Fischer, 2006; Felfe et al., 2006): Durch die Férderung eines positiven Arbeitsumfelds wird die
allgemeine Arbeitszufriedenheit erhoht und das Stressempfinden reduziert. Gleichzeitig kann
eine grundsatzlich hoch ausgepragte Arbeitszufriedenheit das Belastungserleben mindern und
die Bewertung des Stresserlebens beeinflussen (Fischer, 2006). Dies sind mogliche Erklarungen
fir den Zusammenhang zwischen Arbeitszufriedenheit und Wohlbefinden, wobei das
psychische Wohlbefinden und die Arbeitszufriedenheit konzeptionelle Uberschneidungen
aufweisen.

Befunden von Meyer et al. (2002) zufolge weist die Arbeitszufriedenheit negative
Korrelationen mit dem Absentismus (p = -.12), der Fluktuation (p = -.20) und der Kiindigungs-
neigung (p = -.42) auf. Da diese allerdings niedriger ausfallen als man erwarten wiirde, werden
Moderatoreffekte vermutet (Martin, 2003). Abrams und de Moura (2003) belegen diese
Vermutung anhand eigener Untersuchungsergebnisse, wonach der Zusammenhang zwischen
Arbeitszufriedenheit und Kiindigungsneigung von der Identifikation moderiert wird.

Ahnlich verhilt es sich mit dem Commitment: Auch hier zeigt sich ein moderierender Effekt
des Konstrukts auf die Beziehung von Arbeitszufriedenheit und Kiindigungsneigung (Moser,
1996; Felfe, 2006). Demnach bestatigt sich noch einmal die bereits oben angefiihrte
gegenseitige Verstarkung der Konstrukte.

4.4 Studienergebnisse zur Arbeitszufriedenheit im interkulturellen Kontext

Neben den oben genannten, eher allgemeinen Antezedenzien der Arbeitszufriedenheit,
berichten verschiedene Studien kulturbedingte Unterschiede in ihrer Ausprdagung und ihren
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Ursachen (Felfe et al., 2006). Diese sind fur das vorliegende Untersuchung insofern relevant,
als interkulturellen Unterschieden erste Hinweise auf kulturbedingte, interpersonale
Unterschiede entnommen werden koénnten. Da im Zentrum der Arbeit die Frage nach
Unterschieden zwischen Kollektivisten und Individualisten steht, werden an dieser Stelle vor
allem Befunde zitiert, die auf Vergleichen zwischen kollektivistischen und individualistischen
Kulturen basieren.

Bereits Hofstede (1980) geht bei Mitarbeitern - in Abhédngigkeit von ihrer kulturellen
Zugehorigkeit - von unterschiedlichen Zufriedenheitsmustern aus. So nimmt er beispielsweise
fir die Mitglieder individualistisch gepragter Lander eine hohere Arbeitszufriedenheit als fir
Mitglieder kollektivistischer Lander an, da der Fokus der Selbstdefinition von individualistisch
orientierten Angestellten seiner Ansicht nach primar auf der Arbeit ruht. Die Arbeit als solche,
etwa die Interessantheit der Aufgabe, der Handlungsspielraum oder das MaR an
Eigenverantwortung, sind als intrinsische Motivationsvariablen denkbar. Aus diesem Grund
erwartet Hofstede (1997) eine hohere Zufriedenheit in Lindern mit hohem Individualismus-
index, wie z.B. den USA, Australien oder GrolRRbritannien. Mitarbeiter mit starker
kollektivistischer Orientierung kdnnten sich weniger mit ihrer Arbeit identifizieren und daher
weniger zufrieden sein - was allerdings nicht bedeutet, dass sie automatisch unzufrieden sind.
Das internationale Befragungs- und Beratungsunternehmen ISR (2002) analysierte die
Arbeitszufriedenheit von Mitarbeitern in 10 verschiedenen Liéndern - unter anderem auf
Zusammenhdnge des Ausmales der Zufriedenheit mit Hofstedes kulturellen Werte-
dimensionen. Eindeutig sticht hier die Nationalitat als EinflussgrofRe in den Befunden heraus:
Es zeigt sich unter anderem eine positive Korrelation zwischen Individualismus und
Arbeitszufriedenheit.

Miller und Reinmuth (2005) weisen in ihrem Reslimee verschiedener kulturvergleichender
Untersuchungsergebnisse allerdings darauf hin, dass die Beziehung zwischen Arbeitszu-
friedenheit und kultureller Orientierung nicht immer so eindeutig ausfallt, wie Hofstede
annahm. Zwar zeichnen auch sie generelle Tendenzen in den Zufriedenheitsmustern nach, die
durch die Kulturzugehorigkeit bedingt zu sein scheinen, diese fallen aber hochst
unterschiedlich aus. So zitieren Miuller und Reinmuth (2005) unter anderem die Ergebnisse
einer Studie von Slocum und Topichak (1971, 1972), in der das AusmaR der Zufriedenheit
operativer Angestellter in Amerika und Mexiko miteinander verglichen wurde. Den Befunden
zufolge waren mexikanische Angestellte (eher kollektivistisch orientiert, vgl. Hofstede, 1997)
signifikant zufriedener als amerikanische Mitarbeiter (eher individualistisch orientiert, vgl.
Hofstede, 1997). Miller und Reinmuth (2005) kritisieren jedoch, die Erklarung der Ergebnisse
durch kulturelle Einflussvariablen sei bei Slocum et al. post hoc erfolgt.

Demgegeniiber stellen Miiller und Reinmuth (2005) Studienergebnisse vor, denen zufolge sich
Japan (eher kollektivistisch orientiert, vgl. Hofstede, 1980) im internationalen Vergleich
mehrfach als das Land mit der niedrigsten Arbeitszufriedenheit herausstellte, wahrend diese
beispielsweise in nordeuropdischen Ldndern (z.B. Danemark, Schweden, Grol3britannien)
signifikant hoher ausfiel (vgl. De Boer, 1978, zitiert nach Midller, et al., 2005; Sousa-Poza;
2000).
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Die Ergebnisse einer internationalen Studie von Reinmuth (2004, zitiert nach Miller &
Reinmuth, 2005), an der 30 Lander teilnahmen, belegen wiederum fiir Arbeitnehmer in sid-
und mittelamerikanischen Staaten (starker kollektivistisch orientiert) eine hohere
Arbeitszufriedenheit als flir Angestellte in europdischen Lindern. Hier rangierte die
Arbeitszufriedenheit den Befunden zufolge eher im mittleren Bereich. Die niedrigste
Arbeitszufriedenheit wird sehr haufig fiir die Mitglieder ostasiatischer Staaten nachgewiesen;
Japan bildet relativ konstant das Schlusslicht im internationalen Vergleich. Zu dhnlichen
Ergebnissen kommen bereits frithe Studien von Lincoln, Hanada & Olson (1981) sowie Lincoln
& Kalleberg (1985), die fiir japanische Angestellte eine deutlich niedrigere Arbeitszufriedenheit
nachweisen als fiir ihre amerikanische Angestellte (zitiert nach Joens & Miiller, 2008). Dieser
Befund kann mit der allgemeinen Neigung der Japaner zu Bescheidenheit, Pessimismus und
Zurickhaltung erklart werden, wahrend Amerikaner oftmals iberhdhte Selbstbewertungen
aufweisen (vgl. Kitayama & Markus, 1997).

Dennoch liegen auch Studien vor, die auf eine starke Beziehung der kollektivistischen
Orientierung mit der Arbeitszufriedenheit hindeuten. Hui und Yee (1999) beispielsweise
weisen einen positiven Zusammenhang zwischen der kollektivistischen Orientierung und
Arbeitszufriedenheit von Arbeitnehmern in Hongkong nach. Die Autoren betrachten diesen
Zusammenhang jedoch auf individuellem Niveau und nicht auf einem ({ibergeordneten
Landesniveau.

Grundsatzlich zeichnet sich aber in den Befunden verschiedener Untersuchungen ein Muster
ab: Angestellte in asiatischen Landern zeigen gegenliber Angestellten westlicher Nationen -
also mitteleuropdischen sowie nord- und siddamerikanischen Landern - eine deutlich
niedrigere Arbeitszufriedenheit (vgl. Joens & Miiller, 2008). Joens und Miiller (2008) weisen
jedoch darauf hin, dass unterschiedliche Erhebungsinstrumente verwendet wurden. Die totale
Vergleichbarkeit der Studien ist dadurch nicht gegeben und eine kulturiibergreifende
Generalisierung der Ergebnisse nicht moglich. Dennoch zeigen sich Tendenzen, die fir die
vorliegende Arbeit von besonderer Bedeutung sind.

Dariiber hinaus ist zu bedenken, dass die kulturelle Orientierung (kollektivistisch versus
individualistisch) innerhalb eines Kulturraums unterschiedlich stark ausgepragt sein kann. Wie
Six und Felfe (2006) betonen, kdnnen sich trotz direkter Nachbarschaft durchaus kulturelle
Unterschiede zwischen Landern zeigen, wie etwa zwischen Deutschland und den Niederlanden
oder der Schweiz und Osterreich. Im Umkehrschluss bedeutet dies allerdings auch, dass auf
personaler Ebene Unterschiede zwischen Mitgliedern desselben Kulturraums bzw. Bewohnern
eines Landes hinsichtlich der Auspragung ihrer kulturellen Orientierung denkbar sind, was fiir
die vorliegende Untersuchung relevant ist.

Bereits Six und Felfe (2006) liefern in diesem Zusammenhang Hinweise auf interindividuelle
Unterschiede des Arbeitszufriedenheitsniveaus bei Mitgliedern desselben Kulturkreises, was
ihrer Ansicht nach auf die Pragung der sozialen Orientierung zuriickzufiihren ist. Sie beziehen
sich dabei auf eine Studie im asiatisch-kollektivistischen Raum, bei der jeweils stdrker
individualistisch orientierte Krankenschwestern hoéhere Zufriedenheitswerte aufwiesen als
starker kollektivistisch orientierte Krankenschwestern. Erneut scheint also die individualis-
tische Orientierung einen Einfluss auf das Ausmal} der Zufriedenheit auszuiiben.
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Wie aber kommt es dazu, dass die Arbeitszufriedenheit den zitierten Befunden zufolge enger
mit der individualistischen Orientierung zusammenhdngt als mit der kollektivistischen
Orientierung?

Bosau (2009) Uberlegt, dass kulturelle Werte Kommunikationsnormen und das Antwort-
verhalten priagen konnten: So sollte sich etwa die im asiatischen Raum (= starker
kollektivistisch orientiert) geschatzten Werte der Zurlickhaltung und Bescheidenheit im
Antwortverhalten der befragten Mitarbeiter widerspiegeln. Aus diesem Grund kénnten diese
eine geringere Arbeitszufriedenheit aufweisen als Mitarbeiter in Westeuropa oder
Nordamerika. Weiterhin nimmt Bosau (2009) die Arbeitsbedingungen in Westeuropa und
Nordamerika besser an als in Asien, womit Effekte auf das Ausmafd der Arbeitszufriedenheit
verbunden sein kdnnten.

Spector (1997) vermutet unterschiedliche Bedirfnisse und ein unterschiedliches Erwartungs-
niveau von Angestellten in Abhangigkeit von ihrer kulturellen Zugehorigkeit. In diesem
Zusammenhang deuten Befunde von Yamamura, Stedham und Satoh (2004) auf eine hohe
Bedeutung von Karrieremoglichkeiten und der Anerkennung von Leistung in starker
individualistisch orientierten Nationen hin (hier: USA und Australien). Diese sind in starker
kollektivistisch orientierten Landern (hier: Japan) von geringerer Bedeutung.

Six und Felfe (2006) weisen in ihrer, auf das westliche Europa (eher individualistisch orientiert)
bezogenen Zufriedenheitsstudie (die 15 teilnehmenden Lander erstreckten sich dabei von
Finnland bis Griechenland) den Aufgabeninhalt als (bergreifenden Pradiktor der
Arbeitszufriedenheit nach. Der Beziehung zu Kollegen, dem Entscheidungsspielraum und der
Unterstiitzung von Seiten des Managements kam eine deutlich geringere Bedeutung zu. Dabei
schranken die Autoren allerdings ein, dass die Regressionsanalysen fir jedes Land einzeln
durchgefiihrt wurden und somit nicht (UGberprift wurde, ob die unterschiedlichen
Arbeitsbedingungen Uber die Lander hinweg einen kausalen Faktor fir das durchaus
unterschiedlich ausgepragte Zufriedenheitsniveau bilden.

Dariiber hinaus betrachten Six und Felfe (2006) den Einfluss individueller Werthaltungen auf
die personliche Arbeitszufriedenheit. Sie unterscheiden zwischen drei Werthaltungen: 1) der
Privat- und Freizeitorientierung, 2) der Orientierung am Arbeitsinhalt, 3) der Orientierung an
Karriere und Materiellem. In der Stichprobe (starker individualistisch orientierte Angestellte)
korreliert einzig die Orientierung am Arbeitsinhalt positiv mit der Arbeitszufriedenheit (r = .49),
die Beziehung zur Privat- und Freizeitorientierung sowie zur Orientierung an Karriere und
Materiellem fallt demgegeniiber negativ aus (r = -.65).

Resiimiert man die genannten Befunde ist fraglich, inwiefern Individualismus und
Kollektivismus allein das AusmaR der Arbeitszufriedenheit erkldren sollten. Es scheint vielmehr
als moderiere die Auspragung von Kollektivismus und Individualismus die Interaktion zwischen
situativen Bedingungen und individuellen Erwartungen und Bedirfnissen, auf der die
Arbeitszufriedenheit basiert. Mit der Pragung der sozialen Orientierung sind offenbar
spezifische Erwartungen verbunden. Werden diese addquat befriedigt, sollten Mitarbeiter
unabhangig von ihrer sozialen Orientierung zufrieden sein.

Folgt man den Befunden in der Literatur konnte in individualistisch gepragten Landern die
Arbeitstatigkeit als solche einen hohen Einfluss auf die Qualitdt der Arbeitszufriedenheit
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haben. Hofstedes eingangs erwihnter Uberlegung folgend, vermuten auch Six und Felfe (2006)
einen starken intrinsischen Motivator in der Arbeit ansich, wodurch sich starker
individualistisch orientierte Menschen eher mit ihrer Arbeit identifizieren und dadurch
zufriedener sind. Laut Yamamura et al. (2004) scheinen auch Karrieremoglichkeiten und
Anerkennung fir Individualisten von erhohter Bedeutung zu sein.

Auf der anderen Seite ist nun zu Uberlegen, worin gewichtige Einflussfaktoren fiir starker
kollektivistisch orientierte Angestellte bestehen kdnnten. Ein Zugang ware die Annahme, dass
Kollektivisten ein starkes Bediirfnis nach Zugehorigkeit, sozialer Integration und Identifikation
aufweisen. Demzufolge ware die Qualitdt der Beziehung zu Vorgesetzten und Kollegen bzw.
der Zusammenarbeit und gegenseitigen Unterstiitzung, die das soziale Klima innerhalb der
Arbeitsgruppe pragt, als relevante EinflussgroRe anzunehmen.

Fir Individualisten konnte demgegeniber, den zitierten Reflexionen folgend, der
Interessantheit der Arbeitstatigkeit, der Abwechslung in den Aufgaben sowie den
Moglichkeiten zur Selbstentfaltung und Weiterentwicklung ein starkeres Gewicht auf das
Ausmall der Zufriedenheit zukommen - korrespondierend mit der oben angestellten
Vermutung, dass sich Individualisten weniger (iber Gruppenzugehorigkeiten, sondern eher
Uber personliche Leistungen und Erfolge sowie Vergleiche mit anderen Einzelpersonen
definieren. Diese Uberlegungen zu Uberpriifen bildet einen wichtigen Bestandteil der
vorliegenden Arbeit. Sie sollen daher im Hypothesenteil wieder aufgenommen werden.
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5 Organizational Citizenship Behavior

Fir die Qualitdt der Bindung, Identifikation und Arbeitszufriedenheit werden spezifische
Effekte auf das arbeitsbezogene Verhalten der Mitarbeiter erwartet. Dieses soll konkret
anhand des freiwilligen Arbeitsengagements in Organisationen untersucht werden. Damit ist
das Forschungsgebiet des ,Organizational Citizenship Behaviors“ (OCB), das auf Organ
(Bateman & Organ, 1983; Smith, Organ & Near, 1983) zuriickgeht, fiur die vorliegende
Untersuchung von besonderem Interesse. Das Konstrukt erscheint insofern geeignet, als es
verschiedene Facetten des freiwilligen Engagements beschreibt. Das OCB und seine Facetten
bieten die Moglichkeit, spezifische Verhaltenstendenzen zu Gberprifen, die sich in Abhangig-
keit von der Pragung der sozialen Orientierung ergeben sollten.

In den vorherigen Kapiteln wurden die Einflussfaktoren auf und die Qualitat von Identifikation,
Commitment und Arbeitszufriedenheit in Abhangigkeit von der sozialen Orientierung der
Mitarbeiter als verschieden angenommen. Davon ausgehend sollte auch die Art arbeits-
bezogener Verhaltensweisen mit der sozialen Orientierung variieren. Genauer wird
angenommen, dass mit dem jeweiligen Fokus der Bindung und ldentifikation spezifische
freiwillige Verhaltensweisen verbunden sind. Da diese bei Kollektivisten und Individualisten
unterschiedlich ausgepragt sein sollten, misste sich deren Verhalten tendenziell voneinander
unterscheiden.

Der OCB-Begriff und der des freiwilligen Engagements werden hdufig synonym verwendet
(Hertel, Bretz & Moser, 2000) und auch im Folgenden entsprechend gebraucht. Beide Begriffe
beziehen sich auf Verhaltensweisen, die der Organisation dienen und Uber das vertraglich
geforderte Arbeitsverhalten hinausgehen (Hertel et al., 2000; Staufenbiel, 2000). Nachfolgend
wird der Begriff des OCB genauer definiert und der Nutzen fiir Organisation und Mitarbeiter
erlautert. AnschlieBend werden Zusammenhange des Konstrukts mit der Arbeitszufriedenheit,
der Identifikation und dem Commitment erortert.

5.1 Definition von OCB

Der Definition gemaR handelt es sich beim OCB um ,,...Verhalten im Ermessen von Individuen,
das weder direkt noch explizit von formalen Belohnungssystemen honoriert wird und das in der
Summe das effektive Funktionieren der Organisationen férdert” (Organ, 1988, zitiert nach
Hertel, Bretz & Moser, 2000, S. 123). Das Verhalten geht damit Gber die normativ erwarteten
Standards, d.h. die Grenzen der formalen Anforderungen hinaus: ,,...OCB derives its practical
importance from the premise that it represents contributions, that do not inhere in formal role
obligations” (Organ & Konovsky, 1989, S. 157) und flhrt zur Steigerung organisationaler
Leistungsfahigkeit und Produktivitat (Waldschmidt, 1999).

Smith, Organ und Near (1983, 1988) entwickelten zur Erfassung der verschiedenen Facetten
des OCB den ,,Organizational Citizenship Behavior Questionnaire” (OCBQ). Fir Organ (1988)
basiert das OCB auf folgenden Facetten: Hilfsbereitschaft, Gewissenhaftigkeit, Unkom-
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pliziertheit, Eigeninitiative und Riicksichtnahme. Diese sollen in der Summe die Qualitdt des
freiwilligen Engagements wiedergeben (Bierhoff, Miiller & Kiipper, 2000).

Hilfsbereitschaft bezieht sich nach Ansicht von Smith et al. (1983) auf Verhaltensweisen, die
man Kollegen gegeniiber bei arbeitsbezogenen Problemen zeigt: z.B. Schlichtungsversuche bei
Meinungsverschiedenheiten, Hilfe bei der Einarbeitung neuer Arbeitskollegen oder die
Ubernahme von Arbeiten {iberlasteter Kollegen.

Gewissenhaftigkeit ist dagegen von herausragender Plinktlichkeit, Ordnung, geringen
Fehlzeiten oder dem sparsamen Umgang mit Ressourcen der Organisation gekennzeichnet
(Staufenbiel, 2000).

Unkompliziertheit, als eher passives Engagement, drlickt sich in einer erhdhten Flexibilitat und
Frustrationstoleranz (z.B. in Bezug auf Veranderungen im Unternehmen und ihren oftmals
unangenehmen Folgen fir die Mitarbeiter) aus (Staufenbiel, 2000). Eigeninitiative, als aktives
Engagement, manifestiert sich in Mehrarbeit und konstruktiven Verbesserungsvorschlagen.
Riicksichtnahme beschreibt, inwiefern die Person aktiv versucht, der Entstehung von
Problemen am Arbeitsplatz entgegen zu wirken.

Die Summe der freiwillig gezeigten OCB-Verhaltensweisen tragt erheblich zur Leistungs-
fahigkeit und Effektivitat der Organisation bei (Matiaske & Weller, 2003). Fir Unternehmen ist
das OCB nur schwer einzufordern, da sein Fehlen nicht sanktioniert werden kann: ,, Because
citizenship behavior goes beyond formal role requirements, it is not easily enforced by the
threat of sanctions” (Smith, Organ & Near, 1983, S. 654).

Das OCB ist nur schwer von verwandten Konzepten wie dem prosocial organizational behavior
oder extra-role-behavior abzugrenzen (vgl. Hertel et al.,, 2000). Dennoch zeigen sich
Unterscheidungsmoglichkeiten, die kurz zitiert werden sollen: Das prosocial behavior
beispielsweise beinhaltet zwar auch freiwillige Verhaltensweisen, die auf die Organisation
ausgerichtet und dieser forderlich sind (Hertel et al., 2000), umfasst daneben aber auch solche,
die formal gefordert werden, wie etwa die Hilfsbereitschaft gegentiber Kunden (Staufenbiel,
2000).

Der Begriff des ,extra-role-behavior” oder Extra-Rollenverhaltens wird haufig synonym zum
OCB-Begriff verwendet (Staufenbiel, 2000), da die Grenzen stark verschwimmen. Das Konzept
des OCB ist der geldufigen Meinung in der Forschung nach aber am besten empirisch
abgesichert (vgl. Hertel et al., 2000).

5.2  Nutzen des OCB fiir Organisation und Mitarbeiter

Organisationen haben insofern ein starkes Interesse am OCB entwickelt, als es grundlegend zur
Effizienz und dem Uberleben der Organisation beitrigt (Matiaske & Weller, 2003). Hertel et al.
(2000) vermuten, dass Organisationen, deren Mitarbeiter sich auf ein vertraglich
vorgeschriebenes Arbeitsverhalten beschranken, auf lange Sicht in erhebliche Schwierigkeiten
geraten werden. Dies vor allem dann, wenn die Mehrzahl der Mitarbeiter lediglich ein formal
gefordertes Arbeitsverhalten aufweist.

Das OCB driickt sich - wie im vorigen Abschnitt bereits erlautert - auf vielfaltige Weise aus, wie
etwa der Kooperation mit Kollegen, dem sparsamen Umgang mit organisationalen Ressourcen,
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Eigeninitiative oder der Entwicklung konstruktiver Ideen, freiwilliger und standiger
Weiterbildung oder einer positiven Einstellung gegenliber der Organisation, wovon sowohl das
Betriebsklima als auch der Ruf des Unternehmens profitieren (Matiaske & Weller, 2003). Auch
Unkompliziertheit wird als eine Facette des OCB betrachtet, die bei Mitarbeitern z.B. zu einer
erhohten Flexibilitdt in Bezug auf Verdanderungen fihrt (Staufenbiel, 2000). Verschiedene
Autoren weisen auf den wichtigen Beitrag des OCB fiir die Produktivitat und Leistung von
Organisationen hin: Hilfsbereitschaft gegeniiber Kollegen kann beispielsweise positiv auf das
soziale Arbeitsklima wirken - eine positive Arbeitsatmosphare wiederum ist dem Arbeits-
prozess insgesamt forderlich (Rohmann et al., 2000; Staufenbiel, 2000).

Fir Mitarbeiter ist das OCB offenbar mit besonderen, positiven Gefiihlen verbunden, wie das
nachfolgende Zitats eines Managers verdeutlicht: ,Ein langer Arbeitstag war so etwas wie ein
Orden — das schimmernde Zeichen, fiir das Unternehmen nicht ersetzbar zu sein” (DIE ZEIT,
zitiert nach Rohmann et al.,, 2000, S. 217). OCB schafft Raum fiir Selbstgestaltung und
Selbstbestimmung. Durch freiwilliges Engagement Gbernimmt der Mitarbeiter die Fliihrung fir
sein Verhalten und steigert sein Selbstmanagement. Dies kann positiv auf das Selbstwertgefihl
wirken und die allgemeine Arbeitszufriedenheit erhohen (vgl. Rohmann et al., 2000, S.216).
Des Weiteren fiihrt OCB zu Lob und Dankbarkeit durch Vorgesetzte und Kollegen oder erhéht
die Wahrscheinlichkeit immaterieller Belohnungen, die der Mitarbeiter von der Organisation
im Austausch fir sein Verhalten erwarten kann (z.B. besondere Weiterbildungsméglichkeiten,
Gleittage, ...).

5.3  Antezedenzien und Korrelate des Organizational Citizenship Behaviors

Von besonderem Interesse sind an dieser Stelle Zusammenhange des OCB mit den Konstrukten
Identifikation, Commitment und Arbeitszufriedenheit. Diese sollen daher ausfiihrlich erortert
werden. Zunachst wird jedoch die Beziehung des OCB mit situativen Umweltfaktoren (vgl.
Smith et al., 1983) vorgestellt, um hier nicht zu kurz zu greifen.

Schon friih zeigte sich, dass das AusmaR der Anerkennung (Staufenbiel, 2000) und
Unterstltzung des Vorgesetzten in positivem Zusammenhang mit der Engagementbereitschaft
steht: ,Leader supportiveness had a direct path unmediated by satisfaction” (Smith et al.,
1983, S. 660). Staufenbiel (2000) berichtet in diesem Kontext von der positiven Korrelation des
OCB mit dem mitarbeiterorientierten Fiihrungsstil. Auch die Fairness des Vorgesetzten
gegeniiber seinen Mitarbeitern steht in Zusammenhang mit dem OCB (Organ & Konovsky,
1989; Hertel et al., 2000). Darliber hinaus zeigt sich auch eine positive Beziehung des
aufgabenorientierten Filhrungsverhaltens mit dem OCB (vgl. Staufenbiel, 2000).

Allerdings korrelieren mitarbeiter- und aufgabenorientierter Fihrungsstil mit unterschied-
lichen Facetten. Fir eine hohe Aufgabenorientierung konnte ein starkerer Zusammenhang mit
der Gewissenhaftigkeit und fir die Mitarbeiterorientierung mit der Hilfsbereitschaft bestatigt
werden. Insgesamt fallen die bisherigen Untersuchungsergebnisse zum Zusammenhang von
Fihrungsverhalten und OCB aber heterogen aus (Staufenbiel, 2000).
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Nach Ansicht von Rousseau (1998) wird das OCB auch von der Arbeitstatigkeit an sich
beeinflusst, wie etwa der Herausforderung und der Ganzheitlichkeit der Aufgabe. Pearce und
Gregersen (1991, zitiert nach Hertel et al.,, 2000) dokumentieren positive Korrelationen des
OCB mit der Eigenverantwortlichkeit. Demzufolge ist eine positive Beziehung des OCB und dem
delegativen Flihrungsstil zu erwarten, bei gleichzeitiger Steigerung der Mitarbeiterqualifikation
(vgl. Rohmann et al.,, 2000). Auch Organ (1990) weist positive Zusammenhdnge der
Anforderungsvielfalt und Autonomie mit den verschiedenen Facetten des OCB nach. Dariiber
hinaus konnten fiir das AusmaR der Partizipation konnten positive Korrelationen mit dem OCB
belegt werden (Staufenbiel, 2000).

Neben direkten Zusammenhangen des OCB mit den Merkmalen des Arbeitsumfelds korreliert
das OCB mit verschiedenen Facetten des emotionalen Erlebens. Dabei interessiert in der
vorliegenden Arbeit vor allem die Beziehung des OCB zu ldentifikation, Commitment und
Arbeitszufriedenheit. Eine Vielzahl empirischer Befunde deutet zunachst auf die Beziehung
zwischen OCB und Arbeitszufriedenheit hin. Dabei erweist sich die kognitive Komponente der
Arbeitszufriedenheit gegeniber der affektiven meist als besserer Pradiktor (Organ & Konovsky,
1989; Moorman, 1993). Die kognitive Arbeitszufriedenheit resultiert aus der positiven
Bewertung bestimmter Arbeitsplatzmerkmale bzw. der Ubereinstimmung von Erwartungen an
die Arbeitstatigkeit und ihrer tatsachlich wahrgenommenen Qualitat (Bruggemann, 1975). Das
OCB korreliert demnach mit kognitiven Bewertungsprozessen: ,,...it might be best to think of
OCB as the result of a cognition dominated, controlled decision and not the result of a more
ephermeral good mood” (Moorman, 1993, S. 774). Demzufolge sollte die kognitive Dimension
der Arbeitszufriedenheit den Zusammenhang des OCB mit den Merkmalen des Umfelds
mediieren: Die Tendenz zum freiwilligen Engagement sollte umso héher sein, je positiver die
Mitarbeiter gestimmt sind.

Umgekehrt kann aber auch das Arbeitsengagement die Zufriedenheit fordern (Rohmann et al.,
2000). Die Autoren zitieren Studienergebnisse von George (1991), die einen signifikanten
Zusammenhang des OCB mit der positiven Stimmung von Mitarbeitern nachweist, die sie als
Ausdruck der affektiven Arbeitszufriedenheit auffasst. Organ und andere Autoren nehmen
dagegen die kognitive Komponente der Arbeitszufriedenheit als starkeren Einflussfaktor an
und verweisen darauf, dass die affektive Komponente als Resultat kognitiver Abwagungs-
prozesse anzunehmen ist (zitiert nach Hertel et al., 2000).

Ebenso wie fir die Arbeitszufriedenheit ldsst sich eine positive Beziehung des OCB mit der
organisationalen Identifikation bestatigen (vgl. Rohmann et al., 2000). Rousseau (1998) zufolge
beeinflusst die Identifikation die Qualitat des OCB. Demnach wirken bei hoher Identifikation
die Normen und Werte der Gruppe und das Bedirfnis der Person, als wertvoller Teil der
Gruppe anerkannt zu werden, handlungsleitend.

Interessant ist, dass die Befunde von Bentein, Stinglhuber und Vandenberghe (2002) keine
Korrelation des freiwilligen Engagements fir die Organisation (z.B. Gewissenhaftigkeit,
Unkompliziertheit) mit der organisationalen Identifikation nachweisen. Ebenso zeigt sich kein
signifikanter Zusammenhang des freiwilligen Engagements fir die Arbeitsgruppe mit der
Team-Identifikation. Dies verwundert insofern, als die Internalisierung organisationaler und
arbeitsgruppenspezifischer Werte, Ziele usw. sowie das Streben nach einem positiven
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Selbstwert eigentlich zu einer erhhten Anstrengungs-, Leistungs- und Hilfsbereitschaft fiihren
sollte.

Christ et al. (2003) konnen demgegeniber fir die Foci der Identifikation unterschiedliche
Zusammenhange mit dem OCB nachweisen. Im Rahmen einer Befragung von Lehrern zeigte
sich die hochste Korrelation der Schul-ldentifikation mit dem organisationalen Engagement
(OCB-Schule; r = .66), wahrend die Identifikation mit dem Kollegium am starksten mit der
Unterstltzung von Kollegen zusammenhing (OCB-Kollegen, r = .59). Die Identifikation mit der
eigenen Karriere wies den stdrksten Zusammenhang mit dem Engagement fir die eigene
Qualifikation auf (OCB-eigene Qualifikation, r = .42). Diese Befunde sprechen fiir einen engen
Zusammenhang der jeweiligen Facette des OCB mit dem Fokus der Identifikation.

Korrespondierend mit den Befunden zur Identifikation besteht auch eine positive Beziehung
zwischen OCB und Commitment (z.B. Meyer & Allen, 1997; Staufenbiel, 2000), deren
Wirkrichtung in der Wissenschaft umstritten ist. Einige Autoren vermuten eine konzeptionelle
Uberlappung des OCB-Konstrukts mit dem des Commitments und argumentieren, mit der
emotionalen Verbundenheit mit einer Organisation kénne eine Bereitschaft zu Aktivitdt und
Engagement assoziiert werden (vgl. Matiaske & Weller, 2003).

Befunden von Meyer und Allen (1997) zufolge korrelieren die Commitment-Dimensionen
unterschiedlich stark mit den Facetten des OCB. Ein hohes affektives Commitment hangt
besonders stark mit altruistischem Hilfeverhalten und der Bereitschaft zur Einhaltung
organisationaler Regeln zusammen. Fir das normative Commitment konnte eine deutlich
schwachere aber dennoch positive Korrelation mit dem OCB nachgewiesen, fir das
kalkulatorische Commitment dagegen kein Einfluss belegt werden (Meyer & Allen, 1997).

Bentein et al. (2002) untersuchten die Korrelation verschiedener Foci des affektiven
Commitments (Vorgesetzter, Arbeitsgruppe und Organisation) mit dem OCB fir die
Organisation, den Vorgesetzten und die Arbeitsgruppe. In ihren Untersuchungsergebnissen
stellte sich die Verbundenheit mit der Arbeitsgruppe als starkster Pradiktor auf das OCB
insgesamt heraus. Nach Ansicht von Bentein et al. (2002) entwickeln Mitarbeiter die starkste
Bindung zu der sozialen Einheit, mit der sie am meisten interagieren. Diese erkennen sie in der
direkten Arbeitsgruppe, die ihnen Anteil an und Kontrolle liber ihre Arbeitsumwelt bietet.

Die Verbundenheit mit eher distanzierten sozialen Einheiten wie der Organisation starkt nach
Meinung der Autoren lediglich das Commitment zur Arbeitsgruppe. Das OCB ist aus diesem
Grund vor allem auf die Arbeitsgruppe bezogen und nur indirekt auf die Organisation oder den
Vorgesetzten: ,,Employees would first develop attitudes and generate behaviors that benefit
the proximal entity with which they interact” (Bentein et al., 2002, S. 357). Diese Uberlegung
korrespondiert mit der Annahme von Ashforth und Mael (1989), wonach soziale Einheiten
yhiedrigerer” Ordnung dem Individuum leichter zuganglich sind.
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6  Ableitung der Hypothesen

In den nachfolgenden Abschnitten werden, basierend auf den dargestellten Grundlagen aus
Theorie und Praxis, die Hypothesen fir die vorliegende empirische Studie aufgestellt. Zunachst
werden die bisherigen Uberlegungen zur sozialen Orientierung (kollektivistisch versus
individualistisch) noch einmal kurz aufgegriffen, um diese mit dem Kontext des Untersuchungs-
vorhabens zu verbinden: dem Erleben und Verhalten in Organisationen, das in Abhangigkeit
von der sozialen Orientierung als unterschiedlich erwartet wird. Zentral ist die Annahme, dass
die soziale Orientierung — eher individualistisch oder eher kollektivistisch — die Identifikations-
bereitschaft und Bindungsvorlieben von Mitarbeitern maRgeblich beeinflusst. Als Bezugs-
punkte der Identifikation und Bindung werden die (1) Organisation, die (2) Arbeitsgruppe und
die (3) personliche Karriere betrachtet. Zwei eher soziale Foci gegeniliber einem eher
personalem Bindungsfokus.

In der vorliegenden Arbeit werden ,Individualisten und , Kollektivisten” als kiinstliche Extreme
auf Unterschiede in Hinblick auf ihre Bindungsvorlieben und damit verbundene Verhaltens-
weisen in Organisationen untersucht. Wie in Abschnitt 2.3.7 dargelegt, sollte der
,Individualist” zur Selbstbewertung und Selbstdefinition vor allem persénliche Merkmale,
Eigenschaften und Leistungen heranziehen.

Ausgehend von einer hohen Bedeutung personlicher Leistungen und Erfolge wird ein
ausgepragtes Karriere-Commitment erwartet. Dieses sollte den primaren Motor des
Verhaltens und arbeitsbezogenen Engagements von Individualisten bilden, weshalb das
Karriere-Commitment als besonderer Bindungsfokus in die Untersuchung integriert wird.

Fir Gruppenmitgliedschaften wird eine eher untergeordnete Rolle erwartet. Sie kdnnten aber
den Funktionsrahmen des eigenen Handelns bilden, das von interpersonalen Verhaltensweisen
gepragt sein sollte. Der Individualist ist zwar auf eine soziale Umwelt angewiesen, um sein
Verhalten im Vergleich zu anderen Personen zu betrachten, konnte aber die Art der sozialen
Beziige und ihr Gewicht fiir die Selbstdefinition selbst bestimmen. Individualisten werden
Gruppenmitgliedschaften gegeniber als weitestgehend unabhangig vermutet. Primare
Bezugspunkte der Selbstbewertung werden in personlichen Leistungen und Erfolgen im
Rahmen der Organisationszugehdrigkeit erwartet.

Dabei stellt sich die Frage, ob positive Moglichkeiten der Selbstbewertung langfristig nicht
auch in besonderer Weise an deren Quelle, namlich die Organisation, binden konnten. Daraus
kénnte durchaus eine Form der emotionalen Bindung resultieren, die aber im Vergleich zu
Kollektivisten als schwacher ausgepragt erwartet wird. Grundsatzlich wird die Beziehung zur
Organisation und die Dauer der Mitgliedschaft als von personlichen, sachlich-kalkulierenden
Aspekten beeinflusst vermutet. Die Bewertung der Organisationszugehdrigkeit wird eher von
Kosten-Nutzen-Kalkulationen in Hinblick auf die persénlichen Interessen und Ziele erfolgen:
Wie attraktiv sind die Merkmale, Leistungen und Ziele der Gruppe im Vergleich zu anderen
Gruppen? Wie sehr kdnnen personliche Ziele und Interessen in der Gruppe befriedigt werden?
Demnach sollte die Beziehung zur Organisation primar vom kalkulatorischen Commitment
determiniert sein und weniger von emotionalen Aspekten.
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Fir ,Kollektivisten” wird demgegeniber ein ausgepragtes Bedirfnis nach Gruppen-
zugehorigkeiten angenommen, die in der SIT als Quelle der sozialen Identitdt beschrieben
werden (vgl. 2.1; 2.1.1). Kollektivisten mlssten daher eine hohe Identifikationsbereitschaft mit
der Organisation sowie der Arbeitsgruppe aufweisen und einen Teil ihrer Selbstbewertung und
-beschreibung von diesen ableiten, da sie als soziale Identitdten in das Selbstkonzept integriert
werden (vgl. Tajfel, 1978; 1979; Turner; 1985).

Anders als fir Individualisten wird fiir Kollektivisten ein ausgeprdgtes Wir-Bewusstsein, ein
hohes MaR an Gruppensolidaritdit und starker emotionaler Verbundenheit mit der
Organisation und Arbeitsgruppe vermutet (vgl. Singelis, 1994; Markus et al., 1991). Als
primarer Bezugspunkt der sozialen ldentifikation und emotionalen Verbundenheit wird die
Arbeitsgruppe erwartet, die den Mitarbeitern wesentlich ndher und konkreter gegeniibersteht
als die Organisation (vgl. Ashforth et al., 1989). Diese wird jedoch als zweiter, wichtiger
Bezugsfokus der Identifikation und Bindung erachtet.

Selbstkategorisierung

auf... Primdirer Bindungsfokus/-
dimension*®

..sozialer Ebene Identifikation R Affektives Team-

mit dem Team Commitment

Kollektivisten

\dentifikati ) .
. entifi at!on. S Affektives Organisations
mit der Organisation Commitment

...personaler Ebene Karriere-

Commitment

Individualisten

Kalkulatorisches
Organisations-Commitment

* Korrelations- und Mittelwerte
signifikant héher ausgeprdgt

Abb. 4: Modell zu den vermuteten Bindungsvorlieben von Kollektivisten und Individualisten

Das Modell bildet die zentralen Uberlegungen ab, zu den in den nachfolgenden Abschnitten
konkrete Hypothesen formuliert werden. Es skizziert die angenommenen Unterschiede zur
Qualitat der Identifikation und Bindung mit der (1) Organisation, (2) Arbeitsgruppe und (3)
personlichen Karriere in Abhdngigkeit von der Pragung der sozialen Orientierung.

Die Identifikation und emotionale Verbundenheit mit Organisation und Team sollte positiv mit
einer eher kollektivistischen und weniger individualistischen Orientierung korrelieren und

109



Ableitung der Hypothesen

demzufolge in der Gruppe der Kollektivisten hoéher ausfallen als in der Gruppe der
Individualisten. Fir den Individualismus wiederum werden besondere Zusammenhange mit
dem kalkulatorischen Organisations-Commitment sowie dem Karriere-Commitment
angenommen. Diese Uberlegungen werden im nachfolgenden Abschnitt vertieft und
ausfihrlich erortert.

6.1 Bindungs- und Identifikationsfokus 1: Organisation

Die Beziehung zum Unternehmen wird anhand der Identifikation sowie dem affektiven und
kalkulatorischen Organisations-Commitment betrachtet. Darlber hinaus wird die Arbeits-
zufriedenheit mit in die Uberlegungen aufgenommen. Wie oben dargestellt, belegen
verschiedene Studien enge Zusammenhange des Konstrukts mit der Qualitat organisationaler
Identifikation und Verbundenheit. Den zitierten Befunden zufolge fallt die Bindung an das
Unternehmen umso hoher aus, je zufriedener die Mitarbeiter sind und umgekehrt (vgl. Moser,
1996; Meyer & Allen, 1997; Abrams & de Moura, 2003; van Dick et al., 2004; van Dick, 2004b;
Felfe & Six, 2006). Aus diesem Grund wird die Arbeitszufriedenheit, als wichtiger Gradmesser
der Beziehung zum Unternehmen, in die Untersuchung integriert.

Nachfolgend werden konkrete Hypothesen zu Auspragungsunterschieden, differentiellen
Entstehungsbedingungen und Effekten von Identifikation und Commitment und Arbeits-
zufriedenheit formuliert.

6.1.1 Qualitat der organisationalen Identifikation von Kollektivisten und Individualisten

Ausgehend von einem starken Bestreben nach sozialer Anerkennung und Zugehorigkeit (vgl.
2.3.5., 2.3.7), sollten Kollektivisten generell eine hohe Identifikationsbereitschaft aufweisen.
Die Identifikation mit dem Unternehmen ist dann wahrscheinlich, wenn die Zugehorigkeit
Moglichkeiten der Selbstaufwertung bietet (vgl. Dutton et al., 1994; Pratt, 1998; 2.1.2). Diese
kénnen in einem positiven Image des Unternehmens in der Offentlichkeit bestehen, den
Erfolgen und Leistungen des Unternehmens oder seinen spezifischen Produkten. Wichtig ist,
dass es sich eindeutig von anderen Organisationen unterscheidet — je einzigartiger die
unternehmensspezifischen Merkmale erscheinen, desto leichter fallt eine Identifikation.

Aber auch die Dauer der Betriebszugehorigkeit fordert die ldentifikation: Eine mit dem
Unternehmen geteilte Geschichte (z.B. Erfolge, Misserfolge, Krisen) und die organisationale
Sozialisation kénnen eine Selbstdefinition liber die Organisationszugehorigkeit begiinstigen
(vgl. Ashforth & Mael, 1989).

Vor diesem Hintergrund wird angenommen, dass Kollektivisten lber eine ausgepragte Identifi-
kationsbereitschaft mit der Organisation verfligen, die anhand der folgenden Hypothese
Uberprift werden soll:
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H1: Je stéirker kollektivistisch die soziale Orientierung geprdgt ist, desto stdrker ist die
Identifikation mit der Organisation.

Fir Mitarbeiter mit stdrker individualistisch gepragter sozialer Orientierung wird
angenommen, dass sich diese anhand personaler Merkmale, Eigenschaften und Leistungen
definieren (vgl. 2.3.7). Die Zugehdrigkeit zu einer Organisation wird als weniger bedeutsam fiir
die individuelle Selbstbeschreibung und Selbstbewertung angenommen.

Fir die Anbindung an die Organisation und die Arbeitsgruppe wird eine instrumentelle
Funktion erwartet: Sie konnte den Bezugsrahmen der arbeitsbezogenen Rolle bilden, von der
die individuellen, arbeitsbezogenen Leistungen und Erfolge abgeleitet werden. Zwar kénnen
sich Individualisten auf kognitiver Ebene als Mitglieder der Organisation identifizieren, die
emotionale Identifikation mit der Organisation sollte aber schwach ausgepragt sein (vgl. van
Dick, 2004a). Mitarbeiter mit starker individualistisch gepragter sozialer Orientierung dirften
sich als weitestgehend unabhangig von der Organisation empfinden (vgl. Felfe, 2006).

6.1.2 Qualitat des Commitments von Kollektivisten und Individualisten

Da die Selbstkategorisierung von Kollektivisten primar auf sozialer Ebene ablaufen sollte und
soziale Gruppenmitgliedschaften aus diesem Grund als hoch bedeutsam erwartet werden (vgl.
2.3.5, 2.3.7), wird ein starker Zusammenhang der kollektivistisch gepragten sozialen
Orientierung mit kollektivistischen (vgl. Ellemers, 2000), d.h. sozialen Foci des Commitments
angenommen. In der vorliegenden Arbeit werden als soziale Bindungsfoci die Organisation und
die Arbeitsgruppe untersucht. An dieser Stelle sollen zunichst Uberlegungen zur organisa-
tionalen Bindung erfolgen.

H2: Je stirker kollektivistisch die soziale Orientierung geprdgt ist, desto héher fillt das affektive
Organisations-Commitment aus.

Vor dem Hintergrund der oben vermuteten, vorwiegend instrumentellen Bedeutung sozialer
Gruppenmitgliedschaften fiir das Selbstkonzept bei Mitarbeitern mit individualistisch
gepragter sozialer Orientierung (vgl. Hinkle und Brown, 1990; Brown et al., 1992) wird fiir diese
eine signifikant schwachere emotionale Bindung an das Unternehmen erwartet als fir
Kollektivisten. Argwohnen Individualisten, dass ihre personlichen Bediirfnisse und Ziele in
einem anderen Unternehmen besser befriedigt werden, so ist mit ihrem Wechsel des
Unternehmens zu rechnen (vgl. Gelfand et al., 2004).

Personliche Erfolge, Leistungen und Ziele bestimmen als zentrale GroRRen der Selbstbewertung
und -definition bei individualistischer Orientierung die Beziehung zum Unternehmen.
Demzufolge konnte diese Beziehung weniger von emotionalen Motiven als starker von
kalkulatorischen Aspekten hinsichtlich des Nutzens des Verbleibs oder der Kosten eines
Wechsels determiniert sein. Davon ausgehend ist das kalkulatorische Organisations-
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Commitment bei individualistisch orientierten Mitarbeitern gegeniber dem affektivem
Commitment als signifikant hoher ausgepragt zu erwarten. Bei Kollektivisten wird das
Verhaltnis als umgekehrt vermutet.

H3: Je stdrker individualistisch die soziale Orientierung geprdgt ist, desto héher féllt das
kalkulatorische Organisations-Commitment aus.

H4: Das kalkulatorische Organisations-Commitment ist bei Personen mit individualistischer
Orientierung stdrker ausgepréigt als bei Personen mit kollektivistischer Orientierung. Das
affektive Organisations-Commitment hingegen fdllt bei Personen mit kollektivistischer
Orientierung stdrker aus als bei bei Personen mit individualistischer Orientierung.

In diesem Kontext ist zu liberlegen, ob sich die Beziehung von affektivem und kalkulatorischem
Organisations-Commitment in Abhangigkeit von der kollektivistischen bzw. individualistischen
Pragung der sozialen Orientierung unterscheidet. Den Hintergrund bildet die Feststellung, dass
das kalkulatorische Commitment aus zwei Teilaspekten besteht: dem Mangel an Alternativen
und der Angst vor Verlusten im Falle des Organisationswechsels.

Die Angst vor Verlusten kann sich zum einen auf bereits getatigte Investitionen (z.B.
betriebliche Altersvorsorge, spezielle Zusatzausbildungen) beziehen, zum anderen aber auch -
Uber 6konomische Nachteile hinaus - auf Emotionen, die mit dem Verlust der Unternehmens-
mitgliedschaft verbunden sein konnten. Dies erscheint vor allem dann denkbar, wenn die
affektive Bindung starker ausgepragt ist als die kalkulatorische.

Obwohl die Befunde zur Beziehung zwischen affektivem und kalkulatorischem Commitment
nicht eindeutig sind, belegen verschiedene Studien eine leicht positive Beziehung zwischen
den Konstrukten (vgl. Mathieu und Zajac, 1990; Schmidt und Sodenkamp, 1998): Hoch
emotional gebundene Mitarbeiter scheinen einen moglichen Verlust der Unternehmens-
zugehorigkeit als bedngstigend zu empfinden.

Dominiert hingegen das kalkulatorische Commitment die Beziehung zum Unternehmen, wie
bei Individualisten angenommen, kdnnte der Zusammenhang zwischen kalkulatorischem und
affektivem Organisations-Commitment weniger eindeutig sein. Anders als bei Kollektivisten
sollte das kalkulatorische Commitment, als Gradmesser der Beziehung zum Unternehmen,
Uber Verbleib oder Wechsel der Organisation entscheiden und kdnnte unabhangig vom
affektiven Commitment bestehen. Das kalkulatorische Commitment sollte vor allem vom
Zwang des Verbleibs aufgrund getatigter Investitionen und mangelnder Alternativen
charakterisiert sein.

Bereits nach Ansicht von Allen und Meyer (1990) sollte das kalkulatorische Commitment umso
hoéher ausfallen, je kritischer die Arbeitssituation ist — die Autoren belegen den Zusammenhang
des Konstrukts mit dem affektiven Commitment wie auch der Arbeitszufriedenheit als nicht
signifikant bzw. leicht negativ. Aus diesem Grund erscheint es denkbar, dass die Konstrukte bei
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Individualisten in keinem signifikanten Zusammenhang stehen. Bei Kollektivisten hingegen
konnten affektives und kalkulatorisches Commitment positiv korrelieren.

6.1.3 Qualitadt der Arbeitszufriedenheit von Kollektivisten und Individualisten

Anders als bei den Uberlegungen zur Identifikation und dem Commitment wird das AusmaR
der Arbeitszufriedenheit bei Kollektivisten und Individualisten nicht als generell verschieden
erwartet. Allerdings sollten sich die Entstehungsbedingungen der Arbeitszufriedenheit in
Abhangigkeit von der Pragung der sozialen Orientierung unterscheiden: Fir die Zufriedenheit
von Kollektivisten kdnnten sich gegeniiber Individualisten andere Arbeits- und Organisations-
bedingungen als relevant erweisen. Sie werden im nachfolgenden Absatz thematisiert.

6.1.4 Antezedenzien organisationaler Identifikation, Bindung und Arbeitszufriedenheit in
Abhangigkeit von der sozialen Orientierung

Im Allgemeinen kann die Qualitat von Identifikation, Commitment und Arbeitszufriedenheit als
Ergebnis des Zusammenspiels der Arbeits- und Organisationsmerkmale mit den Merkmalen
der Person betrachtet werden (vgl. Rosenstiel, 2000; Fischer, 2006). In der vorliegenden Studie
wird angenommen, dass die soziale Orientierung mit spezifischen Bedirfnissen verbunden ist
(vgl. 2.3.7). Fur die soziale Orientierung wird daher ein moderierender Einfluss auf das
Zusammenspiel zwischen situativen Bedingungen und dem Erleben und Verhalten erwartet.
Die Merkmale des Arbeitsumfelds werden in der vorliegenden Arbeit anhand spezifischer
Merkmale der Organisation (z.B. Karriere- und Weiterbildungsmaoglichkeiten), der Arbeits-
tatigkeit (z.B. Ganzheitlichkeit, Handlungsspielraum, Vielseitigkeit) und des sozialen Klimas
(z.B. Unterstlizung und Rickmeldungen durch Vorgesetzte und Kollegen, AusmaR der
Zusammenarbeit) betrachtet. Nachfolgend werden daher konkrete Uberlegungen zur Wirkung
einzelner Arbeits- und Organisationsmerkmale auf die Qualitdt der (1) organisationalen
Identifikation und Bindung sowie (2) der Arbeitszufriedenheit in Abhangigkeit von der kollek-
tivistischen bzw. individualistischen Orientierung angestellt.

Verschiedene Studien belegen ein besonderes Zusammenspiel spezifischer Foci der Identi-
fikation und Bindung mit dazu passenden Merkmalen der Organisation und der
Arbeitstatigkeit. Studienbefunden von Riketta und van Dick (2004) folgend, werden fiir die
Qualitdt der organisationalen Identifikation und Bindung die Organisations- und
Arbeitsplatzmerkmale als primare Pradiktoren erwartet. Das soziale Klima korreliert in der
Studie demgegentiber starker mit dem AusmaR der Identifikation und Bindung an die
Arbeitsgruppe. Fir das Karriere-Commitment wiederum wird eine besondere Beziehung mit
den Karriere- und Weiterbildungsmaglichkeiten im Unternehmen bestatigt (vgl. Riketta & van
Dick, 2004). Diese Befunde werden in die Uberlegungen der vorliegenden Arbeit integriert: Die
nachfolgende Grafik bildet die vermuteten, grundsatzlichen Zusammenhange der Arbeits- und
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Organisationsmerkmale auf die hier betrachteten Foci der Identifikation und Bindung ab, wie
sie auch von verschiedenen Studien belegt werden (vgl. 2.2.2.1, 3.4).

In dem Modell sind nur die Pfade zwischen dem primaren Pradiktor und dem dazu passenden
Fokus der Identifikation bzw. Bindung eingetragen. Dies meint aber nicht, dass die anderen
Variablen keinen Einfluss auf die Identifikation bzw. Bindung auslben. lhre Pradiktorwirkung
wird lediglich als geringer erwartet. So wird z.B. auch fiir das soziale Klima in der unmittelbaren
Arbeitsgruppe bei starker kollektivistisch gepragter sozialer Orientierung ein Einfluss auf die
Qualitat der Bindung an und Identifikation mit dem Unternehmen vermutet; dieser wird
allerdings gegeniiber den Unternehmensmerkmalen als geringer angenommen.

Merkmale der Arbeitstatigkeit Organisationale
(z.B.Handlungsspielraum und Identifikation
Vielseitigkeit) Organisations-
Commitment
(affektiv & kalkulativ)

v

Merkmale der Organisation:
(z.B. Karriere- und

Weiterbildungsmdoglichkeiten) \ Karriere

Commitment

Soziales Klima > Identifikation mit der
(z.B. Zusammenarbeit, und Arbeitsgruppe
Rickhalt in der Arbeitsgruppe) Team-Commitment

Abb. 5: Modell zu den primdren Antezedenzien der Foci und Dimensionen der Identifikation und

Bindung

Diese Pfade bzw. ihre Auspragung sollten in Abhdngigkeit von der Pragung der sozialen
Orientierung (individualistisch versus kollektivistisch) von dem Modell abweichen. Demzufolge
wird erwartet, dass das Gewicht der Einflussfaktoren auf die Identifikation und Bindung mit
der Pragung der sozialen Orientierung variiert. Dazu werden in den nachfolgenden Unterab-
schnitten Hypothesen aufgestellt. Im Anschluss daran erfolgen Uberlegungen zu den
Antezedenzien der Arbeitszufriedenheit angestellt.

6.1.4.1 Entstehungsbedingungen organisationaler Bindung und Identifikation bei
Kollektivisten und Individualisten

Grundsatzlich werden in der vorliegenden Untersuchung, den Befunden in der Literatur
folgend, die konkreten Merkmale der Arbeitstatigkeit als relevante Pradiktoren des affektiven
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Organisations-Commitments wie auch der organisationen ldentifikation erwartet (Mathieu &
Zajac, 1990; Meyer & Allen, 1993, 1997; Felfe et al., 2001).

Generell ist zu Uberlegen, ob auch Individualisten unter bestimmten Bedingungen eine Form
von Bindung an das Unternehmen entwickeln kénnen, die lber eine primar kalkulatorische
Beziehung hinausgeht. Nach Meyer und Allen (1997) moderieren u.a. die personlichen
Erwartungen, Bediirfnisse und Interessen den Zusammenhang zwischen den Organisations-
merkmalen und dem Organisations-Commitment. Eine emotionale Bindung individualistisch
orientierter Mitarbeiter an die Organisation konnte dann entstehen, wenn die Arbeits- und
Organisationsmerkmale mit ihren Bedirfnissen korrespondieren. Individuelle Erfolgs- und
Weiterbildungsmoglichkeiten, gute Karriereaussichten, herausfordernde und interessante
Tatigkeiten oder ein angemessenes Gehalt konnten die spezifischen Bedirfnisse und
Erwartungen von Individualisten befriedigen und positiv auf das Selbstwertgefihl wirken.

Da es sich bei der Selbstbewertung um einen hochemotionalen Prozess handelt, konnte dieser,
bei positiven Ergebnissen langfristig auch Auswirkungen auf die Beziehung zum Unternehmen -
als ,Quelle” oder Rahmen der Bediirfnisbefriedigung - haben und eine Bindung Uber rein
kalkulierende Aspekte hinaus beglinstigen. Allerdings ist eine daraus resultierende Bindung an
die Organisation nicht mit einer Identifikation gleichzusetzen, da sich der Individualist nicht
Uber Mitgliedschaften in sozialen Gruppen definiert und aufwertet. Nicht die Firmenzu-
gehorigkeit sollte demzufolge selbstaufwertend wirken, sondern personliche Erfolgserlebnisse,
die im Rahmen der Organisationszugehorigkeit erlebt werden.

Es ist daher eher eine emotionale Bindung im Sinne des affektiven Organisations-
Commitments zu erwarten, das sich im Zuge einer dauerhaften Selbstaufwertung durch die im
Unternehmen ausgefiillte Rolle und die daran gebundenen organisationalen Leistungen
entwickelt. Individualisten wiirden sich demzufolge nicht mit dem Unternehmen identifizieren
— im Sinne einer Definition des Selbst Uber die Zugehorigkeit zu einer Gruppe — kénnten aber
eine emotionale Beziehung zur Organisation aufbauen, die auf Dankbarkeit und daraus
resultierender Loyalitat basiert.

Ausgehend von einer groflen Bedeutung personlicher Erfolge und Leistungen fir die
Selbstbeschreibung und —aufwertung wird bei Individualisten die Qualitdt der Karriere- und
Weiterbildungsmoglichkeiten als hochst bedeutsam fiir die affektive Unternehmensbindung
erweisen.

Da unterstellt wird, dass Kollektivisten einen groBen Teil ihrer Selbstbestatigung und -
beschreibung aus Gruppenzugehdrigkeiten und sozialen Kontakten schoépfen, sollte den
Moglichkeiten der Karriere- und Weiterbildung ein tendenziell geringerer Stellenwert fir die
Qualitat der organisationalen Identifikation und Bindung zukommen als bei Mitarbeitern mit
individualistischer Orientierung.

H5: Bei Mitarbeitern mit stérker individualistischer Orientierung kommt (neben den Merkmalen
der Arbeitstétigkeit) der Qualitdt von Karriere- und Weiterbildungsmdéglichkeiten eine
signifikante Prédiktorwirkung auf die emotionale Bindung an die Organisation zu.
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Ausgehend von einem ausgepragten sozialen Zugehorigkeitsbedirfnis von Kollektivisten (z.B.
Oyserman, 2002) wird neben den Merkmalen der Arbeit und der Organisation auch ein Einfluss
des sozialen Klimas auf das AusmaR der Identifikation und emotionalen Bindung an das
Unternehmen erwartet. Die Qualitat der Beziehungen zu Vorgesetzten und Kollegen konnte als
Gradmesser der sozialen Integration hoch bedeutsam fiir die soziale Identitat sein. Demzufolge
kénnte gelten: Je positiver die Beziehung zu Kollegen und Vorgesetzten ist und je starker die
soziale Einbindung erlebt wird, desto hoher sollte das AusmaR der Identifikation und
emotionalen Bindung an das Unternehmen ausfallen. Bei Individualisten sollte sich das soziale
Klima demgegeniiber nicht als signifikanter Pradiktor erweisen.

H6: Bei Mitarbeitern mit stdrker kollektivistischer Orientierung kommt (neben den Merkmalen
der Arbeitstétigkeit) der Qualitét sozialer Beziehungen zu Vorgesetzten und Kollegen eine
signifikante Prddiktorwirkung auf die emotionale Bindung an und Identifikation mit der
Organisation zu.

6.1.4.2 Entstehungsbedingungen der Arbeitszufriedenheit bei Kollektivisten und
Individualisten

Ausgehend von unterschiedlichen Quellen des Selbstwerts und der Selbstbeschreibung, sollten
sich die Anspriiche und Bediirfnisse kollektivistisch bzw. individualistisch orientierter
Mitarbeiter an ihre Arbeit und ihr Arbeitsumfeld unterscheiden (vgl. Reinmuth, 2004; Felfe &
Six, 2006). Zwar werden, verschiedenen theoretischen Ansitzen und empirischen Befunden
folgend (vgl. Weinert, 1998, 2004; Wegge & van Dick, 2006), die konkreten Merkmale der
Arbeitstatigkeit als primare Pradiktoren der Arbeitszufriedenheit erwartet, dariiber hinaus
sollten aber weitere Merkmale des Arbeitsumfelds einwirken. Ihre Einflussstarke sollte mit der
Pragung der sozialen Orientierung variieren, wie es die in Abschnitt 4.4 zitierten Studien-
ergebnisse nahelegen.

Aufgrund ihres hohen Affiliationsbedulrfnisses wird fiir Kollektivisten die Qualitat der
Beziehungen zu den Mitgliedern der Arbeitsgruppe (= Merkmale des sozialen Klimas) als
hochst bedeutsam fiir die Arbeitszufriedenheit angenommen. Allgemeine organisationale
Merkmale oder Leistungen, wie z.B. die Entlohnung oder Karriere- und Fortbildungs-
moglichkeiten, werden der Bedeutung des sozialen Klimas als tendenziell nachgeordnet
erwartet: Das AusmaR der Arbeitszufriedenheit sollte neben den Merkmalen der
Arbeitstatigkeit vor allem mit der Beziehungsqualitdt zu Vorgesetzten und Kollegen - als
Gradmesser sozialer Integration - zusammenhangen.

H7: Bei Mitarbeitern mit stérker kollektivistischer Orientierung kommt neben den Merkmalen
der Arbeitstdtigkeit der Qualitit der Beziehungen zu Vorgesetzten und Kollegen eine
signifikante Prddiktorwirkung auf die Arbeitszufriedenheit zu.

116



Ableitung der Hypothesen

Merkmale der Arbeitstatigkeit

Soziales Klima

AZ

Karriere- und Weiterbildungsmaglichkeiten

Abb. 6: Antezedenzien der Arbeitszufriedenheit bei kollektivistischer Orientierung

Fir Individualisten werden soziale Kontakte als weitaus weniger bedeutsam erwartet, da das
Selbstbild starker von individuellen Eigenschaften und unabhangig erbrachten Leistungen oder
Erfolgen gepragt sein sollte als von Gruppenmitgliedschaften (vgl. 2.3.5, 2.3.7). Zwar wird auch
fir Individualisten die Qualitat der Beziehung zu Vorgesetzten und Kollegen nicht bedeutungs-
los, ihr Stellenwert fiir die Arbeitszufriedenheit aber insgesamt geringer sein.

Ausgehend von der hohen Bedeutung personlicher Leistungen und Erfolge fiir Individualisten
wird vermutet, dass die Arbeitszufriedenheit und damit verbunden auch die affektive Bindung
an die Organisation bei individualistischer Orientierung umso hoher ausfallt, je mehr das
Bediirfnis nach Autonomie und Selbstverwirklichung befriedigt werden kann (vgl. dazu auch
Kap. 4.4). Als besonders bedeutsam erscheinen daher solche Arbeits- und Organisations-
bedingungen, die Individualisten einen Riickschluss auf die eigenen Fahigkeiten ermdglichen,
Erfolgserlebnisse vermitteln und interpersonale Vergleichsmoglichkeiten bieten. Denkbar
erscheinen neben allgemeinen Merkmalen der Arbeitstatigkeit vor allem die Karriere- und
Weiterbildungsmaoglichkeiten.

H8: Bei Mitarbeitern mit stéirker individualistischer Orientierung kommt neben den Merkmalen
der Arbeitstéitigkeit der Qualitidt der Karriere- und Weiterbildungsmdglichkeiten eine
signifikante Préidiktorwirkung auf die Arbeitszufriedenheit zu.

Merkmale der Arbeitstatigkeit

Karriere- und Weiterbildungsmaglichkeiten

AZ

Soziales Klima

Abb. 7: Antezedenzien der Arbeitszufriedenheit bei individualistischer Orientierung
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6.1.5 Effekte organisationaler Identifikation, Bindung und Arbeitszufriedenheit bei
Kollektivisten und Individualisten

Das Verhalten, als Effekt der Bindung an Organisation, Arbeitsgruppe und Karriere, wird hier
anhand des OCB, des geforderten Arbeitsverhaltens und einer, fir die vorliegende Arbeit
entwickelten Variablen zur selbsteingeschitzten Arbeitsleistung betrachtet. Letztgenannte
unterscheidet sich insofern von den ltems zum geforderten Arbeitsverhalten, als ein Verhalten
erfasst wird, welches Uber die reguldren Arbeitsanforderungen hinausgeht (z.B. ,/ch leiste
mehr als von mir erwartet wird” versus ,Ich erfiille die gesetzten Leistungsanforderungen an
meine Position”). Zudem grenzt sie sich auch von den Items zur Eigeninitiative ab, da diese sich
starker auf den Aspekt der Teilnahme am o6ffentlichen Leben innerhalb der Organisation
konzentrieren (z.B. ,,Ich mache innovative Vorschldge zur Verbesserung der Qualitét in der
Abteilung”). Konkret werden als Facetten des freiwilligen Engagements das Ausmall an
Hilfsbereitschaft und Eigeninitiative untersucht.

Fir Kollektivisten wird vermutet, dass spezifische Verhaltensweisen an die Aktivierung
bestimmter Foci der Identifikation und des emotionalen Commitments gebunden sind. Den
Hintergrund dieser Uberlegung bilden Befunde von Christ et al. (2003) und Riketta und van
Dick (2004), die einen hohen Zusammenhang spezifischer Identifikationsfoci mit besonderen
Facetten des OCB belegen (Schul-ldentifikation = hohes Schul-OCB; Team-Identifikation = OCB-
Kollegen; Karriere-ldentifikation = OCB-eigene Qualifikation).

Hohe Identifikation und Verbundenheit mit dem Unternehmen sollten demzufolge bei
kollektivistischer Orientierung die starksten Pradiktorwirkungen auf das organisations-
bezogene Engagement haben; Verhaltensweisen, wie z.B. Eigeninitiative, Gewissenhaftigkeit,
selbsteingeschatzte Arbeitsleistung, die in hohem MaRe der Organisation zugutekommen.

H9: Bei Mitarbeitern mit stérker kollektivistischer Orientierung kommt der organisationalen
Identifikation und emotionalen Unternehmensbindung eine signifikante Prédiktorwirkung auf
das arbeitsbezogene Engagement zu.

Fir das kalkulatorische Commitment werden den Befunden in der Literatur folgend keine
nennenswerten Effekte auf das Verhalten erwartet.

Das eingangs skizzierte Modell kann daher in einem weiteren Schritt um die vermuteten
Pradiktorwirkungen von organisationaler Identifikation und affektivem Commitment auf das
arbeitsbezogene Engagement erganzt werden.
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Selbstkategorisierung Priméirer Bindungsfokus/- Art des freiwilligen
auf... dimension* Engagements/OCB
. Identifikation 5 Affektives Team-
..sozialer Ebene mit dem Team Commitment
Kollektivisten
Identifikation S Affektives Organisations- Eigeninitiative,
it der O isati Commitment >
mit der Organisation Gefordertes
Arbeitsverhalten ,
selbsteingeschatzte
________________________________________________________________________________________ Arbeitsleistung
..personaler Ebene
Karriere
Individualisten Commitment

Kalkulatorisches

Kein Effekt auf das
Organisations-Commitment >

Verhalten

Abb. 8: Modell zu den vermuteten Bindungsvorlieben von Kollektivisten und Individualisten und

damit verbundene Zusammenhdénge mit dem Verhalten

6.1.5.1 Maediationsmodelle zur Vorhersage organisationsbezogenen Verhaltens

Erganzend zu den vermuteten, direkten Effekten der organisationalen Identifikation und
Bindung auf das arbeitsbezogene Verhalten von Individualisten und Kollektivisten, werden in
diesem Abschnitt Uberlegungen zur Mediatorwirkung der Konstrukte auf die Beziehung
zwischen Umfeldvariablen (Merkmale der Arbeitstatigkeit, der Organisation und des sozialen
Klimas) und abhangigen Verhaltensvariablen angestellt. Zentral ist die Annahme, dass die Art
bzw. Stiarke der Mediation durch die Pragung der sozialen Orientierung (individualistisch
versus kollektivistisch) moderiert wird.

Da sich die Qualitdt der Beziehung zum Unternehmen auch in dem AusmaR der Arbeitszu-
friedenheit widerspiegelt und diese positiv mit der Identifikation und dem Commitment
korreliert (z.B. Moser, 1996; Maier & Woschée, 2002; Abrams & de Moura, 2003; van Dick et
al., 2004), wird die Arbeitszufriedenheit als weitere Mediatorvariable in die Modellentwicklung
mit aufgenommen. Diese Reflexionen zum Zusammenspiel der verschiedenen Variablen bildet
die nachfolgende Grafik ab.

119



Ableitung der Hypothesen

Prédiktorvariablen (x) Mediatorvariablen (z) Abhé&ngige Variablen (y)

l

a) Merkmale der Organisation Identifikation mit der Organisation Arl?eltspe_zoqene Verhaltensweisen:
« Eigenintiative,
b) Merkmale der Arbeitstatigkeit N Organisations-Commitment ,| *selbsteing. Arbeitsleistung,
» Gewissenhaftigkeit,
c¢) Soziales Arbeitsklima Arbeitszufriedenheit - gefordertes Arbeitsverhalten
Moderatorvariable
Soziale Orientierung

kollektivistisch vs. individualistisch

Abb. 9: Mediationsmodell zu den Merkmalen des Umfelds, der organisationalen Identifikation
und Bindung, der Arbeitszufriedenheit und den arbeitsbezogenen Verhaltensweisen — unter

Moderation der sozialen Orientierung

Baron und Kenny (1986) sowie Kenny, Kashy und Bolger (1998) formulieren bestimmte
Voraussetzungen fiir Mediationen: Zunachst ist zu prifen, ob ein direkter Zusammenhang
zwischen den unabhangigen Pradiktorvariablen (hier: Merkmale der Organisation, Arbeits-
tatigkeit und des sozialen Klimas) und den abhidngigen Variablen (hier: Verhalten/OCB)
besteht. Dieser wird von diversen Studien belegt (z.B. Smith et al., 1983; Organ, 1988; Organ &
Konovsky, 1989; Rousseau, 1998; Staufenbiel, 2000).

Des Weiteren fordern die Autoren signifikante Korrelationen zwischen den unabhangigen
Variablen (Merkmale des Arbeitsumfelds) und den Mediatorvariablen (hier: Identifikation,
Commitment, Arbeitszufriedenheit). Verschiedene Befunde zum Zusammenhang der
Organisations- und Arbeitsplatzmerkmale mit dem Ausmal} organisationaler Identifikation,
Bindung und Arbeitszufriedenheit wurden in den vorangegangenen Kapiteln vorgestellt (z.B.
Mathieu & Zajac, 1990; Meyer & Allen, 1993; 1997; Felfe et al., 2001; van Dick, 2004a, 2004b).
Die geforderten Zusammenhangsmuster kénnen demnach bis hierhin als erfillt angesehen
werden.

Dariiber hinaus muss den Autoren zufolge eine signifikante Beziehung zwischen den
Mediatorvariablen und den abhangigen Variablen bestehen. Auch diese Forderung wird gemaf
der oben zitierten Befunden (vgl. Abschnitt 2.2.2.3.1, 2.2.2.3.2, 3.5, 3.6.2, 4.3) erfillt.

Zuletzt muss die Einfihrung der Mediatorvariablen (hier: organisationale Identifikation und
Commitment, Arbeitszufriedenheit) in das Modell sichtbare Auswirkungen auf die direkte
Beziehung zwischen unabhéangiger (Umfeld-) Variable und abhéangiger (Verhaltens-) Variable
haben: Der direkte Zusammenhang sollte entweder deutlich sinken (partielle Mediation) oder
sogar nicht mehr signifikant sein (= vollstandige Mediation; vgl. Baron & Kenny, 1986).
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Nachfolgend werden zunichst Uberlegungen zur vermittelnden Wirkung der organisationalen
Identifikation, des affektiven Organisations-Commitments und der Arbeitszufriedenheit
zwischen Arbeits- und Organisationsmerkmalen und organisationsforderlichen Verhaltens-
weisen angestellt.

AnschlieRend wird ein Modell zur Mediatorwirkung der kalkulatorischen Organisationsbindung
und der Arbeitszufriedenheit skizziert. Dieses Modell wird separat entwickelt, da die Beziehung
zwischen den beiden Konstrukten je nach Pragung der sozialen Orientierung unterschiedlich
ausfallen sollte. Dariiber hinaus wird angenommen, dass sich die Mediatorwirkung des
kalkulatorischen Commitments bei Kollektivisten und Individualisten erheblich unterscheidet.

6.1.5.1.1 Modell zur Vorhersage organisationsbezogener Verhaltensweisen |

Den Befunden verschiedener Studien folgend sollte das Ausmall der organisationalen
Identifikation (OID), des affektiven Organisations-Commitments (ACO) und der Arbeitszufrie-
denheit (AZ) im Allgemeinen positiv.z mit den Merkmalen der Organisation (hier:
Weiterbildungs- und Karrieremoglichkeiten, Information und Mitsprache) und der Arbeits-
tatigkeit (hier: Vielseitigkeit, Ganzheitlichkeit, Handlungsspielraum) korrelieren. Wie oben
bereits erwahnt, sind fir die Qualitdt des affektiven Organisations-Commitments, der
organisationalen ldentifikation und der Arbeitszufriedenheit dariber hinaus grundsatzlich
positive Zusammenhdnge mit dem Ausmal} der Eigeninitiative und der selbsteingeschatzten
Arbeitsleistung anzunehmen (siehe z.B. Ashforth & Mael, 1989; Mathieu & Zajac, 1990; Meyer
& Allen, 1990; 1997; Pratt, 1998; Felfe et al., 2001; Gebert et al., 2002; van Dick et al., 2002;
van Dick et al. 2004; Pratt, 2001; Felfe, 2003; Hogg & Terry; 2003; Martin, 2003; Wegge & van
Dick, 2006; Wieland et al., 2006).

Davon ausgehend kann auf eine generelle Mediatorwirkung von Commitment, Identifikation
und Arbeitszufriedenheit auf die Beziehung zwischen den unabhangigen Variablen (Arbeits-
und Organisationsmerkmale) und abhangigen Variablen (Eigeninitiative, erhohte Leistungs-
bereitschaft) geschlossen werden. Interessant fiir die vorliegende Untersuchung ist nun die
Frage, ob die Vermittlungswirkung der Mediatorvariablen mit der Pragung der sozialen Orien-
tierung variiert.

Nachfolgend werden zunichst fiir Kollektivisten und anschlieRend fiir Individualisten Uber-
legungen zur Mediatorwirkung von organisationaler Identifikation, Organisations-Commitment
und Arbeitszufriedenheit angestellt.

Aufgrund der vermuteten hohen Bedeutsamkeit der Organisationszugehorigkeit fir
Kollektivisten und einer starken Identifikation mit den Zielen und Interessen des Unter-
nehmens, sollten sich organisationale Identifikation und affektives Organisations-Commitment
als starke Mediatoren auf die Beziehung zwischen Organisationsmerkmalen und dem Ausmal}
der Eigeninitiative und selbsteingeschatzten Arbeitsleistung erweisen: Der Erfolg der Organi-
sation sollte Kollektivisten besonders am Herzen liegen und dazu fiihren, dass diese sich gerne
fiir das Wohl des Unternehmens engagieren.
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Die Arbeitszufriedenheit kdonnte zwar durchaus positiv mit den abhdngigen Verhaltens-
variablen korrelieren; dieser Zusammenhang sollte aber gegeniiber dem mit der organi-
sationalen Identifikation und Bindung schwacher ausfallen. Den Hintergrund bilden die
zitierten Theorien und Befunde aus der Literatur, wonach der direkte Einfluss der
Arbeitszufriedenheit umstritten ist bzw. schwach ausfallt (vgl. 4.3). Ausgehend von einer
positiv erwarteten Korrelation der Arbeitszufriedenheit mit der Identifikation und dem
Commitment wird vielmehr ein indirekter Einfluss des Konstrukts angenommen - die Qualitat
der Zufriedenheit sollte das AusmaR der organisationalen Identifikation und Verbundenheit
begiinstigen, die wiederum direkt auf das Verhalten wirken. Aus den genannten Erwagungen
ergibt sich das nachfolgend skizzierte Modell.

Umfeld = Pradiktor Erleben = Mediator Verhalten = abhdngige Variable

Merkmale der Arbeit:

Ganzheitlichkeit I

Vielseitigkeit

Handlungsspielraum Eigeninitiative,
ACO Gewissenhaftigkeit,

Merkmale der Organisation: selbs.tem.geschatzte

Information & Mitsprache I Arbeitsleistung

Karriere & Weiterbildung

Abb. 10: Modell 1 - Grafische Darstellung des Mediationsmodells zur vermittelnden Wirkung
organisationaler Identifikation, des affektiven Commitments und der Arbeitszufriedenheit auf

das Arbeitsverhalten

Bei Mitarbeitern mit starker individualistisch gepragter sozialer Orientierung sollte der
Zusammenhang zwischen Umfeldfaktoren und abhangigen Verhaltensvariablen am starksten
vom affektiven Organisations-Commitment vermittelt werden. Je héher das affektive Commit-
ment ausfallt, desto starker kdonnte auch bei Individualisten die Tendenz sein, sich fir die
Organisation einzusetzen.

Des Weiteren konnten sich positive Effekte der Arbeitszufriedenheit auf das Engagement
finden lassen: Nach Bruggemann (1975) kann das Anspruchsniveau durch das positive Ergebnis
von Soll-Ist-Vergleichen (Bedirfnisse und Erwartungen an die Arbeits-situation vs. konkrete
Merkmale der Arbeitssituation) steigen. Die Qualitdt der Arbeitszufriedenheit bildet nach
Ansicht von Bruggemann die RichtgrofRe fiir das Arbeitsverhalten, das in diesem Fall als
engagiert und motiviert zu erwarten ist (= ,,schopferische Unzufriedenheit”, vgl. Bruggemann,
1975).
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Ausgehend von einer eher geringen Identifikationsbereitschaft von Individualisten sollte dieser
ein kein besonderer Mediationseffekt zukommen.

6.1.5.1.2 Modell zur Vorhersage organisationsbezogener Verhaltensweisen Il

Mit der Auspragung des kalkulatorischen Organisations-Commitments sollte sich die Qualitat
der Beziehung zum Unternehmen bei Kollektivisten und Individualisten unterscheiden. Bei
Individualisten wird die kalkulatorische Bindung als die starkste Bindungsform erwartet. Sie
sollte vorwiegend von Gefiihlen des Zwangs und der Alternativlosigkeit gepragt sein (vgl. Kap.
6.1.2). Bei Kollektivisten hingegen sollte die affektive Bindung die Beziehung zum Unter-
nehmen dominieren und kdnnte sogar positiv mit dem kalkulatorischen Commitment
korrelieren: Je hoher die gefihlsmaRige Bindung an das Unternehmen, desto starker wird ein
Verlust der Unternehmensmitgliedschaft vermieden (vgl. 6.1.2).

Vor diesem Hintergrund erscheint die Frage interessant, ob fir das kalkulatorische Commit-
ment in Abhangigkeit von der Pragung der sozialen Orientierung unterschiedliche Mediator-
effekte auf den Zusammenhang von unabhangigen und abhédngigen Variablen aufgedeckt
werden kénnen.

Grundsatzlich ist zu Uberlegen, ob dem kalkulatorischen Organisations-Commitment -
ausgelost durch eine positive Beziehung zum affektiven Organisations-Commitment - bei
kollektivistischer Orientierung ein signifikanter Vermittlungseffekt zukommt. Fir diesen
Zusammenhang ware allerdings, den zitierten Befunden in der Literatur folgend, nicht das
kalkulatorische Commitment als ursachlich anzusehen, sondern die affektive Unternehmens-
bindung. Bei individualistischer Orientierung konnte sich der Mediatoreffekt des kalkula-
torischen Commitments demgegeniiber als nicht signifikant erweisen. Diese Uberlegungen
sollen anhand des nachfolgend skizzierten Modells tiberprift werden.

Umfeld = Pridiktor Erleben = Mediator Verhalten = abhdngige Variable

Merkmale der Arbeit:
Ganzheitlichkeit

Vielseitigkeit Kco Gefordertes
Handlungsspielraum Arbeitsverhalten,

Selbsteingeschatzte
Merkmale der Organisation: Arbeitsleistung
Information & Mitsprache

Karriere & Weiterbildung

Abb. 11: Modell 2 - Grafische Darstellung des Mediationsmodells zur vermittelnden Wirkung

des kalkulatorischen Commitments und der Arbeitszufriedenheit

123



Ableitung der Hypothesen

6.2 Bindungs- und Identifikationsfokus 2: Arbeitsgruppe

Nachfolgend werden zunichst Uberlegungen zur Auspridgung der Identifikation und
emotionalen Verbundenheit mit der Arbeitsgruppe bei Individualisten und Kollektivisten
angestellt. Darliber hinaus werden mogliche Zusammenhange einer starken Bindung an und
Identifikation mit der Arbeitsgruppe mit dem Verhalten erértert. Die Team- Bindung und -
Identifikation soll ebenfalls wie die organisationale Identifikation und Verbundenheit auf
Mediatorwirkungen hin untersucht werden. Die verschiedenen Uberlegungen werden in
Hypothesen zusammengefasst, die es zu Gberprifen gilt.

6.2.1 Qualitit der Identifikation mit und Bindung an die Arbeitsgruppe bei Kollektivisten
und Individualisten

Die Arbeitsgruppe kénnte bei Kollektivisten den primaren Bezugspunkt sozialer Identifikation
und affektiven Commitments im Kontext von Organisationen bilden: Sie steht den Mitar-
beitern wesentlich konkreter und naher gegeniiber als die eher abstrakte Organisation (vgl.
Ashforth & Mael, 1989). Die Arbeitsgruppe bildet den Rahmen, in dem sich Mitarbeiter taglich
bewegen, der Verhaltensnormen vorgibt und in dem soziale Beziehungen entstehen, aus
denen ein starkes Gruppen- bzw. Wir-Gefihl erwachsen kann. Aus diesem Grund koénnte die
Identifikation mit der Arbeitsgruppe tendenziell stirker ausgeprdgt sein als die mit der
Organisation.

Grundsatzlich wird fir die affektive Bindung an und Identifikation mit der Arbeitsgruppe ein
ausgewogenes Verhaltnis erwartet, da sich beide Facetten gegenseitig verstarken sollten.

H10: Je stdrker kollektivistisch die soziale Orientierung geprégt ist, desto stdrker ist die
affektive Bindung an und Identifikation mit der Arbeitsgruppe.

Aufgrund der angenommen geringen Bedeutung sozialer Gruppenmitgliedschaften fiir das
Selbstkonzept von Mitarbeitern mit starker individualistisch gepragter sozialer Orientierung,
wird die Identifikation mit der Arbeitsgruppe als wenig ausgepragt erwartet. Dement-
sprechend sollte auch die emotionale Bindung an die Arbeitsgruppe signifikant niedriger
ausfallen als bei kollektivistischer Orientierung.

Den Hintergrund bildet die Uberlegung, dass die Arbeitsgruppe fiir Individualisten den - relativ
austauschbaren - Rahmen des Verhaltens vorgibt, in dem das eigene Verhalten beobachtet,
interpersonale Vergleiche angestellt und Erfolge erzielt werden kénnen.

Da Mitarbeiter mit starker individualistisch gepragter sozialer Orientierung in der vorliegenden
Arbeit keineswegs als ,Sozialautisten” aufgefasst werden, wird nicht ausgeschlossen, dass sich
langfristig auch eine Form der Bindung an die Arbeitsgruppe entwickeln kénnte, die Uber die
beschriebene, rein instrumentelle Natur der Beziehung hinausgeht. Dennoch sollte das
Ausmal dieser Bindung signifikant niedriger ausfallen als bei kollektivistischer Orientierung.
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6.2.2 Entstehungsbedingungen der Identifikation und Bindung an die Arbeitsgruppe von
Kollektivisten und Individualisten

Bei Kollektivisten wird die Beziehungsqualitdt zu Vorgesetzten und Kollegen (kurz: das soziale
Klima) als priméarer Pradiktor fur die Bindung an und Identifikation mit der Arbeitsgruppe
vermutet (vgl. Christ et al., 2003; Riketta et al., 2004). Der Einfluss der Arbeitsplatzmerkmale
wird als geringer erwartet.

H11: Bei Mitarbeitern mit stdrker kollektivistischer Orientierung (ibt die Qualitét des sozialen
Klimas eine signifikante und héhere Prddiktorwirkung auf die Identifikation mit und Bindung an
die Arbeitsgruppe aus als die Arbeitsplatzmerkmale.

Zwar wird ein positives Beziehungsklima in der Arbeitsgruppe nicht als vordringliches Bedirfnis
individualistisch gepragter Personen angenommen, dennoch kdnnte es einen Einfluss auf ihre
Beziehung zur Gruppe ausiben. Ein weniger ausgepragtes Bediirfnis nach sozialer Integration
ist nicht mit einer grundséatzlichen Gleichgiiltigkeit gegeniliber sozialen Beziehungen gleich-
zusetzen. Darliber hinaus profitieren Individualisten auch insofern von einem positiven
sozialen Klima, als eine gute Zusammenarbeit und der Riickhalt durch Kollegen und Vor-
gesetzte etwa bei der Erledigung der eigenen Aufgaben helfen kénnen. Die dadurch erlangte
Befriedigung eigener Bedirfnisse (Leistungserfiillung, Zielerreichung), kénnte auch Indivi-
dualisten langfristig auf spezifische Weise an die Gruppe binden.

Neben dem sozialen Klima sollten aber auch vermehrt die Merkmale der Arbeitstatigkeit, die
im Rahmen der Arbeitsgruppe ausgelibt wird, die Beziehung zur Arbeitsgruppe beeinflussen. Je
interessanter und vielseitiger die Arbeit erscheint und je groBer der persénliche Handlungs-
spielraum ist, desto attraktiver konnte die Gruppenzugehdérigkeit angenommen werden.

H12: Bei Mitarbeitern mit stdrker individualistischer Orientierung kommt der Qualitdt des
sozialen Klimas und den Arbeitsplatzmerkmalen eine gleichermafSen hohe Prddiktorwirkung auf
die Identifikation mit und Bindung an die Arbeitsgruppe zu.

6.2.3 Effekte der Identifikation und Bindung an die Arbeitsgruppe bei Kollektivisten und
Individualisten

Den Befunden von Christ et al. (2003) sowie Riketta und van Dick (2004) folgend, wird fir die
Identifikation und Verbundenheit mit der Arbeitsgruppe ein besonderer Zusammenhang mit
teambezogenen Verhaltensweisen erwartet. Verhaltensweisen also, die in besonderem MalRe
den Mitgliedern der Arbeitsgruppe zugutekommen. Konkret wird in der vorliegenden Arbeit
das Ausmal der Hilfsbereitschaft gegeniiber Kollegen untersucht.

Da die Team-Identifikation und -bindung bei Kollektivisten signifikant hoher ausgepragt sein
sollte als bei Individualisten (vgl. 6.2.1), ist auch das damit verbundene AusmaR der
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Hilfsbereitschaft bei Erstgenannten héher anzunehmen. Dabei erscheint die Hilfsbereitschaft
gegenliber Kollegen, ausgeldst durch ein starkes Wir-Gefiihl und eine tiefe Verbundenheit mit
der Arbeitsgruppe, bei Kollektivisten als gern gezeigtes Verhalten denkbar.

H13: Je stédrker kollektivistisch die soziale Orientierung geprdgt ist, desto héher fillt die
Hilfsbereitschaft aus.

Somit ist das eingangs eingefiihrte Modell um die vermutete Pradiktorwirkung von Team-
Identifikation und -Commitment auf die Hilfsbereitschaft zu ergénzen.

Selbstkategorisierung Priméirer Bindungsfokus/- Art des freiwilligen

auf... dimension* Engagements/OCB

. Identifikation R Affektives Team- e Hilfsbereitschaft
..sozialer Ebene mit dem Team Commitment

Kollektivisten

Identifikation - s Affektives Organisations- Eigeninitiative,
mit der Organisation Commitment
g Gefordertes
Arbeitsverhalten,
selbsteingeschatzte
________________________________________________________________________________________ Arbeitsleistung
..personaler Ebene
Karriere
Individualisten Commitment

Kalkulatorisches

Kein Effekt auf das
Organisations-Commitment >

Verhalten

Abb. 12: Modell zu den vermuteten Bindungsvorlieben von Kollektivisten und Individualisten

und damit verbundene Zusammenhdnge mit dem Verhalten

6.2.4 Mediationsmodell zur Vorhersage teambezogenen Verhaltens

Neben den oben beschriebenen, direkten Effekten der Identifikation mit und Bindung an die
Arbeitsgruppe auf eher teambezogenes Verhalten (hier: Hilfsbereitschaft) werden auch
indirekte Effekte der Konstrukte auf den Zusammenhang zwischen der Beziehungsqualitat zu
Vorgesetzten und Kollegen (= soziales Klima) und der Hilfsbereitschaft vermutet. Konkret wird
das soziale Klima anhand der Variablen ,Rickmeldung” und ,soziale Riickendeckung” (=
Unterstitzung) durch Vorgesetzte und Kollegen betrachtet.
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Zentral ist auch hier die Annahme, dass die Vermittlungswirkung der Mediatorvariablen von
der sozialen Orientierung beeinflusst wird und die Zusammenhdnge bei Kollektivisten
signifikant starker ausgepragt sind als bei Individualisten.

Bei Kollektivisten sollte die Qualitat des sozialen Klimas stark mit der Identifikation mit und der
emotionalen Bindung an die Arbeitsgruppe sowie der allgemeinen Arbeitszufriedenheit
korrelieren. Ausgehend von einer hohen Bedeutsamkeit der Integration in die Arbeitsgruppe
und einer starken ldentifikation mit ihren Werten und Zielen, sollte die Hilfsbereitschaft am
starksten mit dem Ausmall der Team-ldentifikation und emotionalen Teambindung
zusammenhadngen. Aus diesem Grund werden Team-ldentifikation und -Commitment als
starke Mediatoren der Beziehung zwischen unabhdngigen und abhéangiger Variable erwartet.
Der Vermittlungseffekt der ebenfalls in das Modell aufgenommenen Arbeitszufriedenheit
sollte geringer ausfallen.

Aus den genannten Uberlegungen ergibt sich das nachfolgend skizzierte Modell.

Umfeld = Pridiktor Erleben = Mediator Verhalten = abhdngige Variable

Soziales Klima:
-Zusammenarbeit, TCO Hilfsbereitschaft
-Soz. Ruckendeckung

Abb. 13: Modell 3 - Grafische Darstellung des Mediationsmodells zur vermittelnden Wirkung
der Identifikation mit der Arbeitsgruppe (TID), des Team-Commitments (TCO) und der

Arbeitszufriedenheit auf die Hilfsbereitschaft

Bei Individualisten kénnte der direkte Einfluss des sozialen Klimas auf die Hilfsbereitschaft
signifikant niedriger ausfallen als bei Kollektivisten. Den Hintergrund bildet die Annahme, dass
die Beziehungsqualitdt zu den Mitgliedern der Arbeitsgruppe fiir Individualisten weniger
bedeutsam ist und sie sich deswegen auch weniger dafiir engagieren sollten.

Ausgehend von einer geringen Identifikation mit sozialen Gruppen, wird die Identifikation mit
der Arbeitsgruppe bei Individualisten nicht als signifikanter Mediator erwartet. Wahrschein-
licher ist die Entwicklung einer Form der emotionalen Bindung an die Arbeitsgruppe:
Beispielsweise kdnnen Uber die Arbeitstatigkeit, die im Rahmen der Gruppenzugehorigkeit
ausgelibt wird, bestimmte Beddrfnisse befriedigt werden (z.B. Selbstentfaltung), die wiederum
selbstaufwertend wirken sollten. Wie bereits oben argumentiert, ist die Selbstaufwertung als
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hochemotionaler Prozess denkbar, der langfristig auch durchaus zu einer emotionalen Ver-
bundenheit mit der Quelle des Selbstwertgefiihls flihren dirfte.

Das Team-Commitment wird bei Individualisten als starkster Mediator der Beziehung zwischen
unabhangigen und abhangiger Variable angenommen. Den Hintergrund bildet die These, dass
die oben beschriebenen Zusammenhdnge des Team-Commitments mit den Merkmalen des
sozialen Arbeitsumfelds (Beziehung zu Kollegen und Vorgesetzten) und dazu passenden
Verhaltensweisen (= Hilfsbereitschaft) grundsatzlich auch bei Individualisten vorzufinden sein
kénnten.

Fir die Arbeitszufriedenheit wird daneben kein nennenswerter Vermittlungseffekt erwartet,
da diese bei Individualisten in keinem besonderen Zusammenhang mit dem sozialen Klima
stehen sollte: Dieses wurde flr Individualisten als wenig bedeutsam angenommen.

6.3 Bindungs- und Identifikationsfokus 3: Karriere

Nachfolgend wird die Ausprdagung des eher personalen Bindungsfokus der individuellen
Karriere fiir Individualisten und Kollektivisten betrachtet. Grundsatzlich sollte dieser bei
Individualisten starker ausgepragt sein als bei Kollektivisten. Des Weiteren dirfte das Karriere-
Commitment - anders als bei Kollektivisten - bei Individualisten als primarer Motor des
arbeitsbezogenen Engagements wirken. Dariiber hinaus werden Uberlegungen zu den
Entstehungsbedingungen des Karriere-Commitments bei Kollektivisten und Individualisten
angestellt.

6.3.1 Qualitat des Karriere-Commitments bei Individualisten und Kollektivisten

Wie in Abschnitt 2.3.5 beschrieben, sollte das Selbstwertgefiihl von Individualisten vor allem
von personlichen Leistungen und Erfolgen beeinflusst werden. Auch Hofstede (1997) geht
davon aus, dass eigene Erfolge und Auszeichnungen (z.B. Diplome) die Selbstachtung von
Individualisten steigern. Aus diesem Grund wird eine hohe Bedeutung personlicher Leistungen
und Erfolge und damit verbunden ein stark ausgepragtes Karriere-Commitment vermutet (vgl.
dazu auch Felfe, 2006).

H14: Je stdrker individualistisch die soziale Orientierung geprdgt ist, desto héher féllt das
Karriere-Commitment aus.

Grundsatzlich schlieRt die Untersuchung nicht aus, dass die personliche Karriere auch fir
Kollektivisten von Bedeutung ist. Der Beziehung zum Unternehmen sowie der
sozioemotionalen Beziehungsqualitdat zu Kollegen und Vorgesetzten sollte allerdings eine
deutlich groBere Bedeutung zukommen als dem beruflichen Aufstieg. Bei starker kollek-
tivistischer Pragung des Selbstkonzepts konnte der berufliche Aufstieg sogar gegen den Verlust
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der Arbeitsgruppe oder des Unternehmens abgewogen und bei starker Identifikation und
Bindung verworfen werden. Dies wird bei Individualisten nicht erwartet.

6.3.2 Entstehungsbedingungen des Karriere-Commitments bei Individualisten und
Kollektivisten

Verschiedene Studien belegen einen Zusammenhang des Karriere-Commitments mit der
Qualitat der Karriere- und Weiterbildungsmoglichkeiten im Unternehmen sowie mit spezi-
fischen Merkmalen der Arbeitstatigkeit (vgl. Riketta et al., 2004; Ellemers et al., 1998; Voigt &
Jons, 2005). Dabei weisen vor allem solche Arbeitsmerkmale eine positive Beziehung mit der
Karrierebindung auf, die die persdnliche Weiterentwicklung und das berufliche Fortkommen
positiv beeinflussen (z.B. Handlungsspielraum, Eigenverantwortung, abwechslungsreiche
Aufgaben).

Die Qualitat der Karriere- und Weiterbildungsmoglichkeiten sowie spezifischer Arbeits-
merkmale koénnen fir Individualisten und Kollektivisten als gleichermaRen relevante
Pradiktoren des Karriere-Commitments erwartet werden. Aus diesem Grund werden keine
besonderen Unterschiedsypothesen formuliert.

6.3.3 Effekte des Karriere-Commitments bei Kollektivisten und Individualisten

Prinzipiell wird erwartet, dass bei Individualisten diejenigen Verhaltensweisen starker
ausgepragt sind, die mit der Erreichung personlicher Ziele, Leistungen und Erfolge (vgl. 6.1.1)
verbunden sind, wie etwa die Eigeninitiative und Leistungsbereitschaft. Die Hilfsbereitschaft
sollte beispielsweise signifikant niedriger ausgepragt sein als das arbeitsbezogene Engage-
ment.

Zwar werden Eigeninitiative, gefordertes Arbeitsverhalten und die selbsteingeschatzte
Arbeitsleistung bei Individualisten vermutlich nicht grundséatzlich hoéher ausfallen als bei
Kollektivisten, ihre Ursachen kdnnen aber als verschieden angenommen werden. Fir
Individualisten wird aufgrund der erwarteten, hohen Bedeutsamkeit personlicher Ziele und
Leistungen das damit verbundene Karriere-Commitment (vgl. 6.2.2) als primarer Pradiktor des
arbeitsbezogenen Engagements unterstellt. Wie oben dargelegt, sollte das arbeitsbezogene
Engagement von Kollektivisten starker an das AusmaR der organisationalen Identifikation und
des affektiven Organisations-Commitments gebunden sein.

H15: Je stdrker individualistisch die soziale Orientierung geprdégt ist, desto stérker wirkt das
Karriere-Commitment auf das arbeitsbezogene Engagement.
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Das oben eingefiihrte Modell kann damit zuletzt um die vermutete Pradiktorwirkung des
Karriere-Commitments auf das arbeitsbezogene Verhalten von Individualisten erganzt werden.

Selbstkategorisierung Priméirer Bindungsfokus/- Art des freiwilligen

auf... dimension* Engagements/OCB
Identifikation Affektives Team- B— | Hilfsbereitschaft

sozialer Ebene i > C i
" — mit dem Team ommitment
Kollektivisten
\dentifikation 5 Affektives Organisations-
mit der Organisation Commitment \

Eigeninitiative,

gefordertes
Arbeitsverhalten,

selbsteingeschatzte
...Eersonaler Ebene Arbeitsleistung

Karriere- /

Individualisten Commitment

Kalkulatorisches

Organisations-Commitment | —= | Kein OCB

Abb. 14: Zentrales Untersuchungsmodell zu den vermuteten Bindungsvorlieben von

Kollektivisten und Individualisten und damit verbundene Zusammenhdénge mit dem Verhalten

Fir das Karriere-Commitment wird generell ein vermittelnder Einfluss auf die Beziehung
zwischen spezifischen Organisationsmerkmalen (z.B. Karriere- und Weiterbildungsmoglich-
keiten) und Arbeitsplatzmerkmalen (z.B. Handlungsspielraum, Eigenverantwortung) erwartet.

Dariiber hinaus wird kein signifikanter Moderatoreffekt der sozialen Orientierung vermutet. Es
erscheint vielmehr denkbar, dass sich die Mediatorwirkung des Karriere-Commitments bei
Kollektivisten und Individualisten nicht signifikant unterscheidet, da es im Allgemeinen mit
ahnlichen Einflussfaktoren und Effekten korrelieren sollte. Aus diesem Grund wird das
Karriere-Commitment nicht anhand eines weiterflihrenden Mediatormodells auf spezifische
Moderatoreinfliisse der individualistischen bzw. kollektivistischen Orientierung hin Gberpruft.
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7 Beschreibung der Untersuchung

Fir die vorliegende Arbeit wurde eine Fragebogenuntersuchung durchgefiihrt. Die schriftliche
Befragung anhand eines strukturierten Fragebogens erschien als die am besten geeignete
Methode, um eine hohe Anzahl von Mitarbeitern zu erreichen. Die Durchfiihrung standardi-
sierter Interviews ware in Anbetracht des umfangreichen Fragekatalogs und der angestrebten
Teilnehmerzahl ungleich zeitaufwendiger, komplizierter und personalintensiver als die effi-
ziente Methode der schriftlichen Befragung gewesen.

Die Befragung wurde 2006 in einem namhaften Industrieunternehmen durchgefiihrt, welches
allerdings im Vorfeld der Untersuchung um Anonymitat bat. Das Gesamtunternehmen umfasst
mehrere Niederlassungen an internationalen Standorten und hat weltweit mehrere zehn-
tausend Mitarbeiter. Die Umfrage wurde in einem ausgewahlten Bereich des Unternehmens in
Deutschland durchgefiihrt, in dem bereits ein Jahr zuvor eine Kurzbefragung zur Motivation,
Bindung und Zufriedenheit der Mitarbeiter vorgenommen worden war. Die Ergebnisse jener
Erhebung hatten unter anderem die Frage aufgeworfen, inwieweit die Befunde fir alle
Mitarbeiter des Bereichs reprasentativ seien.

Um eine tiefere Kenntnis vom Erleben der konkreten Arbeitssituation sowie der Identifikation,
Zufriedenheit und Motivation der Mitarbeiter zu erhalten, erklarte sich die Bereichsleitung mit
einer weiteren Untersuchung einverstanden. Fir die erfolgreiche Datenerhebung war die
Zusammenarbeit mit den zustandigen Fihrungskraften, der Personalentwicklungsabteilung
und dem Betriebsrat unerlasslich. Diese wurden vor Beginn der Untersuchung ausfiihrlich Gber
die Intention der Befragung informiert und in regelmaRigen Abstinden Uber deren Fortgang
sowie erste Ergebnisse unterrichtet.

Die Auswahl der Mitarbeiter ohne Fiihrungsaufgaben erfolgte mit Hilfe eines speziellen EDV-
Programms der Personalabteilung, das die Namen der Teilnehmer nach dem Zufallsprinzip
generierte. Die ausgewadhlten Mitarbeiter wurden in kleinen Einheiten zu jeweils 15-mindtigen
Veranstaltungen eingeladen, um ihnen den Grund fiir die Befragung und ihren Nutzen fir die
Probanden selbst zu erldautern. Als konkreter Nutzen wurde dabei auf die Moglichkeit verwie-
sen, die subjektive Arbeitssituation zu bewerten und mogliche Verbesserungspotentiale zu
benennen, die im Folgenden von der Bereichsleitung aufgegriffen werden sollten.

Im Rahmen der Kurzveranstaltungen hatten die Teilnehmer die Méglichkeit, sich ein Bild von
der Untersuchung und ihren Effekten zu machen und Fragen zu stellen. AnschlieRend wurden
die Fragebogen verteilt. Um die Teilnahmebereitschaft zu erhohen, durften die Mitarbeiter
diese wahrend der Arbeitszeit ausfiillen.

Insgesamt wurden Uber einen Zeitraum von drei Wochen 28 Veranstaltungen durchgefiihrt, an
denen jeweils eine unterschiedliche Anzahl von Mitarbeitern teilnahm. Die persénliche An-
sprache und Verteilung der Fragebdgen hatte dabei - neben der Information der Mitarbeiter -
eine hohe Riicklaufquote zum Ziel.

Auf die sicherlich ressourcenschonendere Methode der Versendung des Fragebogens per
firmeneigener Post oder EDV wurde verzichtet, da fir Fragebégen mit einem Umfang von
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immerhin 9 Seiten ohne eine angemessene Erlduterung wenig Aussicht auf einen guten
Ricklauf bestand. Dariiber hinaus verfiigten nicht alle Mitarbeiter (iber einen EDV-Zugang.

Fir die bearbeiteten Fragebdogen wurden, nach Riicksprache mit dem Betriebsrat, in den
verschiedenen Sekretariaten der Unterabteilungen versiegelte Boxen aufgestellt, die die
Autorin mehrmals wochentlich leerte.

7.1 Stichprobe

Zum Zeitpunkt der Untersuchung waren in dem befragten Bereich 1400 Mitarbeiter
beschaftigt, die an zwei Standorten eingesetzt waren. Etwa drei Viertel von diesen waren in
produktiven Abteilungen tatig, ein Viertel in administrativen. Das Verhaltnis von weiblichen
und mannlichen Mitarbeitern lag in etwa bei 20% zu 80%, d.h. die deutliche Mehrheit der
Mitarbeiter war mannlichen Geschlechts. Der Bereich gliederte sich in drei Hauptabteilungen,
die jeweils noch verschiedene Unterabteilungen hatten.

Von den insgesamt 1400 Beschéftigten des Bereichs sollten, nach Ricksprache mit der
Bereichsleitung, alle Fihrungskrafte und etwa die Halfte der Mitarbeiter ohne Fihrungs-
aufgaben an der Hauptuntersuchung teilnehmen kénnen. Somit wurden etwa 750 Personen
mithilfe der oben beschriebenen Vorgehensweise zur Teilnahme an der Befragung eingeladen.

Insgesamt haben sich 502 Personen an der Befragung beteiligt, womit die Ricklaufquote bei
66,5% liegt. Allerdings mussten drei Fragebdgen von der weiteren Auswertung ausgeschlossen
werden, da diese nicht vollstandig ausgefillt wurden. In der Hohe des Riicklaufs (499 giltige
Bogen) zeigt sich - in Anbetracht der Lange des Fragebogens - das starke Interesse der Teil-
nehmer an der Befragung. Darlber hinaus spiegelt sich vermutlich der Effekt der direkten
Ansprache und Information der Teilnehmer durch die Autorin wider.
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Die Stichprobe ist durch folgende Merkmale charakterisiert:

Die Geschlechterverteilung der Befragten entspricht weitgehend der Geschlechterverteilung
aller Beschéaftigten des Geschaftsbereichs. Der Grafik ist zu entnehmen, dass der Anteil der
mannlichen Angestellten deutlich den der weiblichen liberwiegt.

M Manner

™ Frauen

Abb. 15: Geschlechterverteilung (N = 499)

Die Mehrheit der Befragten ist zwischen 25 bis 45 Jahre alt, was in etwa auch der
Altersverteilung aller Beschaftigten in dem Geschaftsbereich entspricht.

alter als 56 Jahre H %

46-55 Jahre 21%

junger als 25 Jahre F 2%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Abb. 16: Altersverteilung (N = 499)
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Die nachfolgende Grafik zeigt, dass die meisten Befragten langer als 16 Jahre in dem
Unternehmen beschaftigt sind.

langer als 26 Jahre %

21-25 Jahre
16-20 Jahre
= Dauer der
11-15 Jahre Betriebszugehdorigkeit

6-10 Jahre

3-5 Jahre

1,5- 2 Jahre

Abb. 17: Dauer der Betriebszugehdrigkeit (N = 499)

Bei 354 Personen handelt es sich um Mitarbeiter ohne Flhrungsaufgaben, 145 Befragte
bekleiden Fiihrungspositionen. Die Flihrungskrafte kénnen folgenden Hierarchieebenen zuge-
ordnet werden: 59% sind Meister, Vorarbeiter oder Teamleiter, 33% Gruppenleiter und 8%
Abteilungsleiter.

Die Mehrheit der Befragten arbeitet in der Produktion und hat eine technische Ausbildung
abgeschlossen.

~1%

M technische Ausbildung
M Studium

keine Angaben

Abb. 18: Ausbildung (N = 499)
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Insgesamt scheint diese Stichprobe die Gesamtheit des befragten Bereichs recht gut
widerzuspiegeln und ist auch fiir die dhnlich strukturierten Nachbarbereiche innerhalb des
Unternehmens reprasentativ. Allerdings muissen die Ergebnisse dieser Befragung als
branchenspezifisch betrachtet werden, da die vorgefundene Geschlechterzusammensetzung,
das Alter und der Ausbildungshintergrund der Mitarbeiter wesentlich haufiger in Industrie-
unternehmen mit groBen Produktionsbereichen vorzufinden sind als in anderen Bereichen der
Wirtschaft.

Andere Unternehmen setzen bei ihren Mitarbeitern eher kaufmannische Ausbildungen oder
generell Hochschulabschlisse voraus, wahrend die Mitarbeiter des Sozialbereichs wiederum
eher pflegebezogene Ausbildungen oder medizinische, padagogische oder sozialpadagogische
Studienabschliisse aufweisen.

Des Weiteren sind Abweichungen hinsichtlich der Geschlechterverteilung und der
Altersstruktur in den verschiedenen Wirtschaftsorganisationen zu erwarten. Wahrend im
Pflege- oder Betreuungsbereich oftmals der Anteil weiblicher Angestellter Gberwiegt, erweist
sich das Geschlechterverhaltnis in anderen Unternehmen als wesentlich ausgewogener.

7.2 Operationalisierung

Die psychometrische Qualitat des Fragebogen-Prototyps wurde in einem Pretest gepruft.
Darliber hinaus lag ein besonderes Augenmerk auf Kiirzungsmoglichkeiten, da der Prototyp 21
Seiten umfasste. In dem Pretest wurde der Fragebogen 29 Personen vorgelegt. 21 davon
arbeiteten in dem befragten Unternehmen und spiegelten in etwa das Profil der Stichprobe
der Hauptuntersuchung wider: 13 waren im produktiven Bereich tatig, acht im administrativen
Bereich. Die Mehrheit (14) waren mannlichen Geschlechts. Neun weitere Personen arbeiteten
in einem vergleichbaren Unternehmen und waren im administrativen Bereich tatige, mann-
liche Ingenieure.

Die Probanden wurden darum gebeten, die Fragen wahrheitsgetreu zu beantworten und vor
allem auf unklare oder mehrdeutige Formulierungen zu achten. Anmerkungen zur Verstand-
lichkeit der Fragen und Instruktionen, zur Ldnge des Fragebogens oder weiteren Punkten,
sollten direkt in den Bogen eingetragen werden. Dariiber hinaus sollten die Teilnehmer die Zeit
vermerken, die sie zum Ausflillen des Bogens bendétigten.

Insgesamt belegte der Pretest flir die Mehrheit der Skalen bzw. Items eine gute Reliabilitat und
Trennschéarfe. Die Probanden beurteilten den Fragebogen mehrheitlich als detailliert und
umfassend und empfanden ihn als flissig auszufiillen. Etwa die Halfte der Probanden
kritisierte die Lange des Fragebogens, die daraufhin noch einmal auf Kiirzungspotentiale hin
Uberprift wurde. Aufgrund der umfassenden Fragestellung der vorliegenden Untersuchung
war eine drastische Reduzierung der Itemanzahl zwar nicht moglich, jedoch konnten
zumindest einige wiederholende Fragen auf Basis der Ergebnisse der Faktor- und Reliabilitats-
analysen gestrichen werden. Weitere Anderungsvorschlige bezogen sich z.T. auf die
Instruktionen und die Formulierung einzelner Items. Diese wurden folglich erneut
Uberarbeitet.
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Mit einem Umfang von schlieBlich 9 Seiten wurde schnell klar, dass die Teilnehmer der
Hauptbefragung eindeutig Giber Sinn und Zweck der Untersuchung informiert werden missten,
um ihre Motivation den Fragebogen bis zum Ende auszufiillen zu erhéhen.

Die Titelseite wurde als Anschreiben genutzt. Es beschreibt kurz die Zielsetzung der Befragung
und verweist auf den Schutz der Anonymitat der Teilnehmer. In dem Anschreiben wurde auf
eine leserfreundliche Textstruktur geachtet, d.h. die Satze sind mdglichst kurz und pragnant
gehalten und am Ende wird fiir etwaige Rickfragen der Teilnehmer die E-mail-Adresse und
Telefonnummer der untersuchenden Autorin angegeben. Auf der zweiten Seite befindet sich
eine Anleitung zum Ausfiillen des Fragebogens sowie die Codierungen der befragten Abtei-
lungen, die auf Wunsch des Unternehmens bzw. aus datenschutzrechtlichen Griinden
verschlisselt sind. Die weiteren 9 Seiten enthalten die Items.

Es werden zunachst Angaben zur Person erfragt, wie z.B. Alter, Geschlecht, Schulabschluss,
Dauer der Betriebsangehorigkeit und die berufliche Position. Abgesehen von einigen wenigen
Ausnahmen wurde diese Seite von allen Teilnehmern komplett ausgefillt. Der thematische Teil
des Fragebogens umfasst 19 Kurzskalen, die mehrheitlich etabliert geltenden Instrumenten
entnommen und dem vorliegenden Kontext angepasst wurden. Insgesamt beinhaltet der
Bogen 112 Items. Fir alle im Fragebogen verwendeten Skalen wurde eine flnfstufige
Antwortskala verwendet, um ein einheitliches Bild zu gewinnen und damit sowohl das
Ausfllen des Bogens als auch die Auswertung zu erleichtern. Die Ratingskala reicht von den
Polen 1 = ,stimme gar nicht zu“ bis zu 5 =, stimme véllig zu”.

Die nachfolgend aufgefiihrten Items wurden einer explorativen Faktorenanalyse unterzogen.
Durch diese Methode kann von der Vielzahl verschiedener Einzelitems (manifeste Variablen)
auf die zugrunde liegenden Faktoren (latente Variablen) geschlossen werden. Das Gewicht des
Faktors hangt davon ab, wieviele Items mit ihm korrelieren und wie hoch ihre Ladung ausfallt.
Alle im Folgenden aufgefiihrten Items erflllen die Kriterien fiir die Faktorenladung von
Guadagnoli und Velicer (1988) an die Ladungszahl von 0.4. Die Spannbreite der Ladungswerte
reicht von .42 bis .89.

Dariiber hinaus bildet sich die Reliabilitdt der einzelnen Faktoren und die interne Konsistenz
der verwendeten Skalen in Cronbachs Alpha (o) ab. Mit Hilfe des a-Wertes kann Uberprift
werden, ob verschiedene Items das Gleiche messen bzw. ob von einer Item-Gruppe auf einen
einzelnen Faktor geschlossen werden kann. Im Allgemeinen wird eine Skala dann als hin-
reichend reliabel angesehen, wenn Cronbachs Alpha 0.8 betragt (vgl. Bortz & Dorig, 2006). Fur
Erhebungen aber, die nicht zur Individualdiagnostik eingesetzt werden, gilt Bortz (1989)
zufolge ein a-Wert von 0.7 als akzeptabel. Wie den nachfolgenden Abschnitten zu entnehmen
ist, erfiillt die Mehrheit der Skalen die genannten Kriterien.

7.2.1 Soziale Orientierung

Die Auspragung der sozialen Orientierung (individualistisch bzw. kollektivistisch) wird in der
vorliegenden Arbeit anhand der Individualismus-Kollektivismus-Skala von Hinkle et al. (1992)
erhoben. Bei dieser handelt es sich um eine abgewandelte Form der unidimensionalen Skala
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von Triandis et al. (1988), die bei Hinkle et al. (1992) schlieRlich nur 12 Items umfasst (je sechs
Items zu eher individualistisch- bzw. kollektivistisch gepragtem Erleben und Verhalten).

Im Kern erfragt die Skala die allgemeine Bedeutung von Gruppenzugehorigkeiten sowie die
Relevanz von Intergruppenvergleichen und deren Ergebnissen fiir die Person. Sie bildet also
das AusmaR einer generellen Identifikationsbereitschaft bzw. eines Identifikationsbedirfnisses
ab. Hinkle und Kollegen konstruierten die Skala um darzustellen, dass eine kollektivistische
Orientierung der Person die notwendige Voraussetzung fiir die soziale Identifikation und die
von SIT und SCT beschriebenen Prozesse ist.

Zur Bestimmung von kollektivistischer und individualistischer Orientierung in ihrer Stichprobe
(307 englische Schiilerinnen und Schiiler im Alter zwischen 14 und 15 Jahren) bildeten die
Autoren Extremgruppen. Hohe Auspragungswerte beschrieben, nach entsprechender Reko-
dierung der Individualismus-Items, eine starker kollektivistische, niedrige Werte eine starker
individualistische Orientierung.

Bei eher kollektivistischer Orientierung stehen, der Skala folgend, die Arbeit in Gruppen, die
Harmonie und der Zusammenhalt in der Gruppe sowie der enge Bezug zu Freunden als
typische Verhaltens- und Erlebensweisen im Vordergrund. Eine eher individualistische Orien-
tierung ist dagegen vom Streben nach individuellem Erfolg, Unabhéangigkeit von anderen sowie
der alleinigen Bewaltigung von Aufgaben und Problemen gekennzeichnet.

Die Autoren berichten eine méaRige interne Konsistenz ihrer Skala von o = .51 und einer test-
retest Reliabilitdt von r = .57.

Die Items der Kollektivismus-Individualismus-Skala wurden zundchst von einer gelernten
Fremdsprachenkorrespondentin und der Autorin gemeinsam ins Deutsche Ubersetzt. Darliber
hinaus wurde die Skala um zwei besonders geeignet erscheinende Items der Kollektivismus-
Individualismus-Skala von Singelis, Triandis, Bhawuk und Gelfand (1995) in der deutsch-
sprachigen Ubersetzung von Dalbert und Grob (2000) ergénzt.

Da die Items in der explorativen Faktorenanalyse zunachst auf mehrere Faktoren luden und
auch Cronbachs Alpha fiir die insgesamt 14 Items im Pretest mit o = .63 nur maRig ausfiel, war
die Herausnahme von vier Items erforderlich, wodurch statt der urspriinglichen 14 Items
lediglich 10 in die Hauptuntersuchung eingehen.

In die Tabelle ist eine Spalte mit der Kennzeichnung der Items (ltem-Nr.) eingefiigt. Diese ist
spater fiur die Strukturgleichungsmodelle (siehe Kapitel 9) relevant, da dort nicht der Text der
Items, sondern nur sein Kiirzel bzw. seine Nummer verwendet wird.
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Tab. 5: Itemkennwerte zu kollektivistischer und individualistischer Orientierung

Items zum Kollektivismus Item-Nr. M SD rie

»lch arbeite am liebsten allein.“* E2.1 33 1.05 .52

»Wenn meine Gruppe im Vergleich mit anderen gut
abschneidet, fihle ich mich gut.” E2.2 3.9 .81 .45

,Meistens stelle ich meine Interessen zum Wohle der
Gruppe zurtick.” (Singelis et al., 1995) E2.3 3.2 .79 .25

»Auch wenn meine Gruppe im Vergleich mit anderen

nicht gut abschneidet, ist es wichtig, zusammen zu E2.5 4.3 75 -36
halten.”

»lch lebe gerne in der Nahe meiner Freunde.” E2.6 4.0 91 35
,Mit anderen zusammen zu arbeiten bringt E2.10 a1 83 52

normalerweise mehr Probleme als Nutzen.“*

»Wenn meine Freunde mir personliche Dinge von sich

. . E2.11 3.9 .88 .26
erzahlen, schweillt uns das zusammen.”
»Wenn meine Gruppe mich behindert, ware es besser E2.12 3.2 1.0 28
sie zu verlassen und alleine weiterzuarbeiten.”*
»lch arbeite am liebsten in einer Gruppe.” E2.13 3.5 -89 60
»Man sollte sein eigenes Leben von anderen E2.14 2.9 11 30

unabhangig fihren“* (Singelis et al., 1995)

Anmerkungen: In der Tabelle sind die Iteminhalte (negative Polung durch * gekennzeichnet; es
werden die Ergebnisse rekodierter Items berichtet) und die Itemkennwerte Mittelwert (M),
Standardabweichung (SD) und Item-Trennschdrfe (r;) enthalten.

N =496

Der Durchschnitt der Itemmittelwerte (M) liegt mit 3.63 im héheren Bereich der Antwortskala,
die von 1 (,stimme garnicht zu”) bis 5 (,,stimme véllig zu”) reicht. Hohere Werte sind generell
als starkere Auspragung der erhobenen Variablen (in diesem Fall ,soziale Orientierung”) zu
deuten. Die durchschnittliche Auspragung der unidimensional erhobenen sozialen Orientie-
rung weist somit auf eine starker kollektivistische und gleichzeitig weniger individualistische
Orientierung der befragten Mitarbeiter hin.
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Der durchschnittliche Trennscharfeindex ist mit r;; = .39 im niedrigen Bereich in der von Lienert
und Raatz (1994) angegebenen Spanne von niedrigen (r; < .30) bis hohen (r; > .80)
Trennscharfen angesiedelt. Wie der Tabelle zu entnehmen ist, weisen das zweite, flinfte und
neunte Item einen zu niedrigen Trennscharfewert auf. Ihre Herausnahme fihrte allerdings zu
einer Verschlechterung des Reliabilitdtswerts der Skala insgesamt, weshalb sie beibehalten
werden.

Schiefe (-.405) und Kurtosis (1.252) lassen auf eine linksschiefe, schmalgipflige Antwort-
verteilung schlieRen (Hair et al.,, 2006). Cronbachs o féallt bei der Individualismus-
Kollektivismus-Skala mit .72 akzeptabel (vgl. Bortz & Doring, 2006) und besser aus als bei der
Originalskala von Brown et al. (1992; a. = .51).

7.2.2 Identifikation

Zur Erfassung des Ausmalles der Identifikation mit der Organisation und der Arbeitsgruppe
erschien der von Mael & Ashforth (1992) entwickelte , organizational identification que-
stionnaire” zur Erfassung der wahrgenommenen psychischen Einheit einer Person mit der
Organisation, in der deutschsprachigen Fassung von Schumacher et al. (2004), am besten
geeignet. Die Skala umfasst sechs Items mit einer flinfstufigen Antwortskala (1 = ,,agree”, 5 =
,disagree”). Demzufolge gilt: Je hoher der Durchschnittwert ausgepragt ist, desto starker
identifiziert sich die Person mit der betrachteten sozialen Einheit.

In einer Studie von Mael und Ashforth (1992) weist die Skalae mit o =.87 eine zufrieden-
stellende interne Konsistenz auf (Bortz & Doring, 2006). Sie wird in der vorliegenden Arbeit
auch verwendet, um das Ausmal’ der Identifikation mit der Arbeitsgruppe zu erfassen. Dazu
wird statt der Organisation, der, im befragten Unternehmen gangige Begriff des Teams in die
Items eingefiigt.

7.2.2.1 Identifikation mit der Organisation

In der nachfolgenden Tabelle werden relevante psychometrische Eigenschaften der Items zur
Identifikation wiedergegeben. Der Durchschnitt der Itemmittelwerte liegt mit 3.35 im
mittleren Bereich des Antwortspektrums (Antwortskala 1-5). Der durchschnittliche Trenn-
scharfeindex ist mit r; = .63 fallt in den mittleren Trennscharfebereich (vgl. Lienert & Raatz,
1994). Die interne Konsistenz der Skala fallt mit o = .85 gut aus.

Die Auspragungen von Schiefe (-.295) und Kurtosis (-.142) lassen auf eine leicht linksschiefe,
eher flache Antwortverteilung schlieRen (Hair et al., 2006). Die mittlere Missingquote der Skala
ist mit 0.4% absolut akzeptabel (vgl. Hair et al., 2006).
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Tab. 6: Itemkennwerte zur Identifikation mit der Organisation

Item Item-Nr. M SD ris

,lch interessiere mich sehr dafiir, wie
AulRenstehende meine Organisation D1.4 3.75 1.01 .68
beurteilen.”

,Wenn jemand meine Organisation lobt, D15 353 1.13 76
fihle ich mich geschmeichelt.”

,Die Erfolge meiner Organisation sind auch D1.12 3.60 .90 52
meine Erfolge.”

»Wenn in den Medien etwas Kritisches tber
meine Organisation berichtet wiirde, ware D1.13 2.91 1.06 65
mir das peinlich.”

»Wenn ich von meiner Organisation spreche, D1.15 3.90 1.00 57

o u

sage ich eher ,wir“ als ,sie”.

»Wenn jemand meine Organisation kritisiert, b1.16 2.40 1.03 .60
fihle ich mich personlich beleidigt.”

Anmerkungen: In der Tabelle sind die Iteminhalte und die Itemkennwerte Mittelwert (M),
Standardabweichung (SD) und Item-Trennschdrfe (r;;) enthalten.
N =497

Bei ndherer Betrachtung der Items fillt eine inhaltliche Ndhe zu bzw. Uberschneidung mit den
Items zur sozialen Orientierung von Hinkle et al. (1992) und Singelis et al. (1995, vgl. 7.2.1) auf.
Wie oben dargestellt, erfassen diese anhand der Auspriagung von kollektistisch-
individualistischer Orientierung die Voraussetzung fiir eine grundsatzliche Identifikations-
bereitschaft oder dem Bediirfnis nach sozialer Identifikation. Die Identifikationskala von Mael
und Ashforth (1992) erfragt tiefergehend das AusmaR der Identfikation mit einer konkreten
Gruppe - in diesem Fall der Organisation - und bildet im Kern soziale Identifikationsprozesse
ab, wie sie SIT und SCT beschreiben. Inwieweit also Erfolge oder Misserfolge des Unter-
nehmens als eigene erlebt werden und z.B. das 6ffentliche Ansehen fir die Selbstbeschreibung
der Person relevant ist.

Diese Uberschneidung des Bedeutungskerns deutet darauf hin, dass die Skala zur Erhebung
der sozialen Orientierung womoglich nicht optimal gewahlt ist: Es mangelt an der Erhebung
von Merkmalen einer starker individualistischen Orientierung, die Uber die Bedeutung von
Gruppenmitgliedschaften und -erfolgen fiir die Selbstbeschreibung hinausgehen. Neben
sozialen Quellen der Selbstdefinition konnte ergdnzend noch personale Quellen erfragt
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werden, wie etwa die Bedeutung personlicher Erfolge, das Streben nach individueller
Weiterentwicklung und Entfaltung, die Relevanz von Einmaligkeit und interpersonale
Konkurrenz fiir die Person.

7.2.2.2 Identifikation mit der Arbeitsgruppe

Zur Erhebung der Identifikation mit der Arbeitsgruppe wurde dieselbe Skala wie fir die
Erfassung der Identifikation mit der Organisation verwendet, wobei fiir die , Organisation”
lediglich der in dem befragten Unternehmen gangige Begriff des ,, Teams” eingesetzt wurde.
Der Itemmittelwert der Skala fallt mit 3.56 leicht héher aus als fir die Organisation. Der
mittlere Trennscharfekoeffizient fallt mit r; = .68 zufriedenstellend aus (vgl. Lienert & Raatz,
1994). Die interne Konsistenz der Skala (Cronbachs Alpha) ist mit o = .87 als gut zu betrachten
(Lienert & Raatz, 1994).

Schiefe (-.462) und Kurtosis (-.063) zeigen eine normal hohe, linksschiefe Verteilung (Hair et al.,
2006). Die mittlere Missingquote fallt mit 0.4% kaum nennenswert aus.

Tab. 7: Itemkennwerte zur Identifikation mit der Arbeitsgruppe

Item Item-Nr. M SD It
,Wenn jemand mein Team kritisiert, fihle 3.24 92 63
ich mich persénlich beleidigt.” D2.3 ' ' '
,Die Erfolge meines Teams sind auch meine D2.4 341 1.01 67
Erfolge.”
,lch interessiere mich sehr dafiir, wie

. . D2.9 3.49 .99 .78
AuBenstehende mein Team beurteilen.”
,2Wenn jemand mein Team lobt, fihle ich D2.10 3.18 1.15 67

mich geschmeichelt.”

,2Wenn innerhalb der Organisation etwas
Kritisches tiber mein Team berichtet wiirde, D2.12 4.15 .96 .65
ware mir das peinlich.”

,Wenn ich von meinem Team spreche, sage
. . . D2.13 3.89 .88 .66
ich ,wir“ als ,sie”.

Anmerkungen: In der Tabelle sind die Iteminhalte und die Itemkennwerte Mittelwert (M),
Standardabweichung (SD) und Item-Trennschdrfe (r;;) enthalten.
N =497

141



Beschreibung der Untersuchung

7.2.3 Commitment

Die verschiedenen Facetten (affektiv, kalkulatorisch) bzw. Foci des Commitments
(Organisation, Arbeitsgruppe, Karriere) werden in der vorliegenden Arbeit anhand des von
Felfe et al. (2001) entwickelten "Fragebogen zur Erfassung von affektivem, kalkulatorischem
und normativem Commitment gegeniiber der Organisation, dem Beruf/Tétigkeit und der
Beschdftigungsform (COBB)“ erhoben. Felfe et al. (2001) griffen bei der Konstruktion des
Instruments auf die Commitment-Skala von Meyer und Allen (1990), in der deutschsprachigen
Ubersetzung von Schmidt, Hollmann und Sodenkamp (1998) sowie die Skala zur Erfassung des
beruflichen Commitments von Meyer, Allen und Smith (1993) zurlick.

Die Skalen wurden von den Autoren neu Ubersetzt und zum Teil umformuliert. Die
Antwortskala sieht funf Abstufungen vor (1 = trifft nicht zu, 5 = trifft vollstindig zu).
Demzufolge gilt auch hier: Je héher der Durchschnittswert ausfallt, desto starker ist betrach-
tete Commitment-Form ausgepragt. Bei der Validierung der Skalen kénnen Felfe et al. (2001)
insgesamt gute bis sehr gute Trennscharfewerte fir die Einzelitems und zufrieden-stellende
interne Konsistenzen (Cronbachs Alpha) von o = .67 bis o = .91 berichten. Da die Skalen
lediglich 3 bis 5 Items umfassen, kann auch ein o von .67 nach Ansicht der Autoren als
akzeptabel bezeichnet werden.

7.2.3.1 Affektives Organisations-Commitment

In der vorliegenden Untersuchung weisen die Items fir das affektive Commitment - ebenso
wie bei Felfe et al. (2001) - mit einem Trennscharfekoeffizienten von r; - 64 eine
zufriedenstellende Trennscharfe auf (vgl. Lienert & Raatz, 1994). Der mittlere Itemmittelwert
fallt mit 3.98 in den oberen Bereich der Antwortskala.

Die interne Konsistenz der Skala (Cronbachs Alpha) ist mit o = .83 als gut zu bezeichnen (Bortz,
1989). Felfe et al. (2001) berichten von ein o von .86; die Werte fallen also vergleichbar aus.
Die Auspragung von Schiefe (-.814) und Kurtosis (.235) ldsst auf eine linkssteile, erhohte
Verteilung schlieBen (Hair et al., 2006). Die mittlere Missingquote liegt bei 0.8% und ist damit
nicht weiter zu beachten (Hair et al., 2006).

Tab. 8: Itemkennwerte zum affektiven Organisations-Commitment

Item Item-Nr. M SD i

»lch wére sehr froh, mein weiteres
Arbeitsleben in dieser Organisation Di1.1 4.36 .83 .55
verbringen zu kénnen.”
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Item Item-Nr. M SD rie

»lch denke, dass meine Wertvorstellungen D1.2 4.0 96 66

zu denen der Organisation passen.”

»Ich bin stolz darauf, dieser Organisation

Di1.3
anzugehoren.” 3.86 1.01 71
»lch empfinde kein starkes Gefiihl der
Zugehorigkeit zu meiner Organisation.” * D18 3.85 1.08 56
D1.9

,lch fihle mich emotional nicht sonderlich

3.84 1.12 .70
mit meiner Organisation verbunden.” *

Anmerkungen: In der Tabelle sind die Iteminhalte (negative Polung durch * gekennzeichnet; es
werden die Ergebnisse rekodierter Items berichtet) und die Itemkennwerte Mittelwert (M),
Standardabweichung (SD) und Item-Trennschéirfe (r;;) enthalten.

N =495

7.2.3.2 Kalkulatorisches Organisations-Commitment

Der mittlere Itemmittelwert fiir die Iltems zum kalkulatorischen Commitment fallt mit M = 3.61
in den erhohten Bereich der Antwortskala. Die Iltemkennwerte fallen insgesamt akzeptabel aus
und der mittlere Trennscharfekoeffizient bewegt sich mit r; - .65 im zufriedenstellenden
Bereich zwischen niedrigen (< .30) und hohen (> .80) Trennschéarfen (Lienert & Raatz, 1994).

Die interne Konsistenz der Skala fallt mit oo = .82 gut aus (Bortz, 1989) und leicht hoher als bei
Felfe et al. (2001), die von einem Alphawert von .75 berichten. Die Auspragung von Schiefe (-
.492) und Kurtosis (-.582) deutet auf eine linksschiefe, sehr flache Verteilung hin (Hair et al.,

2006). Die mittlere Missingquote fallt auch hier mit 0.8% nicht ins Gewicht (Hair et al., 2006).

Tab. 9: Itemkennwerte zum kalkulatorischen Organisations-Commitment

Item Item-Nr. M SD I

,Es ware mit zu vielen Nachteilen far mich
verbunden, wenn ich die Organisation D1.6 4.08 1.14 .67
momentan verlassen wirde.”

»lch glaube, dass ich momentan zu wenige
Alternativen habe, um einen Wechsel der D1.7 3.54 1.27 62
Organisation ernsthaft in Erwagung zu

ziehen.”
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Item Item-Nr. M SD rie

,Zu vieles in meinem Leben wiirde sich
verandern, wenn ich die Organisation jetzt D1.18 3.70 1.16 73
verlassen wirde.”

»Ich habe schon so viel Kraft und Energie in D1.19 3.14 1.28 58
diese Organisation gesteckt, um jetzt noch
an einen Wechsel zu denken.”

Anmerkungen: In der Tabelle sind die Iteminhalte und die Itemkennwerte Mittelwert (M),
Standardabweichung (SD) und Item-Trennschdrfe (r;;) enthalten.
N =495

7.2.3.3 Team-Commitment

Zur Erfassung der Teambindung wurde die Skala zum affektiven Team-Commitment von Felfe
et al. (2001) verwendet. Die durchschnittliche Auspragung der Itemmittelwerte liegt mit 3.19
im mittleren Bereich der flinfstufigen Antwortskala. Der durchschnittliche Trennscharfeindex
ist mit ri; = .72 im hohen Bereich der von Lienert und Raatz (1994) angegebenen Spanne
zwischen niedrigen (< .30) und hohen (> .80) Trennscharfen angesiedelt und kann als gut
angesehen werden.

Die interne Konsistenz nach Cronbachs Alpha liegt bei o = .87 und ist als gut zu bezeichnen
(Lienert & Raatz, 1994). Schiefe (-.095) und Kurtosis (-.408) weisen auf eine flache Verteilung
hin (Hair et al., 2006). Die mittlere Missingquote fallt mit 0.8% auch hier nicht nennenswert
aus (Hair et al., 2006).

Tab. 10: Itemkennwerte zum Team-Commitment

Item Item-Nr. M SD ris
»lch flihle mich mit meinem Team eng

) D2.1 3.8 .92 72
verbunden.
,Ich wére froh, mein weiteres Arbeitsleben D2.2 35 1.01 61
in diesem Team verbringen zu kénnen.“
»Mein Team ist wie eine Familie fir mich.” D2.6 2.4 1.07 71
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Item Item-Nr. M SD rie
»lch bin stolz darauf, Mitglied dieses Teams . 3.3 1.05 77
zu sein.” ’
»Mein Team hat eine grol3e personliche

D2.8 3.0 1.1 .78

Bedeutung fir mich.”

Anmerkungen: In der Tabelle sind die Iteminhalte und die Itemkennwerte Mittelwert (M),
Standardabweichung (SD) und Item-Trennschdirfe (rit) enthalten.
N =495

7.2.3.4 Karriere-Commitment

Bei der Skala zum affektiven Karriere-Commitment weist der mittlere Skalenwert einen Wert
von M = 3.5 auf und fallt damit in den mittleren Bereich des Antwortspektrums. Der mittlere
Trennscharfekoeffizient liegt mit r;; = .61 eher im zufriedenstellenden Bereich (vgl. Lienert et
al., 1994).

Cronbachs Alpha ergibt mit a = .84 einen guten Wert fiir die interne Konsistenz der Skala
(ebd.). Schiefe (-.53) und Kurtosis (.070) zeigen nach Hair et al. (2006) eine flache Normal-

verteilung. Die mittlere Missingquote ist mit ebenfalls 0.8% nicht weiter zu beachten (Hair et
al., 2006).

Tab. 11: Itemkennwerte zum Karriere-Commitment

Item Item-Nr. M SD i

»Meine Karriere hat eine groRe personliche

D3.1 3.6 .97 .58
Bedeutung fir mich.”
,Es ist wichtig flir mein Selbstbild, beruflich D3.2 36 98 76
vorwarts zu kommen.“
,lch bin stolz auf meine berufliche D3.5 3.8 95 40

Entwicklung.”
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Item Item-Nr. M SD rie

,,Flir meine Karriere oder um mich beruflich

. ) o . D3.6 3.1 1.01 .51
weiterzuentwickeln, ware ich bereit, :
personliche Nachteile auf mich zu nehmen.”
,Mein berufliches Fortkommen liegt mir D3.7 35 91 78

besonders am Herzen.”

Anmerkungen: In der Tabelle sind die Iteminhalte und die Itemkennwerte Mittelwert (M),
Standardabweichung (SD) und Item-Trennschdrfe (r;;) enthalten.
N =495

7.2.4 Arbeitszufriedenheit

Das Konstrukt der Arbeitszufriedenheit wird in der vorliegenden Studie anhand zweier Items
operationalisiert, die die globale Zufriedenheit erfassen sollen. Ein ltem wurde der deutsch-
sprachigen Ubersetzung des ,Job Diagnostic Survey” (,JDS“, Hackman & Oldman, 1975) von
Schmidt und Kleinbeck (1999) entnommen und leicht umformuliert, da nicht nur die
Zufriedenheit mit der Arbeitstatigkeit erfragt werden sollte, sondern auch die generelle
Zufriedenheit mit dem Arbeitsplatz.

Tab. 12: Originalitem und Umformulierung zur Erfassung der Zufriedenheit mit dem

Arbeitsplatz

Originalitem Umformulierung

»Mit meiner Tatigkeit bin ich im Allgemeinen | ,Im Allgemeinen bin ich sehr zufrieden mit
zufrieden.” meinem Arbeitsplatz.”

Das zweite, selbstformulierte Item erfragt, wie gerne die Probanden insgesamt fiir das
Unternehmen arbeiten. Zusammengenommen soll sich in der mittleren Auspragung beider
Items die Arbeitszufriedenheit insgesamt widerspiegeln.

Der mittlere Itemmittelwert fallt mit M = 3.99 deutlich in den hohen Bereich des Antwort-
spektrums. Die gemittelte Trennscharfe der Items liegt mit .61 im mittleren Bereich (Lienert &
Raatz, 1994). Cronbachs Alpha fallt mit .76 flir die beiden Items akzeptabel aus. Die
Auspragung von Schiefe (-.756) und Kurtosis (.647) lasst auf eine linksschiefe, spitze Antwort-
verteilung schliellen. Die beiden Items weisen keine Missings auf.
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Tab. 13: Itemkennwerte zur Arbeitszufriedenheit

Item Item-Nr. M SD ris

,Im Allgemeinen bin ich sehr zufrieden mit B23 3.80 91 60
meinem Arbeitsplatz.”

,Insgesamt arbeite ich gerne fiir das B24 4.18 79 62
Unternehmen.”

Anmerkungen: In der Tabelle sind die Iteminhalte und die ltemkennwerte Mittelwert (M),
Standardabweichung (SD) und Item-Trennschdrfe (r;;) enthalten.

N =499

7.2.5 Arbeitsplatzumgebung

Zur Beurteilung der Arbeitsplatzumgebung, als potentiellem Pradiktor flir das Ausmal® der
Identifikation und Verbundenheit, wurde der inzwischen vielfach eingesetzte ,Kurz-
Fragebogen zur Arbeitsanalyse” (KFZA) von Primper, Hartmannsgruber und Frese (1995)
verwendet. Wahrend die urspriingliche Fassung des KFZA 24 Items bzw. 11 Kurzskalen zur
Arbeitsplatzumgebung umfasst, wurden dem KFZA in der vorliegenden Arbeit lediglich 15
Iltems bzw. 7 Kurzskalen entnommen.

Die ausgewahlten Skalen erfragen die Beurteilung von Merkmalen der Arbeitstatigkeit
(Handlungsspielraum, Vielseitigkeit, Ganzheitlichkeit), des sozialen Klimas (soziale
Rickendeckung, Riickmeldungen) und des Organisationsklimas (Karriere- und Weiterbildungs-
moglichkeiten, Moglichkeiten der Information und Mitsprache). Diese Skalen bzw.
Themenbereiche schienen auch fiir die Fragestellung der Untersuchung am besten geeignet,
da sich Kollektivisten und Individualisten in ihren Erwartungen an das Arbeitsumfeld
voneinander unterscheiden sollten (vgl. Kap. 6). Die vier Skalen aus dem KFZA zum subjektiven
Belastungserleben schienen fir die Fragestellung weniger relevant.

Flr eine bessere Lesbarkeit wurden die ltems zum Handlungsspielraum und zur Vielseitigkeit
bei der Arbeit von der Frageform in die Ich-Form umformuliert und damit der Formulierung
der anderen Items angepasst.

Darliber hinaus wurden bei einigen anderen Items auf Wunsch des Unternehmens sowie der
Probanden des Pretests kleine Umformulierungen vorgenommen. Die nachfolgende Tabelle
bildet die Umformulierungen ab.
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Tab. 14: Originalitems des KFZA und ihre Umformulierungen

Originalitem

Umformulierung

Handlungsspielraum

,Wenn Sie Ihre Tatigkeit insgesamt
betrachten, inwieweit konnen Sie die
Reihenfolge der Arbeitsschritte selbst
bestimmen?“

,Wie viel Einfluss haben Sie darauf, welche
Arbeit Ihnen zugeteilt wird?“

»,Konnen Sie Ihre Arbeit selbststandig planen
und einteilen?”

»Insgesamt betrachtet, kann ich die
Reihenfolge meiner Arbeitsschritte selbst
bestimmen.”

,Ich habe Einfluss darauf, welche Arbeit mir
zugeteilt wird.”

»lch kann meine Arbeit selbststdndig planen
und einteilen.”

Vielseitigkeit

,Koénnen Sie bei lhrer Arbeit Neues
dazulernen?”

,Konnen Sie bei lhrer Arbeit Ihr Wissen und
Konnen voll einsetzen?”

,lch kann bei meiner Arbeit Neues
dazulernen.”

,Ich kann bei meiner Arbeit mein Wissen
und Kénnen voll einsetzen.”

Ganzheitlichkeit

»Meine Arbeit ist so gestaltet, dass ich die
Moglichkeit habe, ein vollstandiges
Arbeitsprodukt von Anfang bis Ende
herzustellen.”

»Meine Arbeit ist so gestaltet, dass ich die
Moglichkeit habe, an einer Aufgabe/einem
Teilprodukt von Anfang bis Ende zu
arbeiten.”

Information und Mitsprache

,Die Leitung des Betriebes ist bereit, die Ideen
und Vorschlage der Arbeitnehmer zu
berlcksichtigen.”

»Mein Vorgesetzter ist bereit, die Ideen und
Vorschlage der Mitarbeiter zu
bericksichtigen.”

Die Umformulierung des Items zur Ganzheitlichkeit wurde angeregt, da in dem befragten

Unternehmen stark arbeitsteilig gearbeitet wird und nur die wenigsten Mitarbeiter tatsachlich

ein vollstandiges Arbeitsprodukt von Anfang bis Ende bearbeiten. Bei dem genannten Item zur

Information und Mitsprache wurde kritisiert, dass die , Leitung des Betriebes” zu fern und eine

Einschatzung, ob dort die Ideen und Vorschlage beriicksichtigt werden (sofern diese dort

ankdmen), nur schwer zu treffen sei. Als Ansprechpartner wurde vielmehr der direkte

Vorgesetzte angesehen, weshalb die entsprechenden Umformulierungen vorgenommen

wurden.
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Insgesamt luden die einzelnen Items in der explorativen Faktoranalyse gut auf die
angenommene Struktur. Eine Ausnahme bildete das Item ,Diese Arbeit erfordert enge
Zusammenarbeit mit anderen Leuten im Betrieb” (Skala Rickmeldung), das eine schwache
Ladung aufwies. Da sich durch seine Herausnahme Cronbachs Alpha verbesserte, wurde es von
der weiteren Untersuchung ausgeschlossen. Die ltemkennwerte der einzelnen Skalen sind der
nachfolgenden Tabelle zu entnehmen.

Tab. 15: Itemkennwerte zur Bewertung des Arbeitsplatzes, des sozialen Klimas und des

Organisationsklimas

Item Item-Nr. M SD It

Handlungsspielraum

»Insgesamt betrachtet, kann ich die

Reihenfolge meiner Arbeitsschritte selbst B1 3.96 .81 .53
bestimmen.”
,Ich habe Einfluss darauf, welche Arbeit mir
N B2 3.06 1.06 .48
zugeteilt wird.
Ich k ine Arbeit selbststandig pl B3
,lch kann meine Arbeit selbststandig planen 3.93 91 57
und einteilen.”
Vielseitigkeit
,lch kann bei meiner Arbeit Neues dazu
., B4 3.88 .98 58
lernen.
Ich kann bei meiner Arbeit mein Wissen g5 4.08 86 53

und Kénnen einsetzen.”

,Bei meiner Arbeit habe ich insgesamt
gesehen haufig wechselnde, B6 3.57 1.0 52
unterschiedliche Arbeitsaufgaben.”
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Ganzheitlichkeit

,Bei meiner Arbeit sehe ich selber am
Ergebnis, ob meine Arbeit gut war oder B7 3.95 -89 45
nicht.”

»Meine Arbeit ist so gestaltet, dass ich die
Moglichkeit habe, an einer Aufgabe/einem B8 3.69 1.12 45
Teilprodukt von Anfang bis Ende zu

arbeiten”

Soziale Riickendeckung

»lch kann mich auf meine Kollegen
verlassen, wenn es bei der Arbeit schwierig B9 3.97 .88 49
wird.”

Soziale Riickendeckung

,Ich kann mich auf meinen direkten
Vorgesetzten verlassen, wenn es bei der Bi10 3.65 117

.48
Arbeit schwierig wird.”

,Man halt in der Abteilung gut zusammen.” B11 3.49 1.06 .58

Riickmeldung

,Ich bekomme von meinen Kollegen immer
Rickmeldung tber die Qualitat meiner B16 3.95 96 35
Arbeit.”

»lch bekomme von meinem Vorgesetzten
immer Riickmeldung (iber die Qualitat B18 2.87 1.07 45
meiner Arbeit.”

Karriere- und Weiterbildungsméglichkeiten

,Das Unternehmen bietet gute 519 323 1.03 62
Weiterbildungsmoglichkeiten.”
,Bei dem Unternehmen gibt es gute 820 2.99 98 62

Aufstiegsmoglichkeiten.”
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Information und Mitsprache

,Mein Vorgesetzter ist bereit, die Ideen und
Vorschlige der Mitarbeiter zu B21 3.39 1.03 49
bericksichtigen.”

,Uber wichtige Dinge und Vorgange im 522 3.30 98 49
Betrieb bin ich ausreichend informiert.”

Anmerkungen: In der Tabelle sind die Iteminhalte und die Itemkennwerte Mittelwert (M),
Standardabweichung (SD) und Item-Trennschdirfe (r;;) enthalten.

N =495 (Handlungsspielraum, Ganzheitlichkeit, Vielseitigkeit),

N =497 (Riickmeldung, Soziale Riickendeckung, Karriere- und Weiterbildungsméglichkeiten,
Information und Mitsprache)

Die korrigierten mittleren Trennscharfekoeffizienten variieren bei allen Kurzskalen zwischen
.45 und .62 und fallen damit akzeptabel bis zufriedenstellend aus (vgl. Bortz & Doring, 2006).
Die Werte der Standardabweichung liegen zwischen .81 und 1.17 und weisen damit auf eine
ausreichende Streuung hin. Die Missingquote fallt mit 0.2% bis 0.4% sehr niedrig aus.

Bei der Skala zum Handlungsspielraum (= selbststdndige Arbeitseinteilung und Einfluss auf die
Aufgabenzuteilung) bei der Arbeit liegt der mittlere Itemmittelwert bei 3.64 und fallt damit in
den erhdhten Bereich des Antwortspektrums. Der mittlere Trennscharfekoeffizient weist mit r;;
_ .53 ebenfalls eine zufriedenstellende Auspragung zwischen niedrigen (< .30) und hohen (>
.80) Trennscharfen auf (Lienert & Raatz, 1994). Cronbachs Alpha ist fir die drei Items mit
einem Wert von o = .70 akzeptabel (Bortz, 1989). Die Originalskala von Priimper et al. (1995)
weist einen identischen Alphawert auf. Schiefe (-.424) und Kurtosis (.213) weisen auf eine
linksschiefe, schmalgipflige Verteilung hin.

Bei der Skala zur Vielseitigkeit der Arbeit (= wechselnde Arbeitsaufgaben, Moglichkeit Neues
dazu zu lernen, personliches Wissen und Kénnen einsetzen) bewegt sich der mittlere Item-
mittelwert mit 3.84 ebenfalls im hohen Ausprdagungsbereich. Der mittlere Trennscharfe-
koeffizient ist mit r; - .54 zufriedenstellend ausgepragt. Mit einem o von .72 weist die Skala
eine dhnliche Hohe wie bei Priimper et al. (1995: a = .73) auf. Schiefe (-.565) und Kurtosis (-
.012) deutet auf eine linkssteile, flache Verteilung hin.

Die Items der Skala zur Ganzheitlichkeit der Arbeit finden sich mit einem mittleren
ltemmittelwert von 3.82 im hohen Bereich der Antwortskala. Der gemittelte Trennscharfe-
koeffizient fallt mit r;, - .45 akzeptabel aus (Lienert & Raatz, 1994). Die interne Konsistenz der
Skala ist mit einem Wert von a = .61 kritisch zu betrachten. Priimper et al. (1994) berichten
von einem o von .51, erkldren aber, dass dieser Wert aufgrund drastischer Testverkiirzungen
als zufriedenstellend bezeichnet werden kénne. Schiefe (-.708) und Kurtosis (.359) der Skala
belegen eine linkssteile, hochgipflige Verteilung.
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Bei den Items zur sozialen Riickendeckung (= inwieweit kann man sich auf Kollegen und
Vorgesetzte verlassen und wie stark ist der Zusammenhalt in der Abteilung) zeigt sich ein
mittlerer ltemmittelwert von 3.71, der im oberen Bereich angesiedelt ist.

Der mittlere Trennschéarfekoeffizient liegt bei r; - 52 und ist damit nach Lienert und Raatz
(1994) als zufriedenstellend zu bezeichnen. Die Auspragung von Schiefe (-.429) und Kurtosis
(.161) deutet auf eine linksschiefe Verteilung hin. Primper et al. (1995) berichten fur die
Kurzskala von einer internen Konsistenz von .80, wohingegen sie hier mit einem o von .69
knapp unter dem von Bortz (1989) angeforderten Wert von o = .70 liegt.

Bei der Skala zur Rickmeldungen von Vorgesetzten und Kollegen (in der Originalskala

,Zusammenarbeit“)! wurde das Item ,Ich kann mich wéhrend der Arbeit mit verschiedenen
Kollegen (iber dienstliche und private Dinge unterhalten” von der weiteren Untersuchung
ausgeschlossen, da dies zu einer Verbesserung von Cronbachs Alpha fiihrte. Die Reliabilitat der
Skala fallt mit einem o von .62 dennoch kritisch aus. Allerdings berichten Priimper et al. (1995)
ebenfalls von einer internen Konsistenz der Skala von o = .64 und stufen diesen Wert aufgrund
der bereits angesprochenen Testverkilrzung als zufriedenstellend ein.

Mit einem Itemmittelwert von 3.25 weist die Skala eine mittlere Auspragung auf. Die Trenn-
scharfe fallt im Mittel mit einem Wert von r;;- 38 niedrig aus, kann aber noch als befriedigend
bezeichnet werden. Schiefe (-.137) und Kurtosis (-.266) sprechen fiir eine leicht linksschiefe,
flache Verteilung.

Die Items zur Bewertung der Karriere- und Weiterbildungsméglichkeiten (in der Originalskala
,betriebliche Leistungen”)2 weisen einen mittleren Itemmittelwert von M; = 3.12 auf und
fallen damit in den mittleren Bereich des Antwortspektrums.

Die mittlere Trennscharfe kann mit r;;- 62 als zufriedenstellend bezeichnet werden. Die interne
Konsistenz der Skala fallt mit einem o von .76 akzeptabel (vgl. Bortz, 1989) und hoher als bei
Primper et al. (1995) aus, die einen Wert von o = .61 belegen. Die Werte von Schiefe (-.93)
und Kurtosis (-.488) legen eine gerade, eher flache Verteilung nahe (Hair et al., 2006).

Fir die Kurzskala zur Qualitat von Information und Mitsprache (= Berlcksichtigung eigener
Vorschldge, ausreichende Information Uber innerbetriebliche Entwicklungen) kann ein mitt-
lerer Itemmittelwert von 3.35 belegt werden, der sich somit im mittleren Auspragungsbereich
bewegt.

Die mittlere Trennscharfe liegt mit einem Wert von r; - 49 ebenfalls im mittleren Bereich und
ist als zufriedenstellend anzusehen (Lienert & Raatz, 1994). Cronbachs Alpha fallt mit einem
Wert von a = .66, ebenso wie die Skalen zur Ganzheitlichkeit und Riickmeldung, nach Bortz
(1989) nicht mehr in den akzeptablen Bereich. Der Argumentation von Priimper et al. (1995)

1 Die Skala konzentriert sich nach der Itemreduzierung auf die Qualitdt der Riickmeldung durch den
Vorgesetzten und Kollegen

2 Die Skala wird hier in »Karriere- und Weiterbildungsmaoglichkeiten” umbenannt, weil sie konkret die
Qualitat der Aufstiegs- und Weiterbildungsmoglichkeiten erfragen und darliber hinaus keine betrieb-
lichen Leistungen (z.B. Altersvorsorge, Tantieme, besondere Verglinstigungen 0.3.)
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folgend, bei denen das o von .70 ebenfalls nur gerade angemessen ist, scheint der Wert
dennoch tolerierbar zu sein.

7.2.6 OCB, selbsteingeschitzte Arbeitsleistung und gefordertes Arbeitsverhalten

Zur Erfassung des Organizational Citizenship Behaviors (OCB) wird in der vorliegenden Arbeit
die von Staufenbiel und Hartz (2000) entwickelte deutsch-sprachige Skala verwendet. Die
Autoren trugen zur Entwicklung des Instruments die Items aller publizierten OCB-Skalen
zusammen und konstruierten, dem Beispiel Organs folgend, flinf Subskalen: Hilfsbereitschaft,
Gewissenhaftigkeit, Unkompliziertheit, Eigeninitiative und Rlicksichtnahme. Dariliber hinaus
formulierten sie einige Items zum geforderten Arbeitsverhalten, um zu testen, ob sich das OCB
von diesem differenzieren lieR.

Anhand der Ergebnisse zweier Untersuchungen konnten Staufenbiel und Hartz sowohl die
Separierbarkeit der OCB-Skalen vom geforderten Arbeitsverhalten als auch die Differenzier-
barkeit der ersten vier Subskalen voneinander bestatigen. Allerdings fand sich fiir die Skala der
Ricksichtnahme - anders als bei Organ - keine ,,empirische Evidenz” (Staufenbiel & Hartz, 2000,
S. 73). Aus diesem Grund wurde sie von den Autoren ausgeschlossen.

In der vorliegenden Untersuchung wurde die Selbsteinschatzungsvariante der Skala
verwendet, wobei die Unterskala zur Unkompliziertheit (z.B. , Ich neige dazu, aus einer Miicke
einen Elefanten zu machen”) fir die Fragestellung weniger geeignet erschien und deshalb nicht
beriicksichtigt wurde.

Aufgrund verschiedener Bedenken des Betriebsrats des befragten Unternehmens, mussten die
Originalitems zum Ausmall des geforderten Arbeitsverhaltens und der Gewissenhaftigkeit
erheblich umformuliert werden. Infolge dieser Umformulierungen zeigte die Skala ,Gewissen-
haftigkeit” eine mangelhafte Faktorenladung und Reliabilitdt, weshalb sie aus der weiteren
Untersuchungsauswertung ausgeschlossen wurde. Die Umformulierungen der Items zum
geforderten Arbeitsverhalten bildet die nachfolgende Tabelle ab.

Tab. 16: Originalitems zum geforderten Arbeitsverhalten und ihre Umformulierungen

Originalitem Umformulierung
,lch erfiille ibertragene Arbeitspflichten in ,lch erfille die mir Gbertragenen Aufgaben
angemessener Weise.” in angemessener Weise.”
,lch komme den in den ,Ilch komme den, von meinem direkten
Arbeitsplatzbeschreibungen festgelegten Vorgesetzten formulierten Aufgaben an
Verpflichtungen nach.” mich nach. “
»lch vernachldssige Dinge, die zu meinen ,lch komme meinen Aufgaben immer in
Pflichten gehoéren.” vollem Umfang nach.”
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Der vorgenommenen Faktorenanalyse zufolge entsprechen die vorgefundenen Faktoren
weitgehend den formulierten Skalen von Staufenbiel und Hartz (2000). Leichte Uber-
schneidungen zeigen sich lediglich bei der Eigeninitiative und der Hilfsbereitschaft. Das Item
,lch wirke bei auftretenden Meinungsverschiedenheiten ausgleichend auf Kolleginnen ein” 1adt
leicht hoher auf die Eigeninitiative (.42) als auf die Hilfsbereitschaft (.41).

Diese Uberschneidung kdnnte darauf zuriickzufiihren sein, dass ein ausgleichendes Verhalten
bei Zwistigkeiten unter Kollegen auch als Facette der Eigeninitiative gedeutet werden kann. Da
sich das Item aber eher auf die soziale Unterstiitzung bezieht und weniger auf das Ausmald an
Initiative im Allgemeinen, erscheint es aufgrund der Ndhe der Ladungswerte vertretbar das
Iltem weiter der Hilfsbereitschaft zuzuordnen und damit der ltemzuordnung der Originalskala
zu folgen.

Bei den Items zum geforderten Arbeitsverhalten fallt eine niedrige Standardabweichung auf,
die mit Werten von .55 bis .60 auf eine nicht GibermaRig hohe Streuung hinweist. Dies wird bei
der weiteren Untersuchung des Konstrukts zu bericksichtigen sein. Die Werte des korrigierten
Trennscharfekoeffizienten bewegen sich bei den Items zwischen .40 und .62 und sind damit
insgesamt als gut zu bezeichnen (vgl. Bortz et al., 2006; Lienert & Raatz, 1994).

Ausnahmen bilden zwei Items zur Eigeninitiative, deren Trennscharfe mit r; = .32 niedrig ist.
Die Items wurden dennoch beibehalten, da ihr Ausschluss zu keiner Steigerung der Skalen-
reliabilitdt fiihrte. Die Missingquote fallt mit 0.2% bzw. 0.8% sehr niedrig aus (Hair et al., 2006).

Die OCB-Skala wurde um eine Kurzskala zur selbsteingeschatzten Arbeitsleistung erganzt (vgl.
6.3), die zwei Items umfasst. Bei der Konstruktion der Skala ging es um die Entwicklung von
Fragen, die erfassen, inwieweit der Mitarbeiter das Gefiihl hat, sich starker zu engagieren als
andere Mitarbeiter oder als von ihm erwartet wird (z.B.: ,Ich leiste mehr als von mir erwartet
wird”), hier definiert als selbsteingeschatzte Arbeitsleistung.

Die Items unterscheiden sich dabei insofern von denen zur Eigeninitiative, als diese sich starker
auf die verantwortungsvolle Teilhabe am ,6ffentlichen Leben” in der Organisation beziehen
(vgl. Staufenbiel & Hartz, 2000: z.B. inwieweit man sich (iber die Organisation informiert, das
Unternehmen vor Problemen zu bewahren versucht oder sich weiterbildet und konstruktive
Verbesserungsvorschlage macht). Die beiden Items zur selbsteingeschatzten Arbeitsleistung
erfragen dagegen das selbstwahrgenommene Leistungsverhalten, gerade auch im Vergleich zu
anderen und sollte sich auch vom formal geforderten Arbeitsverhalten abheben.

7.2.6.1 OCB: Hilfsbereitschaft

Der durchschnittliche Skalenwert zeigt mit 4.02 eine hohe Auspragung im Antwortspektrum.
Der gemittelte Trennscharfekoeffizient fallt mit r;; = .45 akzeptabel aus (Lienert & Raatz, 1994).
Von Schiefe (-.421) und Kurtosis (.473) lasst sich eine linksschiefe, schmalgipflige Antwort-
verteilung ableiten.

Cronbachs Alpha deutet mit einem Wert von .69 darauf hin, dass die interne Konsistenz der
Skala kritisch zu betrachten ist. Bei der Validierung der Originalskala berichten Staufenbiel und
Hartz (2000) von einem Alpha-Wert von .87 und damit von einer zufriedenstellenden internen
Konsistenz. Da eine Reduzierung der Items lediglich zu einer Verschlechterung von Cronbachs
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Alpha fihrte, wird die Skala beibehalten, wobei der kritische Reliabilitdtswert bertcksichtigt
werden muss.

Tab. 17: Itemkennwerte zur Hilfsbereitschaft

Item Item-Nr. M SD i

,Ich helfe anderen, wenn diese mit ihrer

- . C1 4.15 .68 40
Arbeit Uberlastet sind.”

,Ich wirke bei auftretenden
Meinungsverschiedenheiten ausgleichend c6 3.74 .79 41
auf Kolleglnnen ein.”

Cc10

»lch ergreife freiwillig Initiative, neuen 4.13 .79 47

Kolleglnnen bei der Einarbeitung zu helfen.”

,Ich bemihe mich aktiv darum,
Schwierigkeiten mit Kolleginnen (14 4.05 72 47
vorzubeugen.”

,lch ermuntere Kolleglnnen, wenn diese

Cc19 4.03 .75 .50
niedergeschlagen sind.”

Anmerkungen: In der Tabelle sind die Iteminhalte und die Itemkennwerte Mittelwert (M),
Standardabweichung (SD) und Item-Trennschdrfe (r;;) enthalten.
N =498

7.2.6.2 OCB: Eigeninitiative

Die Skala zur Eigeninitiative weist einen durchschnittlichen Itemmittelwert von 3.8 auf und
liegt damit im hohen Bereich der Antwortskala. Der mittlere Trennscharfekoeffizient fallt mit
.39 zwar niedrig, aber dennoch akzeptabel aus (Lienert & Raatz, 1994).

Cronbachs Alpha verweist mit einem Wert von .63 allerdings auch bei dieser Skala auf eine
mangelhafte interne Konsistenz. Staufenbiel und Hartz (2000) belegen bei der Validierung der
Skala ein o von .87. Auch diese unterschiedlichen Reliabilititswerte dokumentieren die
Umformulierungen verschiedener Items, die fiir die Verwendung der Skala von Unternehmens-
seite als notwendig erachtet wurden.

Da auch hier eine Herausnahme einzelner Items zu einer Verschlechterung von Cronbachs
Alpha flhrte, wird die Skala beibehalten. Schiefe (-.354) und Kurtosis (.356) deuten auf eine
linksschiefe und erhéhte Antwortverteilung hin.
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Tab. 18: Itemkennwerte zur Eigeninitiative

Item Item-Nr. M SD ri
»lch beteilige mich regelmaRig aktiv an
Besprechungen und Versammlungen.” = 3.76 -86 32
»lch informiere mich Gber neue c8 3.72 77 44
Entwicklungen im Unternehmen.”

. . . Ci11
»Ich zeichne mich durch besonders wenige 3.78 .84 45
Fehlzeiten aus.”
»Ich bilde mich laufend fort, um meine c17 3.38 93 32
Arbeit besser machen zu kénnen.”
,lch ergreife Initiative, um das
Unternehmen vor moglichen Problemen zu 21 4.13 81 40

bewahren.”

Anmerkungen: In der Tabelle sind die Iteminhalte und die Itemkennwerte Mittelwert (M),
Standardabweichung (SD) und Item-Trennschdrfe (r;) enthalten.
N =498

7.2.6.3 Gefordertes Arbeitsverhalten

Die Items zum geforderten Arbeitsverhalten liegen mit einem Mittelwert von 4.5 ebenfalls im
hohen Auspragungsbereich der Antwortskala. Der mittlere Trennscharfekoeffizient ist mit
einem Durchschnittswert von .55 zufriedenstellend ausgepragt (vgl. Lienert & Raatz, 1994).
Trotz der verschiedenen Umformulierungen, die an den Items der Skala vorgenommen werden
mussten (vgl. 7.2.6), hadlt die Skala dem Reliabilitdtstest mit einem a-Wert von .78 stand.
Schiefe (-.563) und Kurtosis (-.435) deuten auf eine linksseitige, flache Verteilung hin.

Tab. 19: Itemkennwerte zum geforderten Arbeitsverhalten

Item Item-Nr. M SD i

,lch erfiille die mir Gbertragenen Aufgaben
in angemessener Weise.” ¢4 4.45 25 37

,Ilch komme den, von meinem direkten
Vorgesetzten formulierten Aufgaben an 9 4.47 57 o1
mich nach.”
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Item Item-Nr. M SD rie
. . . . C13

,lch fihre die Aufgaben aus, die von mir 4.57 .55 .60

erwartet werden.”

ylch erfille die gesetzten c18 4.48 63 51

Leistungsanforderungen an meine Position.”

,lch komme meinen Aufgaben immer in c22 4.42 60 56

vollem Umfang nach.”

Anmerkungen: In der Tabelle sind die Iteminhalte und die Itemkennwerte Mittelwert (M),
Standardabweichung (SD) und Item-Trennschdrfe (r;;) enthalten.
N =497

7.2.6.4 Selbsteingeschatzte Arbeitsleistung

Die Erganzung der Originalitems von Staufenbiel und Hartz (2000) um die beiden selbst-
formulierten Items zur selbsteingeschatzten Arbeitsleistung schien insofern interessant, als
diese bei Kollektivisten und Individualisten durchaus unterschiedlich ausgepragt sein kénnte
und damit fiir die Untersuchung relevant erschien. Den Uberlegungen der kulturver-
gleichenden Psychologie folgend konnten Individualisten ihre Arbeitsleistung hdher
einschéatzen als Kollektivisten, da fiir die Selbstbeschreibung Erstgenannter vor allem personale
Attribute und Leistungen - gerade auch im Vergleich zu anderen - relevant sein sollten.
Kollektivisten hingegen koénnten sich in ihrem Verhalten eher den Normen und Zielen der
Gruppe anpassen, wodurch sie ihr Arbeitsverhalten im Vergleich mit Gruppenmitgliedern nicht
héher einschatzen sollten.

Die Items liegen mit einem Itemmittelwert von 3.7 im erhdhten Ausprdgungsbereich des
Antwortspektrums. Die Trennscharfen der Items sind mit einem Durchschnittswert von r; = .62
als zufriedenstellend zu betrachten (Lienert & Raatz, 1994).

Die interne Konsistenz der Skala kann mit einem Wert von o = .76 als hinreichend akzeptabel
bezeichnet werden, bedenkt man, dass es sich um eine Erhebung anhand lediglich zweier
Items handelt. Die Werte von Schiefe (-.289) und Kurtosis (-.429) deuten auch hier auf eine
linksseitige, flache Verteilung hin.
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Tab. 20: Itemkennwerte zur selbsteingeschdtzten Arbeitsleistung

Item Item-Nr. M SD rie
,lch leiste mehr als viele andere
c5 3.59 .99 .62
Kolleglnnen.”
C15
3.81 .84 .62

,lch leiste mehr als von mir erwartet wird.”

Anmerkungen: In der Tabelle sind die Iteminhalte und die Itemkennwerte Mittelwert (M),
Standardabweichung (SD) und Item-Trennschdrfe (r;;) enthalten.
N =495
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8 Darstellung der Ergebnisse

Die Systematik der nachfolgend dargestellten Hypothesenpriifung sieht fir die hier
betrachteten Foci der Bindung und Identifikation (1: Organisation, 2: Arbeitsgruppe, 3:
Karriere) zunachst verschiedene deskriptive Analysen zu ihrer Auspragung bei Kollektivisten
und Individualisten vor. Es folgen Regressionsanalysen zu den Entstehungsbedingungen und
Effekten der Foci auf das Verhalten. Als Grundlage dieser Analysen wird zunachst - anhand der
Daten der Gesamtstichprobe - die Interkorrelation aller erhobenen Variablen betrachtet.
AnschlieBend werden die Variablen, als Vorbereitung fiir die nachfolgenden Regressions-
analysen, einer Kollinearitdtsanalyse unterzogen. Zuletzt sind vor der Berechnung von Re-
gressionsanalysen sowie konfirmatorischen Faktoren- und Strukturgleichungsanalysen, wie sie
in Abschnitt 9 fiir die oben skizzierten Modelle durchgefiihrt werden, die Voraussetzungen der
der StichprobengréRRe und Normalverteilung zu prifen.

8.1 Deskriptive Analysen

Die nachfolgende Tabelle gibt die Mittelwerte und Standardabweichungen der erhobenen
Variablen sowie deren Interkorrelationen wieder. Es fallt auf, dass einzelne Konstrukte hoch
miteinander korreliert sind. So zeigen sich zunichst hohe Korrelationen (nach Cohen sind
Korrelationen > .5 als hoch klassifiziert) zwischen den potentiellen Mediatorvariablen: Die Foci
der Identifikation und des Commitments (Team, Organisation) hangen sowohl stark
untereinander zusammen als auch mit der Arbeitszufriedenheit. Darliber hinaus korrelieren
einige unabhadngige Variablen zur Beschreibung des Arbeitsplatzes und der Organisation hoch
miteinander, wie z.B. die , Informations- und Mitsprachemoglichkeiten” mit den ,Karriere- und
Weiterbildungsmaoglichkeiten” und der ,sozialen Rickendeckung” (r > .5) sowie der ,Rick-
meldung” und ,Vielseitigkeit der Arbeitstatigkeit” (r = .48). Dies wirft die Frage nach der
Auspragung von Multikollinearitat in den Daten auf, der unten vertiefend nachgegangen wird.

Eingangs sollen die Interkorrelation zwischen der organisationalen Identifikation und dem
affektivem Organisations-Commitment (r = .65) sowie zwischen der Team-ldentifikation und
dem affektiven Team-Commitment (r = .74) betrachtet werden. Der hohe Zusammenhang
zwischen affektivem Commitment und Identifikation deckt sich mit dem Befund der
Metaanalyse von Riketta (2005), die eine Interkorrelation von r = .78 belegt und damit dhnlich
hoch wie in der vorliegenden Arbeit ausfallt. Diese hohe Interkorrelation deutet auf die in
Abschnitt 3.2 beschriebene, inhaltlich-konzeptionelle Uberlappung der Konstrukte in ihrer
emotionalen Facette hin. Darliber hinaus ergibt sich bei der explorativen Faktorenanalyse eine
Zwei-Faktorenlosung, die die beiden Skalen als getrennte Faktoren wiedergibt.

Des Weiteren zeigt sich auch hier, wie in der von Wegge und van Dick (2006) zitierten Studie
von Fontenot und Scott, dass Identifikation und Commitment in unterschiedlichem Maflle mit
der Arbeitszufriedenheit zusammenhangen (affektives organisationales Commitment: r = .64,
affektive organisationale Identifikation: r = .43), was auf die Unterscheidbarkeit der Konstrukte
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hindeutet. Daher erscheint es folgerichtig, den Studienergebnissen und Uberlegungen der in
Abschnitt 3.2, zitierten Autoren zu folgen und die beiden Konstrukte als verschieden
anzunehmen.

Der vorgefundene, hohe Zusammenhang zwischen affektivem Organisations-Commitment
(ACO) und Arbeitszufriedenheit (AZ; r = .64) deckt sich mit den Befunden der Metaanalyse von
Meyer et al. (2002) und Mathieu und Zajac (1990), die einen mittleren Korrelations-
koeffizienten von r = .65 bzw. .69 berichten. Obwohl die Konstrukte inhaltlich verschieden sind
(AZ betrachtet die Einstellung von Mitarbeitern gegeniiber ihrer Arbeitssituation, ACO die
Einstellung von Mitarbeitern gegeniiber der Organisation; vgl. 4.2), zeigt sich in ihrer hohen
Korrelation die Ahnlichkeit ihrer affektiven und kognitiven Facetten (beide Konstrukte werden
von Soll-Ist-Vergleichen beeinflusst; vgl. Felfe et al., 2006).

Die Interkorrelation zwischen der Identifikation mit der Organisation und der Identifikation mit
der Arbeitsgruppe (r = .65) konnte als Hinweis darauf gewertet werden, dass sich die Werte,
Ziele und Normen beider Foci nicht gravierend voneinander unterscheiden und die
Identifikation mit der Arbeitsgruppe der Identifikation mit dem Unternehmen nicht
widerspricht, sondern sie im Gegenteil eher férdert und unterstitzt.
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Mittelwerte (M), Standardabweichungen (SD) und Interkorrelationen der erhobenen

Tab. 21

Konstrukte (Cronbachs o in Klammern)
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Darstellung der Ergebnisse

Wie erwartet, belegen die Ergebnisse der Interkorrelationsanalyse leicht hohere Korrelationen
der Bindungs- bzw. Identifikationsfoci mit den dazu ,passenden” Einfluss- und Verhaltens-
variablen (vgl. Abb. 22). Die organisationale Identifikation (OID) und affektive Bindung (ACO)
korrelieren am starksten mit den Karriere- und Weiterbildungsmoglichkeiten (r = .36/.35), dem
AusmaR der Information und Mitsprache (r = .44/.40) sowie der Eigeninitiative (r = .43/.35).
Die Identifikation mit und Bindung an die Arbeitsgruppe (TID/TCO) korrelieren dagegen am
starksten mit der sozialen Riickendeckung (r = .36/.47), der Riickmeldung (r = .34/.36) und der
Hilfsbereitschaft (r =.39/.38).

Das Karriere-Commitment (KarrCo) hangt, anders als erwartet, leicht hoher mit der
Vielseitigkeit der Arbeitstatigkeit (r = .23) und der Riickmeldung (r = .25) als mit der Qualitat
der Weiterbildungs- und Aufstiegsmoglichkeiten (r = .18) zusammen. Die Korrelation des
Konstrukts mit dem Ausmal} der Eigeninitiative (r = .40) und dem geforderten Arbeitsverhalten
(r =.21) ist demgegeniiber, wie vermutet leicht hoher ausgepragt als die mit dem geforderten
Arbeitsverhalten (r =.19).

Fir das kalkulatorische Commitment konnen dagegen keine positiven Beziehungen zu den
potentiellen Einflussfaktoren und Effektvariablen belegt werden. Bis auf das kalkulatorische
Commitment korrelieren alle Konstrukte dariiber hinaus signifikant positiv mit der Arbeits-
zufriedenheit, fur die ebenfalls eine Mediatorwirkung angenommen wird (vgl. 6.1).

Nach Cohen (1988) sind die angegebenen Korrelationswerte insgesamt als moderat zu
bezeichnen.
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Weiterbildungs- und Organisations-

. - . bezogenes OCB:
K lichkeit
arrieremoglichkeiten OID/ACO

Eigeninitiative,

Information & Mitsprache selbsteingeschitzte

Leistungsbereitschaft

Team-
Soziale Riickendeckung
bezogenes OCB:
7 bei — TID/TCO _—
usammenarbeit Hilfsbereitschaft
Vielseitigkeit der Arbeit Leistungs-
. bezogenes OCB:
Zusammenarbeit —— KarrCo >
Eigeninitiative,
Weiterbildungs- und selbsteingeschatzte
Aufstiegsmoglichkeiten Arbeitsleistung

Abb. 19: Ergebnisse der Interkorrelationsanalyse: Stdrkste Zusammenhdnge der Identifikations-

und Commitmentfoci mit den erhobenen Umfeld- und Verhaltensvariablen

Obwohl das Karriere-Commitment schwacher mit den Maoglichkeiten der Karriere- und
Weiterbildung korreliert als mit anderen Einflussvariablen, soll theoriekonform an dem oben
entwickelten Modell festgehalten werden (vgl. Kap. 6).

Da in den nachfolgenden Abschnitten verschiedene Zusammenhangsanalysen durchgefiihrt
werden sollen, werden, um das Ausmall an Kollinearitdt der unabhangigen Variablen
abschéatzen zu kénnen, Kollinearitdtsdiagnosen vorgenommen.

8.2  Priifung der Kollinearitdt

Der Begriff der Multikollinearitat beschreibt die hohe Korrelation der unabhangigen Variablen
in einem Regressionsmodell. Zentral ist dabei die gemeinsame Varianz der Variablen. Nach
Hair et al. (2006) sinkt bei einer hohen gemeinsamen Varianz der unabhangigen Variablen die
Wahrscheinlichkeit, den Varianzanteil einzelner Variablen aufdecken zu koénnen - ihre
Vorhersagekraft wird reduziert. Somit fiihrt Multikollinearitdt zu einer Verzerrung der
Varianzanteile im Regressionsmodell (vgl. Kenny et al., 1998). Erste Hinweise auf ein mogliches
Multikollinearitatsproblem zeigen sich in der vorliegenden Untersuchung in der hohen
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Interkorrelation der unabhangigen Umfeldvariablen (Merkmale der Organisation,
Arbeitstatigkeit und des sozialen Klimas) und vermittelnden Erlebensvariablen (ldentifikation,
Commitment, Arbeitszufriedenheit).

Nach Hair et al. (2006) deuten Interkorrelationen >.9 auf eine Multikollinearitat hin. Dies ist bei
den hier betrachteten Variablen nicht der Fall. Um aber auf das tatsachliche AusmaR der
Multikollinearitit schlieRen zu kénnen, empfehlen Hair et al. (2006) die Uberpriifung von
Toleranz und VIF.

Dem Toleranz-MaRB ist zu entnehmen, inwieweit die Varianz einer Variablen von den anderen
Variablen unabhangig ist. Urban und Mayerl (2006) zufolge sollten Toleranzwerte nicht kleiner
als 0.25 ausfallen.

Der Variance Inflation Factor (VIF) beschreibt den Effekt anderer unabhéangiger Variablen auf
den Standardfehler eines Regressionskoeffizienten (Hair et.al, 2006). Hier weisen wiederum
hohe Auspragungen Uber 5.0 auf ein Multikollinearitatsproblem in der Regressionsgleichung
hin (Urban & Mayerl, 2006).

Nachfolgend werden die unabhangigen und die Mediatorvariablen auf Multikollinearitdt hin
untersucht. Der Tabelle sind zundchst die Toleranzen und VIF-Werte der erhobenen
Umfeldvariablen (Merkmale der Organisation, Arbeitstatigkeit und soziales Klima) am Beispiel
der organisationalen Identifikation als abhdngiger Variable zu entnehmen. Anschliefend
werden am Beispiel der Eigeninitiative die Toleranzen und VIF-Werte der untersuchten
Identifikations- und Bindungsformen betrachtet.

Tab. 22: Kollinearitdtsstatistik (abhéngige Variable: Organisationale Identifikation)

Variablen Toleranz VIF
Handlungsspielraum 74 1.34
Vielseitigkeit .60 1.66
Ganzheitlichkeit .79 1.27
Rickmeldung .67 1.50
Soziale Riickendeckung .57 1.76
Karriere- und Weiterbildg. .68 1.48
Information und Mitsprache .50 2.01
N =493

Die Werte der Toleranzkoeffizienten liegen in unserem Beispiel zwischen .50 und .79 und
deuten fiir sich betrachtet erst einmal auf keine Multikollinearitat hin (> 0.25). Auch die
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Auspragungen des VIF schwanken zwischen 1.27 bis 2.01 und fallen damit in den akzeptablen
Bereich (< 5, vgl. Urban & Mayerl, 2006). Allerdings fallen die Toleranzwerte einiger Variablen
< .60 aus (Information und Mitsprache, soziale Riickendeckung, Vielseitigkeit), was bedeutet,
dass sie immerhin mehr als 40 Prozent ihrer Varianz mit anderen Variablen teilen. Dies ist bei
der Durchfiihrung der weiteren Berechnungen zu beriicksichtigen.

Der nachfolgenden Tabelle sind die Toleranz- und VIF-Werte der erhobenen Foci und
Dimensionen der Identifikation und Bindung zu entnehmen.

Tab. 23: Kollinearitdtsstatistik (abhédngige Variable: Eigeninitiative)

Variablen Toleranz VIF
Arbeitszufriedenheit .52 1.94
Affektives Organisations-Commitment 41 2.45
Kalkulatives Organisations-Commitment .88 1.14
Team-Commitment .39 2.58
Karriere-Commitment 77 1.30
Organisationale Identifikation 41 2.44
Team-Identifikation .34 2.92
N =493

Die Toleranzkoeffizienten fallen mit Werten zwischen .34 und .88 gréRer als 0.25 (vgl. Urban &
Mayerl, 2006) aus und bilden somit keine Multikollinearitat der betrachteten Variablen ab. Die
Auspragungen des VIF sind mit Werten zwischen 1.14 und 2.92 zwar tendenziell hoher
ausgepragt als bei den Umfeldvariablen, fallen aber < 5.0 aus und somit in den akzeptablen
Bereich. Diesen Befunden zufolge liegt also auch hier keine Mulitkollinearitat vor.

Dennoch ist zu beachten, dass fir die Mehrheit der Konstrukte Toleranzwerte < .50 belegt
werden (Ausnahme: KCO, KarrCo). Demzufolge teilen sie, resultierend aus ihrer Inter-
korrelation, mehr als 50% ihrer Varianz mit anderen Variablen. Obwohl keine Multikollinearitat
vorliegt, ist bei der Interpretation der Regressionsanalysen der Uberschneidungseffekt der
unabhangigen Variablen auf ihre Vorhersagekraft zu bertcksichtigen.
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8.3  Priifung der Voraussetzungen

Vor der Durchfiihrung von konfirmatorischen Faktoren-, Regressions- und Strukturgleichungs-
analysen missen Voraussetzungen zur Normalverteilung und MindeststichprobengréRe
Uberprift und erfillt werden. Diese Voraussetzungen werden daher nachfolgend kurz
erlautert und auf ihre Giiltigkeit in Bezug auf die vorliegenden Daten hin untersucht.

Normalverteilung

Zunachst ist die Multinormalverteilung der Daten sowie die Normalverteilung der Daten fir
jede unabhéngige Variable zu untersuchen (Hair et al., 2006). Es zeigt sich, dass die Mehrheit
der Daten in der vorliegenden Studie nicht normalverteilt ist. Die Daten sind linksschief verteilt
und die Kurtosis zeigt eine flache oder spitze Verteilung an. Auch der , Kolmogorov-Smirnov*“-
Test auf Normalabweichung bezeugt fiir einige Variablen eine signifikante Abweichung von der
Normalverteilung (p <.01).

Statistische Verfahren wie Korrelations-, Regressions- und Varianzanalysen gelten bei groReren
Stichproben als relativ robust gegeniber Verletzungen der Multinormalverteilung des
Datensatzes und der Normalverteilung der Variablen (vgl. Petzel, 2008, S.123). Nicht
normalverteilte Variablen sind vor allem bei kleinen StichprobengroBen (N < 50)
problematisch; mit steigender StichprobengréBe (N > 200) nehmen die negativen Effekte ab
(Hair et al., 2006).

Obwohl die Mittelwertvergleiche, Regressionsanalysen und Strukturgleichungsmodelle im
Folgenden nur anhand der gebildeten Extremgruppen berechnet werden, fillt ihre jeweilige
GroRe mit N = 151 (,Individualisten”) und N = 154 (,,Kollektivisten“) doch akzeptabel aus und
unterscheidet sich deutlich von kleinen StichprobengrofRen (N < 50).

Bei den Strukturgleichungsanalysen wurde zur Parameterschatzung die Maximum-Likelihood
(ML)-Methode eingesetzt, die zwar eine Multinormalverteilung der Daten erfordert,
grundsatzlich aber als relativ belastbar gegeniiber Verletzungen dieser Voraussetzung gilt
(Schermelleh-Engel et al., 2003).

Stichprobengréfse

Nachtigall, Kroehne, Funke und Steyer (2003) fordern ein Personen- zu Parameter-Verhaltnis
von 10 : 1 und eine StichprobengroRe von N = 200 als minimale Voraussetzungen fir
Strukturgleichungsanalysen. Nach Ansicht von Muthén und Muthén (2002) reicht jedoch
bereits eine Stichprobengrofle von etwa 150 Personen fiir die Maximum Likelihood (ML)-
Methode aus. Mit einem Stichprobenumfang von N = 499 bzw. den beiden Extremgruppen mit
N = 151 (,Individualisten”) und N = 154 (,Kollektivisten”), ist die GroRe der Datensitze als
hinreichend akzeptabel anzusehen. Allerdings ergibt sich die exakt notwendige
StichprobengréBe vor allem aus der Anzahl der zu schatzenden Parameter im Modell. Damit
wird die Komplexitat der Modelle zur entscheidenden Grof3e, die nicht zu hoch ausfallen darf.
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8.4  Hypothesenpriifende Analysen

Nachfolgend wird in einem ersten Schritt die Auspragung von kollektivistischer und
individualistischer Orientierung in der Stichprobe vorgestellt. Dabei wird fiir die weitere
Untersuchung die Bildung von Extremgruppen vorgeschlagen. Anhand der Extremgruppen ist
die Untersuchung von Unterschieden hinsichtlich der vermuteten Bindungsvorlieben und den
damit verbundenen Effekten von kollektivistischen und individualistischen Mitarbeitern
moglich.

8.4.1 Auspragung von Individualismus und Kollektivismus in der Stichprobe

Der nachfolgenden Tabelle ist die durchschnittliche Auspragung der sozialen Orientierung in
der Stichprobe zu entnehmen, die anhand einer unidimensionalen Skala erhoben wurde (vgl.
7.2.1). Hohe Werte bilden demnach eine stadrker kollektivistische und gleichzeitig weniger
individualistische gepragte soziale Orientierung ab, niedrige Werte verweisen auf eine starker
individualistische und gleichzeitig weniger kollektivistische gepragte soziale Orientierung.

Tab. 24: Ausprégung Individualismus und Kollektivismus in der Gesamtstichprobe

. . . Standard-
N Minimum Maximum Mittelwert .
abweichung
Soziale Orientierung 496 1.30 4.90 3.63 .49

Es zeigt sich, dass die befragten Mitarbeiter im Durchschnitt eine starker kollektivistisch und
weniger individualistisch gepragte soziale Orientierung aufweisen (M = 3.63; bei einem
theoretischen Mittelwert der Antwortskala von 3.0). Dieses Ergebnis weicht leicht von den in
Abschnitt 2.3.1 zitierten Befunden der GLOBE-Studie ab. Diese belegen fiir die befragten
deutschen Fihrungskrafte eine eher mittelmaRig ausgepragte kollektivistische Orientierung.
Allerdings ist zu beachten, dass die Vergleichbarkeit der Studien und ihrer Ergebnisse aufgrund
der verschiedenen Messinstrumente eingeschrankt ist.

Zur Interpretation der eher kollektivistischen Orientierung der Befragten in der vorliegenden
Stichprobe erweist sich zunachst ein Blick auf die Kriterien der Personalauswahl in dem
befragten Unternehmen als hilfreich. Den Angaben einer Mitarbeiterin der Personal-
entwicklung zufolge spielen bei der Mitarbeiterauswahl, neben fachlichen Kompetenzen, auch
die Teamfahigkeit und die Bereitschaft zur engen Zusammenarbeit und Abstimmung mit den
Kollegen eine wichtige Rolle, da vorwiegend in Gruppen gearbeitet wird. Hiervon ausgehend
scheinen Kollektivisten bessere Chancen zu haben als geeignet bewertet und eingestellt zu
werden. Starker individualistisch orientierten Personen ist der Zugang zum Unternehmen
offenbar erschwert.
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Interessant ist nun die Frage, wie stark individualistische und kollektivistische Orientierung in
den verschiedenen Altersgruppen der Befragten ausgepragt sind. Der nachfolgenden Tabelle
ist zu entnehmen, dass die kollektivistische Orientierung in den hoheren Alterskategorien zwar
leicht abnimmt (Mittelwerte > 3.0 bilden eine starker kollektivistisch geprédgte soziale Orien-
tierung ab), die Mittelwertunterschiede jedoch nicht signifikant sind.

Tab. 25: Durchschnittliche Auspréigung der sozialen Orientierung in den erhobenen

Alterskategorien
Alter Soziale Orientierung
Mittelwert 3.79
jainger als 25 Jahre | N 12
Standardabweichung .30
Mittelwert 3.72
25-35Jahre N 142
Standardabweichung 44
Mittelwert 3.63
36 - 45 Jahre N 185
Standardabweichung .49
Mittelwert 3.63
46 - 55 Jahre N 107
Standardabweichung .49
Mittelwert 3.48
56 - 65 Jahre N 46
Standardabweichung .62
Mittelwert 3.65
Insgesamt N 492
Standardabweichung .49

Sowohl bei den mannlichen als auch den weiblichen Befragten weist die durchschnittliche
Auspragung der sozialen Orientierung mit einem Mittelwert > 3.0 auf eine starker kollek-
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tivistische Pragung hin. Die leichten Auspragungsunterschiede sind nicht signifikant (t = -1.755;
p >.05; df = 487), d.h. die befragten Frauen sind diesem Befund zufolge nicht kollektivistischer
orientiert als die befragten Manner.

Aufgrund der spezifischen Geschlechterverteilung in der Stichprobe (Frauen: 12%; N = 60 und
Manner: 87%; N = 429) muss betont werden, dass dieses Ergebnis als unternehmensspezifisch
zu betrachten ist und nur auf dhnlich strukturierte Industrieunternehmen Ubertragen werden
kann. In anderen Bereichen des Arbeitslebens kénnen die Befunde demzufolge ganz anders
ausfallen.

Tab. 26: Durchschnittliche Ausprégung der sozialen Orientierung bei den befragten Mdnnern

und Frauen
Geschlecht Soziale Orientierung

Mittelwert 3.63

Mannlich N 429
Standardabweichung .49
Mittelwert 3.77

Weiblich N 60
Standardabweichung .49
Mittelwert 3.65

Insgesamt N 489
Standardabweichung .49

Interessant ist in diesem Zusammenhang auch die Frage, ob Fihrungskrafte starker
individualistisch und weniger kollektivistisch orientiert sind ausgepragt als Mitarbeiter ohne
Fiihrungsaufgaben. Den Hintergrund dazu bildet die Uberlegung, dass Fiihrungskréfte in der
Regel ein Streben nach Karriere, Unabhangigkeit und personlicher Verantwortung aufweisen,
das hier als typisches Merkmal fiir Individualisten angenommen wird.

Die Ergebnisse des T-Tests zum Vergleich der mittleren Auspragung der sozialen Orientierung
bei Fihrungskraften und Mitarbeitern zeigen jedoch ein umgekehrtes Bild: Die individua-
listische Orientierung ist bei den Mitarbeitern ohne Fihrungsaufgaben signifikant starker
ausgepragt als bei den befragten Filhrungskraften.
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Tab. 27: Durchschnittliche Ausprégung der sozialen Orientierung bei den befragten

Mitarbeitern und Fiihrungskrdéften

Standard-
. Mittel- Standard- fehler des
Position N . .
wert abweichung Mittel-
wertes
Soziale Mitarbeiter 351 3.59 .49 .026
Orientierung Fihrungskraft 145 3.77 47 .039
Tab. 28: T-Test bei unabhdingigen Stichproben
; Standard-
Sig. Mittlere
T df . fehler der
(2-seitig) | Differenz Differenz
Soziale Varianzen sind
o . -3.804 494 .000 -.18091 .04755
Orientierung  gleich
Varianzen sind
-3.859 277.240 .000 -.18091 .04688

nicht gleich

Dieses unerwartete Ergebnis diskutierte die Autorin mit einer Mitarbeiterin der
Personalabteilung des befragten Unternehmens. Dabei stellte sich heraus, dass in dem
Unternehmen bei der Auswahl der Fihrungskrafte, neben der fachlichen Kompetenz, grof3en
Wert auf deren Fahigkeit legt, auf Mitarbeiter einzugehen und teamorientiert zu arbeiten. Da
diese Fahigkeiten eher bei Personen mit starker kollektivistisch gepragter sozialer Orientierung
zu erwarten sind, scheint die signifikant starker kollektivistische Orientierung der Fihrungs-
krafte erklarlich (p < .05). Starker individualistisch orientierten Mitarbeitern wiirde der Zugang
zu hoheren Positionen durch die oben beschriebenen Auswahlkriterien demnach erschwert.

8.4.1.1 Extremgruppenbildung

Eine Méglichkeit zur Uberpriifung von Unterschiedshypothesen besteht in der Durchfiihrung
von Gruppenvergleichen. Da die soziale Orientierung als kontinuierliche Variable erhoben
wurde, besteht eine Variante in der Unterteilung der Stichprobe in zwei Gruppen anhand des
Medianssplits. Die Unterteilung in Gruppen anhand des Medians erscheint jedoch fragwirdig,
da auch die Probanden, deren Werte sich um den Median bewegen und somit eine starke
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Nahe zueinander aufweisen, der Gruppe der Kollektivisten bzw. Individualisten zugeordnet
werden. Aufgrund der Nahe der Auspragungswerte um den Median werden Auspragungs-
unterschiede sowohl innerhalb als auch zwischen den Kategorien relativiert. Es lassen sich also
keine extrem stark individualistisch orientierten Personen von extrem gering individualistisch
orientierten - bzw. starker kollektivistisch orientierten - Personen kontrastieren.

Daher wird in der vorliegenden Arbeit die Bildung von Extremgruppen fir sinnvoller erachtet:
Demgemald wird die Gruppe rund um den Median eliminiert, wodurch nur Untersuchungs-
teilnehmer ausgewahlt werden, die besonders hohe (= starker kollektivistische und gleichzeitig
weniger individualistische Orientierung) oder niedrige (= starker individualistische und weniger
kollektivistische Orientierung) Auspragungswerte aufweisen. Diese Vorgehensweise erlaubt
die bestmogliche Unterscheidung zwischen starker kollektivistisch bzw. stadrker individua-
listisch orientierten Personen.

Bei der Extremgruppenbildung werden die Auspragungswerte der sozialen Orientierung der
Probanden in Quartile eingeteilt, woraus drei Gruppen resultieren. In der vorliegenden
Stichprobe werden 151 Personen dem unteren Quartil als starker individualistisch orientiert
zugeordnet (Wertebereich 1.30 - 3.43), 154 Personen werden im oberen Quartil als starker
kollektivistisch orientiert kategorisiert (Wertebereich 3.90 - 4.90). 191 Personen fallen in das
mittlere Quartil, d.h. ihre soziale Orientierung liegt zwischen den beiden Extrempolen
(Wertebereich 3.44 - 3.89). Der nachfolgenden Tabelle sind die Quartile und die dazugehdorigen
Kategorien der sozialen Orientierung zu entnehmen.

Tab. 29: Extremgruppenbildung

Einteilung der Bereiche (Quartile) M* Soziale Orientierung N

. ) Starker kollektivistisch
Oberes Quartil Bereich 3.90 - 4.90 4.2 154

gepragt

Zwischen den
Extrempolen angesiedelt:

Mittleres Quartil Bereich 3.41 - 3.89 3.7 191
,ausgewogene soziale
Orientierung”
Unteres Quartil Bereich 1.30 - 3.40 3.1 Starker individualistisch 151
gepragt

*Die Mittelwertunterschiede sind signifikant (p < .01)
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Die Verteilung wirkt ahnlich einer Drittelung, was auf ,Ballungspunkte” an den Grenzpunkten
der Quartile zurtickzufihren ist: An den Auspragungswerten 3.40 (Grenzpunkt unteres Quartil)
und 3.90 (Grenzpunkt oberes Quartil) sammeln sich die Werte von 32 bzw. 34 Personen. Es
stellte sich nun die Frage, ob die Daten dieser Probanden in die Extremgruppen einzubeziehen
oder auszuschlieBen seien. Da die durchschnittlichen Auspragungswerte der sozialen
Orientierung sehr dicht beieinander liegen (vgl. Tabelle zur Verteilung der sozialen
Orientierung in der Gesamtstichprobe im Anhang), schien es legitim sie in die Extremgruppen
aufzunehmen und damit den schmerzhaften Ausschluss der Daten weiterer 60 Personen zu der
bereits ausgeschlossenen Datenmenge des mittleren Quartils bei einer Gesamtstichprobe von
immerhin 499 Personen zu vermeiden.

Wie die Quartilsbildung zeigt, besteht ein Problem der vorliegenden Stichprobe in der
insgesamt starker kollektivistischen und weniger individualistischen Orientierung der befragten
Mitarbeiter: Bei der Mehrheit fallen die Auspragungswerte der sozialen Orientierung > 3.0 aus.
Fir die hier kiinstlich gebildeten Extremgruppen - die fiir die weitere Analyse vergleichbar grof§
ausfallen missen - ist der Preis zu zahlen, dass ein Gutteil der Mitarbeiter, die der Gruppe der
Individualisten zugeteilt sind eher ausgewogen, wenn nicht sogar eher kollektivistisch
orientiert ist: bei 118 Probanden weist die soziale Orientierung Auspragungswerte von 3.0 bis
3.4 auf; lediglich 33 Mitarbeiter zeigen eine eher individualistische Orientierung auf, die sich in
Auspragungswerten der sozialen Orientierung < 3.0 ausdrickt.

Da in der vorliegenden Untersuchung jedoch keine andere Vorgehensweise zum Vergleich von
Individualisten und Kollektivisten moglich war, muss dies mit Effekten auf die Untersuchungs-
ergebnisse verbunden sein. Die insgesamt eher kollektivistische Pragung der sozialen
Orientierung bei den befragten Mitarbeitern wird weniger kontrastreiche Befunde liefern als
erwartet, womit einige Hypothesen zu verwerfen waren. Bei der Diskussion der Ergebnisse ist
die ungleiche Verteilung von Kollektivismus und Individualismus in der Stichprobe als wichtiger
Einflussfaktor zu bericksichtigen.

In den nachsten Abschnitten werden die im theoretischen Teil formulierten Unterschieds-
hypothesen mit Hilfe des Vergleichs der Extremgruppen tberprift.

8.4.1.2 Deskriptive Analysen fiir die Extremgruppen

Nachfolgend sind die Mittelwerte, Standardabweichungen und Interkorrelationen der
erhobenen Konstrukte in den beiden Extremgruppen abgebildet, um vorab auf Unterschiede in
den Zusammenhangsmustern schlieRen zu kénnen. Dariiber hinaus ist es fir die durchzu-
fihrenden Regressionsanalysen wichtig die bivariate Korrelation hoch interkorrelierter
Pradiktorvariablen zu kennen, um mogliche Suppressionseffekte aufdecken zu kénnen.

Wie den nachfolgenden Tabellen zu entnehmen ist, dhneln sich die Zusammenhangsmuster in
den Extremgruppen. Allerdings zeigen sich auch einige Unterschiede. Zunachst fallt auf, dass
die Beziehung des kalkulatorischen Organisations-Commitments (KCO) zum affektiven
Organisations-Commitment (ACO), dem Team-Commitment (TCO) und der Team-Identifikation
(TID) in den Gruppen variiert: wiahrend diese bei Kollektivisten signifikant positiv ausgepragt ist
(ACO = .32, TCO = .35; p < .01; TID = 3.17, p < .05), wird sie bei den Individualisten als nicht
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signifikant gekennzeichnet (p > .05). Dartiber hinaus korreliert das Karriere-Commitment der
Individualisten mit r = .48 (p < .01) mehr als doppelt so hoch mit dem affektiven Organisations-
Commitment (vgl. Kollektivisten: r = .21, p < .01). Bei den Kollektivisten stehen dagegen die
organisationale Identifikation und das affektive Organisations-Commitment mitr = .61 (p <.01)
in einem deutlich hoheren Zusammenhang als bei den Individualisten (r = .32, p <.01)
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Des Weiteren soll an dieser Stelle die durchschnittliche Bewertung der erhobenen Umfeld-
variablen abgebildet werden. Konkret wurden in der vorliegenden Untersuchung die Merkmale
der Arbeitstatigkeit (konkret: Vielseitigkeit, Handlungsspielraum, Ganzheitlichkeit), des
sozialen Klimas (konkret: soziale Riickendeckung = Unterstlitzung durch Vorgesetzte und
Kollegen; Riickmeldungen zur Qualitat der Arbeit durch Vorgesetzte und Kollegen) sowie der
Organisation (konkret: Karriere- und Weiterbildungsméglichkeiten, Informations- und Mit-
sprachemdéglichkeiten) erhoben. Die nachfolgende Tabelle bildet die Mittelwerte in den
Extremgruppen ab.

Tab. 32: Durchschnittliche Bewertung der erhobenen Merkmale der Arbeitstdtigkeit und des

Arbeitsumfelds in den Extremgruppen

N MW Sd p T
Merkmale der Arbeitstdtigkeit
Handlungsspielraum  Individualisten 150 3.52 .83 .011 | -2.544
Kollektivisten 154 3.75 .73 .012 -2.539
Ganzheitlichkeit Individualisten 150 3.81 .95 .316 | -1.004
Kollektivisten 153 3.91 .81 317 | -1.002
Vielseitigkeit Individualisten 150 3.63 .78 .000 | -4.331
Kollektivisten 154 4.02 .79 .000 | -4.332
Merkmale des sozialen Klimas
Soz. Riickendeckung Individualisten 150 3.43 .88 .000 -5.044
Kollektivisten 154 3.91 77 .000 | -5.739
Rickmeldung Individualisten 150 3.00 74 .000 | -5.740
Kollektivisten 154 3.50 .75 .000 | -4.436
Merkmale der Organisation
Karriere & Weiterblg. Individualisten 151 2.80 .89 .000 | -5.134
Kollektivisten 154 3.30 .97 .000 | -5.130
Informat. & Mitspr. Individualisten 151 3.05 .88 .000 -2.544
Kollektivisten 154 3.55 .82 .000 | -2.539
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Der T-Test fiir unabhangige Stichproben zeigt, dass die Merkmale der Arbeitstatigkeit und des
Arbeitsumfelds von Kollektivisten mehrheitlich signifikant positiver beurteilt werden als von
Individualisten. Die einzige Ausnahme bildet die Beurteilung der Ganzheitlichkeit, die sich in
den Extremgruppen mit Durchschnittswerten von 3.81 und 3.91 nicht nennenswert

unterscheidet.

Dariber hinaus ist mit Riickbezug auf Abschnitt 8.4.1 erwahnenswert, dass der Anteil der
Flihrungskrafte in der Gruppe der Kollektivisten mit 58 Personen fast doppelt so hoch ausfallt

wie bei den Individualisten (29 Fiihrungskrafte). Diese Verteilung ist insofern relevant, da sie
eine Erklarung fir den in Abschnitt 8.1 dargestellten Befund liefert, wonach die befragten
Flihrungskrafte - anders als erwartet - eine starker kollektivistische und weniger individua-

listische Orientierung aufweisen.

8.4.2

Untersuchung der Bindungs- und Identifikationsfoci

Nachfolgend werden die in Abschnitt 6 formulierten Hypothesen zu den Unterschieden

zwischen Kollektivisten und Individualisten hinsichtlich der Ausprdgung, der Entstehungs-
bedingungen und der Effekte der hier betrachteten Bindungsfoci untersucht:

Bindungsfokus 1: Identifikation und Verbundenheit mit der Organisation

Bindungsfokus 2: Identifikation und Verbundenheit mit der Arbeitsgruppe

Bindungsfokus 3: Karriere-Commitment

Selbstkategorisierung
auf...

Identifikation

..sozialer Ebene mit dem Team

Kollektivisten

Identifikation
mit der Organisation

Primérer Bindungsfokus/-

dimension*®

Affektives Team-
Commitment

Affektives Organisations-
Commitment

—>

...personaler Ebene

Individualisten

Karriere
Commitment

Kalkulatorisches
Organisations-Commitment

Art des freiwilligen
Engagements/0CB

Hilfsbereitschaft

Eigeninitiative,

Gefordertes
Arbeitsverhalten ,

selbsteingeschatzte
Arbeitsleistung

Kein Effekt auf das
Verhalten

Abb. 20: Modell zu den vermuteten Bindungsvorlieben von Kollektivisten und Individualisten

und ihre vermuteten Prédiktorwirkungen auf das Verhalten
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Die Auspragung der Konstrukte in den Extremgruppen wird anhand von Mittelwertvergleichen
untersucht. Die Frage nach dem Zusammenhang der einzelnen Identifikations- und Bindungs-
foci mit der sozialen Orientierung soll mit Hilfe von Korrelationsanalysen beantwortet werden.
Zur Analyse der Entstehungsbedingungen der verschiedenen Konstrukte in den Extremgruppen
werden Regressionsanalysen durchgefiihrt. Die Analysen folgen dabei der Systematik im
Hypothesenteil, d.h. die Betrachtung der Bindungsfoci erfolgt nacheinander (1. Organisation,
2. Arbeitsgruppe, 3. Karriere).

Die Effekte der Bindungsfoci auf das Verhalten werden im Anschluss an die Uberpriifung ihrer
Auspragung und Entstehungsbedingungen beleuchtet: Mit Hilfe von Regressionsanalysen
werden die Bindungsfoci gleichzeitig auf ihre Pradiktorwirkungen auf die einzelnen
Verhaltensvariablen hin lberprift. Zuletzt werden die vermuteten Mediatoreffekte anhand
von Organisations-ldentifikation und -Commitment sowie von Team-ldentifikation und
Commitment auf die Beziehungen zwischen Umfeldvariablen und Verhaltensmerkmalen mit
Hilfe von Strukturgleichungsmodellen hin untersucht.

8.4.3 Bindungsfokus 1: Organisations-ldentifikation und -Commitment bei Kollektivisten
und Individualisten

Im Folgenden werden die Uberlegungen zum besonderen Zusammenhang der
kollektivistischen Orientierung mit der organisationalen ldentifikation und Verbundenheit
erortert. Neben dem Zusammenhang der sozialen Orientierung mit der Identifikation, dem
affektiven und kalkulatorischen Organisations-Commitment sowie der Arbeitszufriedenheit
interessiert auch deren konkrete Auspragung in den Extremgruppen, um Rickschlisse auf die
Qualitat der Beziehung zum Unternehmen insgesamt ziehen zu kénnen. Dariber hinaus
werden die Entstehungsbedingungen der Konstrukte untersucht, die bei Kollektivisten und
Individualisten als unterschiedlich erwartet wurden.

8.4.3.1 Auspragung der organisationalen Bindung und Identifikation

In Kapitel 6 wurden Hypothesen zum spezifischen Zusammenhang der sozialen Orientierung
mit der Qualitat der organisationalen Identifikation und Bindung formuliert. Ausgehend von
einer starken Salienz sozialer Identitdt im Selbstkonzept bei starker kollektivistisch gepragter
sozialer Orientierung und der daraus resultierenden Tendenz, sich Uber soziale Gruppen-
mitgliedschaften zu beschreiben, sollten Kollektivisten eine hohe Identifikations- und affektive
Bindungsbereitschaft aufweisen (vgl. 2.3.7). Je starker kollektivistisch die soziale Orientierung
gepragt ist, desto hoher sollte demzufolge die Identifikation mit und Bindung an die
Organisation ausfallen (vgl. H1, H2).

Fir Individualisten wurde dagegen vermutet, dass diese aufgrund der starker ausgepragten
personalen Identitdt im Selbstkonzept, zur Selbstbeschreibung vorwiegend individuelle Erfolge,
Ziele und Leistungen heranziehen. Der Mitgliedschaft in sozialen Gruppen kdnnte deshalb eher
eine instrumentelle Funktion zukommen: Die Gruppe gibe somit den Rahmen fiir das
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leistungsbezogene Verhalten vor, in dem personliche Leistungen und Erfolge mit denen
anderer Personen verglichen werden konnten (vgl. 2.3.7). Die Beziehung zur Gruppe
(Organisation, Arbeitsgruppe) wiirde starker von Kosten-Nutzen-Kalkulationen gepragt. Aus
diesem Grund wurde das kalkulatorische Commitment bei Individualisten als dominierende
Bindungsform gegeniiber der Organisation erwartet (vgl. H3). Bei Kollektivisten sollte anders-
herum das affektive Organisations-Commitment die kalkulatorische Bindung tUberwiegen (vgl.
H4).

Der nachfolgenden Tabelle sind die Ergebnisse der bivariaten Korrelationsanalyse der sozialen
Orientierung mit der ldentifikation und dem Commitment zu entnehmen. Da hohe Aus-
pragungswerte der sozialen Orientierung (> 3.9) eine starker kollektivistische und niedrigere
Werte (< 3.41) eine eher individualistische Orientierung kennzeichnen, bedeuten positive
Korrelationen, dass eine starker kollektivistische Orientierung mit einer starkeren Auspragung
der anderen Variable einhergeht.

Tab. 33: Bivariate Korrelation: soziale Orientierung, Identifikation und Commitment

Soziale Orientierung
Identifikation mit Produkt-Moment-
. .26(**)

dem Unternehmen Korrelation

Signifikanz (1-seitig) .000

N 494
Affektives Produkt-Moment-
Organisations- Korrelation 32(**)
Commitment (ACO)

Signifikanz (1-seitig) .000

N 496
Kalkulatorisches Produkt-Moment-
Organisations- Korrelation -.10(*)
Commitment (KCO)

Signifikanz (1-seitig) .01

N 493

** Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (1-seitig) signifikant.
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Anhand der abgebildeten Ergebnisse kann zunachst die positive Korrelation der sozialen
Orientierung mit der organisationalen Identifikation festgestellt werden. Demzufolge fallen
Identifikation und emotionale Verbundenheit mit der Organisation umso héher aus, je starker
kollektivistisch und je weniger individualistisch die soziale Orientierung gepragt ist. Die
Hypothese H1 ist somit beizubehalten.

Des Weiteren kann der erwartet positive Zusammenhang der sozialen Orientierung mit dem
affektiven Organisations-Commitment bestdtigt werden: Je starker kollektivistisch und je
weniger individualistisch die soziale Orientierung gepragt ist, desto starker fallt die emotionale
Bindung aus. Somit ist auch die Hypothese H2 beizubehalten.

Die soziale Orientierung korreliert schwach und leicht negativ mit dem kalkulatorischen
Organisations-Commitment. Dies deutet auf eine Zunahme der kalkulatorischen Bindung an
das Unternehmen hin, wenn die soziale Orientierung starker individualistisch gepragt ist.

Die folgende Grafik bildet die durchschnittlichen Auspragungswerte der organisationalen
Identifikation und des Commitments in den Extremgruppen ab. Sie werden anhand von
Mittelwertvergleichen auf signifikante Unterschiede hin untersucht.

5
4,26
4 NN 3,85 o
3,56/ 3,71 \ Individualisten
3,59
3
3,12 Kollektivisten
2
1 T T T 1
oID ACO KCO

Anmerkungen: OID = Organisationale Identifikation, ACO = Affektives Organisations-

Commitment, KCO = Kalkulatorisches Organisations-Commitment

Abb. 21: Durchschnittliche Ausprégung der organisationalen Identifikation sowie des affektiven
und kalkulatorischen Organisations-Commitments in den Extremgruppen , Kollektivisten” und

Individualisten”

Es ist festzustellen, dass die organisationale Identifikation und emotionale Bindung von
Kollektivisten erwartungskonform eindeutig (p = .000) héher ausfallen (ACO = 4.26, OID = 3.56)
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als bei Individualisten (ACO = 3.71, T = -6.145; OID = 3.12, T = -4.974). Dabei ist das affektive
Commitment in beiden Gruppen deutlich starker ausgepragt als die Identifikation.

Zudem wird das kalkulatorische Organisations-Commitment bei den Individualisten als die am
starksten ausgepragte Bindungsfacette belegt (M = 3.85) und fallt signifikant héher aus (p =
.000) als das affektive Organisations-Commitment (M = 3.71). Die Hypothese H3 kann somit
beibehalten werden.

Demgegeniiber fallt bei den Kollektivisten das affektive Organisations-Commitment (M = 4.26)
signifikant (p = .000) héher aus als das kalkulatorische. Dieses ist mit einem Durchschnittwert
3.58 dhnlich hoch wie die organisationale Identifikation.

Den genannten Befunden zufolge kann an der Annahme festgehalten werden, dass die
Beziehung zur Organisation bei Individualisten von dem kalkulatorischen Commitment
dominiert wird, wahrend die von Kollektivisten starker von emotionalen Attributen gepragt zu
sein scheint. Die Hypothese H4 kann demnach beibehalten werden. Interessanterweise
unterscheidet sich die Beziehung von kalkulatorischem und affektivem Commitment in den
Gruppen voneinander: Wahrend sie bei Kollektivisten deutlich als positiv belegt wird (r =.32, p
=.000), fallt sie bei den Individualisten nicht nennenswert aus (r=.11, p =.17).

Darliber hinaus fallt auf, dass die affektive Bindung an die Organisation bei Individualisten
signifikant hoher ist als die Identifikation mit der Organisation: Die oben eingefligte Grafik
belegt in dieser Gruppe fir die Identifikation einen Mittelwert von 3.12 und fiir das affektive
Commitment eine durchschnittliche Auspragung von 3.71. Der einfache T-Test belegt diesen
Mittelwertunterschied als signifikant (p <.01; OID: T = 46; ACO: T = 55). Allerdings wurden die
Konstrukte anhand verschiedener Skalen erhoben, was ihre direkte Vergleichbarkeit
einschrankt.

Obgleich hierzu keine Hypothese formuliert wurde, soll dennoch die durchschnittliche
Auspragung der Arbeitszufriedenheit in den Extremgruppen untersucht werden. Der Mittel-
wertvergleich zeigt, dass Kollektivisten mit einer durchschnittlichen Auspragung von 4.25 (T = -
6.472) eindeutig (p = .000) zufriedener sind als Individualisten (M = 3.70, T = -6.459). Auch das
Ergebnis der Korrelationsanalyse belegt einen positiven Zusammenhang der sozialen Orien-
tierung von r = .31 (p = .000) mit dem Wohlbefinden. Demnach gilt: Je starker kollektivistisch
und je weniger individualistisch die soziale Orientierung gepragt ist, desto hoher ist die
Zufriedenheit.

8.4.3.2 Entstehungsbedingungen von Identifikation, Bindung und Arbeitszufriedenheit bei
Kollektivisten und Individualisten

In Abschnitt 6.1.4 wurden Hypothesen zu den Antezedenzien der organisationalen
Identifikation, dem affektiven Organisations-Commitment und der Arbeitszufriedenheit
formuliert. Zentral ist die Annahme, dass sich diese in Abhangigkeit von der Prdagung der
sozialen Orientierung unterscheiden, was anhand von Regressionsanalysen Uberprift werden
soll. Regressionsanalysen (lat.: regressio = das Zuriickfiihren, Riickgang) messen einseitig
gerichtete, statistische Abhangigkeiten zwischen der zu erklarenden Variable (Regressand) und
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bestimmten Wirkvariablen (Regressoren) mit Hilfe geeigneter Modelle und MaRzahlen (vgl.
Bortz & Déring, 2002).

Da in der vorliegenden Arbeit die Unterschiede zwischen Kollektivisten und Individualisten
interessieren, werden fir die Regressionsanalysen die Daten der beiden Extremgruppen
herangezogen. Flr beide Gruppen werden separate Analysen durchgefiihrt. Nachfolgend
werden, hypothesengeleitet, zunachst die Pradiktoren der organisationalen Identifikation und
Bindung sowie der Arbeitszufriedenheit untersucht.

Da die hier betrachteten Variablen in beiden Extremgruppen hoch miteinander korreliert sind
(vgl. 8.4.1.2), treten bei Verwendung der Einschlussmethode teilweise gravierende
Suppressoreffekte auf. Da zur Uberpriifung der Hypothese eine differenzierte Abbildung der
Pradiktoren unabdingbar ist, wird hier die schrittweise Regressionsanalyse angewandt.

Anders als bei der Einschlussmethode werden die Prddiktoren nicht gleichzeitig betrachtet,
sondern nach GroRe ihrer Erklarungskraft in das Modell aufgenommen. Diese orientiert sich an
den Ergebnissen der bivariaten Korrelation. Der jeweilige Effekt der einzeln Uberpriften
Variablen wird schrittweise herausgefiltert und angezeigt, wodurch die um die Interkorrelation
»bereinigte” Erklarungskraft der einzelnen Pradiktoren angezeigt werden kann. Schlussendlich
wird das Modell mit der hochsten Varianzaufklarung an der abhangigen Variablen ausgewahlt.

8.4.3.2.1 Entstehungsbedingungen organisationaler Identifikation und Bindung von

Kollektivisten und Individualisten

Die Hypothese H5 erwartet fir Individualisten die Karriere- und Weiterbildungsmoglichkeiten
als hoch bedeutsam fiir die Qualitdt der organisationalen ldentifikation und emotionalen
Bindung. In Hypothese H6 wird fiir Kollektivisten, neben den Merkmalen der Arbeitstatigkeit
und der Organisation, ein signifikanter Einfluss des sozialen Klimas angenommen.

Als psychologische Pradiktoren der untersuchten Konstrukte werden die Variablen
Handlungsspielraum, Vielseitigkeit und Ganzheitlichkeit (= Merkmale der Arbeitstatigkeit),
Karriere- und Weiterbildungsmoglichkeiten sowie Informations- und Mitsprachemoglichkeiten
(= Merkmale der Organisation), Riickmeldung und die soziale Riickendeckung (= soziales Klima)
in die Analyse aufgenommen.
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Tab. 34: Einfache Regressionen von affektivem Organisations-Commitment auf die Merkmale

der Organisation, Arbeitstdtigkeit und des sozialen Klimas bei Kollektivisten und Individualisten

Nicht.stand. Stand. L
T Signifikanz
Koeff. Koeff.
B S.E. Beta

Extremgruppe Kollektivisten (N = 153; korr. R*>=.28)

Information &

Mitsprache .246 .079 .259 3.132 .002
Karriere &

Weiterbildung .226 .074 .242 3.036 .003
Vielseitigkeit 211 .081 197 2.592 .011

Extremgruppe Individualisten (N = 150; korr. R?=.27)

Vielseitigkeit .288 .057 .390 5.061 .000

Karriere & Weiterbildg. .198 .069 221 2.863 .005

Der Tabelle sind die Ergebnisse der Regressionsanalyse zu den Entstehungsbedingungen des
affektiven Organisations-Commitments zu entnehmen. Anders als angenommen, werden in
beiden Extremgruppen die Moglichkeiten der Karriere und Weiterbildung sowie die Viel-
seitigkeit der Arbeitstatigkeit als starkste Pradiktoren des affektiven Organisations-Commit-
ments belegt.

Bei den Kollektivisten wird dartber hinaus den Moglichkeiten der Information und Mitsprache
eine signifikante Vorhersagekraft bescheinigt. Diesen Ergebnissen zufolge sind sich Indivi-
dualisten und Kollektivisten in Hinblick auf die Entstehung des affektiven Organisations-
Commitments grundsatzlich dhnlicher als vermutet.

Das Gewicht der Karriere- und Weiterbildungsmoglichkeiten fallt in beiden Gruppen
unerwartet hoch aus. Sowohl Kollektivisten als auch Individualisten fiihlen sich offenbar in
besonderem MalRe liber die Moglichkeiten der personlichen Weiterentwicklung und Karriere
an das Unternehmen gebunden. Dem sozialen Klima kommt - anders als angenommen - auch
bei Kollektivisten keine signifikante Wirkung auf die affektive Bindung an die Organisation zu.
Die Hypothesen H5 und H6 sind somit zu verwerfen.
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Tab. 35: Einfache Regressionen von organisationaler Identifikation auf die Merkmale der

Organisation, Arbeitstdtigkeit und des sozialen Klimas bei Kollektivisten und Individualisten

Nicht.stand. Stand. T Signifikanz
Koeff. Koeff.
B S.E. Beta

Extremgruppe Kollektivisten (N = 153; korr. R? = .25)

Karriere &
Weiterbildung .279 .062 .254 4.484 .000
Rickmeldung 242 .081 .236 2.993 .003
Extremgruppe Individualisten (N = 150; korr. R? = .14)
Vielseitigkeit .286 .084 .269 3.391 .001
Karriere & .203 .074 .218 2.750 .007
Weiterbildg.

Anders verhalt es sich in Hinblick auf die organisationale Identifikation. Bei Kollektivisten wird
neben den Karriere- und Weiterbildungsmoglichkeiten erwartungskonform eine signifikante
Vorhersagewirkung fir das Ausmall der Rickmeldung durch Vorgesetzte und Kollegen, als
Merkmal des sozialen Klimas, belegt.

Bei den Individualisten erweist sich, neben den Méglichkeiten der Karriere und Weiterbildung,
die Vielseitigkeit als weiterer Pradiktor der Identifikation. Auffallend ist, dass der aufgeklarte
Varianzanteil der Identifikation durch die beiden Variablen mit 14% eher niedrig ausfallt.

184



Darstellung der Ergebnisse

Tab. 36: Bivariate Korrelationsanalyse

Soziale Orientierung:
Stérker Stéirker
Kollektivistisch und individualistisch und
weniger individualistisch | weniger kollektivistisch
oID ACO oD ACO
Ansehen der Produkt-Moment-
o ) 34(**) .29(**) 34(**) 29(*%*)
Organisation Korrelation
Signifikanz (1-seitig) .000 .001 .000 .001
N 151 151 151 151
Alter Produkt-Moment-
) 24(%%) .25(*%) .07 -.05
Korrelation
Signifikanz (1-seitig) .003 .002 .37 .57
N 153 153 148 148
Dauer Organis.-  Produkt-Moment-
rean _ 24(*%) 24(*%) 11 02
zugehorigkeit Korrelation
Signifikanz (1-seitig) 003 003 19 98
N 153 153 148 148
** p<.01

Interessanterweise korreliert das Ansehen des Unternehmens in beiden Extremgruppen hoch
positiv mit dem AusmaR der organisationalen ldentifikation (OID) und affektiven Bindung
(ACO). Anders als bei den Individualisten, kdnnen bei den Kollektivisten auch positive
Korrelationen mit dem Alter und der Dauer der Betriebszugehorigkeit belegt werden.
Demzufolge nehmen emotionale Bindung und Identifikation bei Kollektivisten mit steigendem
Alter und der Dauer der Organisationszugehorigkeit zu, wahrend dies bei Individualisten nicht
der Fall ist.
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8.4.3.2.2 Entstehungsbedingungen von Arbeitszufriedenheit bei Kollektivisten und
Individualisten

In Abschnitt 6.1.4.2 wurden Uberlegungen zu den Entstehungsbedingungen der
Arbeitszufriedenheit angestellt. Diese sollten sich in Abhdngigkeit von der Pragung der sozialen
Orientierung unterscheiden. Wahrend fir Kollektivisten, neben den Merkmalen der Arbeits-
tatigkeit, die Beziehung zu Vorgesetzten und Kollegen als wichtiger Pradiktor der Arbeitszu-
friedenheit erschien (vgl. H7), sollte sich bei Individualisten eine besondere Beziehung des
Konstrukts mit den Karriere- und Weiterbildungsmoglichkeiten zeigen (vgl. H8).

Tab. 37: Einfache Regressionen von Arbeitszufriedenheit auf die Merkmale der Organisation,

Arbeitstdtigkeit und des sozialen Klimas bei Individualisten (N = 150; korrigiertes R? = .40%)

Nicht stand. Stand. L
) . T Signifikanz
Koeffi. Koeffi.
B S.E. Beta
Vielseitigkeit 231 .077 222 2.977 .003
Soziale Riickendeckung .181 .073 194 24731 .015
Handlungsspielraum .158 .072 .162 2.200 .029

* Wiedergegeben sind lediglich signifikante Prédiktoren der Arbeitszufriedenheit in der
Extremgruppe der Individualisten

Bei den Individualisten erweist sich, anders als erwartet, neben der Vielseitigkeit, der Arbeits-
tatigkeit und dem Handlungsspielraum, die soziale Riickendeckung als starkster Pradiktor der
Arbeitszufriedenheit. Den Karriere- und Weiterbildungsmaoglichkeiten kommt den Ergebnissen
entsprechend keine signifikante Vorhersagekraft zu.

Interessant ist der vorgefundene Erklarungsanteil der Vielseitigkeit sowohl auf das affektive
Organisations-Commitment als auch auf die Arbeitszufriedenheit. Angesichts des vielfach
berichteten, hoch positiven Zusammenhangs von Arbeitszufriedenheit und affektivem
Commitment (vgl. Kap. 4.2), iiberrascht die Uberschneidung ihrer Pradiktorvariablen allerdings
nicht.
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Tab. 38: Einfache Regressionen von Arbeitszufriedenheit auf die Merkmale der Organisation,

Arbeitstdtigkeit und des sozialen Klimas bei Kollektivisten (N = 153; korrigiertes R? = .45%)

Nicht
stand.Koeff. Stand. Koeff. T Signifikanz
B S.E. Beta
Vielseitigkeit .309 .061 .373 5.101 .000
Soziale Riickendeckung 231 .064 .268 3.635 .000
Karriere & Weiterbildg. 129 .047 191 2.728 .007

* Wiedergegeben sind lediglich signifikante Prédiktoren der Arbeitszufriedenheit in der
Extremgruppe der Kollektivisten

Fir die Extremgruppe der Kollektivisten weist die Regressionsanalyse, neben der Vielseitigkeit
der Arbeitstatigkeit, erwartungskonform die soziale Riickendeckung als starksten Pradiktor der
Arbeitszufriedenheit nach. Das Ausmal} der Arbeitszufriedenheit hangt - abgesehen von den
Merkmalen der Arbeitstatigkeit - besonders stark von der Qualitat des sozialen Klimas ab.
Dariber hinaus kann eine besondere Vorhersagekraft der Karriere- und Weiterbildungs-
moglichkeiten bestatigt werden.

Als zentraler Befund bleibt an dieser Stelle festzuhalten, dass sich Kollektivisten und
Individualisten hinsichtlich der Entstehungsbedingungen von Arbeitszufriedenheit weniger
voneinander zu unterscheiden scheinen als angenommen.

8.4.4 Bindungsfokus 2: Team-ldentifikation und -Commitment

In den nachfolgenden Abschnitten werden Auspragung, Entstehungsbedingungen und Effekte
von Team-ldentifikation und -Commitment in beiden Extremgruppen untersucht und mitein-
ander verglichen. Die Systematik folgt der des vorangegangenen Abschnitts zur
organisationalen Identifikation und Bindung.

8.4.4.1 Auspragung der Team-ldentifikation und -Bindung bei Kollektivisten und
Individualisten

Im Hypothesenteil wurde ein besonderer Zusammenhang der kollektivistischen Orientierung
mit der Qualitat von Team-ldentifikation und -Commitment angenommen: Je starker kollekti-
vistisch die soziale Orientierung gepragt ist und je weniger individualistisch, desto hdher sollte
die ldentifikation mit und Bindung an die Arbeitsgruppe sein (H10). Den Hintergrund bildet das
angenommen starke Bediirfnis nach der Ableitung sozialer Identitdit von Gruppen-
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zugehorigkeiten (vgl. 2.3.7). Das AusmaR von Team-ldentifikation und -Commitment kdénnte
insofern hoher ausfallen als die organisationale Identifikation und Bindung, als die Interaktion
zwischen Arbeitsgruppe und Mitarbeiter im Vergleich mit der Organisation wesentlich kon-
kreter und direkter ist (Mael & Ashforth, 1989).

Im Folgenden wird zunachst eine Zusammenhangsanalyse der sozialen Orientierung mit der
Team-Identifikation und dem Team-Commitment durchgefiihrt sowie ein Vergleich ihrer
durchschnittlichen Auspragung in den Extremgruppen.

AnschlieBend werden die Entstehungsbedingungen der Konstrukte in den Gruppen verglichen.
Bei Mitarbeitern mit starker kollektivistischer und weniger individualistischer Orientierung
wurde die Qualitat der Beziehung zu Vorgesetzten und Kollegen (= soziales Klima) als priméarer
Pradiktor erwartet (H11). Bei Mitarbeitern mit starker individualistischer und weniger
kollektivistischer Orientierung wurde, ausgehend von einer eher instrumentellen Natur der
Beziehung zur Arbeitsgruppe, auch ein Zusammenhang mit den Merkmalen der Arbeits-
tatigkeit vermutet (H12). Die nachfolgende Tabelle dokumentiert die Ergebnisse der bivariaten
Korrelationsanalyse zum Zusammenhang der sozialen Orientierung mit der Team-Identifikation
und dem Team-Commitment.

Tab. 39: Bivariate Korrelation: soziale Orientierung und Team-Identifikation sowie Team-

Commitment

Soziale Orientierung
Team-Commitment Produkt-Moment-
. A1(*¥)
(TCO) Korrelation
Signifikanz (1-seitig) .000
N 496
Team-Identifikation Produkt-Moment- 43(**)
(TID) Korrelation '
Signifikanz (1-seitig) .000
N 496
** p<.01.

Den abgebildeten Befunden sind positive Korrelationen der sozialen Orientierung mit der
Team-ldentifikation und dem Team-Commitment zu entnehmen. Demnach nimmt die
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Identifikation mit und Bindung an die Arbeitsgruppe zu, je starker kollektivistisch und
gleichzeitig weniger individualistisch die soziale Orientierung gepragt ist.

Auch der Vergleich der Mittelwerte zeigt, dass die Identifikation und affektive Bindung an die
Arbeitsgruppe von Kollektivisten signifikant starker ausgepragt ist als die von Individualisten (p
<.001). Somit ist die in Abschnitt 6 formulierte Hypothese H10 beizubehalten.

5
3,94
4
3,59
3 Individualisten
3,14
Kollektivisten
2,77
2
1 T 1
Team-ldentifikation Team-Commitment

Abb. 22: Durchschnittliche Ausprégung von Team-Identifikation und Team-Commitment in den

"o

Extremgruppen , Kollektivisten” und , Individualisten

Die Identifikation mit der Arbeitsgruppe féllt in beiden Gruppen signifikant hoher aus als das
Team-Commitment (p <.01). Dieser Sachverhalt kdnnte darauf zurlickzuflihren sein, dass die
Werte anhand verschiedener Skalen erhoben wurden, womit ihre direkte Vergleichbarkeit
eingeschrankt ist. Womdglich waren die Items zur Identifikation verstandlicher als die Items
zum Commitment.

Obgleich die Identifikation mit der Arbeitsgruppe starker ausgepragt ist als die Identifikation
mit dem Unternehmen, fallt das affektive Organisations-Commitment dennoch eindeutig
hoher aus (p <.01). Allerdings erscheint die Beziehung zu Organisation und Arbeitsgruppe fur
Kollektivisten diesen Ergebnissen zufolge dhnlich bedeutsam. Die Uberlegung, dass die
Identifikation mit der Arbeitsgruppe gegeniiber der Bindung an und ldentifikation mit der
Organisation Uberwiegt, wird nicht bestatigt.

Bei den Individualisten ist die affektive Bindung an die Arbeitsgruppe hingegen erwartungs-
konform signifikant geringer ausgepragt als das kalkulatorische Organisations-Commitment (M
= 3.85; p <.01) und das affektive Organisations-Commitment (M = 3.71; p <.01). Auch das
Karriere-Commitment kommt mit einem Mittelwert von 3.33 ein deutlich héherer Stellenwert
zu als die Beziehung zur Arbeitsgruppe.
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8.4.4.2 Entstehungsbedingungen von Team-Ildentifikation und Bindung bei Kollektivisten
und Individualisten

Fir die Bindung an bzw. Identifikation mit der Arbeitsgruppe wurde in Abschnitt 6.2.2 sowohl
fir Kollektivisten als auch fir Individualisten das soziale Klima fokusgebunden als wichtigster
Pradiktor erwartet (H11, H12). Dabei wurden allerdings die Grinde als verschieden ange-
nommen.

Wahrend bei Kollektivisten die Bedeutung des sozialen Klimas primar von dem Bediirfnis nach
Zugehorigkeit und sozialer Integration gepragt sein sollte, wurde bei Individualisten ange-
nommen, das Ausmall der Riickmeldungen und Unterstiitzung (= soziale Rickendeckung)
durch Kollegen und Vorgesetzte kdnne bei der Erledigung eigener Aufgaben helfen. Die
erfolgreiche Aufgabenerledigung und damit verbundene Erfolgserlebnisse sollten positiv auf
das Selbstwertgefihl von Individualisten wirken und kénnten diese dadurch auf spezifische
Weise an die Arbeitsgruppe binden.

Nachfolgend werden zunachst die Entstehungsbedingungen des Team-Commitments mit Hilfe
von Regressionsanalysen untersucht, anschlieBend die der Team-Identifikation.

Tab. 40: Einfache Regressionen von Team-Commitment auf die Merkmale der Organisation,

Arbeitstdtigkeit und des sozialen Klimas bei Kollektivisten und Individualisten

Nicht stand. Stand. T Sienifik
ignifikanz
Koeff. Koeff. 8
B S.E. Beta

Extremgruppe Kollektivisten (N = 153; korr. R*>=.23)

Soziale

Rickendeckung 402 .089 .369 4.516 .000

Rickmeldung 212 .091 191 2.339 .021
Extremgruppe Individualisten (N = 150; korr. R? =.18)

Soziale

Rickendeckung .387 .067 .430 5.799 .000

Die Befunde der Regressionsanalysen belegen in beiden Gruppen die soziale Riickendeckung,
d.h. das Ausmal der Unterstltzung durch Vorgesetzte und Kollegen, als Pradiktor des Team-
Commitments. Bei den Kollektivisten wird dariiber hinaus eine eindeutige Vorhersagewirkung
der Rickmeldungen zur Arbeitstatigkeit durch Kollegen und Vorgesetzte auf das Konstrukt
belegt. Der Anteil an der Varianzaufklarung des Team-Commitments fallt bei den Kollektivisten
mit 23% hoher aus als bei den Individualisten (18%).
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Tab. 41: Einfache Regressionen von Team-Identifikation auf die Merkmale der Organisation,

Arbeitstétigkeit und dem sozialen Klima bei Kollektivisten und Individualisten

Nicht stand. Stand. L
T Signifikanz
Koeff. Koeff.
B S.E. Beta

Extremgruppe Kollektivisten (N = 153; korr. R>=.15)

Rickmeldung 251 .081 .257 3.007 .002
Karriere &
Weiterbildg. .163 .063 217 2.597 .010

Extremgruppe Individualisten (N = 150; korr. R =.07)

Soziale
Rickendeckung .24 .071 .270 3.415 .001

Bei der Regressionsanalyse zur Team-ldentifikation erweist sich bei den Individualisten erneut
die soziale Riickendeckung als signifikanter Pradiktor, wenngleich der Varianzanteil an der
aufzuklarenden Variablen mit 7% denkbar niedrig ausfallt. Bei den Kollektivisten wird fir die
Rickmeldung durch Vorgesetzte und Kollegen ein deutlicher Zusammenhang mit der
Identifikation bestatigt. Darliber hinaus wird eine signifikante Vorhersagekraft der Karriere-
und Weiterbildungsmoglichkeiten belegt. Gemeinsam leisten die beiden Pradiktoren in dieser
Gruppe einen Aufklarungsanteil von 17% an der Varianz der Team-Ildentifikation.

Da fir die Arbeitsplatzmerkmale, anders als vermutet, bei Individualisten keine signifikante
Regressorwirkung nachgewiesen werden kann, ist die Hypothese H12 zu verwerfen. Die fir
Kollektivisten formulierte Hypothese H11 zur besonderen Vorhersagekraft des sozialen Klimas
auf die emotionale Bindung und ldentifikation mit der Arbeitsgruppe, kann hingegen beibe-
halten werden.

8.4.5 Bindungsfokus 3: Karriere-Commitment

In Abschnitt 6.3 wurde ein besonderer Zusammenhang der sozialen Orientierung mit dem
Karriere-Commitment erwartet: Dieses sollte bei Mitarbeitern mit starker individualistischer
Orientierung signifikant hoher ausgepragt sein als bei Mitarbeitern mit weniger indivi-
dualistischer Orientierung.

Dariiber hinaus wird explorativ untersucht, ob die Entstehungsbedingungen des Konstrukts in
den Gruppen variieren. In den nachfolgenden beiden Abschnitten werden die formulierten
Hypothesen mit Hilfe von Korrelationsanalysen, Mittelwertvergleichen und Regressions-
analysen Uberprift.
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8.4.5.1 Auspragung des Karriere-Commitments bei Kollektivisten und Individualisten

Ausgehend von der erhohten Bedeutsamkeit personlich erreichter Erfolge und Leistungen,
sollten sich Individualisten in starkerem Male mit ihrer persdnlichen Karriere verbunden
fihlen als Kollektivisten (vgl. 2.8.2). Daher wurde eine positive Beziehung des Karriere-
Commitments mit einer stdrker individualistisch gepragten und weniger kollektivistisch
gepragten sozialen Orientierung erwartet (vgl. H14), die sich als negativer Zusammenhang des
Konstrukts mit der uindimensional erhobenen sozialen Orientierung abbilden sollte.

Tab. 42: Bivariate Korrelation der sozialen Orientierung mit dem Karriere-Commitment

Soziale Orientierung

Karriere-Commitment Produkt-Moment-

(KarrCO) Korrelation 18077
Signifikanz (1-seitig) .000
N 494
** 1 <01

Tatsachlich belegt das Ergebnis der Korrelationsanalyse die Beziehung zwischen der sozialen
Orientierung und dem Karriere-Commitment als positiv. Demzufolge gilt anders als erwartet,
dass je starker kollektivistisch und je weniger individualistisch die soziale Orientierung gepragt
ist, desto bedeutsamer ist die personliche Karriere. Auch die Auspragung der Mittelwerte zeigt,
dass das Karriere-Commitment bei Kollektivisten mit 3.65 signifikant (p = .001; T = -.3487)
hoher ausfallt als bei Individualisten (M = 3.33). Somit ist Hypothese H14 zu verwerfen.

192



Darstellung der Ergebnisse

Tab. 43: Durchschnittliche Ausprégung der Foci und Dimensionen von Identifikation und

Commitment bei Individualisten und Kollektivisten

Individualisten Kollektivisten

Organisationale Identifikation 3.12 3.56
Affektives Organisations-

. 3.71 4.26
Commitment
Kalkulatorisches Organisations-

. 3.85 3.58
Commitment
Team-Identifikation 3.14 3.94
Team-Commitment 2.77 3.59
Karriere-Commitment 3.33 3.65

Die Tabelle bildet die Auspragung der erhobenen Foci und Dimensionen von Identifikation und
Commitment im Uberblick ab. Es wird ersichtlich, dass das Karriere-Commitment bei den
Individualisten signifikant niedriger (p < .01) ausgepragt ist als das kalkulatorische und affektive
Organisations-Commitment. Einzig die Identifikation mit der Arbeitsgruppe und das Team-
Commitment fallen niedriger aus als das Karriere-Commitment. Diesem kommt also bei
Individualisten ein geringerer Stellenwert zu als erwartet.

Bei den Kollektivisten ist das Karriere-Commitment ebenfalls deutlich schwéacher ausgepragt
als die Identifikation und Bindung an das Unternehmen sowie die Identifikation mit der
Arbeitsgruppe (p <.01).

8.4.5.2 Entstehungsbedingungen des Karriere-Commitments bei Kollektivisten und
Individualisten

Den oben zitierten Befunden in der Literatur folgend, sollte das Karriere-Commitment in
besonderem MaRe mit den Arbeits- und Organisationsmerkmalen korrelieren (z.B. Ellemers et
al., 1998; Riketta & van Dick, 2004). Diese wurden fir die Karrierebindung von Kollektivisten
und Individualisten als gleichermaBen bedeutsam angenommen, weshalb keine Unterschieds-
hypothesen zu den Pradiktoren des Karriere-Commitments formuliert wurden. Dennoch soll
dieses nachfolgend fiir beide Extremgruppen mit Hilfe von Regressionsanalysen explorativ auf
seine konkreten Entstehungsbedingungen hin untersucht werden.
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Tab. 44: Einfache Regressionen von Karriere-Commitment auf die Merkmale der Organisation,

Arbeitstétigkeit und dem sozialen Klima bei Kollektivisten und Individualisten

Nicht Stand.

T Signifikanz
stand.Koeff. Koeff.

B S.E. Beta

Extremgruppe Kollektivisten (N = 154; korr. R*>=.07)
Ruckmeldung .298 .081 .288 3.689 .000
Extremgruppe Individualisten (N = 151; korr. R?> = .06)

Vielseitigkeit .282 .084 .266 3.350 .001

Die Tabelle belegt bei Kollektivisten einzig fiir das AusmaR der Riickmeldung durch Vorgesetzte
und Kollegen zur Qualitdt der Arbeit eine signifikante Pradiktorwirkung auf das Karriere-
Commitment.

Bei den Individualisten wird einzig ein Zusammenhang mit der Vielseitigkeit der
Arbeitstatigkeit bestatigt. Allerdings fallt der Anteil der aufzuklarenden Varianz des Karriere-
Commitments in beiden Gruppen mit 6% bzw. 7% sehr niedrig aus.

Vor dem Hintergrund dieser geringen Varianzaufklarung des Karriere-Commitments durch die
vorgefundenen Pradiktoren, erscheint die Frage nach generellen Zusammenhangen des
Karriere-Commitments mit den erhobenen Umfeldvariablen interessant.
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Tab. 45: Bivariate Korrelation: Merkmale des Umfelds (Arbeitstdtigkeit, Organisation, soziales

Klima) und Karriere-Commitment - flir beide Extremgruppen

Karriere-Commitment

Individualisten Kollektivisten
Vielseitigkeit Produkt-Moment-
g _ 27(*%) 19(%)
Korrelation
Signifikanz (1-seitig) .001 .022
N 150 154
Rickmeldun Produkt-Moment-
& _ 23(*%) 29(*%)
Korrelation
Signifikanz (1-seitig) .005 .000
N 150 154
Information und Produkt-Moment-
) ) A7(%) .26(**)
Mitsprache Korrelation
Signifikanz (1-seitig) .041 .001
N 151 496
Soziale Produkt-Moment-
.. . .19(%) .14
Riickendeckung Korrelation
Signifikanz (1-seitig) .020 .078
N 150 153
Karriere und Produkt-Moment-
. . ) .14 22(*%)
Weiterbildung Korrelation
Signifikanz (1-seitig) .08 .008
N 150 154

** p<.01; *p<.05

Die Korrelationstabelle zeigt in beiden Gruppen positive Zusammenhange des Karriere-
Commitments mit der Vielseitigkeit der Arbeitstatigkeit, den Moglichkeiten der Information
und Mitsprache und der Rickmeldung durch Vorgesetzte und Kollegen.

Die soziale Rickendeckung, d.h. das Ausmal der Unterstiitzung durch Vorgesetzte und
Kollegen, steht dagegen nur bei Individualisten in signifikantem Zusammenhang mit dem
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Karriere-Commitment. Demgegeniiber hdngen die Moglichkeiten der Karriere und
Weiterbildung nur bei Kollektivisten eindeutig mit der Karrierebindung zusammen.

8.5 Analyse der Effekte von Organisations-, Team- und Karrierebindung

In einem ersten Schritt wird der Zusammenhang der sozialen Orientierung mit den erhobenen
Verhaltensvariablen sowie ihre konkrete Ausprdgung in beiden Extremgruppen betrachtet.
Anhand der Analysebefunde soll Uberprift werden, ob Kollektivisten und Individualisten
grundsatzlich verschiedene Verhaltenstendenzen aufweisen.

Im nachsten Schritt wird die im Modell skizzierte Annahme untersucht, dass die hier
betrachteten Foci der Identifikation und Bindung (Organisation, Arbeitsgruppe, Karriere) in
besonderem Zusammenhang mit dem arbeitsbezogenen Verhalten und der Hilfsbereitschaft
stehen.

8.5.1 Auspragung von OCB, gefordertem Arbeitsverhalten und selbsteingeschatzter
Arbeitsleistung bei Kollektivisten und Individualisten

Ausgehend von der angenommen hohen Bedeutung sozialer Zugehorigkeit fur Kollektivisten,
wurde in Hypothese H13 ein positiver Zusammenhang der sozialen Orientierung mit der Hilfs-
bereitschaft erwartet: Je starker kollektivistisch bzw. weniger individualistisch die soziale
Orientierung gepragt ist, desto hoher sollte die Hilfsbereitschaft ausfallen. Bei Individualisten
sollten Eigeninitiative, selbsteingeschatzte Arbeitsleistung und gefordertes Arbeitsverhalten
signifikant hoher ausfallen als die Hilfsbereitschaft, da das Verhalten von Individualisten
starker auf das Erreichen von personlichen Leistungen und Erfolgen ausgerichtet sein konnte
(vgl. 1.6.2). Zur Uberpriifung dieser Uberlegungen wurden Korrelationsanalyen und Mittel-
wertvergleiche durchgefihrt.

Die nachfolgende Tabelle bildet das Ergebnis der Korrelationsanalyse zum Zusammenhang der
sozialen Orientierung mit den erhobenen Verhaltensvariablen auf Datengrundlage der
Gesamtstichprobe ab.
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Tab. 46: Bivariate Korrelationsanalyse erhobene Verhaltensweisen und soziale Orientierung

(Daten Gesamtstichprobe)

Soziale Orientierung

Hilfsbereitschaft Produkt-Moment-Korrelation .39(*%*)
Signifikanz (1-seitig) .000
N 495
Eigeninitiative Produkt-Moment-Korrelation 19(**)
Signifikanz (1-seitig) .000
N 495
Gefo‘rdertes Produkt-Moment-Korrelation 16(*%)
Arbeitsverhalten
Signifikanz (1-seitig) .000
N 494
Selbstein- Produkt-Moment-Korrelation
geschatzte .03
Arbeitsleistung
Signifikanz (1-seitig) 284
N 492

** p <01

Da hohe und positive Korrelationswerte als Zusammenhang der abhangigen Variablen mit
einer eher kollektivistisch und gleichzeitig weniger individualistisch gepragten sozialen
Orientierung zu interpretieren sind, fallen Hilfsbereitschaft, Eigeninitiative und gefordertes
Arbeitsverhalten den Befunden zufolge umso héher aus, je kollektivistischer die soziale Orien-
tierung gepragt ist.

Die einzige Ausnahme bildet die Variable zur selbsteingeschatzten Arbeitsleistung: Anders als
in Abschnitt 7.2.6.4 Uiberlegt, liegt kein signifikant negativer Zusammenhang mit der sozialen
Orientierung vor (p > .05), was auf eine besondere Beziehung der selbsteingeschatzten
Arbeitsleistung mit einer starker individualistisch gepragten sozialen Orientierung hindeuten
wiirde.
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5 4,61
4,26
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3 = Extremgruppe
Kollektivisten
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Hilfsbereitschaft ~Eigeninitiative Gefordertes Selbsteinge-
Arbeitsverhalten schatzte

Arbeitsleistung

Abb. 23: Durchschnittliche Ausprégung des arbeitsbezogenen Engagements und der

Hilfsbereitschaft in den Extremgruppen ,, Kollektivisten” und ,,Individualisten”

Die Grafik bildet die durchschnittlichen Auspragungen des arbeitsbezogenen Verhaltens und
der Hilfsbereitschaft in den beiden Extremgruppen ab. Zunachst fallt auf, dass diese in beiden
Gruppen im oberen Bereich des Antwortspektrums liegen. In Hinblick auf das AusmaR der
selbsteingeschatzten Arbeitsleistung unterscheiden sich Kollektivisten und Individualisten nicht
signifikant (p >.05, T = -.736). Anders verhéalt es sich bei den Durchschnittswerten von
Hilfsbereitschaft, Eigeninitiative und gefordertem Arbeitsverhalten: Diese fallen bei kollek-
tivistisch orientierten Mitarbeitern signifikant héher aus (p <.01).

Fir die Hypothesenpriifung ist nun aber die Ausprdagung der erhobenen Verhaltensvariablen
innerhalb der Gruppen von Interesse: Bei Individualisten sollte das geforderte Arbeitsverhalten
und die Eigeninitiative héher ausfallen als die Hilfsbereitschaft.

Augenfillig ist, dass das Ausmall des geforderten Arbeitsverhaltens in beiden Gruppen
signifikant (p <.01) hoher erscheint als die Hilfsbereitschaft, Eigeninitiative und selbstein-
geschatzte Arbeitsleistung.

In der Extremgruppe der Kollektivisten folgt auf das geforderte Arbeitsverhalten die
Hilfsbereitschaft (T = 123.4; p <.01) und danach die Eigeninitiative (T = 91.3; p <.01). Die
selbsteingeschatzte Arbeitsleistung ist signifikant niedriger ausgepragt (T = 54.4; p <.01).

In der Extremgruppe der Individualisten fallt lberraschenderweise nach dem geforderten
Arbeitsverhalten ebenfalls die Hilfsbereitschaft am starksten aus (T = 87.2; p <.001), gefolgt
von der selbsteingeschatzten Arbeitsleistung (T = 52.5; p <.001) und schlieBlich der
Eigeninitiative (T = 82.9; p <.001).
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Diesen Befunden zufolge steigt die Hilfsbereitschaft mit kollektivistischer Orientierung an und
ist signifikant hoher ausgepragt als bei Individualisten. DemgemaR kann an Hypothese H13
festgehalten werden. Hingegen ist die Uberlegung, dass bei Individualisten das geforderte
Arbeitsverhalten und die Eigeninitiative die Hilfsbereitschaft Gberwiegen, zu verwerfen.

8.5.2 Analyse der Pradiktoren von OCB, gefordertem Arbeitsverhalten und
selbsteingeschatzter Arbeitsleistung bei Kollektivisten und Individualisten

Wie im Hypothesenteil (Kap. 6) erldutert, werden fir die erhobenen Facetten des Verhaltens
besondere Zusammenhange mit dazu passenden Foci erwartet. Da sich die Bindungsvorlieben
von Kollektivisten und Individualisten voneinander unterscheiden sollten, wurde fiir das
arbeitsbezogene Verhalten in Abhdngigkeit von der Pragung der sozialen Orientierung eine
unterschiedliche Pradiktorwirkung der erhobenen Bindungsfoci unterstellt. Wahrend das
arbeitsbezogene Engagement bei Individualisten vor allem an das Karriere-Commitment
gebunden sein sollte (H15), wird bei Kollektivisten eine starkere Bindung an die dazu
passenden Foci der organisationalen Identifikation und -Bindung angenommen: Eigeninitiative,
gefordertes Arbeitsverhalten und die selbsteingeschatzte Arbeitsleistung sollten in hohem
Male von der organisationalen Identifikation und affektiven Organisations-Bindung beeinflusst
werden (H9), wahrend die Hilfsbereitschaft starker mit der Identifikation und affektiven
Bindung an die Arbeitsgruppe zusammenhangen kdnnte.

Fir das kalkulatorische Organisations-Commitment wurden, den Befunden in der Literatur
folgend, keine signifikanten Effekte auf das Verhalten angenommen.

Die verschiedenen Uberlegungen wurden im Hypothesenteil in das Ausgangsmodell integriert
und wie folgt skizziert:

Selbstkategorisierung Priméirer Bindungsfokus/- Art des freiwilligen
auf... dimension* Engagements/OCB
Identifikation Affektives Team- —> ‘ Hilfsbereitschaft
...sozialer Ebene mit dem Team > Commitment
Kollektivisten
Identifikation > Affektives Organisations-
mit der Organisation Commitment \
Eigeninitiative
Gefordertes
"""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""" Arbeitsverhalten
Selbsteingeschatzte
..personaler Ebene Arbeitsleistung
Karriere- /
Individualisten Commitment

Kalkulatorisches

Organisations-Commitment —> ‘ Kein OCB

Abb. 24: Zentrales Untersuchungsmodell
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Nachfolgend werden zunachst die Pradiktoren der Hilfsbereitschaft in beiden Gruppen
untersucht. Dabei interessiert vor allem, ob die Befunde fiir eine besondere Verknipfung der
Hilfsbereitschaft mit dem Ausmall der Identifikation und Bindung an die Arbeitsgruppe
sprechen.

Tab. 47: Einfache Regressionen von Hilfsbereitschaft auf die organisationale Identifikation und

Bindung (affektiv, kalkulatorisch), Identifikation und Bindung an die Arbeitsgruppe und

Arbeitszufriedenheit bei Kollektivisten und Individualisten

Nicht stand. Stand. C
T Signifikanz
Koeff. Koeff.
B S.E. Beta

Extremgruppe Kollektivisten (N = 154; korr. R? =.22)

Karriere-Commitment .106 .042 191 2.545 .012
Team-Commitment 12 .049 218 2.298 .023
Identifikation mit der

. .128 .057 .220 2.250 .026
Arbeitsgruppe

Extremgruppe Individualisten (N = 151; korr. R? = .24)
Team-Commitment 178 .060 .263 2.960 .004
Identifikation mit dem
124 .061 193 2.032 .044

Unternehmen
Karriere-Commitment .105 .052 .162 2.019 .045

* Wiedergegeben sind lediglich signifikante Prédiktoren der Hilfsbereitschaft in den
Extremgruppen

Wie aus der Tabelle zu ersehen ist, fallt der Varianzanteil an der aufzuklarenden Variablen
(Hilfsbereitschaft) in den Extremgruppen mit 22% bzw. 24% vergleichbar aus.

Die Befunde deuten tatsachlich auf einen Zusammenhang der Hilfsbereitschaft mit dem Team-
Commitment (in beiden Extremgruppen) und der Team-ldentifikation (bei Kollektivisten) hin.
Darliber hinaus erweist sich allerdings auch das Karriere-Commitment in beiden Gruppen als
signifikanter Pradiktor. Demzufolge scheinen Kollektivisten und Individualisten umso hilfs-
bereiter zu sein, je starker sie sich mit ihrer Arbeitsgruppe emotional verbunden fiihlen bzw.
identifizieren und je hoher ihre Karriereorientierung (,Meine Karriere hat grofse persénliche
Bedeutung fiir mich”) ist.
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In der Gruppe der Individualisten wird darliber hinaus eine Vorhersagewirkung der
organisationalen Identifikation belegt. Die Hilfsbereitschaft ist weniger eindeutig als vermutet
an die Beziehung zur Arbeitsgruppe gebunden.

Tab. 48: Einfache Regressionen von Eigeninitiative auf die organisationale Identifikation und
Bindung (affektiv, kalkulatorisch), Identifikation und Bindung an die Arbeitsgruppe und

Arbeitszufriedenheit bei Kollektivisten und Individualisten

Nicht stand. Stand.

T ignifik
Koeff. Koeff. Signifikanz

B S.E. Beta

Extremgruppe Kollektivisten (N = 154; korr. R* = .31)
Karriere-Commitment .248 .050 .359 4,942 .000
Arbeitszufriedenheit .160 .063 .200 2.542 .012

Identifikation mit dem
128 .057 .186 2.250 .026

Unternehmen
Extremgruppe Individualisten (N = 151; korr. R? = .29)

Identifikation mit dem
Unternehmen

.255 .052 392 4.880 .000

Kalkulatorisches
Organisations- -.137 .047 -.211 -2.929 .004
Commitment

Karriere-Commitment .130 .052 .200 2.526 .013

* Wiedergegeben sind lediglich signifikante Prédiktoren der Eigeninitiative in den

Extremgruppen

Die Eigeninitiative von Kollektivisten wird erwartungskonform durch die organisationale
Identifikation vorhergesagt (vgl. H9). Darliber hinaus wird aber auch eine positive Beziehung
der abhangigen Variablen zum Karriere-Commitment und der Arbeitszufriedenheit belegt. Der
Anteil der Varianzaufklarung an der Eigeninitiative betragt 31%.

Bei den Individualisten wird, neben einer signifikant positiven Pradiktorwirkung der
organisationalen Identifikation und des Karriere-Commitments, ein negativer Zusammenhang
der Eigeninitiative mit dem kalkulatorischen Commitment belegt. Der Aufklarungsanteil an der
Varianz der Eigeninitiative betradgt hier 29%.
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Tab. 49: Einfache Regressionen der selbsteingeschdtzten Arbeitsleistung auf die

organisationale Identifikation und Bindung (affektiv, kalkulatorisch), Identifikation und Bindung

an die Arbeitsgruppe und Arbeitszufriedenheit bei Kollektivisten und Individualisten

Nicht stand. Stand. C
T Signifikanz
Koeff. Koeff.
B S.E. Beta

Extremgruppe Kollektivisten (N = 154; korr. R? = .04)

Karriere-Commitment 244 .088 221 2.760 .007

Extremgruppe Individualisten (N = 151; korr. R? = 06)

Karriere-Commitment 275 .083 .263 3.321 .001

* Wiedergegeben sind lediglich signifikante Prddiktoren der selbsteingeschdtzten

Arbeitsleistung in den Extremgruppen

Bei der selbsteingeschatzten Arbeitsleistung erweist sich in beiden Gruppen das Karriere-
Commitment als einzig signifikanter Pradiktor. Allerdings klart das Konstrukt lediglich einen
Varianzanteil von 4% bzw. 6% der selbsteingeschatzten Arbeitsleistung auf.
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Tab. 50: Einfache Regressionen des geforderten Arbeitsverhaltens auf die organisationale

Identifikation und Bindung (affektiv, kalkulatorisch), Identifikation und Bindung an die

Arbeitsgruppe und Arbeitszufriedenheit bei Kollektivisten und Individualisten

Nicht stand. Stand. -
T Signifikanz
Koeff. Koeff.
B S.E. Beta

Extremgruppe Kollektivisten (N = 154; korr. R>=.11)

Karriere-Commitment .105 .039 213 2.680 .008
Arbeitszufriedenheit 118 .045 .207 2.601 .010

Extremgruppe Individualisten (N = 151; korr. R? =.06)

Karriere-Commitment .135 .043 .249 3.131 .002

* Wiedergegeben sind lediglich signifikante Prédiktoren des geforderten Arbeitsverhaltens in

den Extremgruppen

Bei dem geforderten Arbeitsverhalten kommt in beiden Gruppen erneut dem Karriere-
Commitment eine gewichtige Vorhersagewirkung zu. Bei den Kollektivisten wird darliber
hinaus eine signifikante Beziehung des geforderten Arbeitsverhaltens mit der
Arbeitszufriedenheit belegt. Der Aufklarungsanteil an der Varianz des geforderten

Arbeitsverhaltens fallt mit 11% bzw. 6% eher niedrig aus.
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9 Modellpriifung

In den nachfolgenden Abschnitten werden die im Hypothesenteil skizzierten Modelle zu den
Vermittlungswirkungen der organisationalen- und Team-ldentifikation, des Organisations- und
Team-Commitments sowie der Arbeitszufriedenheit untersucht. Zentral ist die Annahme, dass
die Mediatorwirkung der Konstrukte zwischen den unabhangigen Variablen (Organisations-,
Arbeitsplatzmerkmale, soziales Klima) und abhéangigen Variablen (Verhalten) mit der Pragung
der sozialen Orientierung variiert. Die Art der Vermittlung sollte davon abhdngen, ob die
soziale Orientierung starker kollektivistisch oder starker individualistisch gepragt ist.

Die Modelle kénnen entweder mit Hilfe von Regressionsanalysen oder Strukturgleichungs-
modellen untersucht werden, die sich bei der Testung von Mediationen nicht wesentlich
voneinander unterscheiden (vgl. James, Mulaik & Brett, 2006). In Regressionsanalysen wird
anhand von manifesten Variablen Uberpriift, wie gut eine abhangige Variable (AV) durch
verschiedene, unabhéingige Variablen (UV) vorhergesagt wird. In Strukturgleichungsmodellen
kénnen zusatzlich zu den manifesten Variablen auch latente Variablen eingefiihrt werden, die
sich auf manifeste Variablen auswirken und es z.B. erméglichen, konfirmatorische Faktoren-
analysen durchzufiihren. Darliber hinaus haben Strukturgleichungsanalysen generell den
Vorteil, dass sie sich nicht auf einzelne Regressionsgleichungen beschrianken, sondern ein
ganzes System an Regressionsgleichungen simultan testen kdnnen (Nachtigall et al., 2003).
Kausalbeziehungen kénnen modelliert und Messfehler beriicksichtigt werden. Besonders
relevant werden Strukturgleichungsanalysen fiir die vorliegende Studie dadurch, dass z.B.
einzelne Pfadgewichte mithilfe von Gruppenvergleichen auf signifikante Unterschiede hin
untersucht werden kénnen.

Strukturgleichungsmodelle werden in zwei Schritten getestet: Zunachst werden die
Messmodelle zu den Konstrukten mit Hilfe konfirmatorischer Faktorenanalysen auf ihre
Gultigkeit hin Uberprift. Anschliefend werden die theoretisch abgeleiteten, kausalen
Beziehungen zwischen den latenten Konstrukten im Modell getestet. Die Basis der
Berechnungen bilden in der vorliegenden Untersuchung die Daten der Extremgruppen, anhand
derer die Modelle separat tUberpriift und auf Unterschiede hin untersucht werden.

Vorab ist allerdings die hohe Interkorrelation der unabhangigen Variablen zu beachten. Zwar
deuten die Befunde der Kollinearitatsdiagnose auf kein Multikollinearitatsproblem hin (vgl.
8.2), allerdings kann die Interkorrelation der Pradiktorvariablen zu einer Verzerrung der
Ergebnisse fiihren. Werden hoch interkorrelierte Variablen gemeinsam als Pradiktoren in ein
Regressionsmodell aufgenommen, kann dies nach Kenny et al. (1998) einerseits den
Zusammenhang zwischen den unabhangigen Variablen und dem Mediator, andererseits die
Beziehung zwischen Mediator und abhangiger Variable beeinflussen. Wenn ein hoher
Erklarungsanteil des Mediators auf mehrere interkorrelierte, unabhéangige Variablen
zurickzufiihren ist, bleibt beim Mediator kaum Varianz zur Einflussnahme auf die abhangige
Variable Ubrig. Um eine daraus resultierende Verzerrung der Ergebnisse zu vermeiden, werden
die Modelle nachfolgend immer in zwei kleinere Einzelmodelle zerlegt und getestet.
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Generell bietet diese Vorgehensweise die Moglichkeit, die in Abschnitt 6 skizzierten,
komplexen Modelle durch die Einzelbetrachtung der Pradiktoren auf einfachere Dreiecks-
beziehungen zu reduzieren:

Abhangige
Variable Y

PradiktorX | -~ -~-~-====--===---- >

a Mediator M b

Abb. 25: Mediationsmodell

Der gestrichelte Pfeil zwischen Pradiktor und abhangiger Variable kennzeichnet den direkten
Pfad oder Effekt, die durchgezogenen Pfeile den indirekten Effekt. Indirekte Effekte
beschreiben den Vermittlungseinfluss des Mediators auf die Beziehung zwischen Pradiktor und
abhangiger Variable. Die Berechnung des indirekten Effekts erfolgt anhand der Multiplikation
der Pfadkoeffizienten der Einzelbeziehungen (vgl. Shrout & Bolger, 2002):

a (Pradiktor X -> Mediator M) * b (Mediator M -> Kriterium Y) = indirekter Effekt.

Zur Berechnung des sogenannten totalen Effekts wird der direkte Effekt mit samtlichen
indirekten Effekten addiert (Shrout & Bolger, 2002):

Direkter Effekt + indirekter Effekt = totaler Effekt

Eine vollstindige Mediation liegt dann vor, wenn der indirekte Effekt zwischen abhangiger und
unabhangiger Variable dem totalen Effekt zwischen beiden Variablen entspricht (vgl. Shrout et
al., 2002). Bei Beriicksichtigung des Mediators besteht dann kein direkter Zusammenhang
zwischen Pradiktor- und abhadngiger Variable, weshalb der direkte Pfadkoeffizient null
betragen muss. Eine partielle Mediation liegt dann vor, wenn der indirekte Effekt ungleich und
kleiner als der totale Effekt ist, aber dasselbe Vorzeichen aufweist und als signifikant belegt
wird.
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Da der Moderator auf alle Pfade wirken kann, reicht die Aussage, dass eine Moderation
besteht, nicht aus. Vielmehr ist zu tGberpriifen, welcher Pfad konkret moderiert wird: Nur Pfad
a oder b - oder die Pfade a und b gleichermalen.

Moderator
W
Pradiktor »|  Mediator » | Abhingige
X a M b Variable Y

Abb. 26: Signifikante Pfade moderierter Mediationen

Im Folgenden sollen die aus der Stichprobe gewonnen Daten auf ihre Passung mit den vier
theoretisch entwickelten Modellen hin tGberpriift werden. Dabei interessiert auch die Frage, ob
sich in Abhangigkeit von der sozialen Orientierung signifikante Unterschiede in der Modell-
struktur ergeben. Konkret werden in drei Modellen die moglichen Vermittlungseffekte

1. der organisationalen Identifikation und affektiven Organisationsbindung (Modell 1),
2. des kalkulatorischen Organisations-Commitments (Modell 2)
3. sowie der Identifikation mit und Bindung an die Arbeitsgruppe (Modell 3)

untersucht.

Die Modellannahmen werden mit Hilfe der Software AMOS (Analyses of Moment Structures),
Version 5.0 (Arbuckle, J.L. & Wothke, W., 1994-2003) lberprift. Die Passung von empirischer
Datenlage und theoretischem Modell kann anhand der verschiedenen, von AMOS an-
gegebenen Goodness-of-Fit Statistiken (z. B. Byrne, 2001) untersucht werden.

Boomsma (2000) empfiehlt zur Kontrolle des von AMOS errechneten Modell-Fits die
Betrachtung des x2- Goodness-of-Fit-Index, den geschatzten Wert des RMSEA (root mean
squared error of approximation) und die Untersuchung der standardisierten Residuen, die dem
SRMR (standardized root mean squared residuals) entnommen werden kénnen.

Darliber hinaus wird haufig der Bericht des Goodness-of-Fit-Index (GFI) sowie des Adjusted
Goodness of Fit-Index (AGFI), der die Freiheitsgrade im Modell beriick-sichtigt, empfohlen (vgl.
Hair et al., 2006). Hu und Bentler (1998) raten dariber hinaus zur Verwendung des
Comparative-Fit-Index (CFl), der sich aus dem Vergleich des postulierten Modells mit einem
Nullmodell ergibt, das restriktiver ist als das Zielmodell, da seine Variablen nicht miteinander
korrelieren dirfen.
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x2-(CMIN)Goodness-of-Fit Statistik

Der CMIN-Goodness-of-Fit bewertet, wie gut das Modell die Stichprobendaten reproduziert
und beschreibt die Abweichung der empirischen Kovarianzmatrix von der durch die
theoretischen Modellannahmen implizierten Kovarianzmatrix. Dabei bleibt immer zu
bericksichtigen, dass das Modell sich der Realitdit immer nur annahern, niemals aber als ihr
Abbild angenommen werden kann (vgl. Byrne, 2001).

Ein signifikanter CMIN-Wert zeigt also die Abweichung eines theoretischen Modells von den
Stichprobendaten an. Allerdings beeinflusst die StichprobengroRe den CMIN-Wert und
tendiert bereits bei einem N > 200 zur Signifikanz. Dadurch werden schon minimale Ab-
weichungen des Modells von der empirischen Datenlage bei grofReren Stichproben signifikant
und konnen dazu fiihren, dass an sich gute Modelle verworfen werden missen. Joreskog
(1993) schligt aus diesem Grund vor, den x*Index weniger als harte Teststatistik, sondern
vielmehr als Giltemall anzusehen und immer auch andere Goodness-of-Fit-Indizes zu
betrachten, bevor das Modell verworfen wird. Da aber alle Kriterien in unterschiedlichem
MaRe empfindlich auf die StichprobengréRe reagieren, wird immer die Betrachtung
verschiedener Fit-Indizes nebeneinander empfohlen (Schumacker & Lomax, 1996; Kline, 1998).

x2(CMIN)/df

Gelaufig ist die Verwendung des CMIN/df als GutemalR, das das Verhaltnis des CMIN-Werts zur
Anzahl der Freiheitsgrade betrachtet und den CMIN-Wert durch die Anzahl der Freiheitsgrade
(CMIN/df) dividiert. Fallt der Wert kleiner als 2 oder 3 aus, wird ein guter Modell-Fit ange-
nommen. Bei einem Wert gréBer als 5 ist die Passung von Modell und empirischen Daten als
unbefriedigend anzusehen.

Im Allgemeinen werden die Werte mittlerweile in drei Kategorien eingeteilt: Werte unter 1
zeigen die Gefahr eines overfittings an, Werte kleiner als 3 weisen auf einen guten Modellfit
hin, Werte kleiner als 5 werden als akzeptabel bezeichnet (Byrne, 2001; Schermelleh-Engel,
Moosbrugger & Miuller, 2003). Der CMIN/df-Index reagiert jedoch relativ empfindlich auf
Verletzungen von Verteilungsannahmen, auf eine hohe Komplexitat des Modells (viele zu
schatzende Parameter) und auf die StichprobengroRe. Demnach steigt der Index umso eher
an, je komplexer das Modell und je groRer die Stichprobe ist (Schermelleh-Engel, et al., 2003)
und sollte daher nicht als einziges Glitekriterium betrachtet werden.

NFI/CFI

Der von Bentler und Bonett (1980) entwickelte normed-fit-index (NFI) galt lange Zeit als
aussagekraftigster Parameter (Byrne, 2001). Da allerdings auch dieser sensibel auf die
StichprobengréRe reagiert und kleinen Stichproben (< 200) nicht gerecht wird, entwickelte
Bentler (1990) den NFI weiter zum comparative-fit-index (CFl). Beide Werte reichen von 0.00
bis 1.00, wobei urspriinglich Werte ab .90 als guter Modell-Fit interpretiert wurden (Byrne,
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2001). Hu und Bentler (1999) empfehlen aufgrund ihrer Studienergebnisse aber den
strengeren Cut-off-Wert von .95.

GFI/AGFI

Der Goodness-of-Fit Index (GFl) zeigt die GroRe der durch die empirische Kovarianzmatrix
erklarte Varianz/Kovarianz im Verhiltnis zur theoretisch angenommenen Matrix an. Der GFI
bewegt sich zwischen Werten von 0 und 1, wobei hohere Werte einen besseren Fit implizieren.
Nach Byrne (2001) kann ein Wert > .90 als guter Modellfit betrachtet werden.

Der Adjusted Goodness-of-Fit Index (AGFI) adjustiert den GFI unter Bericksichtigung der
Freiheitsgrade im Modell und nimmt, ebenso wie der GFI, Werte zwischen 0 und 1 an. Auch
hier ist nach Byrne (2001) ein Wert > .90 anzustreben.

RMSEA

Der RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) ist eines der Ublichsten GitemaRe und
schatzt, wie gut ein vorgegebenes Modell mit unbekannten, aber optimal gewéahlten Werten
die Kovarianzmatrix der Population abbildet. Dabei beriicksichtigt der Index gleichzeitig die
Komplexitdt des Modells und die Anzahl der eingehenden Parameter, weshalb er heute auch
als eines der wichtigsten Glitemalie betrachtet wird (vgl. Byrne, 2001).

Je naher der Wert des RMSEA bei 0 liegt, desto besser ist die Anpassungsglite des Modells.
Werte zwischen .08 und .10 belegen einen mittelmaBigen Modellfit, Werte kleiner .08 werden
als akzeptabel angesehen. Ein sehr guter Fit in Relation zu den Freiheitsgraden wird durch
Werte kleiner .05 ausgedriickt. Ausgehend von ihren Analysen nehmen Hu und Bentler (1999)
einen Wert um .06 als Indikator flr eine gute Modellanpassung an. Der Vorteil des RMSEA liegt
in der Kenntnis der Verteilungseigenschaften des Indikators, so dass ein Konfidenzintervall
(LO90/HI90) bestimmt werden kann. Liegt die obere Grenze des Intervalls (HI90) unter .06, so
kann mit 90%iger Sicherheit davon ausgegangen werden, dass das Modell auch bei einer
anderen Stichprobe aus der gleichen Population einen guten Fit aufweisen wirde.

Aufbauend auf den RMSEA wird ein Test auf ,closeness-of-fit“ durchgefiihrt, der als ,Pclose”
gekennzeichnet ist. Der Pclose bezeichnet die Fehlerwahrscheinlichkeit beim Ablehnen der
Nullhypothese, wonach der wahre RMSEA im Modell kleiner ist als .05 (HO: RMSEA <.05).
Byrne (2001) zufolge zeigt ein Pclose-Wert lber .50 einen guten Modellfit an.

Allerdings reagiert auch der RMSEA empfindlich auf die Stichprobengrofle: Hu und Bentler
(1999) berichten von der Neigung zur Ablehnung wahrer Populationsmodelle bei kleinen
Stichproben. Demzufolge kann ein kleinerer Stichprobenumfang auch hier zur Ablehnung des
Modells fihren. Dennoch gilt der RMSEA dem CMIN-Wert gegeniber als weniger stichproben-
abhangig (Schermelleh-Engel et al., 2003) und wird heute als einer der informativsten Fit-
Indizes bezeichnet (Byrne, 2001). Hu und Bentler (1999) empfehlen die Verwendung des
RMSEA in Kombination mit dem SRMR.
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SRMR

Der SRMR-Wert beschreibt die durchschnittliche Auspragung des Residuums zwischen der
empirischen und der modellimplizierten Kovazianzmatrix. Da die Werte nicht tber verschie-
dene Studien hinweg vergleichbar sind, wurde der SRMR als standardisierter RMR entwickelt.
Er bewegt sich zwischen 0 und 1, bei einem passenden Modell sollte der Wert aber unter .08
liegen (vgl. Hu & Bentler, 1999). Der SRMR gilt als sehr gut, wenn er unter .05 liegt (vgl. Fan &
Sivo, 2005).

P-Wert

Der p-Wert ist das Ergebnis eines statistischen Signifikanztests zur Uberpriifung a priori
formulierter Hypothesen. Die ,Nullhypothese” (HO) nimmt die Gleichheit an (kein Effekt), die
JAlternativhypothese” (H1) formuliert einen Unterschied (Effekt) bezlglich einer
interessierenden Fragestellung. Vor der Datenerhebung wird eine maximale Irrtums-
wahrscheinlichkeit festgelegt (Signifikanzniveau a), die den Fehler 1. Art, namlich die
Nullhypothese abzulehnen, obwohl sie richtig ist, begrenzt. Im Allgemeinen werden die
Niveaus mit a = 0.05 oder a = 0.01 festgelegt. Ist der p-Wert kleiner als das festgelegte
Signifikanzniveau, so liegt statistische Signifikanz zum Niveau a vor.

Bei Strukturgleichungsanalysen reprasentieren die modellimplizierten Werte die Null-
hypothese. Ein Modell wird dann als zur Datenstruktur passend angenommen, wenn der p-
Wert groRer als .05 ausgepragt ist. Fallt der p-Wert kleiner als .05 aus, so gilt die Annahme von
H1, wonach das Modell von der Datenstruktur abweicht und deshalb entweder zu verwerfen
oder zu modifizieren ist. Die nachfolgende Tabelle bildet die giiltigen Fit-Indizes fiir die
einzelnen Parameter noch einmal in einer Ubersicht ab.
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Tab. 51: Fit-Indizes in AMOS 5.0 und Anforderungsniveaus (vgl. Hu & Bentler, 1999; Byrne,

2001; Hair et al., 2006)

Goodness-of-Fit-Kriterium Anforderung
P >.05

<.05 = kein Fit
Pclose

> .50 = guter Fit

<1 = Gefahr der Uberidentifizierung
CMIN/df < 3 = guter Fit

< 5 = akzeptabler Fit

> .90 = akzeptabler Fit
CFI

> .95 = guter Fit

>.90 = guter Fit
GFI/AGFI

>.10 = kein Fit

<.10 = mittelmaRiger Fit
RMSEA

<.08 = akzeptabler Fit

<.06/05 = sehr guter Fit

<.08 = akzeptabler Fit
SRMR

<.05 = sehr guter Fit
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9.1 Modelle zur Vorhersage organisationsbezogenen Verhaltens

In den Abschnitten 8.4.3 bis 8.5 wurden Unterschiedshypothesen zur Auspragung, den
Entstehungsbedingungen und Effekten spezifischer Foci der Identifikation, des Commitments
sowie der Arbeitszufriedenheit bei Individualisten und Kollektivisten iberprift. Erganzend zu
den vermuteten direkten Effekten der Konstrukte auf das arbeitsbezogene Verhalten, wird hier
ihre Mediatorwirkung auf die Beziehung zwischen Umfeldvariablen (Merkmale der
Arbeitstatigkeit, der Organisation und des sozialen Klimas, vgl. 8.4.1.2) und abhéangigen
Verhaltensvariablen bei Kollektivisten und Individualisten untersucht. Zentral ist die
Uberlegung, dass die Art oder Stirke der Mediation durch die Prdgung der sozialen
Orientierung (individualistisch versus kollektivistisch) moderiert wird.

Da sich die Qualitdat der Beziehung zum Unternehmen auch in dem AusmalR der
Arbeitszufriedenheit widerspiegelt und diese positiv mit der Identifikation und dem
Commitment korreliert (z.B. Moser, 1996; Maier & Woschée, 2002; Abrams & de Moura, 2003;
van Dick et al., 2004), wurde das Konstrukt als moglicher Mediator in die ebenfalls
Modellentwicklung integriert.

Ausgehend davon, dass sich das AusmaR des affektiven und kalkulatorischen Organisations-
Commitments je nach Pragung der sozialen Orientierung signifikant unterscheiden sollte (vgl.
6.1.5.1), werden sie der Ubersicht halber in zwei separaten Modellen betrachtet (Modelle zur
Vorhersage organisationsbezogener Verhaltensweisen | und Il). Zunachst soll das Modell zur
vermittelnden Wirkung der organisationalen lIdentifikation, des affektiven Organisations-
Commitments und der Arbeitszufriedenheit auf die Beziehung zwischen Arbeits- und
Organisationsmerkmalen und organisationsférderlichen Verhaltensweisen untersucht werden
(Modell I; vgl. Kap. 6.1.5.1.1). Daran anschlieBend folgt die Uberpriifung des in Abschnitt
6.1.5.1.2 entwickelten Modells zur Vermittlungswirkung der kalkulatorischen Unternehmens-
bindung und Arbeitszufriedenheit (Modell I).

9.1.1 Modell zur Vorhersage organisationsbezogenen Verhaltens |

In Abschnitt 6.1.5.1.1 wurde ein Modell zu den Mediatorwirkungen von organisationaler
Identifikation, affektivem Organisations-Commitment und Arbeitszufriedenheit entwickelt.
Darin wird angenommen, dass der direkte Einfluss der Merkmale der Arbeitstatigkeit
(Ganzheitlichkeit, Handlungsspielraum, Vielseitigkeit) und der Organisation (Karriere- und
Weiterbildungsmoglichkeiten, Information und Mitsprache) auf das Ausmal’ der Eigeninitiative
und der selbsteingeschatzten Arbeitsleistung Giber die Mediatorvariablen vermittelt wird.
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Umfeld = Pridiktor Erleben = Mediator Verhalten = abhdngige Variable

Merkmale der Arbeit:

Ganzheitlichkeit I

Vielseitigkeit

Handlungsspielraum Eigeninitiative,
ACO Gewissenhaftigkeit,

Merkmale der Organisation: selbs.tem.geschatzte

Information & Mitsprache I Arbeitsleistung

Karriere & Weiterbildung

Abb. 27: Grundmodell zur Vorhersage organisationsbezogener Verhaltensweisen |

Der Einfluss der Mediatoren soll dariiber hinaus signifikant von der sozialen Orientierung
moderiert werden: Bei Kollektivisten wird sowohl fiir die organisationale Identifikation als auch
flir das affektive Organisations-Commitment eine starke Mediatorwirkung erwartet. Bei
Individualisten hingegen sollte die Beziehung zwischen unabhangigen und abhangigen
Variablen primar Gber das affektive Commitment vermittelt werden.

Dieses Grundmodell skizziert spezielle Wirkzusammenhange, wie sie in der Literatur
beschrieben und von verschiedenen empirischen Studien bestatigt werden (z.B.: Mathieu &
Zajac, 1990; Meyer & Allen, 1997; Rosenstiel, 2000; Meyer et al., 2002; Ellemers et al., 2003;
Martin, 2003; Wieland, van Dick et al., 2004; Riketta, 2005).

Die im Modell skizzierten Mediator- und Moderatoreffekte werden im nachfolgenden
Abschnitt anhand von Strukturgleichungsmodellen Gberprift. Aufgrund des oben erlduterten
Multikollinearitatsproblems (vgl. 8.4), wird das Modell reduziert und dariber hinaus in zwei
Teilmodellen untersucht (Modell 1a und 1b). Aufgrund der Vielzahl von unabhéingigen
Variablen werden nur die in die Modelle aufgenommen, die am hoéchsten mit den abhangigen
Variablen korrelieren. Ausgehend von einer besonderen Beziehung von organisations-
bezogenen Verhaltensweisen (hier: Eigeninitiative und selbsteingeschatzte Arbeitsleistung =
abhangige Variablen) zu den Merkmalen des Arbeitsplatzes und der Organisation (vgl. 6.1.5.1)
wird konkret die Korrelation mit den Variablen Handlungsspielraum, Vielseitigkeit,
Ganzheitlichkeit, Information und Mitsprache sowie Karriere- und Weiterbildungs-
moglichkeiten (= unabhangige Variablen) betrachtet.

Tabelle 21 (Kap. 8.1) ist zu entnehmen, dass die Eigeninitiative in der Gesamtstichprobe am
starksten mit der Vielseitigkeit der Arbeitstatigkeit und dem Ausmal an Informations- und
Mitsprachemoglichkeiten korreliert (r = .39; r = .33), wadhrend die selbsteingeschéatzte Arbeits-
leistung am starksten mit der Ganzheitlichkeit der Arbeit und den Mdéglichkeiten der Karriere
und Weiterbildung zusammenhangt (r =.13; r =.18).
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Die von Baron et al. (1986) sowie Kenny et al. (1998) formulierte notwendige Voraussetzung
der signifikanten Korrelation zwischen unabhéangiger und abhangiger Variable fir eine Media-
tion wird somit bestatigt.

Der Tabelle ist weiterhin zu entnehmen, dass die potentiellen Mediatorvariablen des Modells
(organisationale Identifikation, affektives Organisations-Commitment, Arbeitszufriedenheit)
sowohl mit den unabhangigen als auch den abhangigen Variablen korrelieren, womit weitere
Voraussetzungen erfllt sind (vgl. Baron et al., 1986; Kenny et al., 1998).

Die vier nachfolgend skizzierten Pfade sollen in beiden Gruppen auf signifikante
Mediatoreffekte hin untersucht werden.

Unabhéngige
i Abhangige
Variablen Mediatoren . 99
Variablen
Pfad 1
Vielseitigkeit > o Pfad 1 und 2
Organisationale —_— Eigeninitiative
Pfad 2 Identifikation (OID)
Info. & Mitsprache > _
Affektives
Pfad 3 Commitment (ACO) |pfad 3 und 4
Ganzheitlichkeit [—» Arbeitszufriedenheit | ——— Sefi::?j;if::;ne
Pfad 4 (AZ)
Karriere & Weiterb. >

Abb. 28: Mediationspfade zur Vorhersage organisationsbezogener Verhaltensweisen |

Die Pfade 1 und 2 sind in dem ersten Teilmodell enthalten (Modell 1a), die Pfade 3 und 4 in
dem zweiten Teilmodell (Modelllb).

Die Modellberechnungen werden immer um Tabellen zu den direkten, indirekten und totalen
Effekten ergdnzt. Diese bilden die Starke der Mediation je nach sozialer Orientierung der
untersuchten Extremgruppe ab.

Zunachst wird das Ursprungsmodell auf seine Giltigkeit hin betrachtet. Erst ein guter
Modellfit, der die Passung des Modells zu den empirischen Daten bestatigt, ermoglicht weitere
Untersuchungen. Dabei wird das liberale, unrestringierte Modell (unconstrained model) so
angepasst, dass es in beiden Gruppen identisch ist und gleichzeitig zu beiden Gruppen passt
(Schritt a). Die Modellanpassung fihrt zwar dazu, dass die Anzahl der Freiheitsgrade (df) sinkt
und der Wert des Chi? ansteigt, dafir fallt aber der Modellfit in beiden Gruppen identisch aus.
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Um die Gruppen vergleichen zu kénnen, werden anschlieBRend die Faktorenladungen im
Modell gleichgesetzt (Schritt b). Durch diese Gleichsetzung verschlechtert sich der Modellfit in

der Regel - da die Anzahl der Freiheitsgrade (df) sinkt und der Wert des Chi? ansteigt3. Diese
erneute Verschlechterung muss aber in Kauf genommen werden, um die totale Vergleich-
barkeit der Gruppen zu erreichen.

Die in die Modelle eingeflihrte Abkirzung der Items anhand von Buchstaben-
Zahlenkombinationen (z.B. D1_1) entspricht der in Kapitel 7.2 eingefiihrten Nummerierung der
Iltems.

Um Modellunterschiede zwischen den Extremgruppen aufzeigen zu kénnen, wird ein
typologisches Vorgehen gewidhlt: Die Modelle werden fiir beide Gruppen getestet und die
Ergebnisse auf signifikante Unterschiede hin untersucht. Zum einen interessieren Unterschiede
hinsichtlich der Auspragung der direkten und indirekten Effekte der betrachteten
unabhangigen- und Mediatorvariablen in den Gruppen. Zum anderen sind Auspragungs-
unterschiede der Pfadkoeffizienten im Modell relevant. Diese sollen gegebenenfalls anhand
der Berechnung von Gruppenvergleichen auf ihre Signifikanz hin Uberprift werden, um die
angenommene Moderatorwirkung der sozialen Orientierung untersuchen zu kénnen.

Modell zur Vorhersage organisationsbezogener Verhaltensweisen 1a

Die nachfolgende Tabelle bildet die Fit-Indices fiur das liberale Modell (Schritt a) zum
Zusammenhang der Vielseitigkeit, Information und Mitsprache (UV) mit der organisationalen
Identifikation, dem affektiven Commitment und der Arbeitszufriedenheit - als potentiellen
Mediatorvariablen - sowie der Eigeninitiative (AV) fiir beide Gruppen ab.

Tab. 52: Fit-Indices zum liberalen Zusammenhangsmodell (Schritt a)

CMIN/DF PCLOSE CFI RMSEA

Fit-Indices 1.665 1.000 .897 .037

Der Wert des normierten Chi? deutet mit einem Wert von 1.665 darauf hin, dass das Modell zu
den empirischen Daten passt. Auch der Wert des Pclose fallt >.50 aus und erfiillt damit die
Anforderung eines guten Modellfits (vgl. Hu et al.,, 1999; Byrne, 2001), der fir eine
Ubereinstimmung von empirischer Wirklichkeit und Modell spricht. Der root mean square
error of approximation (RMSEA) kann mit einem Wert .042 als gut bezeichnet werden (<.05;

3 Die Gleichsetzung ist eine Restriktion, die nicht der Realitat entspricht — es handelt sich um ein
restringiertes Modell gegenliber dem Ursprungsmodell, welches die Realitdt am besten abbildet und
daher den besten Fit aufweist.
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vgl. Byrne, 2001). Auch der Wert des CFl entspricht mit einem Wert von .897 dem geforderten
Wert von .90 (vgl. Byrne, 2001).

Die formale Giiltigkeit der Faktorenladungen kann in beiden Extremgruppen mit standar-
disierten Werten von .46 bis .87 bestatigt werden. Die einzige Ausnahme bildet bei den
Individualisten das Item C3 (,/ch beteilige mich regelmdfig aktiv an Besprechungen und
Versammlungen im Unternehmen”) zur Eigeninitiative, welches mit .12 eine nur geringe
Ladung aufweist. Mit einem Varianzanteil von .01 fallt der Erklarungsanteil fiir das Konstrukt
kaum nennenswert aus. Da dieses Item bei den Kollektivisten allerdings eine gute Faktorladung
(.53) und Varianz (.28) aufweist, wird es beibehalten. Womadglich wird dieses Item von
Individualisten weniger als Ausdruck der Eigeninitiative empfunden als die anderen Items.

Tab. 53: Fit-Indices des Modells nach Gleichsetzung der Faktorenladungen (Schritt b)

CMIN/DF PCLOSE CFl RMSEA

Fit-Indices 1.667 1.000 .892 .037

Wie oben angekiindigt, werden zur totalen Vergleichbarkeit der Gruppen nun die
Faktorenladungen (measurement weights) gleichgesetzt (Schritt b). Wie erwartet fiihrt dies zu
einer Abnahme der Freiheitsgrade und einer signifikanten Verschlechterung des Chi>-Werts (p
= .00). Dennoch passt das Modell den Fit-Indices zufolge hinreichend gut zu den Daten und
kann als hinreichend streng bezeichnet werden.

Den Modellabbildungen fiir die Extremgruppen ist zundchst zu entnehmen, dass die
Interkorrelation der beiden unabhdngigen Variablen (Vielseitigkeit, Informations- und
Mitsprachemoglichkeiten) in beiden Gruppen ahnlich hoch ausfallt (Individualisten, kurz *I" =
.53; Kollektivisten, kurz “K * = .62). Daher sollte die Interkorrelation zu keiner Einschrankung der
Vergleichbarkeit fihren und wird im Modell belassen.

Anders verhdlt es sich in Hinblick auf die Zusammenhdnge zwischen den potentiellen
Mediatoren: organisationale Identifikation (OID), affektives Organisations-Commitment (ACO)
und Arbeitszufriedenheit (AZ). Diese fallen in den Gruppen unterschiedlich aus. Einfacher und
sauberer ware ein Verbot der Interkorrelationen, das allerdings im Modell nicht akzeptiert
wird: Durch ihre Herausnahme kann das Modell nicht mehr berechnet werden. Bei der
Interpretation der Modelle ist daher zu bertcksichtigen, dass die Pfade der hoch korrelierten
Mediatoren zur abhangigen Variablen als partielle Regressionen aufzufassen sind und nicht als
eine totale Regressionen. Dariiber hinaus kann der Mediator mit der starksten Vorhersagekraft
die Pradiktorwirkung der anderen Mediatoren aufnehmen, wodurch das Ergebnis verzerrt
wird.

In beiden Modellen wurden zwischen einigen Items Residualkorrelationen (= Korrelationen der
Messfehler) eingeflihrt, die auf mehrdeutige semantische Formulierungen hinweisen. Resi-
duenkorrelationen sind jedoch problematisch, wenn keine angemessene theoretische
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Begriindung fur sie geliefert werden kann. Sie sollen daher an dieser Stelle ndaher erldutert
werden.

Bei den Items zur organisationalen Identifikation wurde eine Residualkorrelation zwischen den
Iltems D1_5 (, Wenn jemand mein Unternehmen lobt, fiihle ich mich geschmeichelt”) und D1_13
(,Wenn in den Medien etwas Kritisches (iber meine Organisation berichtet wiirde, wére mir das
peinlich“) zugelassen. Der negativen Korrelation der Messfehler (I = -.05; K = -.19) beider Items
zufolge sind sie fir die Probanden nicht unbedingt als Facetten desselben Konstrukts
miteinander zu vereinbaren.

Die positive Korrelation der Residuen der Items D1_13 und D1_16 (I = .23; K = .35; ,Wenn in
den Medien etwas Kritisches liber das Unternehmen berichtet wiirde, wdre mir das peinlich”
und ,,Wenn jemand das Unternehmen kritisiert, fiihle ich mich persénlich beleidigt”) verweist
auf eine inhaltliche Uberschneidung der ltems. Zunichst beziehen sich beide auf denselben
Aspekt - das personliche Unbehagen bei Kritik — und heben sich dadurch leicht von den
anderen Items ab. Dariber hinaus wurden sie, anders als die anderen ltems zum Konstrukt,
negativ formuliert.

Bei den Items zum affektiven Commitment wurde eine Fehlerkorrelation zwischen den
rekodierten Items D1_8 (,Ich empfinde kein starkes Gefiihl der Zugehérigkeit zum
Unternehmen”) und D1_9 (,Ich fiihle mich emotional nicht sonderlich mit dem Unternehmen
verbunden”) eingefiihrt. Die erh6hte Residualkorrelation (I = .55; K = .35) ist auch hier durch
die inhaltliche Nahe der Items zu erkldaren, die offenbar eine gemeinsame Facette der
gefiihIsmaRigen Bindung an die Organisation messen und sich darin von den anderen Items
leicht unterscheiden.
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Abb. 29: Modell zur Vermittlungswirkung der organisationalen Identifikation und Bindung
sowie der Arbeitszufriedenheit auf die Beziehung zwischen Vielseitigkeit, Information und

Mitsprache (UV) und Eigeninitiative (AV) fiir die Extremgruppe der ,,Individualisten” (N=151)

Fir die Gruppe der Individualisten zeigt das Modell, dass Vielseitigkeit (UV) und die
Moglichkeiten der Information und Mitsprache (UV) einen Varianzanteil von .65 an der
Arbeitszufriedenheit (AZ) aufkldren. Bei Kollektivisten ist dieser mit .67 &ahnlich hoch
ausgepragt. Auch die einfache Regressionsanalyse zur Arbeitszufriedenheit (8.4.3.2), belegt die
Vielseitigkeit der Arbeitstatigkeit in beiden Gruppen als gewichtigen Pradiktor. Die Mog-
lichkeiten der Information und Mitsprache erweisen sich in der Regressionsanalyse hingegen
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nur bei den Individualisten als signifikant, wadhrend bei den Kollektivisten die soziale
Rickendeckung als weitere EinflussgroRe bestatigt wird.
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Abb. 30: Modell zur Vermittlungswirkung der organisationalen Identifikation und Bindung
sowie der Arbeitszufriedenheit auf die Beziehung zwischen Vielseitigkeit, Information und

Mitsprache (UV) und Eigeninitiative (AV) fiir die Extremgruppe der ,,Kollektivisten” (N=154)

Bei den Individualisten fallt der Aufklarungsanteil der unabhangigen Variablen an der Varianz
der organisationalen Identifikation (OID) und der affektiven Unternehmensbindung (ACO) mit
.20 und .31 deutlich niedriger aus als an der Arbeitszufriedenheit. Bei Kollektivisten ist dieser
mit .24 (OID) und .22 (ACO) ahnlich ausgepragt wie bei den Individualisten.
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Insgesamt kldren die beteiligten unabhangigen- und Mediatorvariablen bei den Individualisten
54% der Varianz von der Eigeninitiative (abhangige Variable) auf. Bei den Kollektivisten ist der
Varianzanteil mit .45 leicht niedriger. In der einfachen Regressionsanalyse zur Eigeninitiative
(vgl. 8.5.2) wird bei den Individualisten die organisationale Identifikation als signifikanter
Pradiktor belegt, wahrend bei den Kollektivisten die Vorhersagewirkung des Karriere-
Commitments gegeniiber anderen Variablen iberwiegt.

Beiden Modellabbildungen ist eine starke Vermittlungswirkung der organisationalen
Identifikation auf die abhédngige Variable in den Extremgruppen zu entnehmen (I = .65; K =
.48). Der Zusammenhang des affektiven Commitments mit der Eigeninitiative (AV) ist dem-
gegeniiber mit -.26 (I) und -.27 (K) in beiden Gruppen negativ. Dabei ist allerdings die oben
erwdhnte hohe Interkorrelation des affektiven Commitments mit der organisationalen
Identifikation zu bericksichtigen. Dadurch setzt sich der starkere Pradiktor durch - in diesem
Fall die organisationale Identifikation. Somit verfalscht die Interkorrelation der Konstrukte die
Einflusskraft des Commitments auf die abhangige Variable.

Interessant ist, dass sich die Gruppen in der Beziehung der Arbeitszufriedenheit (AZ) zur
Eigeninitiative unterscheiden. Wahrend dieser Zusammenhang bei den Individualisten mit -.04
nicht nennenswert ausfallt, ist er bei den Kollektivisten mit .27 deutlich héher ausgepragt.
Zuletzt ist aus den Abbildungen zu ersehen, dass Arbeitszufriedenheit und organisationale
Identifikation bei den Kollektivisten starker miteinander korrelieren (.59) als bei Individualisten
(.39).

Auf diese Beschreibung der Modelle erfolgt nun die Untersuchung der potentiellen Mediator-
variablen. Konkret soll tberprift werden, ob die Beziehung zwischen unabhangigen und
abhangigen Variablen tber die Identifikation, das Commitment und die Arbeitszufriedenheit
vermittelt wird. Wenn dies der Fall ist, muss betrachtet werden, ob sich die Gruppen in diesen
Vermittlungseffekten signifikant voneinander unterscheiden — geht es doch im Kern um die
Frage, ob die vorgefundenen Mediatoreffekte mit der sozialen Orientierung der
Extremgruppen variieren und damit auf eine Moderatorwirkung hindeuten.

Die nachfolgende Tabelle bildet die direkten, indirekten und totalen Effekte im Modell fir
beide Gruppen ab. Davon kdnnen Aussagen zu den Vermittlungseinfliissen der potentiellen
Mediatorvariablen im Modell abgeleitet und in den Gruppen verglichen werden.
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Tab. 54: Tabelle zu direkten und indirekten Effekten im Modell

Vielseitigkeit (UV) Info. & Mitsprache (UV)
(Pfad 1) (Pfad 2)
Kollekt. Indiv. Kollekt. Indiv.
Direkte Effekte (UV->AV)
.28 .33 -.02 .23
Indirekte Effekte  (UV ->M ->AV)
OID (M1) .05 .22 .20 .10
AZ (M2) .16 -.01 .09 -.02
ACO (M3) -.10 -.06 -.03 -.10
Totale Effekte .39 A48 .24 21

Anmerkung: Kollekt: = Kollektivisten; Indiv. = Individualisten

Es zeigt sich, dass der totale Effekt (= alle indirekten Effekte + der direkte Effekt zwischen UV ->
AV) der im Modell betrachteten Variablen in den Gruppen durchaus dhnlich ausgepragt ist. Flr
den Pfad zwischen Vielseitigkeit (UV) und Eigeninitiative (AV) zeigt sich unter Berlicksichtigung
der Mediatorvariablen in beiden Gruppen ein mittelmaRiger bis geringer totaler Effekt (vgl.
Cohen, 1988: B > .5 = mittelmdflig; B > .2 = gering). Dieser fallt bei den Individualisten
allerdings hoher aus als bei den Kollektivisten. Fir den zweiten Pfad zwischen den
Informations- und Mitsprachemoglichkeiten (UV) und der Eigeninitiative (AV) wird in beiden
Gruppen unter Einbeziehung der Vermittlungsvariablen ein geringer, totaler Effekt (vgl. Cohen,
1988: B >.2) belegt.

Um auf die Qualitdt der Vermittlung schlieen zu konnen (partiell versus total), muss Shrout
und Bolger (2002) folgend die Auspragung des totalen Effekts mit derjenigen der indirekten
Effekte verglichen werden. Pfad 1 (Vielseitigkeit -> Eigeninitiative) wird bei den Kollektivisten
demzufolge partiell liber die organisationale Identifikation und die Arbeitszufriedenheit
mediiert (indirekte Effekte < totalem Effekt). Dabei kommt der Arbeitszufriedenheit eine
starkere Wirkung zu. Bei Pfad 2 (Informations- & Mitsprachemdoglichkeiten -> Eigeninitiative)
hingegen liegt eine totale Mediation {(iber die organisationale Identifikation und die
Arbeitszufriedenheit vor (indirekte Effekte > direktem Effekt). Dabei (ibt die Identifikation einen
starkeren Mediatoreinfluss aus.
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Bei den Individualisten werden beide Pfade partiell Gber die organisationale Identifikation
mediiert, Arbeitszufriedenheit und Commitment (iben keinen signifikanten Vermittlungs-
einfluss aus.

Die eher niedrigen indirekten Effekte (a-Pfad * b-Pfad) resultieren mehrheitlich aus den
niedrigen Pfadkoeffizienten des b-Pfades, der haufig nahe O liegt oder sogar negativ gekenn-
zeichnet ist. Dadurch wird der Pfad quasi ,verstopft” und bedingt, neben einem geringen oder
nicht signifikanten indirekten Effekt, auch den nur mittelmaRigen oder schwachen totalen
Effekt. Anders als erwartet, erweist sich somit in beiden Gruppen die organisationale
Identifikation als signifikanter Mediator. Eine Moderatorwirkung der sozialen Orientierung auf
die Vermittlungswirkung der organisationalen Identifikation muss damit ausgeschlossen
werden.

Bei den Kollektivisten ist die vorgefundene Vermittlungswirkung der Arbeitszufriedenheit zu
berlicksichtigen, die aus ihrer positiven Beziehung zur abhéngigen Variable resultiert (b-Pfad =
.27; vgl. Individualisten = -.04). Um zu Uberprifen, ob hier ein Moderatoreinfluss der sozialen
Orientierung vorliegt, wird an dieser Stelle ein Gruppenvergleich zur Auspriagung des b-Pfades
berechnet.

Tab. 55: Ergebnisse des Chi-Differenzentests zum Multigruppenvergleich

DF CMIN P

Fit-Indices 1 .347 .556

Aus der Tabelle ist zu ersehen, dass die Gleichsetzung des Pfades (AZ -> Eigeninitiative) in den
Gruppen zu keiner signifikanten Verschlechterung des Modellfits fiihrt (p = .556), obwohl der
Wert des Chi? steigt (Chi? = .347). Diesem Ergebnis zufolge ist eine Gleichsetzung des Pfades im
Modell angeraten. Diese erlaubte Gleichsetzung muss im Umkehrschluss als Gleichheit der
Gruppen gewertet werden, womit der Moderatorvariablen (soziale Orientierung) in diesem
Modell kein Einfluss zukommt.

Da sich die Befunde zum zweiten Modell (Modell zur Vorhersage organisationsbezogener
Verhaltensweisen - 1b) nur wenig von denen dieses ersten Modells unterscheiden, ist das
Modell im Anhang dargestellt und wird dort detailliert erlautert. An dieser Stelle sollen nur die
zentralen Ergebnisse zusammengefasst werden.

In dem Modell wird die Beziehung zwischen den Karriere- und Weiterbildungsmoglichkeiten
sowie der Ganzheitlichkeit der Arbeitstatigkeit (UV) und der selbsteingeschatzten Arbeits-
leistung (AV) auf Vermittlungseffekte der organisationalen Identifikation, des affektiven
Commitments und der Arbeitszufriedenheit untersucht. Es zeigt sich, dass nur der Pfad
zwischen den Karriere- und Weiterbildungsmoglichkeiten (UV) und der selbsteingeschéatzten
Arbeitsleistung (AV) mediiert wird. Bei den Individualisten erfolgt die Mediation auch hier
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einzig Giber die organisationale Identifikation (ind. Effekt = .21). Bei den Kollektivisten erweist
sich das affektive Commitment als signifikanter Mediator (ind. Effekt = .15).

Wie im oben betrachteten Modell auch, fallen die totalen Effekte nicht nennenswert aus (K =
.12; |1 = -.02), was ebenfalls auf die geringe oder negative Auspragung der b-Pfade zuriick-
zufiihren ist. Da sich die Gruppen aber vor allem im Gewicht dieser b-Pfade unterscheiden

(ACO -> AV und OID -> AV)4, wurden diese einem Gruppenvergleich unterzogen. Die
Gleichsetzung der Pfade fihrt erneut zu keiner signifikanten Verschlechterung des Modellfits
in den Gruppen (p = .587 bzw. p = .426). Somit wird eine Gleichsetzung der Pfade empfohlen,
die erneut als Gleichheit der Gruppen gewertet werden muss, womit der Moderatorvariablen
(soziale Orientierung) kein signifikanter Einfluss zukommt.

9.1.2 Modell zur Vorhersage organisationsbezogenen Verhaltens Il

In dem zweiten Modell zur Vorhersage organisationsbezogener Verhaltensweisen (hier:
gefordertes Arbeitsverhalten und selbsteingeschatzte Arbeitsleistung) werden das kalkula-
torische Organisations-Commitment und die Arbeitszufriedenheit auf unterschiedliche
Mediationseffekte in den Extremgruppen hin betrachtet.

Zentral ist die Annahme, Art und Starke des Vermittlungseinflusses des kalkulatorischen
Organisations-Commitments auf die Beziehung zwischen unabhédngigen und abhangigen
Variablen konnten mit der Auspragung der sozialen Orientierung variieren: Bei Kollektivisten
konnte dieser eher positiv, bei Individualisten nicht signifikant ausfallen (vgl.6.1.5.1.2).

Diese Uberlegung soll anhand des nachfolgend skizzierten Grundmodells fiir beide Gruppen
betrachtet werden.

4 ACO -> AV: Individualisten = -.39; Kollektivisten = .25
OID -> AV: Individualisten = .44; Kollektivisten = .25
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Umfeld = Priidiktor Erleben = Mediator Verhalten = abhdingige Variable
Merkmale der Arbeit:
Ganzheitlichkeit ko
Vielseitigkeit Gefordertes
Handlungsspielraum Arbeitsverhalten,
Selbsteingeschatzte
Merkmale der Organisation: Arbeitsleistung
Information & Mitsprache
Karriere & Weiterbildung [

Abb. 31: Modell 2 - Grafische Darstellung des Mediationsmodells zur vermittelnden Wirkung

von kalkulatorischem Organisations-Commitment und Arbeitszufriedenheit

Wie in Abschnitt 9.1 erlautert, werden auch hier nur die unabhangigen Variablen in das Modell
integriert, die in der Gesamtstichprobe den héchsten Zusammenhang mit den abhangigen
Variablen aufweisen (vgl. Tab. 21, Kap. 8.1). Das geforderte Arbeitsverhalten (AV) korreliert am
starksten mit der Ganzheitlichkeit der Arbeitstatigkeit (r = .24; p <.05) und den Méglichkeiten
der Karriere- und Weiterbildung (r = .18; p <.05). Auch die selbsteingeschatzte Arbeitsleistung
(AV) hangt einzig signifikant mit diesen beiden unabhingigen Variablen zusammen (Ganz-
heitlichkeit: r = .13; Karriere- und Weiterbildungsmoglichkeiten: r = .18; p <.05). Die
Voraussetzung einer direkten Beziehung zwischen unabhangigen und abhangigen Variablen ist
demnach erfillt (vgl. Baron et al., 1986; Kenny et al., 1998).

Dariiber hinaus sind signifikante Zusammenhange der potentiellen Mediatoren mit den
unabhangigen und abhédngigen Variablen im Modell zu bestatigen. Tabelle 21 (Kap. 8.1) zeigt
zunachst positive Korrelationen der Arbeitszufriedenheit mit den unabhédngigen Variablen
(Ganzheitlichkeit = .26; Karriere- und Weiterbildungsmoglichkeiten = .18; p <.05) an.

Die Beziehung der Arbeitszufriedenheit zu den abhangigen Variablen erweist sich jedoch nur in
Hinblick auf das geforderte Arbeitsverhalten (r = .17, p <.05) als signifikant (selbsteingeschatzte
Arbeitsleistung — Arbeitszufriedenheit: r = .02; p >.05).

Das kalkulatorische Commitment korreliert weder mit den unabhéngigen Variablen (Ganz-
heitlichkeit = -.08; Karriere- und Weiterbildungsmaéglichkeiten = .00; p >.05) noch mit den
abhangigen Variablen (selbsteingeschatzte Arbeitsleistung = .08; gefordertes Arbeitsverhalten
=.07; p >.05). Zwei wichtige Voraussetzungen fiir Mediationen werden somit nicht erfillt (vgl.
Baron et al., 1986).

Demzufolge kann die Grundiberlegung, dass die Mediatoreinfliisse von Arbeitszufriedenheit
und kalkulatorischem Commitment mit der Prdgung der sozialen Orientierung (Moderator)
variieren, nicht aufrechterhalten werden. Dennoch erscheint es interessant, die Gruppen
hinsichtlich der Auspragung der skizzierten Modellpfade miteinander zu vergleichen. Aus
Grinden der Sparsamkeit wird das Modell exemplarisch nur anhand einer unabhangigen
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Variable berechnet - der Ganzheitlichkeit der Arbeitstatigkeit - die leicht hoher mit den
anderen Variablen im Modell korreliert als die Karriere- und Weiterbildungsmdglichkeiten.

o Abhéngige
Unabhéangige Variablen
Variable
Kalkulatorisches Gefordertes

Organisations-

; Arbeitsverhalten
Ganzheitlichkeit | — > | Commitment (KCO) | ——»

Selbsteingeschatzte

Arbeitszufriedenheit Arbeitsleistung

(AZ)

T

Abb. 32: Modell zur Vorhersage organisationsbezogener Verhaltensweisen Il

Auch hier wird in einem ersten Schritt (a) der Modellfit des liberalen Modells Gberprift.

Tab. 56: Ganzheitlichkeit (UV), kalkulatorischem Commitment, Arbeitszufriedenheit (M) und
gefordertem Arbeitsverhalten (AV)

CMIN/DF PCLOSE CFI RMSEA

Fit-Indices 1.457 1.000 .950 .030

Deskriptiv wird das Modell mit einem CFl von .950 als gut bestatigt. Bei den inferenz-
statistischen Ergebnissen deutet der Wert des normierten Chi? mit 1.457 darauf hin, dass das
Modell zu den empirischen Daten passt. Auch der Wert des Pclose spricht fir eine
Ubereinstimmung von empirischer Wirklichkeit und Modell. Der RMSEA kann mit einem Wert
von .03 als gut bezeichnet werden (vgl. Byrne, 2001). Die Faktorenladungen variieren zwischen
.51 und .9 und sind damit als akzeptabel zu betrachten.

Um die totale Vergleichbarkeit des Modells fiir die beiden Extremgruppen herstellen zu
konnen, werden auch hier zunachst die Faktorenladungen gleichgesetzt (Schritt b). Die daraus
resultierende signifikante Modellverschlechterung (Abnahme der Freiheitsgrade, Anstieg des
Chi%-Werts) fallt gering aus und die Fit-Indices sind nach wie vor als gut zu bezeichnen.
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Tab. 57: Fit-Indices nach Gleichsetzung der Faktorenladungen (Schritt b)

CMIN DF CMIN/DF PCLOSE CFI RMSEA

Fit-Indices 433.434 263 1.648 1.000 916 .036

Die nachfolgenden Grafiken bilden die Strukturgleichungsmodelle fiir beide Gruppen ab.
Zunachst fallt ins Auge, dass kalkulatorisches Commitment und Arbeitszufriedenheit in den
Gruppen unterschiedlich korrelieren: Bei den Individualisten fallt die Korrelation mit r = -.11
leicht negativ aus, bei den Kollektivisten ist diese mit r = .15 positiv. Dieser Befund deutet
darauf hin, dass die Beziehung der beiden Konstrukte mit der Prdagung der sozialen
Orientierung variiert.

Bei Kollektivisten scheinen Arbeitszufriedenheit und kalkulatorisches Commitment Hand in
Hand zu gehen: Je zufriedener die Person ist, desto groRRer ist ihre Angst vor dem Verlust der
Mitgliedschaft und der daran gekoppelten Investitionen. Bei Individualisten ist offenbar das
Gegenteil der Fall: Wegen der erwartet hohen Autonomie gegeniliber dem Unternehmen, kann
auch eine hohe Arbeitszufriedenheit eine grundsatzliche Offenheit fir Alternativen nicht
verhindern.
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Abb. 33: Modell zum Zusammenhang von Ganzheitlichkeit> (UV), kalkulatorischem
Commitment und Arbeitszufriedenheit mit dem geforderten Arbeitsverhalten und der

selbsteingeschdtzten Arbeitsleistung (AV) fiir die Extremgruppe der , Individualisten” (N=151)

5 Dpie Items B7 und B12 provozieren eine unzuldssige Parameterschétzung, weshalb ihre Varianz
iblicherweise auf 1 gesetzt wird (vgl. Heywood-Case).
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Abb. 34: Modell zum Zusammenhang von Ganzheitlichkeit (UV), kalkulatorischem Commitment
und Arbeitszufriedenheit mit dem geforderten Arbeitsverhalten und der selbsteingeschdétzten

Arbeitsleistung (AV) fiir die Extremgruppe der ,,Kollektivisten” (N=154)

Die theoretischen Uberlegungen zum Modell sehen die abgebildete Interkorrelation zwischen
kalkulatorischem Commitment (KCO) und Arbeitszufriedenheit (AZ) vor. Aufgrund der Multi-
kollinearitat der beiden Konstrukte bildet das Modell aber nicht ihren ,reinen” Einfluss auf die
abhangigen Variablen ab, sondern partielle Regressionen. Erst durch die Entfernung der
Korrelation zwischen kalkulatorischem Commitment und Arbeitszufriedenheit kann die direkte
Beziehung der Variablen auf die Verhaltensvariablen aufgezeigt werden. Da die Herausnahme
der Korrelation - anders als in den Modellen zur organisationalen Identifikation (vgl. 9.1.1) -
nicht bestraft wird, erscheint diese zur besseren Einschatzung der Effekte hier akzeptabel. Wie
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sich zeigt, flihrt dies weder zu einer drastischen Verschlechterung des Modellfits noch
verandern sich die Pfadkoeffizienten nennenswert.

Tab. 58: Fit-Indices nach Herausnahme der Interkorrelation von KCO und AZ

CMIN DF CMIN/DF PCLOSE CFl RMSEA

Fit-Indices 438.691 266 1.649 1.000 915 .036

Durch die Entfernung der Korrelation aus dem Modell werden aus den folgenden Abbildungen
die totalen Effekte von Arbeitszufriedenheit und kalkulatorischem Commitment auf den Pfad
zwischen unabhangiger Variable und abhangigen Variablen in den Extremgruppen ersichtlich.
Zunachst konnen den Modellabbildungen die Varianzen der Variablen entnommen werden. In
der Gruppe der Individualisten fallt der Aufklarungsanteil der Ganzheitlichkeit an der Varianz
der Arbeitszufriedenheit mit .04 nicht nennenswert aus. Bei den Kollektivisten betragt der
Anteil demgegeniiber immerhin 23%. Demzufolge wird die Zufriedenheit von Kollektivisten in
signifikantem MaRe durch die Ganzheitlichkeit der Arbeitstatigkeit beeinflusst.

Der Aufklarungsanteil der Ganzheitlichkeit an der Varianz des kalkulatorischen Commitments
ist hingegen in beiden Gruppen nicht signifikant. Allerdings hangt das Konstrukt bei den
Kollektivisten leicht positiv mit der Ganzheitlichkeit zusammen (r = .15), wahrend sich bei den
Individualisten keine nennenswerte Beziehung zeigt (r = -.01).

Die beteiligten Variablen leisten insgesamt einen kaum nennenswerten Beitrag zur
Varianzaufklarung der abhangigen Verhaltensvariablen. Nur bei den Kollektivisten vermoégen
die beteiligten Variablen 16% von der Varianz des geforderten Arbeitsverhaltens aufzuklaren.
Die direkten Pfade zwischen der Ganzheitlichkeit und den abhangigen Variablen fallen positiv
aus (.22 bzw. .21), wahrend bei den Kollektivisten nur fiir den Pfad zwischen der
Ganzheitlichkeit und dem geforderten Arbeitsverhalten ein positiver Koeffizient belegt wird
(.21). Des Weiteren fallt auf, dass die abhdngigen Variablen in beiden Gruppen hoch
miteinander korrelieren (.55 bzw. 62).
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Abb. 35: Herausnahme der Interkorrelation von KCO und AZ in der Gruppe der ,Individualisten”

(N=151)6

Jedoch unterscheiden sich die Gruppen in der Auspridgung der Pfade zwischen Arbeits-
zufriedenheit sowie kalkulatorischem Commitment und den Verhaltensvariablen. Der
Koeffizient des Pfades zwischen Arbeitszufriedenheit und gefordertem Arbeitsverhalten ist in
beiden Gruppen positiv gekennzeichnet, féllt aber bei den Kollektivisten mit .20 deutlich héher
aus als bei den Individualisten (.07). Der Koeffizient fiir den Pfad zwischen Arbeitszufriedenheit
und der selbsteingeschatzten Arbeitsleistung fallt demgegeniber in beiden Gruppen

6 Dpie Items B7 und B12 provozieren auch hier eine unzuldssige Parameterschitzung, weshalb ihre
Varianz auf 1 gesetzt wird (vgl. Heywood-Case).
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tendenziell negativ aus: Bei den Individualisten liegt er mit -.01 nahe 0, wahrend er bei den
Kollektivisten sogar -.18 betragt.

Fir das kalkulatorische Commitment wird bei den Kollektivisten ein positiver Zusammenhang
mit dem geforderten Arbeitsverhalten (r = .16) und der selbsteingeschatzten Arbeitsleistung (r
=.16) belegt. In der Gruppe der Individualisten zeigt sich der gegenteilige Effekt: Hier fallt der
Einfluss des kalkulatorischen Commitments auf das Verhalten mit -.11 bzw. -.15 leicht negativ
aus.
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Abb. 36: Herausnahme der Interkorrelation von KCO und AZ in der Gruppe der ,,Kollektivisten”

(N=154)

Obgleich eine Mediatorwirkung von Arbeitszufriedenheit und kalkulatorischem Commitment
ausgeschlossen wurde, soll das Modell der Vollstandigkeit halber dennoch auf signifikante
indirekte Effekte beider Konstrukte untersucht werden. Bereits bei der einfachen Modell-
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beschreibung zeigen sich zwischen den Gruppen Unterschiede im Zusammenhang des
kalkulatorischen Commitments mit dem Verhalten. Ein schwacher, indirekter Effekt des
Konstrukts erscheint jedoch nur bei den Kollektivisten denkbar, da hier a- und b-Pfad des
Konstrukts positiv gekennzeichnet sind. Des Weiteren kdnnte in dieser Gruppe ein leichter
indirekter Effekt der Arbeitszufriedenheit auf die Beziehung zwischen der Ganzheitlichkeit (UV)
und dem gefordertem Arbeitsverhalten (AV) vorliegen: Anders als bei den Individualisten fallen
auch hier a- und b-Pfad positiv aus. Die nachfolgende Tabelle bildet die direkten, indirekten
und totalen Effekte im Modell fiir beide Gruppen ab.

Tab. 59: Tabelle zu direkten und indirekten Effekten im Modell

Gefordertes Selbsteingeschatzte
Arbeitsverhalten (AV) Arbeitsleistung (AV)
Kollekt. Individ. Kollekt. Individ.
Direkte Effekte
(UV—> AV)
.21 .22 .01 .21
Indirekte Effekte
(UV->M->AV)  KCO (M1) .02 .00 .02 .00
AZ (M2) .10 .01 .00 -.04
Totale Effekte .33 .23 .03 17

Anmerkung: Kollekt. = Kollektivisten; Individ. = Individualisten

Zunachst ist der Tabelle zu entnehmen, dass der totale Effekt beider Pfade in der Gruppe der
Individualisten zwar positiv, aber wie erwartet gering ausgepragt ist (vgl. Cohen, 1988:
Effektstdrken < .2 = geringe Effekte). Auch bei den Kollektivisten ist der totale Effekt des Pfades
zwischen Ganzheitlichkeit (UV) und gefordertem Arbeitsverhalten (AV), unter Hinzunahme von
Arbeitszufriedenheit und kalkulatorischem Commitment, nur leicht hoher ausgepragt. Der
totale Effekt dieses Pfades basiert allerdings auf dem erhdhten direkten Effekt (.21). Der Pfad
zwischen Ganzheitlichkeit (UV) und selbsteingeschatzter Arbeitsleistung (AV) weist unter
Einbezug der Vermittlungsvariablen keinen totalen Effekt auf. Dies ist darauf zurtickzufiihren,
dass der direkte Einfluss der unabhéngigen Variablen nahe 0 liegt.
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Die Tatsache, dass Arbeitszufriedenheit und kalkulatorisches Commitment bei den
Individualisten keine indirekten Effekte aufweisen, ist auf die geringe bzw. negative
Auspragung der b-Pfade sowie den nicht signifikanten a-Pfad zwischen unabhangiger Variable
und kalkulatorischem Commitment zuriickzufiihren.

Bei den Kollektivisten sind a- und b-Pfad des kalkulatorischen Commitments zwar positiv, aber
dennoch zu gering ausgepragt, als ein beachtenswerter indirekter Effekt vorliegen kdnnte.
Lediglich fur die Arbeitszufriedenheit wird ein minimaler Vermittlungseinfluss belegt.

Da sich bei den Gruppen allerdings der Effekt des kalkulatorischen Commitments auf das
Verhalten unterscheidet (Kollektivisten = .16/.16; Individualisten -.11/ -.15.), soll mit Hilfe eines
Gruppenvergleichs untersucht werden, ob die Pfadkoeffizienten der b-Pfade signifikant
verschieden sind. Die Gleichsetzung der Pfade in den Gruppen fihrt tatsachlich zu einer
signifikanten Verschlechterung des Modellfits (p < .05), d.h. die empirischen Daten passen
nicht mehr zu dem Modell. Demnach unterscheiden sich die Gruppen tatsachlich in der
Auspragung der Pfadgewichte und somit im Effekt des kalkulatorischen Commitments auf das
Verhalten, womit auf eine Moderatorwirkung der sozialen Orientierung auf diese Beziehung
geschlossen werden kann.

Dariiber hinaus sind die Pfadkoeffizienten der a- und b-Pfade der Arbeitszufriedenheit einem
Gruppenvergleich zu unterziehen. Hier fihrt die Gleichsetzung der Pfade zu keiner
bedeutsamen Verschlechterung des Modells (p > .05). Demzufolge scheint der nur schwache
Vermittlungseffekt nicht durch die soziale Orientierung moderiert zu werden.

9.2 Modell zur Vorhersage teambezogenen Verhaltens

Das in Abschnitt 6.2.4 dargestellte Grundmodell basiert auf der Annahme eines hohen
Zusammenhangs der Beziehungsqualitat zu Vorgesetzten und Kollegen - kurz: des sozialen
Klimas - mit dem Engagement gegeniber Teammitgliedern, das hier anhand der Hilfs-
bereitschaft untersucht wird. Diese direkte Beziehung sollte durch die Qualitdt der
Identifikation mit und Bindung an die Arbeitsgruppe sowie durch das Ausmall der
Arbeitszufriedenheit vermittelt werden.

Die Mediatorwirkung der drei potentiellen Vermittlervariablen kénnte in hohem Mal3e von der
Pragung der sozialen Orientierung (kollektivistisch versus individualistisch) moderiert werden:
Bei Kollektivisten konnten sich Team-ldentifikation und Team-Commitment als signifikante
Mediatoren erweisen, wadhrend bei Individualisten lediglich ein Mediatoreffekt des Team-
Commitments zu beobachten sein sollte (vgl. 6.2.4).
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Umfeld = Pridiktor Erleben = Mediator
TID
-

Soziales Klima:
-Zusammenarbeit,
-Soz. Rickendeckung

Verhalten = abhdngige Variable

Hilfsbereitschaft

Abb. 37: Modell 3 - Grafische Darstellung des Mediationsmodells zur vermittelnden Wirkung

von Team-Identifikation, -Commitment und Arbeitszufriedenheit

Zunachst wird auch hier Gberprift, ob die Variablen die notwendigen Voraussetzungen fir

eine Mediation nach Baron et al. (1986) erfiillen. In der Gesamtstichprobe wird zunachst eine

positive Beziehung zwischen den unabhangigen Variablen des sozialen Klimas (Rtickmeldungen
und soziale Riickendeckung durch Vorgesetzten und Kollegen) mit der abhangigen Variablen
(Hilfsbereitschaft; r = .36 bzw. .29) belegt. Des Weiteren werden positive Zusammenhange der
unabhéangigen Variablen mit der Team-ldentifikation, Bindung und der Arbeitszufriedenheit

bestatigt:

Tab. 60: Korrelationen zwischen den unabhdngigen- und potentiellen Mediatorvariablen in der

Gesamtstichprobe
Unabhdngige Variablen (UV)
Potentielle . Soziale
) Rickmeldungen .

Mediatoren (M) Rickendeckung
Team-ldentifikation .34 .36
Team-Commitment .36 47
Arbeitszufriedenheit 40 .54

Anmerkung: p <.05

233



Modellprifung

Zuletzt erweist sich die Beziehung der abhingigen Variable (Hilfsbereitschaft) zu den
potentiellen Mediatorvariablen als signifikant (Team-Identifikation: r = .39; Team-
Commitment: r =.38; Arbeitszufriedenheit: r =.33; p <.05).

Aus Grinden der Sparsamkeit wird nur die soziale Rickendeckung (= wahrgenommene
Unterstltzung durch Vorgesetzte und Kollegen) als Indikator der Beziehungsqualitat zu
Vorgesetzten und Kollegen (UV) in das Modell aufgenommen. Die Variable korreliert leicht
hoher mit der Hilfsbereitschaft als die Rlickmeldungen und erweist sich dartiber hinaus in den
Regressionsanalysen als signifikanter Pradiktor der Team-ldentifikation und Bindung sowie der
Arbeitszufriedenheit (vgl. 8.4.3.2.2, 8.4.4.2).

Zunachst wird das liberale Modell beiden Gruppen angepasst. Zwar sinkt dadurch auch hier die
Anzahl der Freiheitsgrade (df) und verschlechtert den Wert des Chi? der Modellfit wird aber
weiterhin als gut bestatigt. Der CFl fallt mit einem Wert von .887 akzeptabel aus, der RMSEA
kann mit .042 als gut betrachtet werden (vgl. Byrne, 2001). Die Werte des normierten Chi?
(1.861) und des Pclose (1.000; <.50) deuten darauf hin, dass das Modell zu den empirischen
Daten passt. Die Faktorenladungen variieren zwischen .35 und .88 und kénnen damit als
akzeptabel bis gut bezeichnet werden.

Tab. 61: Fit-Indices zum Zusammenhangsmodell von sozialer Riickendeckung (UV), Team-

Identifikation, Team- Commitment, Arbeitszufriedenheit (M) und Hilfsbereitschaft (AV)

CMIN DF CMIN/DF PCLOSE CFl RMSEA

Fit-Indices 994.010 534 1.861 1.000 .887 .042

Um die totale Vergleichbarkeit der Gruppen zu erreichen, werden auch in diesem ebenfalls
Modell die Faktorenladungen gleichgesetzt (Schritt b). Wie der nachfolgenden Tabelle zu
entnehmen ist, hat dies erneut keine gravierenden Folgen flir den Modellfit.

Tab. 62: Modellfit nach Gleichsetzung der Faktorenladungen (Schritt b)

CMIN DF CMIN/DF PCLOSE CFl RMSEA

Fit-Indices 965.107 531 1.818 1.000 .893 .041

In beiden Gruppen wird im Modellen eine Fehlerkorrelation zwischen den Items D2_1 (,/ch
flihle mich meinem Team eng verbunden.”) und D2_2 (,Ich wdre froh, mein weiteres
Arbeitsleben in diesem Team verbringen zu kénnen.”) zum Team-Commitment zugelassen. Die
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beiden Items scheinen eine besondere Facette der Bindung an die Arbeitsgruppe zu
beschreiben und sich damit leicht von den anderen Items abzuheben.
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Abb. 38: Modell zur Vorhersage von Hilfsbereitschaft 1 - fiir die Gruppe der ,,Individualisten” (N
=151)

Anders als in den Strukturgleichungsmodellen zum kalkulatorischen Commitment, kann die
Interkorrelation zwischen Team-Identifikation und -Commitment in diesem Modell nicht
entfernt werden, da die Herausnahme der Korrelation zwischen den Konstrukten bestraft wird
und das Modell nicht mehr zu berechnen ist. Eine weitere Modellmodifikation ist also nicht
moglich. Bei der weiteren Analyse ist somit die Multikollinearitat der beiden Konstrukte zu
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beachten, die dazu fihrt, dass ihr tatsachlicher Effekt auf die abhangigen Variablen womaoglich
verzerrt wird.

Wie den folgenden Abbildungen zu entnehmen ist, kennzeichnet die Strukturgleichungs-
analyse die Beziehungen zwischen Arbeitszufriedenheit, Team-ldentifikation und -
Commitment in beiden Gruppen als positiv. Demnach scheint die Zufriedenheit die Qualitat
der Beziehung zur Arbeitsgruppe zu beeinflussen und umgekehrt. Dieser Zusammenhang ist
mit .21 bzw. .22 bei Individualisten jedoch tendenziell geringer ausgepragt als bei Kollektivisten
(r=.30 bzw. r=.36).

In Hinblick auf die Varianzanteile zeigt sich zunachst, dass der sozialen Riickendeckung (UV) bei
den Individualisten ein Aufklarungsanteil von 37% an der Varianz von Arbeitszufriedenheit
zukommt. Dieses Ergebnis deckt sich aber mit den Befunden der Regressionsanalyse: Auch
dort wird die soziale Riickendeckung bei Individualisten als Pradiktor der Zufriedenheit belegt
(vgl. 8.4.3.2.2). Bei den Kollektivisten fallt der Varianzanteil mit 56% deutlich héher aus.
Demzufolge hat die soziale Riickendeckung bei kollektivistischer Orientierung offenbar eine
grolRere Bedeutung fir die Arbeitszufriedenheit als bei individualistischer Orientierung.

Der Aufklarungsanteil der sozialen Rickendeckung an der Varianz der Team-Identifikation ist
bei den Kollektivisten mit 25% leicht hoher ausgepragt als bei den Individualisten (16%).
Dariiber hinaus erklart sie 36% der Varianz des Team-Commitments von Kollektivisten. Bei den
Individualisten fallt dieser Anteil mit 31% vergleichbar aus.

Somit pragt auch bei starker individualistischer Orientierung das AusmaR der Unterstilitzung
durch Vorgesetzte und Kollegen die Qualitat der Arbeitszufriedenheit und der Team-
Identifikation. Der gemeinsame Aufklarungsanteil von der unabhdngigen- und der Vermitt-
lungsvariablen an der Varianz der Hilfsbereitschaft (AV) betrdgt bei den Individualisten 32%.
Bei den Kollektivisten ist dieser mit 41% leicht hoher ausgepragt.
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Abb. 39: Modell zur Vorhersage von Hilfsbereitschaft 1 - fiir die Gruppe der , Kollektivisten” (N =
154)

Auffallend ist, dass der Effekt der Team-ldentifikation auf die Hilfsbereitschaft bei
Individualisten gleich 0 ist, wahrend er bei den Kollektivisten mit .42 deutlich positiv ausfallt.
Bei den Individualisten hangt das Team-Commitment mit einem Pfadkoeffizienten von .50
starker mit der Hilfsbereitschaft zusammen. Diese Ergebnisse bestatigen die Befunde der
Regressionsanalyse zur Hilfsbereitschaft, die bei Kollektivisten die Team-ldentifikation und bei
Individualisten das Team-Commitment als Pradiktorvariablen kennzeichneten (vgl. 8.4.4.2).
Auch die Beziehung zwischen der Arbeitszufriedenheit und der Hilfsbereitschaft ist in den
Gruppen verschieden: Bei Individualisten ist sie mit -.07 nicht signifikant und sogar tendenziell
negativ ausgepragt, bei Kollektivisten hingegen fallt sie mit .36 als deutlich positiv aus.
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Die nicht nennenswerte Beziehung zwischen Arbeitszufriedenheit und Hilfsbereitschaft bei den
Individualisten weicht deutlich von dem Ergebnis der einfachen Zusammenhangsanalyse ab:
Hier korrelieren beide Variablen mit .34 deutlich positiv. Eingebunden in die Struktur-
gleichungsanalyse zeigt sich, dass die Arbeitszufriedenheit von Individualisten zwar durchaus
von dem Ausmal} der Unterstitzung durch Kollegen und Vorgesetzte beeinflusst wird (vgl.
dazu auch 8.4.3.2.2), diese aber - anders als bei Kollektivisten - nicht automatisch auch ein
Unterstitzungsverhalten gegeniiber anderen auslost. Diese Interpretation ist jedoch insofern
mit Vorsicht zu betreiben, als die Interkorrelation zwischen Arbeitszufriedenheit und Team-
Commitment zu bericksichtigen ist. Da sich das Team-Commitment in der Regressionsanalyse
als Pradiktor der Hilfsbereitschaft erweist und positiv mit der Arbeitszufriedenheit korreliert (r
=.49; p <.01) ist nicht auszuschlieRen, dass es als starkerer Pradiktor im Modell den Effekt der
Arbeitszufriedenheit aufhebt.

AbschlieBend wird (berprift, ob fiir die potentiellen Mediatorvariablen signifikante
Vermittlereffekte bestatigt werden kénnen und ob sich diese in den Gruppen unterscheiden.
Tatsachlich liefern die unterschiedlichen Effekte von Arbeitszufriedenheit, Team-ldentifikation
und -Commitment auf das Verhalten der Extremgruppen erste Hinweise auf eine
Moderatorwirkung der sozialen Orientierung. Die folgende Tabelle bildet die direkten und
indirekten Effekte im Modell fiir beide Gruppen ab.

Tab. 63: Tabelle zu direkten und indirekten Effekten in den Modellen

Soziale Riickendeckung (AV)
Kollektivisten Individualisten
Direkte Effekte

-.38 .16

Indirekte Effekte
TID (M1) 21 .00
AZ (M2) .27 -.04
TCO (M3) A1 .30
Totale Effekte 21 42

Es zeigt sich, dass der totale Effekt der betrachteten Variablen bei den Individualisten mit .42
deutlich hoher ausgepragt ist als bei den Kollektivisten (.21). Nach Cohen (1988) sind die
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Effektstarken als eher gering (Kollektivisten) bis mittelmaRig (Individualisten) zu klassifizieren.
Der geringe, totale Effekt ist bei den Kollektivisten allerdings darauf zurlickzufiihren, dass der
direkte Einfluss der unabhangigen Variablen - unter Berlicksichtigung der Mediatorvariablen -
offenbar aufgehoben wird bzw. sich negativ verdndert. Fir diesen Pfad wird eine totale
Mediation der Beziehung zwischen unabhangiger und abhangiger Variable Uber alle drei
beteiligten Vermittlungsvariablen belegt. Dabei fdllt der indirekte Effekt der Arbeits-
zufriedenheit (AZ) am hoéchsten aus, gefolgt von dem der Team-ldentifikation (TID). Der
Vermittlungseinfluss des Team-Commitments ist nur schwach ausgeprdgt. Bei den
Individualisten resultiert der hohere totale Effekt aus dem leicht positiven Zusammenhang
zwischen unabhangiger und abhangiger Variable und dem Vermittlungseinfluss des Team-
Commitments (.30).

Die Ergebnisse der Strukturgleichungsanalyse kennzeichnen die Extremgruppen insofern als
verschieden, als bei Individualisten einzig das Team-Commitment auf die Beziehung zwischen
unabhangiger und abhangiger Variable wirkt (resultierend aus den negativen b-Pfaden von TID
und AZ), wahrend bei den Kollektivisten fur alle potentiellen Vermittlungsvariablen ein Einfluss
bestatigt wird.

Anders als erwartet wird bei den Kollektivisten die Arbeitszufriedenheit als starkster Mediator
festgestellt. Dies Uberrascht, da - vor dem Hintergrund der Annahme einer hohen
Identifikation mit der Arbeitsgruppe - gerade diese in hohem MaRe auf das Verhalten wirken
sollte und auch in den Regressionsanalysen, neben dem Karriere-Commitment, als Pradiktor
der Hilfsbereitschaft bestatigt wurde (vgl. 8.5.2). Erklarlich wird dieser Befund mit Blick auf die
Auspragung der a-Pfade von Team-Identifikation und Arbeitszufriedenheit. Dort zeigt sich, dass
die Arbeitszufriedenheit mit .75 in hoherem MaRe von der sozialen Riickendeckung beeinflusst
wird als die Team-ldentifikation (.50). Der Effekt der Team-ldentifikation auf die Hilfs-
bereitschaft fallt mit .42 (b-Pfad) hingegen leicht hoher bzw. vergleichbar zu dem der
Arbeitszufriedenheit aus (.36).

Obgleich sich hinsichtlich der indirekten Effekte Unterschiede zwischen den Extremgruppen
zeigen, erscheinen diese dennoch nicht stark genug ausgepragt, um auf einen Moderatoreffekt
der sozialen Orientierung schlieBen zu kdnnen: GemaR Cohen (1988) sind die indirekten
Effekte als eher gering zu klassifizieren. Da sich die Gruppen jedoch stark in der Gewichtung
der b-Pfade, d.h. im Effekt der Vermittlungsvariablen auf das Verhalten, unterscheiden, sollen
diese anhand von Gruppenvergleichen auf signifikante Unterschiede hin berprift werden.

Die Ergebnisse des Gruppenvergleichs zeigen, dass die Gleichsetzung der b-Pfade von Team-
Identifikation, -Commitment und Arbeitszufriedenheit in den Gruppen zu keiner signifikanten
Verschlechterung des Modellfits fihrt (p > .05). Demnach wird zu einer Gleichsetzung der
Pfade im Modell geraten. Somit kommt der sozialen Orientierung kein Moderatoreinfluss auf
die vorgefundenen Mediatorvariablen im Modell zu.
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10 Diskussion

Den Anstol} zu dieser Untersuchung gab die Kritik von Hogg (2001), Huddy (2004), Stangor
(2004) sowie Hinkle und Brown (1990; 1992) an den Theorien der sozialen Identitat (SIT) und
der Selbstkategorisierung (SCT) von Turner und Tajfel (1978; 1979; 1986). Die Theorien
trennen zwischen personaler und sozialer Identitdt und unterstellen ein starkes Bedirfnis des
Individuums nach Gruppenzugehorigkeiten. Zentral ist die Annahme, dass Menschen einen Teil
ihrer Selbsteinschatzung als soziale Identitditen von Gruppenzugehorigkeiten ableiten.
Personale und soziale Identitdt werden als dynamische Teile eines Ubergeordneten Selbst-
konzepts aufgefasst, die durch die Salienz des sozialen Kontextes im Selbstkonzept aktiviert
werden: Der soziale Kontext und seine Salienz im Selbstkonzept bestimmen, ob die personale
oder soziale Identitat Erleben und Verhalten lenkt.

Erfolgt die Selbstkategorisierung auf sozialer Identitatsebene, orientiert sich das Verhalten an
den Normen oder ,Prototypen” der sozialen Gruppe und |6st intergruppale Verhaltensweisen
wie Ingroup-Favorisierung oder Outgroup-Diskriminierung aus. Bei der Selbstkategorisierung
auf personaler Ebene werden Verhalten und soziale Interaktion von individuellen Merkmalen
und Zielen gelenkt. Das Selbstwertgefiihl oder Selbstbild der Person speist sich SIT und SCT
zufolge aus zwei Quellen, die dynamisch und flexibel sind: (1) sozialen Gruppenzu-
gehorigkeiten und (2) personlichen Werten, Interessen und Zielen.

Die Kritik an SIT und SCT, die den Ausgangspunkt der vorliegenden Arbeit bildet, basiert auf der
Annahme einer grundsatzlichen Ausgewogenheit von personaler und sozialer Identitdt im
Selbstkonzept. Die Theorien Ubersehen nach Ansicht verschiedener Autoren (z.B. Hinkle et.al,
1992; Cheek et al., 2001; Huddy, 2004; Stangor, 2004) die Mdoglichkeit individuell verschieden
ausgepragter, stabiler Bedirfnisse, Bewertungs- und Verhaltenspraferenzen, die auch Aus-
wirkungen auf die Bedeutung von Gruppenmitgliedschaften und die Ableitung sozialer
Identitditen haben konnten. Rickt etwa aufgrund einer stiarker personalen ldentitdt im
Selbstkonzept die soziale Identitdat dauerhaft in den Hintergrund, so muss dies Auswirkungen
auf die von SIT und SCT beschriebenen Prozesse haben.

In dieser Studie wurde angenommen, dass das Gewicht von personaler und sozialer Identitat
im Selbstkonzept interindividuell unterschiedlich ist: Bei den einen wdare entsprechend die
personale ldentitat starker ausgepragt, bei den anderen die soziale ldentitét.

Von besonderer Bedeutung war nun die Frage, ob mit der Pragung der sozialen Orientierung
(starker individualistisch versus starker kollektivistisch) unterschiedliche Bedirfnisse verbun-
den sind.

Mit dieser Frage wurde der Bogen zur kulturvergleichenden Psychologie und den Begriffen des
Kollektivismus und Individualismus geschlagen. Friih nahmen Triandis und Kollegen (1985,
1989, 1995) sowie Markus und Kitayama (1991) die Kultur als relevante EinflussgrofRe auf die
Auspragung von personaler und sozialer Identitdt an. Das Ausmal der kollektivistischen oder
individualistischen Orientierung der Kultur sollte sich als stabile Orientierung im Selbstkonzept
der Person widerspiegeln und ihr Erleben und Handeln mafRgeblich prdgen. Singelis (1994)
vermutete stabile Unterschiede sowohl zwischen den Kulturen als auch innerhalb einer Kultur
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hinsichtlich der Bedeutsamkeit von Gruppen fir das Selbstkonzept. Hinkle und Brown (1990,
1992) schlieRlich brachen Kollektivismus und Individualismus auf die Gruppenebene herunter
und erklarten die kollektivistische Orientierung der Gruppenmitglieder als notwendige
Voraussetzung fiir die in SIT und SCT beschriebenen intergruppalen Prozesse.

Die genannten Kritikpunkte an SIT und SCT bildeten schlieBlich die Grundlage fir die
vorliegende Untersuchung, die auf der Annahme einer unterschiedlichen Pragung der sozialen
Orientierung (starker kollektivistisch versus stdrker individualistisch) bei Angehdrigen
desselben Kulturkreises, vor allem aber bei Mitarbeitern derselben Organisation basiert. Die
Pragung der sozialen Orientierung sollte sich als wichtige Determinante des Erlebens und
Verhaltens von Mitarbeitern in Organisationen sowie als zentrale EinflussgréRe fir die Art der
Beziehung zum Unternehmen insgesamt erweisen.

Diese These wurde anhand verschiedener organisationspsychologischer Konstrukte tberpriift.
Somit sind die sozialpsychologischen Grundiiberlegungen mit kulturvergleichenden und
organisationspsychologischen Ansatzen verknilpft worden, um zwei theoretische Extreme von
Mitarbeitern - Kollektivisten und Individualisten - auf Unterschiede im Erleben und Verhalten
im Kontext ihrer Arbeit hin untersuchen zu kénnen. Im Vorfeld der Untersuchung wurden zwei
Extreme definiert und deren besondere Merkmale wie folgt erwartet:

Mitarbeiter mit stirker kollektivistisch und gleichzeitig weniger individualistisch gepragter

sozialer Orientierung (kurz: ,Kollektivisten®),

e die sich eher auf sozialer Identitdtsebene kategorisieren,

e die einen Teil ihrer sozialen Identitdt von ihrer Organisationszugehorigkeit und der
Mitgliedschaft in ihrer Arbeitsgruppe ableiten,

e die sich stark mit dem Unternehmen und der Arbeitsgruppe identifizieren,

e die ein hohes MaR an emotionaler Verbundenheit mit der Organisation und der
Arbeitsgruppe aufweisen,

e deren Bestreben nach sozialer Integration eine besondere Bedeutung des sozialen Klimas
z.B. flir die Arbeitszufriedenheit mit sich bringt,

e deren Engagement primar von der Identifikation mit dem Unternehmen oder der
Arbeitsgruppe (als Bezugsgruppe, die ihnen ndher und konkreter gegeniibersteht)
beeinflusst wird.

Mitarbeiter mit starker individualistisch und gleichzeitig weniger kollektivistisch gepragter

sozialer Orientierung (kurz: ,Individualisten”), die

e sich eher auf personaler Identitatsebene kategorisieren,
e einen Teil ihrer personalen Identitdt von persénlichen Erfolgen und Leistungen ableiten,
e ein hohes Karriere-Commitment aufweisen,
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e eine hohe kalkulatorische Bindung an die Organisation empfinden,

e (iber eine geringe ldentifikations- und Bindungsbereitschaft in Bezug auf die Organisation
und die Arbeitsgruppe verfiigen,

e ein hohes arbeitsbezogenes Engagement zeigen, das vor allem von dem Karriere-
Commitment gepragt wird und

e deren Arbeitszufriedenheit einem starken Einfluss von Karriere- und Weiterbildungs-
moglichkeiten sowie spezifischen Merkmalen der Arbeitstatigkeit (z.B. Handlungs-
spielraum, Herausforderung und Interessantheit der Aufgaben) unterliegt.

Eine zentrale Frage bestand darin, ob sich die Bedeutung von sozialen Gruppenmitglied-
schaften fiir das Selbstbild bei Kollektivisten und Individualisten voneinander unterscheidet.
Der Kritik von Huddy (2004) und anderen oben genannten Autoren folgend, sollten sich die
von SIT und SCT beschriebenen Prozesse und Verhaltensmuster im Kontext von Gruppen nur
bei Kollektivisten zeigen. In der vorliegenden Arbeit wurde daher fiir diese ein hohes Mal3 an
Identifikation und emotionaler Verbundenheit mit der Organisation und der Arbeitsgruppe
erwartet, die in besonderer Weise auf ihr Verhalten wirken sollten.

Bei Individualisten hingegen wurde die Beziehung zum bzw. der Verbleib im Unternehmen als
primar von Kosten-Nutzen-Abwagungen gepragt vermutet, d.h. von einem hohen
kalkulatorischen Commitment. Fir die Arbeitsgruppe wurde eine eher instrumentelle
Bedeutung angenommen. Ausgehend von einer groRen Wichtigkeit personlicher Leistungen
und Erfolge fir das Selbstbild, sollten Individualisten ein hohes Karriere-Commitment
aufweisen.

Die Arbeitszufriedenheit wurde aufgrund ihrer vielfach nachgewiesenen, positiven
Zusammenhange mit der organisationalen Identifikation und dem affektiven Organisations-
Commitment (z.B. Mathieu & Zajac, 1990; Moser, 1996; Meyer & Allen, 2002; van Dick et al.,
2004) in die Untersuchung integriert und in beiden Extremgruppen als ahnlich hoch ausgepragt
erwartet - allerdings sollten sich ihre Einflussfaktoren unterscheiden. Wahrend bei
Individualisten die Karriere- und Weiterbildungsmoglichkeiten als besondere Pradiktoren ange-
nommen wurden, sollte sich bei Kollektivisten die Beziehung zu Kollegen und Vorgesetzten als
wichtige EinflussgroRe erweisen. Mit dem unterschiedlichen Bindungserleben von
Kollektivisten und Individualisten sollten spezifische Effekte auf das Verhalten verbunden sein,
die in den nachfolgenden Abschnitten detailliert dargestellt werden.

Die Untersuchung wurde in einem Technologiekonzern mittels einer Fragebogenstudie
durchgefuhrt, an der sich insgesamt 499 Mitarbeiter/-innen aus den verschiedenen
produktiven und administrativen Abteilungen eines Organisationsbereichs beteiligten. Den
groRten Anteil machten dabei mannliche Angestellte in produktiven Bereichen aus.

Die zentralen Ergebnisse dieser Studie werden im Folgenden interpretiert und mit Riickbezug
auf die theoretischen Ansdtze der Arbeit diskutiert. Anschliefend werden Limitationen der
Untersuchung betrachtet und Vorschlage fir weitere Forschungen zu den Effekten kollek-
tivistischer und individualistischer Orientierung in Organisationen erdrtert. Die Arbeit schliefst
mit praktischen Handlungsempfehlungen ab.
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10.1 Interpretation der Ergebnisse

Einleitend werden die verwendeten Messinstrumente vorgestellt, um anschlieend anhand
der einzelnen Hypothesen die Ergebnisse darzulegen.

10.1.1 Messinstrumente

In der vorliegenden Studie wurden die Effekte einer kollektivistisch bzw. individualistisch
gepragten sozialen Orientierung von Mitarbeitern auf deren Beziehung zur Organisation,
Arbeitsgruppe und personlichen Karriere betrachtet. Dariiber hinaus wurden diese drei
Bindungsfoci auf besondere Zusammenhange mit arbeits- und organisationsbezogenen
Verhaltensweisen und der Hilfsbereitschaft gegeniiber Kollegen untersucht, um auf spezifische
Verhaltenspraferenzen von Individualisten und Kollektivisten schlieBen zu kénnen. Dabei
wurden gédngige Bereiche der organisationspsychologischen Forschung zu Identifikation,
Commitment, Arbeitszufriedenheit und Engagement von Mitarbeitern mit Uberlegungen der
kulturvergleichenden Forschung verbunden. Dadurch konnte in der vorliegenden Unter-
suchung auf bewdhrte Instrumente zurlickgegriffen werden. Der nachfolgenden Tabelle sind
die 19 verwendeten Skalen zu entnehmen. Insgesamt umfasste der Fragebogen 112 Items.
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Tab. 64: Ubersicht iiber die verwendeten Skalen

Variable Instrument Cronbachs Alpha

Merkmale der Arbeitstatigkeit

o KFZA von Primper et al.
Merkmale der Organisation >.50
(1995)

Soziales Klima

Identifikation mit der
o . 0lQ von Mael & Ashforth
Organisation und der Arbeits- >.80

aruppe (1992)

Affektives & kalkulatorisches
Organisations-Commitment

Team-Commitment COBB von Felfe et al. (2001) >.80

Karriere-Commitment

Arbeitszufriedenheit Schmidt et al. (1999),

Selbstformulierung eines

>.70

Items
OCB, gefordertes OCB-Skala von Staufenbiel 560
Arbeitsverhalten et al. (2000) '
Selbsteingeschatzte Selbstformulierung zweier 26
Arbeitsleistung Items '

Kollektivismus-
Kollektivismus-Individualismus | Individualismus-Skala von

Hinkle et al. (1992)

und Erganzung zweier Items

der Skala von Singelis et al. .72

(1995)

Die Items aller Skalen erfiillen die Kriterien fiir die Faktorenladung von Guadagnoli und Velicer
(1988) an die Ladungszahl von 0.4. Die Spannbreite der Ladungswerte reicht von .42 bis .89
und fallt damit akzeptabel bis gut aus.

Die von dem Betriebsrat des befragten Unternehmens erwiinschten Umformulierungen
einzelner Items flihrte teilweise zu einer Verschlechterung der Skalenkonsistenz (Cronbachs
Alpha). Dies ist, wie der Tabelle zu entnehmen ist, bei den Skalen des KFZA und zum OCB der
Fall: Bortz et al. (1989) fordern fiir eine hinreichende interne Skalenkonsistenz einen Alpha-
Wert von .70.
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Im Falle der KFZA-Skalen sind die niedrigen a-Werte jedoch insofern nicht als gravierend zu
betrachten, als diese bereits bei Priimper et al. (1995) mit beispielsweise .51 niedrig ausfallen.
Da die Skalen teilweise nur aus zwei Items bestehen, die gut validierten Skalen entnommen
wurden, sind diese Werte nach Ansicht der Autoren ausreichend. Die niedrigsten Werte der
verwendeten OCB-Skalen mit .63 und .69 liegen nahe dem von Bortz und Doéring (1989)
geforderten Reliabilitdtswert von .70 und wurden hier als hinreichend akzeptabel betrachtet.
Die hier erhobenen Konstrukte sind somit als reliabel und valide gemessen zu erachten.

10.1.2 Zentrale Ergebnisse zum Erleben und Verhalten von Kollektivisten und
Individualisten in Organisationen

Die Kernfrage zu den vorgenommenen Analysen bestand darin, ob die Bindungsvorlieben und
damit verbundene Verhaltensweisen von Mitarbeitern in Organisationen von der Pragung der
sozialen Orientierung moderiert werden. Wie oben bereits erwahnt wurden als Bezugspunkte
der ldentifikation und Bindung die (1) Organisation, die (2) Arbeitsgruppe und die (3)
personliche Karriere betrachtet.

Individualisten  sollten Organisation und Arbeitsgruppe generell eher autonom
gegeniberstehen (vgl. Bhawuk et al., 2004), wahrend fiir Kollektivisten eine hohe Identifi-
kation und emotionale Verbundenheit mit der Arbeitsgruppe und der Organisation vermutet
wurde (z.B. Oyserman et al., 2002; van Dick, 2004a; Felfe et al., 2006).

Bei Individualisten sollte die Beziehung zum Unternehmen starker vom kalkulatorischen
Commitment gepragt sein. Da ihr Fokus der Selbstbewertung primar auf personlichen
Leistungen und Erfolgen ruhen sollte, kénnte sich ihr Karriere-Commitment gegeniiber
Kollektivisten als signifikant hoher erweisen (vgl. Felfe et al., 2006).

Von diesen Uberlegungen wurde das nachfolgend skizzierte, zentrale Untersuchungsmodell
abgeleitet.
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Selbstkategorisierung Primdrer Bindungsfokus/- Art des freiwilligen
auf... dimension* Engagements/OCB
Identifikation Affektives Team- —> | Hilfsbereitschaft
..sozialer Ebene mit dem Team > Commitment
Kollektivisten
Identifikation > Affektives Organisations-
mit der Organisation Commitment \

Eigeninitiative
Gefordertes
Arbeitsverhalten

Selbsteingeschatzte
..personaler Ebene Arbeitsleistung

Karriere- /

Individualisten Commitment

Kalkulatorisches

Organisations-Commitment — | Kein OCB

Abb. 40: Zentrales Untersuchungsmodell zu den vermuteten Bindungsvorlieben von

Kollektivisten und Individualisten und damit verbundene Effekte auf das Verhalten

Ausgehend von einer starken emotionalen Bindung und Identifikation von Kollektivisten mit
der Arbeitsgruppe und der Organisation (vgl. Oyserman et al., 2002), wurde ein hohes Maf an
Hilfsbereitschaft gegeniliber Kollegen und ein starkes organisationsbezogenes, freiwilliges
Engagement angenommen (vgl. Christ et al.,, 2001). Bei Individualisten hingegen sollte das
Engagement primar auf das personliche Fortkommen und den eigenen Erfolg ausgerichtet sein
(vgl. Felfe et al., 2006). Hiervon ausgehend wurde bei Kollektivisten eine starke
Pradiktorwirkung der Identifikation und emotionalen Bindung an die Arbeitsgruppe und die
Organisation erwartet, wahrend sich bei Individualisten das Karriere-Commitment als
gewichtiger Pradiktor erweisen sollte.

Fir die bei Individualisten dominierende, kalkulatorische Unternehmensbindung, wurden
keine signifikanten Effekte auf das Verhalten unterstellt.

Dariiber hinaus wurde fir die genannten Bindungs- und Identifikationsfoci ein vermittelnder
Einfluss auf die Beziehung zwischen Umfeld (Merkmale der Arbeitstatigkeit, der Organisation
und soziales Klima) und Verhalten angenommen, der in Abhéngigkeit von der Pragung der
sozialen Orientierung unterschiedlich stark ausfallen sollte.

Die genannten Uberlegungen wurden anhand von Korrelationsanalysen, Mittelwertver-
gleichen, Regressionsanalysen und Strukturgleichungsmodellen untersucht.

Nachfolgend werden die zentralen Befunde zusammengefasst und vor dem Hintergrund der
formulierten Hypothesen sowie unter Riickbezug auf die theoretischen Grundlagen diskutiert.
Der Systematik im Untersuchungsteil folgend, werden zunachst die Befunde zur Organisation
(Bindungsfokus 1), dann die zur Arbeitsgruppe (Bindungsfokus 2) und zuletzt die zum Karriere-
Commitment (Bindungsfokus 3) resiimiert und diskutiert.
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Den Schlusspunkt bildet die Zusammenfassung der direkten Effekte der drei Bindungsfoci auf
das Verhalten. Diese Nachstellung scheint insofern sinnvoll, als die Foci zur Berechnung ihrer
Pradiktorwirkung auf das Verhalten gleichzeitig in die daflr durchgeflihrten Regressions-
analysen aufgenommen wurden und sich teilweise in ihrer Vorhersagewirkung tGberschneiden.
Das offensichtliche Zusammenspiel der Konstrukte soll fir sie gemeinsam und aufbauend auf
die vorangehenden Einzelbetrachtungen der Bindungsfoci erértert werden.

Vorab ist generell zu beachten, dass die soziale Orientierung bzw. ihre Auspragung als
kontinuierliche Variable anhand einer flinfstufigen Antwortskala erfasst wurde.
Auspragungswerte > 3.0 beschreiben eine starker kollektivistische und weniger indivi-
dualistische soziale Orientierung. Werte < 3.0 eine stadrker individualistische und weniger
kollektivistische Orientierung kennzeichnen.

Um starker kollektivistische Mitarbeiter von weniger kollektivistisch orientierten (= eher
individualistisch) klar voneinander zu trennen, wurden die Auspragungswerte der befragten
Mitarbeiter in Quartile eingeteilt. Da in der vorliegenden Untersuchung die Extreme der
sozialen Orientierung von Interesse waren, wurden nur die Daten der Probanden des oberen
Quartils (= stdrker kollektivistisch orientierte Mitarbeiter, N = 154; Wertebereich 3.90 — 4.90)
und des unteren Quartils (= stdrker individualistisch orientierte Mitarbeiter, N = 151;
Wertebereich 1.30 — 3.43) als Extremgruppen in die weitere Analyse mit einbezogen.

Die Ausprdagung der sozialen Orientierung weist bei einem Gutteil der Mitarbeiter, die der
Gruppe der Individualisten zugeteilt wurden, mit Auspragungswerten > 3.0 in eher
kollektivistische Richtung. Dies ist auf die Tatsache zuriickzufiihren, dass die Gruppen kiinstlich
erzeugt wurden und fir die weiteren Vergleichsanalysen dhnlich groR sein sollten. Tatsachlich
weisen nur 33 Mitarbeiter mit Auspragungswerten < .3.0 eine wirklich starkere
individualistische Orientierung auf. Von den 151 Mitarbeitern, die der Extremgruppe der
Individualisten zugeteilt wurden, fallt die soziale Orientierung von 118 Personen mit
durchschnittlichen Auspragungswerten von 3.0 - 3.4 eher in den mittleren Bereich einer
ausgewogenen sozialen Orientierung.

Bei Personen mit ausgewogener sozialer Orientierung sollten Individualismus und
Kollektivismus dhnlich stark im Selbstkonzept ausfallen. Vor allem in dieser Gruppe wurde die
in der SCT beschriebene, situativ bedingte Salienz von personaler und sozialer Identitat im
Selbstkonzept (vgl. Turner, 1985; 1989) erwartet. Die Idee der Extremgruppenbildung zur
sozialen Orientierung bestand allerdings darin, die Pragung der sozialen Orientierung binde die
Selbstkategorisierung an eine bestimmte Identitdtsebene und in der Folge seien eher
personale oder soziale Merkmale fiir die Selbstbeschreibung relevant. Die wechselnde Salienz
wurde weitestgehend ausgeschlossen: Kollektivisten sollten sich primar auf sozialer Ebene
kategorisieren, Individualisten auf personaler Ebene.

Diese klare Abgrenzung der Gruppen war so in der vorliegenden Stichprobe aufgrund der
geringen, individualistischen Orientierung bei den befragten Probanden, nicht moglich. Somit
fihrte die Extremgruppenbildung zu der Einschrdnkung, dass sich die Gruppen in Hinblick auf
die Auspragung der sozialen Orientierung weniger deutlich voneinander unterscheiden als
erwartet bzw. vorausgesetzt. Diese Einschrankung ist bei der Erérterung der nachfolgenden
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Ergebnisse insofern zu bericksichtigen, als damit héchstwahrscheinlich Folgen fiir die durch-
schnittliche Bewertung der erhobenen Variablen zum Erleben und Verhalten und ihre
Zusammenhange verbunden sind.

Da die erwarteten Unterschiede zwischen den hier untersuchten Extremgruppen weniger
gravierend ausfallen als angenommen, kénnen bei weitem nicht alle Hypothesen beibehalten
werden. Dennoch lassen sich von der Untersuchung der hier betrachteten Bindungsfoci
tendenzielle Unterschiede und spezifische Charakteristika von eher kollektivistisch gegeniiber
starker individualistisch orientierten Mitarbeitern in der vorliegenden Stichprobe ableiten.
Diese untermauern die Vermutung, dass sich das Ausmal} der Bindung an die Organisation,
Arbeitsgruppe und Karriere in Abhangigkeit von der Pragung der sozialen Orientierung
unterscheidet. Die zentralen Ergebnisse dazu sollen nachfolgend, unter Rickbezug auf die
theoretischen Grundlagen der Arbeit, zusammengefasst und interpretiert werden.

Dabei ist generell zu beachten, dass die Befunde auf der Befragung von Mitarbeitern eines
spezifischen Unternehmens basieren und sich ihre Interpretation daher zunachst nur auf die
Organisation und ihre Mitglieder beziehen kann.

10.1.2.1 Bindungs- und Identifikationsfokus 1: die Beziehung von Kollektivisten und
Individualisten zur Organisation

Zur Uberpriifung der Frage, ob sich die Qualitit der Beziehung zur Organisation bei
Kollektivisten und Individualisten voneinander unterscheidet (vgl. Felfe et al., 2006), wurden
die Mittelwerte der organisationalen Identifikation sowie des affektiven und kalkulatorischen
Organisations-Commitments der Extremgruppen miteinander verglichen. Dariiber hinaus
wurde die Qualitat der Arbeitszufriedenheit betrachtet.

Des Weiteren wurde anhand von Korrelationsanalysen der generelle Zusammenhang der
sozialen Orientierung mit der organisationalen Identifikation, dem Organisations-Commitment
und der Arbeitszufriedenheit ermittelt.

Ausgehend von unterschiedlichen Entstehungsbedingungen von Identifikation, Commitment
und Arbeitszufriedenheit bei Kollektivisten und Individualisten, wurden die erhobenen
Merkmale der Arbeitstatigkeit, der Organisation und des sozialen Klimas anhand von einfachen
Regressionsanalysen auf ihre Pradiktorwirkung an den genannten Konstrukte in den Extrem-
gruppen untersucht.

Ferner wurden flr die Konstrukte besondere Mediatorwirkungen auf die Beziehung zwischen
den betrachteten Umfeldvariablen und spezifischen Verhaltensweisen vorausgesetzt, die sich
in Abhdngigkeit der sozialen Orientierung unterscheiden sollten. Diese Annahme wurde
anhand von Strukturgleichungsmodellen Gberpriift.

Zunachst werden die (1) Ergebnisse der Mittelwertvergleiche zur Auspragung der Konstrukte
und ihres vorgefundenen, generellen Zusammenhangs mit der sozialen Orientierung, vor dem
Hintergrund der formulierten Hypothesen, interpretiert. AnschlieBend werden die Befunde zu
den (2) Entstehungsbedingungen der Konstrukte hypothesengeleitet diskutiert. Zuletzt folgt
eine Erorterung der Ergebnisse der Strukturgleichungsanalysen zu den (3) Vermittlungs-
effekten von organisationaler Identifikation, affektivem und kalkulatorischem Organisations-
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Commitment sowie der Arbeitszufriedenheit auf die Beziehung zwischen spezifischen
Umfeldvariablen und dem Verhalten in den Extremgruppen.

10.1.2.1.1 Qualitat von organisationaler Identifikation, Organisations-Commitment und
Arbeitszufriedenheit bei Kollektivisten und Individualisten

Der nachfolgenden Tabelle ist die durchschnittliche Auspragung der organisationalen
Identifikation, des affektiven und kalkulatorischen Organisations-Commitments sowie der
Arbeitszufriedenheit in einem Uberblick zu entnehmen. Dariiber hinaus ist der Zusammenhang
der Konstrukte mit der sozialen Orientierung dargestellt.

Tab. 65: Uberblick a) zum Zusammenhang der sozialen Orientierung mit der organisationalen
Identifikation, dem affektiven Organisations-Commitment und der Arbeitszufriedenheit sowie

b) zur durchschnittlichen Ausprégung der Konstrukte in den Extremgruppen

Soziale Orientierung Durchschnittliche
Auspragung
Korrelationskoeffizient/

Signifikanz (p) Kollekt. Indiv.
Organisationale A

I 3.56 3.12
Identifikation (OID) .000
Affektives Organisations- 32

_ 4.26 3.71
Commitment (ACO) .000
Kalkulatorisches -10

Organisations-Commitment 01 3.58 3.85

(KCO) ’

31

Arbeitszufriedenheit (AZ) 4.21 3.73
.001

Anmerkung: Kollekt: = Kollektivisten, Indiv. = Individualisten

Gemal den Hypothesen H1 und H2 misste die Identifikation mit und affektive Bindung an die
Organisation mit zunehmender kollektivistischen Orientierung ansteigen: Kollektivisten sollten
einen Teil ihrer sozialen ldentitdt von Gruppenzugehorigkeiten ableiten und daher iber ein
starkes Zugehorigkeitsbedirfnis und eine grundsatzliche Identifikations- und Bindungsbereit-
schaft verfiigen (vgl. dazu Hinkle et al., 1992; Oyserman et al., 2002; Felfe et al., 2006).
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Zur Uberpriifung dieser Hypothesen wurden zunichst Korrelationsanalysen durchgefiihrt.
Auspragungswerte > 3.90 der unidemsional erhobenen sozialen Orientierung werden dabei als
eine starker kollektivistische Orientierung und gleichzeitig weniger individualistische
Orientierung betrachtet. Durchschnittwerte < 3.43 kennzeichnen hingegen eine starker
individualistische und gleichzeitig weniger kollektivistische Orientierung.

Positive Korrelationen der sozialen Orientierung mit anderen Variablen sind daher als
Zusammenhang mit einer starker kollektivistischen und gleichzeitig weniger individualistischen
Orientierung zu deuten (vgl. 8.4.1.1). Niedrige oder negative Korrelationswerte hingegen
beschreiben einen Zusammenhang mit einer eher individualistischen und gleichzeitig weniger
kollektivistischen Orientierung.

Die durchgefiihrten Analysen belegen positive Korrelationen sozialen Orientierung mit der
Identifikation mit und emotionalen Bindung an die Organisation. Demzufolge gilt: Je starker
kollektivistisch und weniger individualistisch die soziale Orientierung ist, desto hoher fallen
Identifikation und affektives Commitment aus.

Dies belegen auch die Ergebnisse der Mittelwertvergleiche, die bei Kollektivisten signifikant
hoher ausfallen als bei Individualisten. Die Hypothesen H1 und H2 sind demnach
beizubehalten: Die Wahrscheinlichkeit der sozialen Identifikation steigt offenbar mit
kollektivistischer Pragung der sozialen Orientierung an. Somit scheint die soziale Orientierung
das emotionale Bindungserleben tatsachlich zu beeinflussen.

Dieser Befund deckt sich mit den Uberlegungen von Meyer & Allen (1997), Felfe et al. (2006)
sowie den von Mathieu und Zajac. (1990) zitierten Studienergebnissen, wonach Mitarbeiter
mit starkem Affiliationsbedirfnis, wie fir Kollektivisten angenommen, insgesamt eine héhere
affektive Verbundenheit mit ihrer Organisation aufweisen sollten. Den Autoren zufolge
scheinen die Zugehodrigkeitsbediirfnisse die Bindungsbereitschaft in besonderem Male
anzuregen.

Die organisationale Identifikation liegt bei Individualisten mit einem Durchschnittswert von
3.12 im mittleren Auspragungsbereich des Antwortspektrums und fallt damit tendenziell héher
aus als anzunehmen war. Ursache hierfir konnte sein, dass der Anteil der Personen, die
tatsachlich stark individualistisch orientiert sind, in der Stichprobe wesentlich geringer ausfallt
als erwartet.

Daneben kénnten in diesem Zusammenhang aber generell Uberlegungen zur Qualitit der
Identifikation bzw. ihrer Entstehungswahrscheinlichkeit und -bedingungen bei Kollektivisten
und Individualisten angestellt werden. Dabei bietet sich der Riickbezug auf die von Tajfel
(1983) eingefihrte Differenzierung verschiedener Dimensionen sozialer Identifikation an.
Bereits nach Ansicht Tajfels (1983) kann sich das Individuum zwar einer Vielzahl von Gruppen
kognitiv zugehorig fihlen, muss diese Klassifizierungen aber nicht unbedingt als soziale
Identitaten in das Selbstkonzept integrieren. Er geht von verschiedenen Dimensionen sozialer
Identifikation aus und unterscheidet zwischen kognitiver, evaluativer und affektiver
Identifikation.

Die Komponenten bauen aufeinander auf und beschreiben einen ansteigenden
Identifikationsprozess (Phinney, 1991): Auf die kognitive Feststellung, Mitglied einer Kategorie
zu sein, kann eine positive Bewertung der Gruppenmitgliedschaft (z.B. aufgrund des Ansehens
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der Gruppe in der Offentlichkeit) folgen, die in die affektive Identifikation miindet. Erst auf der
Stufe der emotionalen Identifikation werden die Merkmale der Gruppe in das Selbstkonzept
integriert. Demzufolge ist die soziale Identitdt als bestimmte Qualitdt sozialer Identifikation
anzunehmen. Nach Meinung Turners (1987) wird eine soziale Kategorie nur dann als soziale
Identitat im Selbstkonzept salient, wenn sich das Individuum mit ihr (affektiv) identifiziert.
Vorausgesetzt, die Identifikation basiert auf verschiedenen, aufeinander aufbauenden
Dimensionen, ist zu liberlegen, ob sich das Gewicht bzw. die Entstehungswahrscheinlichkeit
dieser Dimensionen bei Kollektivisten und Individualisten unterscheiden. Bei Kollektivisten
sollte die kognitive und evaluative Identifikation aufgrund des angenommen hohen
Identifikationsbediirfnisses in eine starke, affektive Identifikation miinden. Bei Individualisten
ist hingegen zu fragen, ob bei der Identifikation nicht zunachst kognitive und evaluative
Aspekte (iberwiegen. Diese konnten die durchschnittliche Ausprdgung organisationaler
Identifikation von 3.12 in dieser Gruppe womaoglich erklaren. Ob dies tatsachlich der Fall ist,
ware allerdings anhand weiterfiihrender Studien zu betrachten.

Grundsatzlich sollte den theoretischen Ansadtzen gemaR bei Individualisten nicht die
Mitgliedschaft an sich selbstaufwertend und -beschreibend wirken (vgl. Hinkle & Brown, 1990),
sondern das im Rahmen der Mitgliedschaft gezeigte Verhalten und die erzielten Leistungen
und Erfolge (= personaler Fokus der Selbstdefinition; vgl. Turner, 1985). Da die Selbst-
bewertung als emotionaler Prozess angenommen werden kann (vgl. Weinert, 1996), ist fur
positive Ergebnisse langfristig auch eine gewisse emotionale Bindung an ihre Quelle denkbar,
was sich in der vorliegenden Untersuchung auch in dem erhoéhten affektiven Organisations-
Commitment auszudriicken scheint (M = 3.71 gegeniiber M-OID = 3.12). Die Quelle an sich
aber, also die Organisation und ihre Werte und Normen, Ziele, Leistungen und Produkte, sollte
nicht zur Selbstbewertung herangezogen und in das Selbstkonzept integriert werden (vgl.
Hinkle & Brown, 1990; 1992; Stangor, 2004).

Tatsachlich belegt der T-Test fir Mittelwertgleichheit bei Individualisten eine deutlich héhere
Auspragung des affektiven Commitments gegeniber der organisationalen Identifikation (p
<.001). Bei Kollektivisten hingegen zeigt sich neben einem hohen affektiven Organisations-
Commitment auch eine ausgepragte organisationale Identifikation. Auch die bivariate
Korrelationsanalyse zeigt, dass die Beziehung zwischen beiden Konstrukten bei Kollektivisten
mit r =.71 (p <.001) starker ist als bei Individualisten (r = .53; p <.001).

Generell ist bei der Interpretation dieses Befundes zu beriicksichtigen, dass die Messung der
beiden Konstrukte nicht unmittelbar vergleichbar ist, da sie anhand unterschiedlicher Skalen
erhoben wurden. Die differentiellen Auspragungen von Commitment und Identifikation
konnten etwa auf unterschiedliche Schwierigkeitsgrade der Skalen zurlickzufiihren sein. Vor
diesem Hintergrund ist die Interpretation mit Vorsicht zu betreiben.

Trotz dieser Einschrankung scheint es plausibel, die emotionale Identifikation von
Individualisten generell als weniger stark ausgepragt und sich langsamer entwickelnd anzu-
nehmen als bei Kollektivisten. Individualisten scheinen sich durchaus emotional mit dem
Unternehmen verbunden zu fiihlen, ohne sich automatisch im selben MaRe mit ihm zu
identifizieren.

Kollektivisten identifizieren sich womaglich - ausgeldst durch ihr starkes Streben nach sozialer
Zugehorigkeit - schneller, bedingungsloser und tiefgehender mit sozialen Gruppen als
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Individualisten (vgl. dazu auch Cheek et al., 2001). Diese kdnnten Gruppenmitgliedschaften
wesentlich kritischer und abwartender gegeniiberstehen. Diese Uberlegung wird woméglich
durch das vorgefundene, signifikant niedrigere Ausmal} der organisationalen Identifikation von
Individualisten (M = 3.12) gegenliber Kollektivisten (M = 3.56) bestétigt.

Hypothese H3 zufolge sollte bei Individualisten das kalkulatorische Organisations-Commitment
die Beziehung zum Unternehmen dominieren und signifikant héher ausfallen als das affektive
Commitment. Bei Kollektivisten wurde das Verhaltnis gemal Hypothese H4 umgekehrt
erwartet. Diese Uberlegung basiert darauf, dass soziale Gruppenmitgliedschaften fiir
Individualisten eher von instrumen-teller Bedeutung fiir das Selbstkonzept sind (vgl. Markus &
Kitayama, 1991). Nicht die Gruppe und ihre Merkmale, sondern die im Rahmen der Gruppe
ausgefiihrten Verhaltensweisen sowie die erreichten Erfolge und Leistungen sollten flr das
Selbstwertgefiihl relevant sein (vgl. Triandis, 1995). Die Beziehung zum Unternehmen wurde
vor allem als von kalkulatorischen Aspekten hinsichtlich des Nutzens des Verbleibs oder der
Kosten eines Wechsels gepragt vermutet.

Die Ergebnisse der Korrelationsanalyse belegen eine schwache - aber immerhin signifikante -
negative Beziehung der sozialen Orientierung mit der kalkulatorischen Unternehmensbindung.
Demzufolge nimmt die kalkulatorische Bindung wie erwartet mit ansteigender kollek-
tivistischer Orientierung ab bzw. die kalkulatorische Bindung ist umso hoéher, je starker
individualistisch und gleichzeitig weniger kollektivistisch die soziale Orientierung gepragt ist.
Dem Mittelwertvergleich zufolge ist die kalkulatorische Bindung an das Unternehmen mit 3.85
signifikant starker ausgepragt als bei Kollektivisten (M = 3.58; p <.001) und Uberwiegt dartber
hinaus gegeniiber das affektive Organisations-Commitment (M = 3.71; p <.01). Bei
Kollektivisten fallt die affektive Bindung mit einem Durchschnittswert von 4.26 umgekehrt
eindeutig hoher aus als bei Individualisten und als die kalkulatorische Bindung an die
Organisation (p <.01).

Interessant ist in diesem Kontext der Befund, dass sich die Extremgruppen in dem Zusammen-
hang zwischen affektivem und kalkulatorischem Organisations-Commitment unterscheiden.
Die Analyse belegt bei Kollektivisten eine positive Korrelation der Konstrukte (r = .32, p <.001).
Demzufolge scheinen sich affektive und kalkulatorische Bindung bei Kollektivisten gegenseitig
zu beglnstigen: Je stdrker sich der Mitarbeiter emotional an das Unternehmen gebunden
fuhlt, desto deutlicher wird ein Verlust der Organisationszugehorigkeit vermieden, d.h. die
EinbuBen bei einem Unternehmenswechsel erscheinen zu hoch.

Bei Individualisten hingegen erweist sich die Beziehung zwischen affektivem und
kalkulatorischem Commitment als nicht signifikant (p >.05). Das Verhéltnis beider Dimensionen
zueinander ist in dieser Gruppe offenbar weniger eindeutig als bei Kollektivisten.
Individualisten scheinen sich, trotz einer gewissen gefiihlsmaRigen Bindung an die Organi-
sation, dieser gegeniliber - wie von Oyserman et al. (2002) vermutet - als autonomer zu
empfinden und sind bei attraktiven Alternativen offenbar geneigt, das Unternehmen zu
verlassen.
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Somit scheint sich der Zusammenhang der beiden Konstrukte, der in der Literatur nicht ganz
eindeutig geklart ist und zwischen leicht positiv bis hin zu nicht signifikant variiert (vgl. z.B.
Allen & Meyer, 1990; Mathieu & Zajac, 1990; Felfe et al., 2006), tatsachlich in Abhadngigkeit
von der sozialen Orientierung zu unterscheiden. Dieser Befund macht einen wichtigen
Unterschied zwischen Individualisten und Kollektivisten in der Untersuchung aus.

Individualisten erscheinen demzufolge als Mitarbeiter, deren Beziehung zum Unternehmen
primar vom kalkulatorischen Commitment, also von kalkulierend-rationalen Motiven dominiert
wird. Dieser Befund korrespondiert mit den Uberlegungen von Gelfand et al. (2004), die
generell bei Mitgliedern individualistischer Kulturen das kalkulatorische Organisations-
Commitment als starkste Bindungsform erwarten. Den Autoren zufolge pragen weitgehende
emotionale Unabhangigkeit und rational-kalkulierende Motive die Qualitdt der Beziehung zum
Unternehmen: Werden die Bedirfnisse im Kontext der Arbeit befriedigt, sind die Mitarbeiter
geneigt im Unternehmen zu bleiben. Empfinden die Mitarbeiter hingegen ihre Erwartungen an
das Unternehmen als nicht angemessen erfiillt, so neigen sie zum Wechsel. In der vor-
liegenden Studie scheinen sich Individualisten aufgrund bereits getatigter Investitionen und
mangelnder Alternativen zum Verbleib im Unternehmen gezwungen zu fiihlen. Vermdgen
Alternativen den Verlust bereits getatigter Investitionen aber aufzuwiegen, scheinen diese -
obgleich sie durchaus eine gefiihsmaRige Verbundenheit mit dem Unternehmen empfinden —
geneigt, das Unternehmen zu verlassen.

Bei Kollektivisten hingegen dominiert erwartungskonform die emotionale Verbundenheit (M =
4.26) die Beziehung zum Unternehmen. Dies entspricht den zitierten Uberlegungen von Felfe
et al. (2006) und Gelfand et al. (2004), die fur Mitglieder kollektivistischer Kulturen aufgrund
deren starker Bindungs- und Zugehodrigkeitsbediirfnisse ein hohes emotionales Commitment
annehmen und eine geringe kalkulatorische Bindung erwarten. Die Tatsache, dass sich die
kalkulatorische Bindung dennoch mit einem Durchschnittswert von 3.58 als leicht erhoht
darstellt, deutet — ausgelost durch die starke emotionale Bindung - auf die Vermeidung eines
Verlusts der Unternehmensmitgliedschaft hin. Diese Uberlegung wird von der positiven
Korrelation zwischen affektivem und kalkulatorischem Commitment bei Kollektivisten gestiitzt.

Obgleich keine Hypothese formuliert wurde, ist auch die Auspragung der Arbeitszufriedenheit
in den Extremgruppen und ihre Korrelation mit der sozialen Orientierung betrachtet worden.
Die Arbeitszufriedenheit ist bei den Individualisten - anders als in den zitierten Befunden
kulturvergleichender Studien (vgl. 4.4) - mit einem Durchschnittswert von 3.73 signifikant
niedriger ausgepragt als bei den Kollektivisten (M = 4.21). Auch die Zusammenhangsanalyse
belegt eine eindeutig positive Beziehung der Arbeitszufriedenheit mit der sozialen
Orientierung (p < .01). Demzufolge gilt: Je starker kollektivistisch und gleichzeitig weniger
individualistisch die soziale Orientierung ist, desto hoher fillt die Arbeitszufriedenheit aus.

Diese Ergebnisse legen die Uberlegung nahe, dass die Merkmale der Arbeitstatigkeit und des
Arbeitsumfelds in dem hier betrachteten Unternehmen insgesamt eher mit den Bediirfnissen
und Erwartungen von Kollektivisten korrespondieren als mit denen von Individualisten.
Tatsachliche bewerten Kollektivisten die erfragten Charakteristika der Organisation,
Arbeitstatigkeit und des sozialen Klimas mehrheitlich signifikant positiver (p < .05) als
Individualisten (vgl. 8.4.1.2), womit Effekte fiir die Qualitdt der Arbeitszufriedenheit verbunden
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sein sollten. Dabei ist allerdings auch zu beachten, dass das vorgefundene Ausmal} der
affektive Bindung und Identifikation in dieser Gruppe die Wahrnehmung und Bewertung
mitpragen kénnten.

Dennoch, so ist festzuhalten, sind beide Gruppen grundsatzlich in hohem MaRe mit ihrer
Arbeitstatigkeit zufrieden.

Augenfallig sind zuletzt die durchschnittlichen Auspragungswerte der Identifikations- und
Bindungsfoci sowie der Arbeitszufriedenheit bei Kollektivisten: Sie fallen insgesamt héher aus
und liegen auch dichter beieinander als bei Individualisten. Bei Erstgenannten variieren die
Auspragungswerte der untersuchten Konstrukte zwischen 3.6 und 4.3. Bei Individualisten
fallen die Durchschnittswerte von kalkulatorischem und affektivem Organisations-
Commitment mit 3.7 und 3.8 deutlich héher aus als die der anderen Bindungs- und Identifi-
kationsfoci (Wertebereich 2.8 - 3.3). Bei den Kollektivisten wird die Beziehung zum
Unternehmen weniger stark von einer Facette allein dominiert, sondern scheint gleichmaliger
auf den hier erhobenen Facetten der Identifikation und Bindung zu basieren.

10.1.2.1.2 Entstehungsbedingungen von Identifikation, Commitment und
Arbeitszufriedenheit bei Kollektivisten und Individualisten

Grundsatzlich sind den regressionsanalytischen Befunden zu den Antezedenzien von
Identifikation, Commitment und Arbeitszufriedenheit als hier erhobenen Erlebensvariablen
mehr Ahnlichkeiten als Unterschiede zwischen den Extremgruppen zu entnehmen: Die
Entstehungsbedingungen unterscheiden sich weniger deutlich als erwartet. Dies zeigt sich
auch bei der Berechnung der Regressionsanalysen mit einem Interaktionsterm, dem die soziale
Orientierung als Moderatorvariable eingefligt wird, bei der keine signifikanten Moderator-
effekte bestatigt werden.

Da die Annahme unterschiedlicher Entstehungsbedingungen von Identifikation, Commitment
und Arbeitszufriedenheit bei Kollektivisten und Individualisten aber einen wichtigen Bestand-
teil der vorliegenden Untersuchung bildet, wurden ihre Pradiktoren nochmals anhand von
Regressionsanalysen fiir beide Gruppen getrennt erhoben. Die nachfolgende Tabelle bildet alle
erhobenen Pridiktorvariablen in einer Ubersicht ab.
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Tab. 66: Ubersicht zu den erhobenen Prddiktorvariablen

Merkmale der Merkmale der . .
N oy esen s Soziales Klima
Organisation Arbeitstatigkeit
Karriere- und Handl ol Soziale
andlungsspielraum
Weiterbildungsmogl. gssP Riickendeckung
Information und . . .
. . Ganzheitlichkeit Rickmeldung
Mitsprachemaogl.
Vielseitigkeit

Im Anschluss werden zunachst die Befunde zu den Antezedenzien des affektiven
Organisations-Commitments und der organisationalen ldentifikation in den Extremgruppen
erortert. Es folgt eine Zusammenfassung und Interpretation der vorgefundenen Entstehungs-
bedingungen der Arbeitszufriedenheit in den Gruppen.

Entstehungsbedingungen des affektiven Organisations-Commitments und der organisa-

tionalen Identifikation in den Extremgruppen

GemaR Hypothese H5 sollte die organisationale Identifikation und emotionale Unternehmens-
bindung von Individualisten, neben den Merkmalen der Arbeitstatigkeit, vor allem von
Karriere- und Weiterbildungsmoglichkeiten vorhergesagt werden. Den Hintergrund bildet die
Uberlegung, die Karriere- und Weiterbildungsméglichkeiten kénnten positiv ihr Selbstwert-
gefiihl wirken. Wie oben bereits erlautert, ist die Selbstbewertung als emotionaler Prozess
anzunehmen, dessen positive Ergebnisse auch Individualisten in besonderer Weise an die
Quelle des Selbstwertgefiihls binden konnten.

Bei Kollektivisten hingegen wurde, ausgehend von einem hohen Affiliationsbedirfnis, neben
den Merkmalen der Arbeitstatigkeit das soziale Klima als starker Pradiktor der emotionalen
Bindung und Identifikation erwartet (H6).

Bevor die Befunde der Regressionsanalysen erortert werden, sollen vorab einige interessante
Ergebnisse zum Zusammenhang des affektiven Organisations-Commitments und der
Identifikation mit dem Alter der Mitarbeiter und der Dauer ihrer Betriebszugehorigkeit
Erwdhnung finden.

Grundsatzlich wird fiir das affektive Organisations-Commitment von Kollektivisten eine
Korrelation mit beiden Merkmalen belegt. Derselbe Zusammenhang zeigt sich in dieser Gruppe
mit der organisationalen Identifikation. Demzufolge scheint bei Kollektivisten bereits die
fortdauernde Mitgliedschaft die emotionale Bindung an und Identifikation mit dem
Unternehmen zu begiinstigen. Dieser Befund deckt sich mit der Uberlegung von Ashforth &
Mael (1989), wonach als eine Ursache der organisationalen Identifikation die langjahrige
Internalisierung der unternehmensspezifischen Werte und Normen anzunehmen ist (vgl. dazu
auch Waldschmidt, 1999). Bei den Individualisten fallt dieser Zusammenhang hingegen nicht
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signifikant aus. Flr diese Gruppe scheint die Dauer der Unternehmensmitgliedschaft keine
Rolle fiir das Ausmal} der emotionalen Bindung zu spielen, ebenso wenig das Alter. Diese
vielfach belegten Antezedenzien des affektiven Commitments (vgl. Mathieu & Zajac, 1990;
Meyer & Allen, 1993) kénnen also nicht auf die stdrker individualistisch orientierten
Mitarbeiter des befragten Unternehmens tibertragen werden.

Allerdings zeigt sich sowohl bei Kollektivisten als auch bei Individualisten eine positive
Beziehung des affektiven Commitments und der organisationalen ldentifikation mit dem
Ansehen des Unternehmens in der Offentlichkeit. Demzufolge (ibt das Ansehen des
Unternehmens auch bei Individualisten einen positiven Einfluss auf die Beziehung zur
Organisation aus. Dieses stellt nach Dutton et al. (1994) eine wichtige Ursache fir die
Entstehung organisationaler Identifikation dar und ist im Allgemeinen von den Produkten und
Erfolgen der Organisation sowie dem Zugang der Mitarbeiter zu besonderen Vergiinstigungen
und Leistungen gepragt. Der Weg zur Mitgliedschaft fiihrt dabei oftmals (iber anspruchsvolle
Auswahlverfahren, bei denen es gilt, andere auszustechen. Vor diesem Hintergrund kdnnte der
Zusammenhang des Ansehens der Organisation mit der emotionalen Verbundenheit bei
Individualisten daraus resultieren, dass die Mitgliedschaft und ihre Rahmenbedingungen
Auskunft Gber die eigene Leistungsfahigkeit und eigene Starken geben - als Bezugspunkte der
personalen ldentitat.

Nachfolgend werden zunachst die Befunde der Regressionsanalyse zum affektiven
Organisations-Commitment erértert, anschlieRend die zur organisationalen Identifikation.

Karriere- und
Weiterbildungsmagl. 'fOI/__. 23
Indiy .
.2
Informations- und Koll.: .25 Orngr?i';t;:i?)sns-
Mitsprachemagl. Indiv.: n.s. Commitment
-2
Wl )
.
Vielseitigkeit ot

Anmerkung: p <.05

Abb. 41: Vorgefundene Priidiktorvariablen des affektiven Organisations-Commitments bei

Kollektivisten (Koll.) und Individualisten (Indiv.)
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Die Ergebnisse der Regressionsanalysen belegen fiir das affektive Organisations-Commitment
beider Gruppen dhnliche Pradiktoren: Karriere- und Weiterbildungsmoglichkeiten sowie die
Vielseitigkeit der Arbeitstatigkeit erweisen sich in beiden Gruppen relevante Pradiktoren. Die
vorgefundene Vorhersagekraft der Vielseitigkeit, als spezifischem Merkmal der Arbeitstatig-
keit, deckt sich mit den Studienergebnissen von Mathieu und Zajac (1990) sowie Felfe et al.
(2001) zu den allgemeinen Antezedenzien des affektiven Organisations-Commitments. Felfe et
al. (2006) weisen dariiber hinaus die Arbeitsplatzmerkmale als starkste Einflussgrofe fir die
emotionale Bindung von Individualisten nach, was die vorliegende Studie bestatigt.

Somit kann zwar an der Uberlegung der Hypothese H5 festgehalten werden, wonach den
Moglichkeiten der Karriere und Weiterbildung ein besonderer Einfluss auf die affektive
Organisationsbindung zukommt. Allerdings gilt dies - anders als erwartet - fiir Kollektivisten
und Individualisten gleichermalen. Offenbar sind die Karriere- und Weiterbildungsmaglich-
keiten, die Auskunft Uber die eigene Leistungsfahigkeit und eigenen Starken geben kdnnen, in
beiden Gruppen fiir die emotionale Beziehung zum Unternehmen bedeutsam.

Kollektivisten konnten sie als Zeichen der Wertschiatzung der Unternehmensmitgliedschaft
sowie ihrer personlichen Fahigkeiten auffassen. Diese Wertschatzung wiederum kénnte positiv
auf ihr Selbstwertgefiihl wirken und die gefiihlsmaRige Bindung an die Organisation beglin-
stigen. Bei Individualisten wurden die Moglichkeiten der persénlichen Weiterentwicklung und
beruflichen Karriere generell als wichtige Bezugspunkte der Selbstbewertung angenommen,
die langfristig auch mit besonderen Gefiihlen fir ihre Quelle verbunden sein sollten (vgl. H5).
Der vorgefundene Aufklarungsbeitrag der Informations- und Mitsprachemoglichkeiten am
affektiven Organisations-Commitment von Kollektivisten kdnnte damit erklart werden, dass
die Qualitdt der Information und Mitsprache einen Aufschluss lGber das AusmalR der Inte-
gration und den Status in der Gruppe ermdglichen. Je starker diese wahrgenommen werden,
desto hoher ist demnach die emotionale Verbundenheit mit dem Unternehmen.

Anders als in Hypothese H6 erwartet, kann flr die Mitarbeiter mit starker kollektivistischer
Orientierung im befragten Unternehmen keine signifikante Vorhersagewirkung des sozialen
Klimas fiir die Qualitat der emotionalen Unternehmensbindung belegt werden.

Dieser Befund widerspricht der Uberlegung von Felfe et al. (2006), die im sozialen Klima eine
wichtige EinflussgroRe fir das affektive Commitment von Mitgliedern kollektivistischer
Kulturen mutmalien. Zwar korrelieren Merkmale wie die Riickmeldungen oder Unterstitzung
durch Kollegen und Vorgesetzte in der vorliegenden Untersuchung bei Kollektivisten positiv
mit dem affektiven Commitment, vermogen dieses aber nicht in demselben MaRe
vorherzusagen wie die konkreten Merkmale der Organisation und der Arbeitstatigkeit.
Hypothese H6 ist vor dem Hintergrund dieses Ergebnisses zu verwerfen.
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Karriere- und
Weiterbildungsmaégl.

Identifikation mit der
Organisation

Ruckmeldung

Vielseitigkeit

Anmerkung: p <.05; n.s. = nicht signifikant

Abb. 42: Vorgefundene Prddiktorvariablen der organisationalen Identifikation bei Kollektivisten

(Koll.) und Individualisten (Ind.)

Die Regressionsanalysen zur organisationalen Identifikation deuten ebenfalls zunéachst
Ahnlichkeiten zwischen den Extremgruppen an: In beiden Gruppen werden die Karriere- und
Weiterbildungsmoglichkeiten als signifikante Pradiktoren belegt. Danach werden bei den
Kollektivisten allerdings die Riickmeldungen durch Vorgesetzte und Kollegen als signifikante
VorhersagegrofRe bestatigt, wahrend bei den Individualisten ein signifikanter Pradiktoreffekt
der Vielseitigkeit angezeigt wird.

Die Vielseitigkeit der Arbeitstatigkeit bezieht sich auf die Mdoglichkeiten des Mitarbeiters bei
der Arbeit Neues zu lernen und sein Wissen und Kdnnen einzusetzen. Darliber hinaus wird der
Abwechslungsreichtum der Arbeitsaufgaben erfragt.

Diese Aspekte konnten die Beziehung von Individualisten zum Unternehmen maligeblich
beeinflussen, da eine abwechslungsreiche Arbeitstatigkeit vermutlich eine Herausforderung an
die personlichen Fahigkeiten und Fertigkeiten darstellt und Moglichkeiten zur Weiterent-
wicklung bietet. Personale Aspekte also, die als wichtige Bezugspunkte der Selbstbewertung
von Individualisten angenommen werden kénnen (vgl. Markus et al., 1991; Triandis et al.,
1995): Je interessanter und abwechslungsreicher die Arbeitsaufgaben sind, desto mehr
scheinen individualistische Bediirfnisse nach personlicher Herausforderung befriedigt zu
werden. Aus der Bewaltigung dieser Herausforderungen konnten wiederum Selbstwertgefiihle
erwachsen, die die personale Identitat positiv beeinflussen.

An der in Hypothese H5 vermuteten Bedeutung der Karriere- und Weiterbildungsmoglich-
keiten fir die Identifikation von Individualisten kann den Befunden zufolge festgehalten
werden. Offenbar sind die Moglichkeiten der Karriere und Weiterbildung, vor dem Hintergrund
ihrer vermuteten Bedeutung fir die Selbstbeschreibung und -aufwertung von Individualisten,
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tatsachlich bedeutsam fiir das AusmaR der Identifikation: Je positiver diese erlebt werden,
desto hoher fallt demzufolge die Identifikationsbereitschaft aus.

Allerdings zeigt sich auch bei den Kollektivisten eine signifikante Pradiktorwirkung der Karriere-
und Weiterbildungsmoglichkeiten, die liberrascht: Der Regressionsanalyse zufolge muissen die
Karriere- und Weiterbildungsmoglichkeiten als wichtiger Motor der organisationalen
Identifikation angesehen werden.

Dies scheint aber vor dem Hintergrund der oben angestellten Uberlegungen erklarlich. Geht
man davon aus, dass die Moglichkeiten der Karriere und Weiterbildung nicht jedem
offenstehen, so kann der Zugang zu diesen besondere Ressourcen der Organisation als
Ausdruck der besonderen Wertschatzung der persdnlichen Leistungen und des Werts der
eigenen Person fiir die Gruppe bzw. Organisation angenommen werden. Beides hat Einfluss
auf den Status in der Gruppe und kann positiv auf das Selbstwertgefiihl wirken. Diese
wiederum werden in der Literatur als wichtige Determinanten der sozialen Identifikation
betrachtet (z.B. Tajfel et al., 1979; Turner, 1985; 1989; Baumeister, 1999).

Dariiber hinaus wird fiir die organisationale Identifikation von Kollektivisten die erwartete
Pradiktorwirkung der Rickmeldung durch Vorgesetzte und Kollegen, als Kennzeichen des
sozialen Klimas (vgl. H6), bestatigt. Wahrend also die affektive Bindung von Kollektivisten vor
allem von spezifischen Merkmalen der Arbeitstatigkeit und der Organisation geférdert wird,
spielt fir die Entstehung der Identifikation auch das soziale Klima eine signifikante Rolle.

Dieser Befund deckt sich mit Studienergebnissen von van Dick et al. (2004), die generell eine
besondere Beziehung der organisationalen Identifikation mit dem sozialen Klima belegen.
Ebenso wie bei van Dick et al. (2004) lasst auch die vorliegende Studie vermuten, dass die
Qualitat der Rickmeldungen zur Arbeitsqualitat, von der sich Hinweise auf das Ausmal der
sozialen Integration ableiten lassen, die ldentifikation beglinstigt. Dies trifft offenbar —
erwartungsgemal - in besonderem Male auf Kollektivisten zu.

Entstehungsbedingungen der Arbeitszufriedenheit in den Extremgruppen

Die Hypothesen H7 und H8 formulieren spezifische Erwartungen zu den Ursachen der Arbeits-
zufriedenheit von Individualisten und Kollektivisten. Fiir beide Gruppen galt die Annahme, die
Merkmale der Arbeitstatigkeit wirkten als priméare Pradiktoren. Bei den Kollektivisten wurde
dariber hinaus eine starke Bedeutung des sozialen Arbeitsklimas (H7) vermutet, wahrend sich
bei Individualisten die Karriere- und Weiterbildungsmoglichkeiten als bedeutsamere Einfluss-
groBen erweisen sollten (H8).
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Abb. 43: Vorgefundene Prddiktorvariablen der Arbeitszufriedenheit bei Kollektivisten (Koll. und

Individualisten (Indiv.)

Die Grafik bildet die Regressionsgewichte der vorgefundenen, signifikanten Variablen zur
Vorhersage der Arbeitszufriedenheit in den Gruppen ab. Die Regressionsanalysen belegen in
beiden Gruppen die Vielseitigkeit der Arbeitstatigkeit als primaren Pradiktor (p < .001). Damit
wird zunachst der allgemein in der Literatur beschriebene Einfluss der konkreten
Arbeitsplatzmerkmale auf die Zufriedenheit bestatigt (vgl. z.B. Weinert, 1998; Kap. 4.3). Dieser
scheint, wie in den Hypothesen vermutet, unabhdngig von der Pragung der sozialen
Orientierung zu bestehen.

Des Weiteren wird erwartungskonform die soziale Riickendeckung, also das Ausmal® der
Unterstltzung durch Vorgesetzte und Kollegen bei der Arbeit, in beiden Extremgruppen
grundsatzlich als signifikanter Faktor bestatigt (p <.05). Zwar wurde die Unterstitzung fir
beide Mitarbeitertypen als bedeutsam erwartet, die Griinde daflir aber als verschieden
angenommen. Bei Kollektivisten korrespondiert der vorgefundene Einfluss der sozialen
Riickendeckung mit der Annahme, dass die Qualitdt sozialer Beziehungen fiir diese von
besonderer Bedeutung ist. Es kann angenommen werden, die Unterstlitzung durch
Gruppenmitglieder unterstreiche die eigene Zugehorigkeit und driicke eine Wertschatzung der
Mitgliedschaft aus und beeinflusse daher mafigeblich die Zufriedenheit.

Bei Individualisten kdnnte der vorgefundene Einfluss der sozialen Riickendeckung eher
instrumenteller Natur sein: Die Unterstlitzung durch Vorgesetzte und Kollegen kann die
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Erledigung eigener Arbeitsaufgaben erleichtern und das Erreichen personlicher Erfolge
begilinstigen, weshalb ein grundsatzlicher Zusammenhang auch in dieser Gruppe von
vornherein denkbar erschien.

Dariiber hinaus belegt die Regressionsanalyse in der Gruppe der Individualisten eine
signifikante Vorhersagewirkung des Handlungsspielraums bei der Arbeit auf die Arbeits-
zufriedenheit (p <.05). Ausgehend von einem auspragten Autonomiestreben von
Individualisten scheint der Moglichkeit der selbststandigen Arbeitsplanung und der Einfluss-
nahme auf die Zuteilung der Arbeitsaufgaben, wie sie die Items zum Handlungsspielraum
erfassen, erklarlich: Je eigenstandiger sich Individualisten empfinden, desto héher ist demnach
ihre Zufriedenheit.

Anders als erwartet, wird flir die Karriere- und Weiterbildungsmaoglichkeiten nur in der Gruppe
der Kollektivisten eine signifikante Vorhersagewirkung auf die Arbeitszufriedenheit angezeigt.
Dieses Uberraschende Ergebnis ist erneut dahingehend zu interpretieren, dass der Zugang zu
diesen besonderen Ressourcen von Kollektivisten als Ausdruck besonderer Wertschatzung
empfunden werden und den Status innerhalb des Teams verbessern kann. Beides scheint das
Selbstwertgefiihl positiv beeinflussen und die Zufriedenheit zu férdern.

Die Tatsache, dass fir die Karriere- und Weiterbildungsmoglichkeiten bei den Individualisten
kein signifikanter Vorhersageeffekt auf die Arbeitszufriedenheit bestatigt wird, kénnte darauf
zurickzufiihren sein, dass die Organisation bei der persoénlichen Weiterentwicklung der
Mitarbeiter und der Auswahl von Fihrungskraften, neben fachlichen Kompetenzen groRRen
Wert auf die soziale Kompetenz legt. Der Bewerber muss beispielsweise (iber die Fahigkeit
verfligen, auf Mitarbeiter einzugehen und teamorientiert zu arbeiten. Da diese Fahigkeiten
eher bei Personen mit starker kollektivistisch gepragter sozialer Orientierung zu erwarten sind,
erscheint die eher kollektivistische Orientierung der Fiihrungskrafte des befragten Unter-
nehmens plausibel. Starker individualistisch orientierten Mitarbeitern kdnnte der Zugang zu
héheren Positionen erschwert sein. Vor diesem Hintergrund wirkt die nicht signifikante
Pradiktorwirkung der Karriere- und Weiterbildungsmoglichkeiten auf die Arbeitszufriedenheit
in dieser Gruppe erklarlich.

Allerdings kann der Korrelationsanalyse generell eine positive Beziehung beider Variablen in
der Gruppe der Individualisten entnommen werden (r =37, p <.01): Die Karriere- und
Weiterbildungsmoglichkeiten sind damit zwar nicht als primare Ursachen der Zufriedenheit
anzusehen, wirken sich aber dennoch eher giinstig oder stabilisierend auf diese aus.

Interessant ist in diesem Kontext der bereits oben angefiihrte Befund, wonach Kollektivisten
die allgemeinen, mit der Arbeitszufriedenheit korrelierenden Merkmale der Organisation und
Arbeitstatigkeit sowie des sozialen Klimas im Durchschnitt mehrheitlich signifikant héher, d.h.
positiver bewerten als Individualisten. Die konkreten Ursachen dafiir kénnen hier zwar nicht
geklart werden, dennoch kénnten diese Ergebnisse als Hinweise auf unterschiedliche
Erwartungen von Individualisten und Kollektivisten an das Arbeitsumfeld gewertet werden,
wie bereits verschiedene, in Abschnitt 4.4 zitierte Autoren vermuten (z.B. Hofstede, 1980; Six
et al., 2006). In dem befragten Unternehmen scheinen die Merkmale der Arbeitsumgebung
eher mit den Bediirfnissen von Kollektivisten zu korrespondieren als denen von Individualisten.
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Anders als die Ergebnisse der Korrelationsanalysen und Mittelwertvergleiche, deuten die
genannten Ergebnisse der Regressionsanalysen insgesamt auf starke Ahnlichkeiten zwischen
den beiden Extremgruppen hin. Die nachfolgende Tabelle bietet noch einmal einen Uberblick
Uber die reslimierten Befunde.

Tab. 67: Uberblick iiber die vorgefundenen Pridiktorvariablen von organisationaler
Identifikation, affektivem Organsations-Commitment und Arbeitszufriedenheit bei

Kollektivisten und Individualisten

Soziale Orientierung:
kollektivistisch individualistisch

gepragt gepragt

Abhdingige Variable Signifikante Préidiktoren

o Vielseitigkeit

. . o Vielseitigkeit
. . . e Soziale Rickendeckung ) B
Arbeitszufriedenheit ] e Soziale Riickendeckung
e Karriere- und .
) ) . e Handlungsspielraum
Weiterbildungsmogl.

L. e Karriere- und e Vielseitigkeit
Organisationale . . . ,
. Weiterbildungmaogl. e Karriere- und
Identifikation . i i .
e Riickmeldung Weiterbildungsmogl.

e |nformations- und

. L Mitsprachemogl. e Karriere-und
Affektives Organisations- . . , .
. e Karriere-und Weiterbildungsmogl.
Commitment . . . . L
Weiterbildungsmogl. e Vielseitigkeit

o Vielseitigkeit

10.1.2.1.3 Mediatorwirkung von organisationaler Identifikation und Bindung bei
Kollektivisten und Individualisten

Neben den direkten Zusammenhidngen von Identifikation, Commitment und Arbeits-
zufriedenheit mit den Merkmalen des Umfelds und dem Verhalten, wurden die Konstrukte
hinsichtlich besonderer Vermittlungswirkungen auf die Beziehung zwischen den verschiedenen
Umfeldvariablen (Merkmale der Arbeitstatigkeit, Organisation und des sozialen Klimas) und
dem Verhalten untersucht.

Zentral war dabei die Frage, ob sich die Vermittlungswirkungen von Identifikation,
Commitment und Arbeitszufriedenheit in den beiden Extremgruppen unterscheiden - ob also
ein Moderatoreffekt der sozialen Orientierung auf die Mediatoren vorliegt. Nachfolgend
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werden die Befunde der Strukturgleichungsanalyse zur Mediatorwirkung der Konstrukte bei
Kollektivisten und Individualisten erortert.

Modelle 1a und 1b: Untersuchung der Mediationswirkungen von affektivem Organisations-

Commitment, organisationaler Identifikation und Arbeitszufriedenheit auf den Zusammenhang

von Umfeld und Verhalten

Ausgehend von einer hohen Identifikations- und Bindungsbereitschaft von Kollektivisten,
wurden die organisationale Identifikation und das affektive Organisations-Commitment als
starke Mediatoren des direkten Zusammenhangs zwischen den Umfeldvariablen und dem
Verhalten gemutmaRt. Die Vermittlungswirkung der Arbeitszufriedenheit sollte schwacher
ausfallen.

Bei Individualisten erschienen demgegeniber die affektive Unternehmensbindung und die
Arbeitszufriedenheit als signifikante Mediatoren denkbar. Ausgehend von einer geringen
Identifikationsneigung wurde in dieser Gruppe fir die organisationale Identifikation kein
nennenswerter Vermittlungseffekt erwartet.

Untersucht wurden die direkten und indirekten Pfade zwischen

a) unabhdngigen (Umfeld-) Variablen: Vielseitigkeit, Information & Mitsprache,
Ganzheitlichkeit, Karriere- und Weiterbildungsmoglichkeiten,

b) abhdngigen (Verhaltens-) Variablen: Eigeninitiative, selbsteingeschatzte
Arbeitsleistung,

c) Mediator (Erlebens-) Variablen: affektives Organisations-Commitment, organisationale
Identifikation, Arbeitszufriedenheit.

Das nachfolgende Modell skizziert die vier Pfade, die der Ubersicht halber in zwei Modellen auf
signifikante Mediatoreffekte in beiden Gruppen hin untersucht wurden (Modell 1a: Pfade 1
und 2; Modell 1b: Pfade 3 und 4). Die potentiellen Mediatorvariablen wurden gleichzeitig in
beide Modelle integriert, um Aussagen Uber ihre Vermittlungsanteile und ihr Zusammenspiel
machen zu kénnen.

Da sich die Ergebnisse der Modelle dhneln und keine signifikanten Moderatoreffekte der
sozialen Orientierung auf die Pfade bestatigt werden konnten, ist nur Modell 1a im Hauptteil
der Untersuchung angefiihrt. Modell 1b ist der Arbeit im Anhang beigefiigt.
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Unabhéngige
Variablen Mediatoren Abh_anglge
Variablen
Vielseitigkeit | P29t Pfad 1 und 2
Organisationale - Eigeninitiative
_ Pfad2 _ | Identifikation (OID)
Info & Mitsprache .
Affektives
Pfad 3 Commitment (ACO)
Ganzheitlichkeit >
Arbeitszufriedenheit | Pfad 3und 4 . N
(A2) _— Selbste?nge.schatzte
Pfad 4 Arbeitsleistung

v

Karriere & Weiterb.

Abb. 44: Mediationspfade zur Vorhersage organisationsbezogener Verhaltensweisen 1a und 1b

Anders als vermutet wird die Vermittlungswirkung des affektiven Commitments und der
Arbeitszufriedenheit bei Individualisten nicht bestatigt. Vielmehr belegen die Befunde der
Strukturgleichungsanalysen die ausschlieBliche Vermittlung der Pfade zwischen Umfeld und
Verhalten Gber die organisationale Identifikation.

Bei den Kollektivisten werden demgegeniiber erwartungskonform sowohl fiir die Identifikation
als auch das affektive Commitment und die Arbeitszufriedenheit signifikante Mediator-
wirkungen bezeugt, deren Gewicht auf die untersuchten Pfade (UV -> M -> AV) unterschiedlich
ausfallt. In dieser Gruppe erfolgt die Mediation offenbar gleichmaRiger (iber alle Erlebens-
variablen, als Merkmal einer umfassenden Bindung an die Organisation.

Fir den Pfad zwischen der Ganzheitlichkeit (UV) und der selbsteingeschatzten Arbeitsleistung
allerdings kann in beiden Gruppen fir keine der beriicksichtigten Erlebensvariablen ein
vermittelnder Einfluss bestatigt werden.

Obwohl sich die Gruppen demnach vor allem in der Vermittlungswirkung des affejtuveb
Commitments und der Arbeitszufriedenheit voneinander unterscheiden, erweist sich dieser
Unterschied dennoch im Gruppenvergleich als nicht signifikant. Somit wird der Einfluss der
Mediatoren nicht von der sozialen Orientierung moderiert.

Der starke Vermittlungseinfluss der organisationalen Identifikation bei den Individualisten
Uberrascht insofern, als den theoretischen Ansdtzen zufolge bei individualistischer
Orientierung keine nennenswerte soziale Identifikation erwartet wurde und ihre Effekte auf
das Verhalten daher nicht signifikant ausfallen sollten. Allerdings belegen bereits die
Ergebnisse des Mittelwertvergleichs (vgl. 10.1.2.1.1) fur Individualisten mit 3.12 eine mittel-
maRige Auspragung der ldentifikation, die zwar niedriger ausfillt als bei Kollektivisten (M =
3.54), sich jedoch hoher darstellt als grundsatzlich anzunehmen war.

Einerseits konnte dies darauf zurlickzufiihren sein, dass die individualistische Orientierung in
der Extremgruppe der Individualisten weniger stark ausgepragt ist als vorausgesetzt.
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Andererseits kann zur Erkldrung dieses Befunds auf die bereits oben angefiihrte Uberlegung
zuriickgegriffen werden, wonach sich Individualisten womaglich zwar weniger tiefgehend und
weniger schnell mit sozialen Gruppen identifizieren als Kollektivisten, die Identifikation aber
dennoch verhaltenswirksam wird. Den Befunden entsprechend scheint auch bei Individualisten
der in der Literatur zitierte, klassische Zusammenhang zwischen organisationaler Identifikation
und wiinschenswertem Verhalten zu bestehen (z.B. Ouwerkerk et al., 1999; van Knippenberg &
van Schie, 2000; van Dick et al., 2001; Hogg & Terry, 2003).

Modelle 2a und 2b: Untersuchung der Mediationswirkung von kalkulatorischem Organisations-

Commitment und Arbeitszufriedenheit auf den Zusammenhang von Umfeld und Verhalten

Das Modell zur Vermittlungswirkung des kalkulatorischen Organisations-Commitments und der
Arbeitszufriedenheit wurde entwickelt, da die kalkulatorische Bindung bei Individualisten als
die starkste Bindungsform angenommen wurde, die vorwiegend von Gefiihlen des Zwangs und
der Alternativlosigkeit gepragt sein sollte. Bei Kollektivisten hingegen sollte die affektive
Bindung die Beziehung zum Unternehmen dominieren und kdnnte sogar positiv mit dem
kalkulatorischen Commitment korrelieren: Je hoher die gefiihlsmaRige Bindung an das
Unternehmen, desto starker wird ein Verlust der Unternehmensmitgliedschaft vermieden (vgl.
6.1.2).

Damit verbunden wurden bei Kollektivisten wurden fiir das kalkulatorische Commitment eher
glnstige Effekte auf das Verhalten erwartet. Bei Individualisten hingegen galt der
Zusammenhang des kalkulatorischen Commitments auf das Verhalten als wahrscheinlich nicht
signifikant.

Davon ausgehend wurden Unterschiede zur mutmalllichen Mediatorwirkung des
kalkulatorischen Commitments bei Kollektivisten und Individualisten abgeleitet. Wahrend bei
Kollektivisten, verstarkt durch die affektive Bindung, eine eher positive Vermittlungswirkung
des kalkulatorischen Commitments auf die Beziehung zwischen den Merkmalen des Umfelds
und dem Verhalten angenommen wurde, sollte diese bei starker individualistisch gepragter
sozialer Orientierung nicht bestehen. Der Arbeitszufriedenheit hingegen kdnnte in beiden
Gruppen ein leichter Mediatoreffekt zukommen.

Zwar konnten zwei Voraussetzung fir Mediationen - die Korrelation der potentiellen
Mediatorvariablen (= kalkulatorisches Commitment) mit den (1) unabhédngigen und (2)
abhangigen Variablen (vgl. Kenny et al., 1986) - nicht erflllt werden, dennoch wurden die
untersuchten Modellpfade auf signifikante Auspragungsunterschiede in den Gruppen hin
Uberpriift. Das nachfolgend abgebildete Modell skizziert die untersuchten Pfade.

265



Diskussion

. . Abhangige
Mediatorvariablen Variablen
Unabhéngige
Variable
Kalkulatorisches Gefordertes
Organisations- Arbeitsverhalten

Commitment (KCO)

Ganzheitlichkeit —_— —>| Selbsteingeschatzte

Arbeitsleistung

Arbeitszufriedenheit

(AZ)

T

Abb. 45: Zusammenhangsmodell zur Vorhersage organisationsbezogener Verhaltensweisen Il

Den Strukturgleichungsanalysen sind zwei zentrale Ergebnisse zu entnehmen. Zum einen
unterscheidet sich die Beziehung zwischen Arbeitszufriedenheit und kalkulatorischem
Organisations-Commitment in den Gruppen: Nach Gleichsetzung der Faktorenladungen fallt
ihr Zusammenhang bei den Kollektivisten tendenziell positiv aus (.15), wahrend es sich bei den
Individualisten umgekehrt verhalt (-.11).

Dieser Befund konnte &dhnlich zu erklaren sein wie der unterschiedliche Zusammenhang
zwischen affektivem und kalkulatorischem Commitment in den Gruppen. Wi&hrend beide
Bindungsdimensionen bei Individualisten unabhadngig voneinander zu bestehen scheinen,
korrelieren sie bei den Kollektivisten positiv miteinander. Davon wurde abgeleitet, dass sich
Individualisten - trotz einer gewissen gefiihlsmaRigen Bindung - dem Unternehmen gegeniiber
als autonomer empfinden. Kollektivisten sollten jedoch aufgrund einer starken emotionalen
Bindung an die Organisation die Verluste eines Wechsels scheuen.

Ahnlich kann nun argumentiert werden, dass Individualisten zwar durchaus ein erhéhtes Mal
an Zufriedenheit empfinden (M = 3.72), dieses aber offenbar keinen Einfluss auf die Kosten-
Nutzen-Abwagungen zu Verbleib oder Wechsel des Unternehmens ausibt. Individualisten
kénnten bei interessanten Alternativen geneigt sein das Unternehmen zu verlassen, auch
wenn sie mit ihrer derzeitigen Arbeitssituation durchaus zufrieden sind. Bei Kollektivisten
hingegen scheint die Arbeitszufriedenheit die kalkulatorische Bindung zu beglinstigen: Die
Befriedigung bestimmter Bedirfnisse und die daraus resultierende Zufriedenheit kdnnte bei
diesen zur Vermeidung eines Wechsels fiihren, da ihnen der Preis, d.h. der Verlust etwa der
beruflichen Position, der Arbeitstatigkeit oder der Kollegen, als zu hoch erscheint.

Dariber hinaus zeigen die Strukturgleichungsanalysen signifikante Unterschiede der Gruppen
in Hinblick auf den Zusammenhang des kalkulatorischen Commitments mit dem Verhalten (b-
Pfad). Wahrend das Konstrukt bei Kollektivisten tatsdchlich mit eher positiven Effekten auf das
Verhalten verbunden ist (r = .16), fallen diese bei Individualisten leicht negativ aus (r = -.11).
Der vorgenommene Gruppenvergleich belegt die Pfadkoeffizienten als signifikant verschieden
(p <.01). Demnach wird dieser Pfad tatsachlich von der sozialen Orientierung moderiert.
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Zur Erklarung dieses Befundes ist erneut der Zusammenhang des kalkulatorischen
Organisations-Commitments mit dem affektiven Organisations-Commitment wie auch der
Arbeitszufriedenheit zu bericksichtigen. Wahrend das Konstrukt in der vorliegenden
Untersuchung bei Kollektivisten positiv mit der Zufriedenheit (r = .20, p <.05) und dem
affektiven Commitment korreliert (r =.32, p <.01), ist dies bei den Individualisten nicht der Fall:
Die kalkulatorische Unternehmensbindung korreliert weder signifikant mit der Arbeits-
zufriedenheit noch mit dem affektiven Commitment (p >.05). Wie bereits oben vermutet,
besteht die kalkulatorische Bindung von Individualisten unabhangig von der affektiven Bindung
und der Arbeitszufriedenheit.

Bei den Kollektivisten ist nun zu UGberlegen, ob, ausgelost durch die positive Korrelation der
kalkulatorischen Bindung mit dem affektiven Commitment und der Arbeitszufriedenheit, ein
Scheinzusammenhang vorliegt. Tatsachlich hat das kalkulatorische Commitment selbst, den
zitierten Befunden aus der Literatur folgend, wahrscheinlich keine positiven Effekte auf das
Verhalten (vgl. Moser, 1996; Meyer et al., 1997; van Dick, 2004a).

Es erscheint plausibler, den positiven Zusammenhang mit dem affektivem Commitment und
der Arbeitszufriedenheit als ursachlich fir das wiinschenswerte Verhalten anzunehmen. Bei
den Kollektivisten in dem befragten Unternehmen scheinen sich kalkulatorische Bindung,
Arbeitszufriedenheit und affektives Organisations-Commitment gegenseitig zu beglinstigen:
Eine hohe Zufriedenheit fordert eine starke emotionale Bindung an das Unternehmen und
umgekehrt (vgl. Mathieu & Zajac, 1990; Meyer & Allen, 2002; Felfe et al., 2006) und kdnnte so
gedeutet werden, dass der Nutzen des Verbleibs die Kosten eines Unternehmenswechsels
Uberwiegt. Bei den Individualisten hingegen wird die Beziehung zur Organisation von der
kalkulatorischen Bindung dominiert (M = 3.85) und es ist anzunehmen, dass diese trotz einer
erhohten emotionalen Verbundenheit (M = 3.71) und Arbeitszufriedenheit (M = 3.72) dem
Unternehmen autonomer gegenilberstehen, wie es bereits Oyserman et al. (2002) vermuten.

10.1.2.2 Bindungs- und Identifikationsfokus 2: Die Beziehung von Kollektivisten und
Individualisten zur Arbeitsgruppe

Ebenso wie die Beziehung zur Organisation, wurde die Beziehung zur Arbeitsgruppe und ihre
Bedeutung fiir Kollektivisten und Individualisten als unterschiedlich angenommen. Vor dem
Hintergrund der Annahme, Kollektivisten empfianden eine starke Verbundenheit mit diesem
sozialen Bindungsfokus (vgl. Ellemers et al., 2003), wurde ihre Identifikation mit und Bindung
an die Arbeitsgruppe signifikant hdher erwartet als bei Individualisten. Zur Uberpriifung dieser
Uberlegung erfolgte ein Vergleich der durchschnittlichen Ausprigungswerte der affektiven
Teambindung und Team-ldentifikation in den Extremgruppen. Darliber hinaus wurden auch
hier mit Hilfe von Korrelationsanalysen die allgemeinen Zusammenhange der sozialen Orientie-
rung mit den beiden Konstrukten betrachtet.

Des Weiteren wurde angenommen, dass sich die Entstehungsbedingungen von Team-
Commitment und -ldentifikation bei Kollektivisten und Individualisten voneinander
unterscheiden. Wahrend bei Kollektivisten sozio-emotionale Motive als entscheidende Deter-
minanten galten, sollten sich bei Individualisten auch Merkmale der Arbeitstatigkeit als
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relevante Pradiktoren erweisen. Diese Annahme wurde anhand von Regressionsanalysen auf
ihre Stichhaltigkeit hin Gberpruft.

Dariiber hinaus hiefR es, Team-ldentifikation und -Commitment auf besondere
Vermittlungseinfliisse auf die Beziehung zwischen sozialem Klima (UV) und Hilfsbereitschaft
(AV) hin zu betrachten, und zwar mit Hilfe von Strukturgleichungsmodellen.

Die Befunde der Mittelwertvergleiche, Korrelations- und Strukturgleichungsanalysen werden
nacheinander und aufeinander aufbauend zusammengefasst und interpretiert.

10.1.2.2.1 Qualitdat von Team-ldentifikation und -Commitment von Kollektivisten und
Individualisten

Fir Kollektivisten galt die Annahme, die Arbeitsgruppe bilde den primdren Bezugspunkt der
Identifikation und Verbundenheit, da sie den Mitarbeitern im Alltag wesentlich ndaher und
konkreter gegenliberstehen sollte als die eher abstrakte Organisation (Ashforth & Mael, 1989).
Fir Individualisten wurde die Arbeitsgruppe eher als Funktionsrahmen des Verhaltens
erwartet, in dem das eigene Verhalten beobachtet, mit dem anderer Mitarbeiter verglichen
und personliche Erfolge erzielt werden konnen (vgl. Markus & Kitayama, 1991). Die
Identifikation und Verbundenheit von Kollektivisten sollte dementsprechend signifikant hher
ausfallen als die von Individualisten (vgl. H10).

Tab. 68: Uberblick a) zum Zusammenhang der sozialen Orientierung mit der Team-
Identifikation und dem Team-Commitment und b) der durchschnittlichen Ausprégung von

Team-Commitment und Identifikation in den Extremgruppen

Soziale Orientierung Durchschnittliche
Auspragung

Korrelationskoeffizient/

Signifikanz (p) Kollekt. Indiv.
.43
Team-Identifikation (TID) 3.94 3.14
<.001
41
Team-Commitment (TCO) 3.59 2.77
<.001

Anmerkung: Kollekt. = Kollektivisten, Indiv. = Individualisten
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Der eingefligten Tabelle ist eine positive Korrelation der sozialen Orientierung mit der Team-
Identifikation und -bindung zu entnehmen. Erwartungskonform gilt: Je starker kollektivistisch
und gleichzeitig weniger individualistisch die soziale Orientierung gepragt ist, desto hoher ist
die ldentifikation mit und Bindung an die Arbeitsgruppe. Auch der Vergleich der Mittelwerte
bestatigt die Konstrukte in den Gruppen als signifikant verschieden und bei Kollektivisten
hoher ausgepragt als bei Individualisten.

Bei Individualisten fallen die Identifikation und mit Werten von 3.14 bzw. 2.77 in den mittleren
bis niedrigeren Auspragungsbereich. Der Bezug zur Organisation Gberwiegt in dieser Gruppe:
Zwar fallt die organisationale Identifikation mit einem Mittelwert von 3.12 dhnlich aus wie die
Team-ldentifikation, das affektive Organisations-Commitment weist hingegen mit 3.71 einen
deutlich héheren Wert auf als das Team-Commitment. Somit stellt die Organisation flr
Individualisten offenbar den starkeren Bezugspunkt der Bindung dar.

Allerdings scheint die Verbundenheit mit der Arbeitsgruppe, vor dem Hintergrund ihrer
durchschnittlichen Auspragungswerte in der vorliegenden Studie, nicht unbedingt die von
Markus und Kitayama (1991) formulierte Annahme der Arbeitsgruppe als relativ austausch-
baren Bezugsrahmen fiir die arbeitsbezogenen Verhaltensweisen, Erfolge und Leistungen von
Individualisten zu untermauern. Das vorgefundene MalR der Verbundenheit mit der
Arbeitsgruppe konnte darauf hindeuten, dass Individualisten - dhnlich wie in Hinblick auf das
affektive Organisations-Commitment argumentiert - unter bestimmten Umstdnden durchaus
eine spezifische Form der Bindung empfinden. Diese konnte Uber die angenommene,
funktionale Bedeutung der Arbeitsgruppe hinausgehen. Eine kontinuierliche Befriedigung
bestimmter Bedirfnisse (z.B. eine interessante Arbeitstatigkeit, Handlungsspielraum,
Anerkennung durch Vorgesetzte und Kollegen) kann moglicherweise selbstaufwertend wirken
und dadurch langfristig auch Individualisten emotional an die Arbeitsgruppe binden.

Die Annahme, Kollektivisten empfanden sich primar an die Arbeitsgruppe gebunden und
identifizierten sich mit dieser starker als mit der Organisation (vgl. Ashforth & Mael, 1989)
kann nicht eindeutig geklart werden. Die Ergebnisse der Mittelwertvergleiche belegen zwar die
Team-Identifikation im vorliegenden Fall mit einem Durchschnittswert von 3.94 gegenliber der
organisationalen Identifikation (M = 3.56) als signifikant (p <.01) hoher ausgepragt. Umgekehrt
fallt aber das Team-Commitment mit einem Durchschnittswert von 3.59 signifikant niedriger
aus als das Organisations-Commitment (M = 4.26; p <.01). Damit kann die Arbeitsgruppe als
primarer Bindungsfokus der hier befragten kollektivistisch orientierten Mitarbeiter nicht
bestatigt werden. Es scheint vielmehr, als wiirden Identifikation und Commitment in Bezug auf
die Organisation und Arbeitsgruppe relativ ausgewogen nebeneinander bestehen.

Dies kénnte auf das positive Ansehen des befragten Unternehmens in der Offentlichkeit
zuriickzufiihren sein. Dariber hinaus raumt der Konzern den Mitarbeitern besondere Vergiin-
stigungen ein und bemiiht sich aktiv darum, sie lber eine starke Unternehmenskultur und
gelebte Werte und Normen in die ,Unternehmensfamilie” einzubinden — Merkmale, die
gleichermaRen glinstig auf die organisationale Identifikation und Verbundenheit wirken (vgl.
z.B. Mathieu & Zajac, 1990; Dutton et al., 1994, Meyer & Allen, 1997). Zwar interagiert der
Mitarbeiter im Alltag vorwiegend mit der Arbeitsgruppe, die lbergeordnete Organisation
scheint ihm aber im vorliegenden Fall nicht weniger nahezustehen.
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Wahrend bei Individualisten den Befunden zufolge die Bindung an die Organisation liberwiegt
(die primar von kalkulatorischen und affektiven Aspekten gepragt ist), scheint der Bindungs-
fokus der befragten Kollektivisten gleichermallen auf Arbeitsgruppe und Organisation zu
ruhen.

10.1.2.2.2 Entstehungsbedingungen von Team-Identifikation und -Commitment bei
Kollektivisten und Individualisten

Bei Kollektivisten wurde das soziale Klima als primarer Pradiktor der Identifikation mit und
emotionalen Bindung an die Arbeitsgruppe erwartet (H11). Auch bei den Individualisten wurde
das soziale Klima als relevante EinflussgroBe unterstellt, daneben aber auch ein erhohter
Einfluss der Arbeitsplatzmerkmale angenommen (H12).

Fir den besonderen Einfluss des sozialen Klimas wurden bei Kollektivisten und Individualisten
allerdings unterschiedliche Griinde vermutet. Bei Kollektivisten sollte die Bedeutung des
sozialen Klimas aus dem Bediirfnis nach Zugehorigkeit und sozialer Identifikation resultieren.
Bei Individualisten wurde eine eher instrumentelle Bedeutung angenommen, da die Qualitat
der Riickmeldung und der Rickhalt bei den Kollegen die Erledigung eigener Aufgaben unter-
stitzen kéonnen (vgl. 10.1.2.1.2). Die erfolgreiche Aufgabenbewaltigung und damit verbundene
Erfolgserlebnisse sollten das Selbstwertgefiihl von Individualisten positiv beeinflussen und auf
diese Weise an die Arbeitsgruppe binden. Generell wurde die Bedeutung des sozialen Klimas
fir Individualisten als weniger emotional erwartet als fiir Kollektivisten.

Soziale
Riickendeckung

Team-
Commitment

Rickmeldung

Anmerkung: p <.05; n.s. = nicht signifikant

Abb. 46: Vorgefundene Prddiktorvariablen des Team-Commitments bei Kollektivisten (Koll.) und

Individualisten (Ind.)

Zunachst belegen die Befunde der Regressionsanalysen zu den Entstehungsbedingungen des
Team-Commitments erneut Parallelen zwischen den Extremgruppen. Beiden ist der erwartete
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Zusammenhang der sozialen Rickendeckung mit dem Team-Commitment gemeinsam. Bei den
Kollektivisten wird dariiber hinaus eine signifikante Pradiktorwirkung der Rickmeldungen zur
Arbeitsqualitat durch Vorgesetzte und Kollegen belegt. Allerdings kann, anders als vermutet,
keine signifikante Pradiktorwirkung der Arbeitsplatzmerkmale auf das Team-Commitment von
Individualisten festgestellt werden.

Soziale
Ruckendeckung
Riickmeld Koll: .25 Team-
Uckmeldun - :
g Indive s, Identifikation
Karriere- &
Weiterbildg.

Anmerkung: p <.05; n.s. = nicht signifikant

Abb. 47: Vorgefundene Prddiktorvariablen der Team-Identifikation bei Kollektivisten (Koll.) und
Individualisten (Ind.)

Die Regressionsanalysen zu den Antezedenzien der l|dentifikation mit der Arbeitsgruppe
bestdtigen in beiden Extremgruppen zunachst Beziehungsmerkmale zu Vorgesetzten und
Kollegen als relevante Pradiktoren: Bei den Kollektivisten wird einzig die Rickmeldung als
Pradiktor abgebildet, wohingegen bei den Individualisten erneut der sozialen Riickendeckung
eine besondere Vorhersagekraft zukommt.

Fir die Arbeitsplatzmerkmale kann bei den Individualisten wiederum keine besondere
Vorhersagewirkung fiir die Identifikation mit der Arbeitsgruppe bestatigt werden, weshalb
Hypothese H12 zu verwerfen ist.

Die vorgefundene Pradiktorwirkung der sozialen Rickendeckung bei Individualisten in der
befragten Organisation ist darauf zurlickzufiihren, dass sich die Items stark auf das Ausmal der
Unterstitzung durch Kollegen und Vorgesetzte bei der Erledigung eigener Aufgaben
konzentrieren (,Ich kann mich auf Kollegen verlassen, wenn es bei der Arbeit schwierig wird).
Die Beziehung zu Kollegen und Vorgesetzten konnte eher als Vehikel zur erfolgreichen
Erledigung eigener Aufgaben interpretiert werden, was durchaus auch an die Gruppe binden
kann. Die eher geringe, emotionale Bedeutung sozialer Beziehungen driickt sich bei
Individualisten nicht zuletzt in der nur geringen emotionalen Bindung und maRigen Identifi-
kation mit der Arbeitsgruppe aus.
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Demgegeniiber scheint die Beziehung zur Arbeitsgruppe bei Kollektivisten tiefergehend von
emotionalen Aspekten gepragt zu sein. Dieser Schluss ergibt sich aus der Betrachtung der
Iltems zur Rickmeldung, die sich besonders auf die Qualitdt der Kommunikation mit
Vorgesetzten und Kollegen konzentrieren (,Ich bekomme Riickmeldung iiber die Qualitét
meiner Arbeit”; , Ich kann mich wéhrend der Arbeit mit verschiedenen Kollegen (iber dienstliche
und private Dinge unterhalten”). Diese kann Kollektivisten Aufschluss liber ihren Status als
Gruppenmitglied geben und als Ausdruck der Wertschatzung interpretiert werden.

Dariber hinaus wird in dieser Gruppe erneut ein signifikanter Pradiktoreffekt der Karriere- und
Weiterbildungsmoglichkeiten auf die Team-ldentifikation belegt. Wie oben bereits argumen-
tiert, scheinen die Moglichkeiten der Karriere und Weiterbildung das Selbstwertgefiihl von
Kollektivisten positiv zu beeinflussen und dariiber nicht nur die Identifikation mit dem
Unternehmen sondern auch mit der Arbeitsgruppe zu beglinstigen (vgl. 10.1.2.1.2).

10.1.2.2.3 Mediatorwirkung von Team-ldentifikation und -Commitment bei Kollektivisten
und Individualisten

Ausgehend von einem spezifischen Zusammenspiel der Bindungsfoci mit besonderen, daran
gebundenen Verhaltensweisen, wurde auch fir Team-ldentifikation und -Commitment eine
signifikante Vermittlungswirkung auf die Beziehung zwischen dem sozialen Klima (hier:
Rickmeldung, soziale Riickendeckung) und der Hilfsbereitschaft angenommen, die von der
sozialen Orientierung moderiert werden sollte.

Ergdnzend wurde in das Modell die Arbeitszufriedenheit aufgenommen, fir die positive
Einflisse auf die Qualitat der Identifikation und Bindung an die Arbeitsgruppe und damit
indirekte Effekte auf die Hilfsbereitschaft unterstellt wurden.

Bei Kollektivisten wurden Team-ldentifikation und -Commitment als primadre Mediatoren
erwartet. Der Vermittlungseffekt der Arbeitszufriedenheit sollte positiv, aber schwacher
ausfallen.

Da bei Individualisten eine geringe Identifikationsbereitschaft vorausgesetzt wurde, sollte sich
die Team-Identifikation bei diesen nicht als Mediator erweisen. Es erschien plausibler, im Falle
der kontinuierlichen Befriedigung bestimmter Bedirfnisse nach Anerkennung und
Unterstiitzung, die Entstehung einer Form der emotionalen Bindung an ihre Arbeitsgruppe
anzunehmen (vgl. 10.1.2.2.1), der ein vermittelnder Effekt zukommen konnte.

Da die Arbeitszufriedenheit von Individualisten in keinem nennenswerten Zusammenhang mit
dem sozialen Klima stehen sollte, weil dieses als wenig bedeutsam galt, wurde keine
besondere Mediatorwirkung der Arbeitszufriedenheit erwartet. Somit schien bei Indivi-
dualisten allein fir das Team-Commitment eine leichte Mediatorwirkung der Beziehung
zwischen dem sozialen Klima und der Hilfsbereitschaft moglich.

Im Modell wurde der Pfad zwischen der sozialen Riickendeckung und der Hilfsbereitschaft
untersucht. Zentral war dabei zunachst die Frage, ob dieser Pfad in den Gruppen signifikant
Uber Team-ldentifikation, -Commitment oder die Arbeitszufriedenheit vermittelt wird.
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Des Weiteren interessierte auch hier, ob die vorgefundenen Vermittlungseffekte von der
sozialen Orientierung moderiert werden und daher bei Kollektivisten und Individualisten
signifikant verschieden ausfallen. Auch hier wurden die potentiellen Mediatorvariablen
gleichzeitig analysiert.

Unabhéngige Mediatoren Abhé&ngige
Variable Variable

Team-ldentifikation

(TID)
Soziale Team- Commitment | — . .
Hilfsbereitschaft
Ruckendeckung [ (TCO)

Arbeitszufriedenheit
(AZ)

Abb. 48: Mediationspfad zur Vorhersage von Hilfsbereitschaft

Obgleich die Ergebnisse der Gruppenvergleiche nicht signifikant sind, zeigen sich dennoch
deutliche Unterschiede zwischen den beiden Gruppen. Wahrend bei Individualisten einzig fir
das Team-Commitment eine positive Beziehung mit der Hilfsbereitschaft aufgezeigt wird,
werden bei den Kollektivisten die Effektpfade aller drei Konstrukte auf das Verhalten als positiv
gekennzeichnet (r = .19 bis .42). Damit korrespondierend fallen die Vermittlungseffekte von
Team-Identifikation, -Commitment und Arbeitszufriedenheit auf die Beziehung zwischen der
sozialen Rickendeckung und Hilfsbereitschaft in den Gruppen verschieden aus. Wahrend bei
den Individualisten erwartungsgemaR einzig das Team-Commitment als signifikanter Mediator
auftritt, erfolgt die Vermittlung bei den befragten Kollektivisten primar Uber die Team-
Identifikation. Tatsachlich bestatigt bereits die Regressionsanalyse zu den Antezedenzien der
Hilfsbereitschaft (vgl. 8.5.2) die Team-ldentifikation - neben dem Karriere-Commitment - als
Pradiktor (p <.01). Darliber hinaus wird auch fir das Team-Commitment und die Arbeitszu-
friedenheit in dieser Gruppe ein leicht positiver Vermittlungseinfluss bezeugt.

Des Weiteren besteht ein wichtiger Befund der Strukturgleichungsanalyse in dem
unterschiedlichen Effekt der Arbeitszufriedenheit auf die Hilfsbereitschaft in den Gruppen.
Wahrend dieser bei den Kollektivisten mit .36 positiv belegt ist, fallt er bei den Individualisten
mit -.07 nicht nennenswert aus. Grundsatzlich ist bei der Interpretation dieses Befundes die
Interkorrelation zwischen Arbeitszufriedenheit, Team-Commitment und Team-ldentifikation zu
bericksichtigen. Da die Arbeitszufriedenheit auch bei Individualisten grundsatzlich positiv mit
der Hilfsbereitschaft korreliert (r = .28) scheint es, dass ihr Einfluss im Modell durch eine
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andere Variable verdrangt wird. In diesem Fall offenbar durch das Team-Commitment, das
starker mit der Hilfsbereitschaft zusammenhangt und sich auch in der Regressionsanalyse als
signifikanter Pradiktor durchgesetzt hat (vgl. 8.5.2).

Die Tatsache, dass die Arbeitszufriedenheit von Kollektivisten im Modell dennoch einen
positiven Effekt auf die Hilfsbereitschaft ausiibt, kdnnte - mit aller Vorsicht - so gedeutet
werden, diese legten, anders als Individualisten, hohen Wert auf ein ausgewogenes ,Input-
Output-Verhaltnis“ der Arbeitszufriedenheit: Es scheint als miinde die mafgeblich durch die
Qualitat des sozialen Klimas beeinflusste Arbeitszufriedenheit in eine erhdhte Hilfsbereitschaft
gegeniber Kollegen und Vorgesetzten. Da fiir dieses Unterstiitzungsverhalten immer auch
positive Effekte auf das soziale Klima innerhalb der Gruppe insgesamt anzunehmen sind,
sollten damit auch glinstige Einfllsse auf die Arbeitszufriedenheit verbunden sein.

Soziales Klima

(Rickmeldung, soziale Hilfsbereitschaft

Rickendeckung)

Arbeitszufriedenheit

Abb. 49: Balance zur Aufrechterhaltung der Zufriedenheit bei kollektivistischer Orientierung

Wahrend bei Kollektivisten also, resultierend aus der Balance zwischen ,Geben und Nehmen*,
ein Kreislauf zwischen Umfeld, Erleben und Verhalten angenommen werden kdnnte, scheint
dies, zumindest in Hinblick auf das Zusammenspiel von Arbeitszufriedenheit und Hilfsbereit-
schaft bei Individualisten weniger gerechtfertigt zu sein. Zwar erweist sich die Qualitat der
Riickmeldung und der sozialen Riickendeckung auch bei diesen als der Arbeitszufriedenheit
forderlich, die Zufriedenheit steht aber im Modell in keinem nennenswerten Vermittlungs-
zusammenhang mit dem Unterstiitzungsverhalten gegeniiber Kollegen. Vor dem Hintergrund
eines angenommen geringen Interesses an Gruppenzugehorigkeiten (vgl. 10.1.2.1.1), erscheint
diese Uberlegung plausibel - ist aber durch weiterfiihrende Untersuchungen zu belegen.

Zusammengefasst deuten die Ergebnisse der Strukturgleichungsanalyse darauf hin, dass sich
die Vermittlungswirkungen von Team-ldentifikation, -Commitment und Arbeitszufriedenheit
auf die Beziehung zwischen den Merkmalen des sozialen Klimas und der Hilfsbereitschaft in
Abhdngigkeit von der sozialen Orientierung unterscheiden. Allerdings werden die
Moderatoreffekte bzw. die unterschiedlichen Pfadgewichte im vorliegenden Fall nicht als
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signifikant verschieden gekennzeichnet. Somit sind die Befunde als Tendenzen zu werten,
denen in einer weiterfilhrenden Studie nachgegangen werden koénnte: etwa anhand einer
Stichprobe, in der individualistische und kollektivistische Orientierung heterogener ausgepragt
sind.

10.1.2.3 Bindungsfokus 3: die Bedeutung der personlichen Karriere fiir Kollektivisten und
Individualisten

Im Zentrum der Uberlegungen zum Karriere-Commitment stand die Annahme, es unterscheide
sich bei Kollektivisten und Individualisten signifikant. Ausgehend von einer hohen Bedeutung
individueller Ziele und Leistungen fir das Selbstkonzept von Individualisten (vgl. Markus &
Kitayama, 1991; Oyserman et al., 2002), wurde auf deren starke Karriereorientierung
geschlossen. Dies wurde in der vorliegenden Studie zunachst anhand von Mittelwert-
vergleichen untersucht. Um den generellen Zusammenhang des Karriere-Commitments mit
der sozialen Orientierung ableiten zu konnen, erfolgte eine Korrelationsanalyse. Darliber
hinaus wurden die Entstehungsbedingungen des Karriere-Commitments mit Hilfe von
Regressionsanalysen in den Gruppen explorativ untersucht.

Anders als fur die Bindung an die Organisation und die Arbeitsgruppe wurden fiir das Karriere-
Commitment in den Extremgruppen keine Unterschiede hinsichtlich seiner Mediatorwirkung
auf die Beziehung zwischen Organisations- und Arbeitsplatzmerkmalen (unabhangige
Variablen) und den wiinschenswerten Verhaltensweisen (abhangige Variablen) angenommen.
Den Hintergrund bildet die Annahme, das Karriere-Commitment korreliere bei Kollektivisten
und Individualisten im GroRen und Ganzen mit ahnlichen Einflussfaktoren und Effekten.

10.1.2.3.1 Qualitat des Karriere-Commitments bei Kollektivisten und Individualisten

Fir Individualisten sollten vor allem eigene Erfolge und Leistungen fiir die Selbstbeschreibung
relevant sein, was eine hohe Karrierebindung erwarten liel (H14, vgl. dazu auch Felfe et al.,
2006). Bei Kollektivisten hingegen wurden die personlichen Interessen als den
Gruppennormen und -zielen untergeordnet vermutet (vgl. Oyserman, 2002). Da die Selbstkate-
gorisierung von Kollektivisten vorwiegend auf sozialer Ebene erfolgen sollte und daher ein
starkes soziales Identifikations- und Bindungsbediirfnis zur Bildung sozialer Identitat
vorausgesetzt wurde, sollte das Karriere-Commitment den sozialen Foci nachgeordnet sein
(vgl. Ellemers et al., 2003). Davon abgeleitet wurde fiir das Karriere-Commitment eine positive
Korrelation mit der individualistischen Orientierung erwartet (abgebildet in einem negativen
Zusammenhang mit der sozialen Orientierung, vgl. 10.1.2.1.1): Das Karriere-Commitment von
Individualisten misste signifikant hoher sein als das von Kollektivisten.

Uberraschenderweise kann diese Uberlegung nicht bestitigt werden. Anders als
angenommen, belegt die Korrelationsanalyse zundchst eine signifikant positive Beziehung
zwischen dem Karriere-Commitment und der sozialen Orientierung. Demzufolge nimmt die
Karrierebindung mit eher kollektivistischer Orientierung zu bzw. mit starker individualistischer
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Orientierung ab. Das belegt auch der signifikante Unterschied des Mittelwerts: Die Karriere-
bindung fallt bei Kollektivisten (M = 3.56) eindeutig hoher aus als bei Individualisten (M = 3.33;
p <.01). Dieser unerwartete Befund konnte damit erklart werden, dass Individualisten der
Zugang zu besonderen organisationalen Ressourcen - wie eben Karrieremoglichkeiten -
erschwert ist (vgl. 10.1.2.1.2). Dartiber hinaus konnten Individualisten mit starken Karriere-
ambitionen eher geneigt sein, das Unternehmen zu verlassen.

Grundsatzlich ist bei der Deutung der Ergebnisse zu beachten, dass der Individualismus in der
vorliegenden Stichprobe weniger stark ausfallt als erwartet. Wie eingangs erldutert, weist nur
ein geringer Anteil der befragten Mitarbeiter mit Auspragungswerten der sozialen
Orientierung < 2.5, eine starker individualistische Orientierung auf. Mitarbeiter mit extrem
individualistischer Orientierung kdnnten das Unternehmen bereits verlassen haben oder gar
nicht erst aufgenommen worden sein. Die Mitarbeiter, die hier aufgrund der Quartilseinteilung
zwar der Gruppe der Individualisten zugeteilt wurden, dabei aber mit Auspragungswerten der
sozialen Orientierung > 3.0 eine eher ausgewogene Ausprdagung der sozialen Orientierung
aufweisen, koénnten Uber eine hohere Frustrationstoleranz verfiigen - oder Uber weniger
attraktive Alternativen.

Darliber hinaus zeigt sich, dass der Anteil der Filhrungskrafte in der Gruppe der Kollektivisten
hoher ist. Das im Mittel hohere Karriere-Commitment scheint bei diesen zum Teil auf den
hoheren Anteil an Fihrungskraften zurickzufihren zu sein (Anteil Flhrungskrafte in den
Gruppen: Kollektivisten = 58, Individualisten = 29).

Generell ist nun zu fragen, wie die erhohte Karrierebindung von Kollektivisten - als eher
personaler Bindungsfokus - zu erkldren ist. Den bisherigen Uberlegungen zufolge sollte ihre
Selbstkategorisierung doch primar auf sozialer Ebene erfolgen. Bei der Karriereentwicklung ist,
neben dem personlichen Nutzen, auch der Nutzen fir die Gruppe zu bedenken: Heraus-
ragende Fahigkeiten einzelner Mitglieder und eine daraus resultierende Karriere leisten immer
einen Beitrag zum Erfolg der Gruppe (Arbeitsgruppe wie Organisation) und hat Auswirkungen
auf den persénlichen Status in der Gruppe. Zwei Aspekte, die, den Uberlegungen der SIT
folgend, wichtige Bausteine der sozialen Identitat bzw. der ldentifikationsbereitschaft mit
sozialen Gruppen bilden (z.B. Tajfel & Turner, 1979).

Vor diesem Hintergrund scheint das, auf den ersten Blick eher personal motivierte
Karrierestreben von Kollektivisten durchaus mit der groBen Bedeutsamkeit von Gruppenzu-
gehorigkeiten und sozialer ldentifikation vereinbar zu sein: Hoch identifizierte Mitarbeiter
konnten dann ein hohes Karriere-Commitment aufweisen, wenn es ihnen zu einem
besonderen Status in der Gruppe verhilft. Dieser wiederum wirkt positiv auf die soziale
Identitat.

Somit ware die Identifikation mit der Organisation und Arbeitsgruppe als Ausléser bzw. Antrieb
des Karriere-Commitments von Kollektivisten anzunehmen. Tatsachlich belegt die Zusammen-
hangsanalyse in dieser Gruppe signifikant positive Korrelationen des Konstrukts mit der
Bindung an die Organisation (r >.20; p <.01) und die Arbeitsgruppe (r >.19; p <.05). Diese
positive Beziehung findet sich beispielsweise auch bei Ellemers et al. (1998) und wird von den
Autoren dann als wahrscheinlich angenommen, wenn die Organisation personale Bedlirfnisse
nach Karriere- und Weiterbildungsmoglichkeiten befriedigt und somit die Karriereentwicklung
der Mitarbeiter, als ein Merkmal der Selbstentfaltung, fordert.
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Entscheidend ist aber, dass das Karriere-Commitment bei Kollektivisten - ebenso wie bei den
von Felfe et al. (2006) zitierten Befunden - signifikant niedriger ausfallt als das affektive
Organisations-Commitment. Somit scheint die Bedeutung eines sozialen Bindungsfokus
erwartungsgemall zu Gberwiegen.

10.1.2.3.2 Entstehungsbedingungen des Karriere-Commitments bei Kollektivisten und
Individualisten

Unabhangig von der sozialen Orientierung wurde fiir die Karrierebindung eine besondere
Vorhersagekraft der Arbeits- und Organisationsbedingungen erwartet, weshalb ihre konkreten
Entstehungsbedingungen bei Kollektivisten und Individualisten explorativ untersucht wurden.
Tatsachlich aber zeigen die vorgenommen Regressionsanalysen, dass die Pradiktoren des
personlichen Karrierestrebens mit der Pragung der sozialen Orientierung variieren.

Vielseitigkeit

Karriere-
Commitment

Rickmeldungen

Anmerkung: p <.01; n.s. = nicht signifikant

Abb. 50: Vorgefundene Prddiktorvariablen des Karriere-Commitments bei Kollektivisten (Koll.)

und Individualisten (Ind.)

Die Befunde der einfachen Regressionsanalyse belegen in dem befragten Unternehmen fir die
eher kollektivistisch orientierten Mitarbeiter einzig fir das Ausmal} der Riickmeldungen von
den Vorgesetzten und Kollegen zur Arbeitsqualitat eine signifikante Pradiktorwirkung auf das
Karriere-Commitment. Zwar korreliert dieses bei den Kollektivisten auch signifikant positiv mit
den Merkmalen der Arbeitstatigkeit und der Organisation, wie verschiedene zitierte Studien-
ergebnisse bestatigen (Riketta & van Dick, 2004; Ellemers et al., 1998; Voigt & Jons, 2005),
diese kénnen sich aber in dieser Gruppe - bei Beriicksichtigung aller Pradiktoren - nicht
durchsetzen.

Wie oben bereits erwahnt, bilden die Items zur Riickmeldung das wahrgenommene Ausmal
der Anerkennung und Wertschatzung der personlichen Arbeitsleistungen ab. Dem
vorliegenden Ergebnis zufolge gilt: Je mehr Rickmeldungen Kollektivisten von
Gruppenmitgliedern und Vorgesetzten zur Qualitat ihrer Arbeit erhalten, desto hoher ist ihre
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Karrierebindung. Aufgrund des angenommenen Bedirfnisses nach sozialer Zugehorigkeit,
kénnten positive Riickmeldungen und die Anerkennung der eigenen Arbeitsleistungen fir
Kollektivisten besonders wichtig sein. Offenbar finden die personliche Karrierebindung und das
damit verbundene Engagement besonderen Beifall bei Vorgesetzten und Kollegen (= Ingroup),
der das Karriere-Commitment von Kollektivisten befeuert.

Bei den Individualisten hingegen wird einzig flir die Vielseitigkeit der Arbeitstatigkeit eine
signifikante Vorhersagewirkung auf die Karrierebindung belegt. Anders als erwartet, wird der
Zusammenhang der Karriere- und Weiterbildungsmoglichkeiten mit dem Karriere-
Commitment als nicht signifikant gekennzeichnet (p >.05). Wie bereits oben argumentiert,
konnte dieser Befund darauf zuriickzufiihren sein, dass den Individualisten in der befragten
Organisation der Zugang zu den Karriere- und Weiterbildungsmoglichkeiten erschwert ist. Der
vorgefundene Pradiktoreinfluss der Vielseitigkeit deckt sich allerdings mit der Vermutung eines
besonderen Zusammenhangs der Karriereorientierung mit den Merkmalen der Arbeits-
tatigkeit, den verschiedene Studien bezeugen (Riketta et al., 2004; Ellemers et al., 1998; Voigt
& Jons, 2005).

Somit unterscheiden sich in der vorliegenden Stichprobe die Entstehungsbedingungen der
Karrierebindung in Abhangigkeit von der Prdagung der sozialen Orientierung. Wahrend bei
Individualisten die Merkmale der Arbeitstatigkeit in besonderem Zusammenhang mit dem
Konstrukt stehen, erweist sich bei Kollektivisten, ausgeldst durch ein starkes Streben nach
sozialer Zugehorigkeit und Identifikation, die Anerkennung und Wertschatzung der
personlichen Leistung durch Vorgesetzte und Kollegen als besonderer Motor.

10.1.2.4 Direkte Effekte der drei Bindungsfoci auf das Verhalten von Kollektivisten und
Individualisten

In der vorliegenden Studie wurden die Pradiktorwirkungen der drei betrachteten Bindungsfoci
(Organisation, Arbeitsgruppe, Karriere) auf das Verhalten mit Hilfe von Regressionsanalysen
gleichzeitig fir jeweils eine abhangige Verhaltensvariable erhoben. Da das Verhalten beider
Gruppen den Analysen zufolge von mehreren Pradiktoren beeinflusst wird, soll ihr
Zusammenspiel nicht getrennt voneinander betrachtet werden. Aus diesem Grund werden die
Befunde zur Vorhersagewirkung der Bindungsfoci auf das Verhalten von Kollektivisten und
Individualisten - anders als die Systematik der vorangegangenen Abschnitte nahelegen wiirde -
fir alle Foci gemeinsam diskutiert und in den Kontext der bisherigen Ergebnisse und
Uberlegungen eingebunden.

Das wiinschenswerte Verhalten, als Effekt der Bindung an die Organisation, Arbeitsgruppe und
Karriere, wurde in der vorliegenden Arbeit anhand von Eigeninitiative, Hilfsbereitschaft, dem
geforderten Arbeitsverhalten und der selbsteingeschatzten Arbeitsleistung erhoben. Wie im
eingangs eingefligten Modell skizziert, wurden fiir die verschiedenen Facetten des Verhaltens
besondere Zusammenhinge mit den Bindungsfoci erwartet. Diese Uberlegung wurde von
Studienergebnissen von Christ et al. (2003) sowie Riketta und van Dick (2004) abgeleitet, die
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von hohen Korrelationen spezifischer Identifikationsfoci mit besonderen Facetten des OCB
berichten (Schul-ldentifikation = hohes Schul-OCB; Team-ldentifikation = OCB-Kollegen;
Karriere-ldentifikation = OCB-eigene Qualifikation).

Selbstkategorisierung Primdrer Bindungsfokus/- Art des freiwilligen
auf... dimension* Engagements/OCB
Identifikation S Affektives Team- —> ‘ Hilfsbereitschaft
ial b i i
..sozialer Ebene mit dem Team Commitment
Kollektivisten )
Identifikation 5 Affektives Organisations-
mit der Organisation Commitment \
Eigeninitiative
Gefordertes
""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""" Arbeitsverhalten
Selbsteingeschatzte
..personaler Ebene Arbeitsleistung
Karriere- /7
Individualisten Commitment

Kalkulatorisches

Organisations-Commitment — ‘ Kein OCB

Abb. 51: Skizzierung der verschiedenen Bindungsfoci und -dimensionen und ihres erwarteten

Zusammenhangs mit spezifischen Verhaltensweisen bei Kollektivisten und Individualisten

Hiervon ausgehend sollte die Hilfsbereitschaft in der vorliegenden Studie am starksten mit der
Team-ldentifikation und dem Team-Commitment korrelieren, wahrend fir die eher arbeits-
und organisationsbezogenen Verhaltensweisen (Eigeninitiative, gefordertes Arbeitsverhalten,
selbsteingeschatzte Arbeitsleistung) stdarkere Zusammenhange mit der Identifikation und
Verbundenheit mit der Organisation sowie dem Karriere-Commitment vermutet wurden.

Grundsatzlich wurde die Pradiktorwirkung der Bindungsfoci auf das Verhalten als von der
Pragung der sozialen Orientierung moderiert angenommen, d.h. sie sollte bei Kollektivisten
und Individualisten unterschiedlich ausfallen.

Bei Kollektivisten wurden die organisationale Identifikation und das affektive Organisations-
Commitment als primare Pradiktoren des organisationsbezogenen Engagements erwartet, bei
Individualisten sollte dieses starker mit dem Karriere-Commitment korrelieren. Fir die
Hilfsbereitschaft wurden bei Kollektivisten starkere Zusammenhdnge mit der Team-
Identifikation und Verbundenheit angenommen als bei Individualisten. Das kalkulatorische
Organisations-Commitment, das den Befunden zufolge erwartungskonform die Beziehung von
Individualisten zum Unternehmen dominiert, lieR keine signifikanten Effekte auf das Verhalten
vermuten.
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Obgleich flr das arbeits- bzw. organisationsbezogene Verhalten (Eigeninitiative, selbstein-
geschatzte Arbeitsleistung, gefordertes Arbeitsverhalten) in den Extremgruppen
unterschiedliche Zusammenhdnge mit den Bindungsfoci unterstellt wurden, sollte das
arbeitsbezogene Engagement in den Gruppen grundsatzlich ahnlich hoch ausfallen.

Anders verhalt es sich in Hinblick auf die Hilfsbereitschaft. Ausgehend von einem grofRen
Bediirfnis nach sozialer Zugehorigkeit und Identifikation, sollte die Hilfsbereitschaft gegeniiber
Kollegen bei Kollektivisten signifikant gréRer sein als bei Individualisten (vgl. H13). Bei diesen
konnten gefordertes Arbeitsverhalten, selbsteingeschatzte Arbeitsleistung und Eigeninitiative
die Hilfsbereitschaft Gberwiegen - als Verhaltensweisen, die starker mit der Erreichung
personlicher Ziele und Erfolge verbunden sind. Diese Annahme wurde mit Hilfe von
Mittelwertvergleichen iberprift.

Tab. 69: Uberblick iiber die Korrelation der sozialen Orientierung mit den erhobenen

Verhaltensfacetten sowie ihre durchschnittliche Ausprégung in den Extremgruppen

Soziale Orientierung Durchschnittliche
Auspragung
Korrelationskoeffizient/
Signifikanz (p) Kollekt. Indiv.
.39
4.26 3.81
Hilfsbereitschaft <.001
.19
3.90 3.65
Eigeninitiative <.001
Gefordertes 16
4.61 4.44
Arbeitsverhalten <.001
Selbsteingeschatzte 03
3.78 3.71
Arbeitsleistung >.05

Anmerkung: Kollekt. = Kollektivisten; Indiv. = Individualisten

Zunachst ist der Tabelle eine positive Korrelation der sozialen Orientierung mit der
Hilfsbereitschaft zu entnehmen, d.h. je starker kollektivistisch und weniger individualistisch die
soziale Orientierung gepragt ist, desto groRer ist die Hilfsbereitschaft. Auch der Mittelwert-
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vergleich belegt fir Kollektivisten eine signifikant groBere Hilfsbereitschaft als fir
Individualisten (p <.001).

Vor dem Hintergrund der vorgefundenen, hohen Identifikation und Verbundenheit von
Kollektivisten mit der Arbeitsgruppe, konnte die Hilfsbereitschaft als gern gezeigtes
Unterstltzungsverhalten gegenliber Gruppenmitgliedern angenommen werden, das als
besonderes, intragruppales Verhalten mit zunehmend kollektivistischer Orientierung
wahrscheinlicher wird (vgl. dazu auch Hinkle & Brown, 1990; 1992). Die Hypothese H13 scheint
diesem Befund nach stimmig.

Des Weiteren zeigen sich positive Korrelationen der sozialen Orientierung mit der
Eigeninitiative und dem geforderten Arbeitsverhalten. Demzufolge nehmen Eigeninitiative und
gefordertes Arbeitsverhalten in dem befragten Unternehmen mit starker kollektivistischer
bzw. weniger individualistischer Orientierung zu. Mit der selbsteingeschatzten Arbeitsleistung
korreliert sie hingegen nicht signifikant. Diese scheint weitestgehend unabhangig von der
sozialen Orientierung zu bestehen.

Beim Vergleich der Mittelwerte kann fiir beide Gruppen erwartungskonform eine starke
Engagementbereitschaft bestatigt werden, obgleich diese bei Kollektivisten, bis auf die
selbsteingeschatzte Arbeitsleistung, signifikant (p <.01) hoher ausfdllt als bei Individualisten.
Geht man davon aus, dass die Selbstbewertung von Individualisten primar aus der Beob-
achtung des eigenen Verhaltens sowie personlicher Leistungen und Erfolge im Vergleich zu
denen anderer Personen resultiert, ware das Engagement von Individualisten - anders als hier
vorgefunden - dem von Kollektivisten gegenilber als tendenziell héher zu erwarten gewesen
(vgl. Markus & Kitayama, 1991; Oyserman, 2001). Eine individualistische Orientierung geht den
Ergebnissen zufolge jedoch keinesfalls mit einem niedrigen Arbeitsengagement einher.

Bemerkenswert ist darliber hinaus der parallele Auspragungsverlauf der Verhaltensvariablen:
In beiden Gruppen fallt das geforderte Arbeitsverhalten am starksten aus, gefolgt von der
Hilfsbereitschaft, der Eigeninitiative und schlieflich der selbsteingeschéatzten Arbeitsleistung (p
<.01). Somit haben die verschiedenen Verhaltensweisen in den Gruppen ein &hnliches
Gewicht.

Die Ergebnisse werfen zwei Fragen auf. Zunachst ist (1) zu Uberlegen, warum die
Hilfsbereitschaft mit einem Mittelwert von 3.81 bei Individualisten hoher ausfallt als die
Eigeninitiative und die selbsteingeschatzte Arbeitsleistung. Ausgehend von der grofen
Bedeutung personlicher Leistungen und Ziele fiir das Selbstwertgefiihl (vgl. dazu auch Triandis,
z.B. 1995), ware eine starkere Auspragung des arbeitsbezogenen Engagements gegeniiber
einem eher sozialen Engagement zu vermuten gewesen. Ferner ist (2) zu kldren, warum
Eigeninitiative und gefordertes Arbeitsverhalten bei Kollektivisten signifikant hoher erscheinen
als bei Individualisten.

Die Tatsache, dass Individualisten in der vorliegenden Studie eine hohere Hilfsbereitschaft
aufweisen als erwartet, konnte zunichst erneut auf die schwache individualistische
Orientierung der befragten Mitarbeiter in der Stichprobe zurlickzufiihren sein. Allerdings
konnen auch Individualisten durchaus ein gewisses MaR an Hilfsbereitschaft gegeniiber
Kollegen zeigen.

281



Diskussion

Dabei sind jedoch womdglich ihre Motive von denen kollektivistisch orientierter Mitarbeiter zu
unterscheiden. Bei Kollektivisten kann die Hilfsbereitschaft, aufgrund einer starken
Identifikation und geflihlsmaRigen Verbundenheit mit der Gruppe, als selbstverstdndliches und
gern gezeigtes Verhalten angenommen werden (vgl. auch Ellemers et al., 2003).

Bei Individualisten hingegen konnte sie eher instrumenteller Natur sein: Ausgehend davon,
dass die Unterstltzung anderer bei der Erledigung eigener Aufgaben helfen und damit einen
Beitrag zum personlichen Erfolg leisten kann, kénnten sich Individualisten vor allem dann fir
Kollegen engagieren, wenn sie im Gegenzug mit deren Unterstiitzung fiir die eigene Arbeit
rechnen (= Reziprozititsnorm). Diesen Uberlegungen zufolge wire die Hilfsbereitschaft von
Kollektivisten von sozialen Motiven determiniert, wahrend bei Individualisten personale
Motive Uberwdgen — was allerdings in weiterfihrenden Studien zu Gberprifen ware.

Der Befund, nachdem die eher kollektivistisch orientierten Mitarbeiter in dem befragten
Unternehmen ein héheres MaR an Eigeninitiative und gefordertem Arbeitsverhalten zeigen als
Individualisten, konnte den zitierten Studien folgend darauf basieren, dass Kollektivisten sich
signifikant starker mit dem Unternehmen identifizieren und verbunden fiihlen (z.B. Mathieu &
Zajac, 1990; Meyer & Allen, 1997; van Knippenberg et al., 2001; Felfe, 2003; Ellemers et al.,
2003; van Dick, 2004a). Dariiber hinaus weisen sie in der vorliegenden Stichprobe ein
signifikant héheres Karriere-Commitment auf als Individualisten - und das Karriere-Commit-
ment wird in der Literatur als wichtiger Antrieb des Engagements beschrieben (vgl. z.B. Meyer
& Allen, 1997; Rohmann, 2000; Christ et al., 2003).

Uberdies wird die Beziehung zum Unternehmen bei Individualisten durch das kalkulatorische
Commitment dominiert. Wie bereits oben angefiihrt, sollte die Motivation, sich fiir eine auf
Abhangigkeit und Alternativlosigkeit basierende Beziehung zu engagieren, eher gering sein
(vgl. Moser, 1996; Meyer & Allen, 1997; van Dick, 2004a). Die Befunde der Korrelationsanalyse
weisen bei Individualisten auf keine signifikanten Zusammenhdnge zwischen dem
kalkulatorischen Commitment und dem Verhalten hin (p >.05), wahrend die Struktur-
gleichungsanalyse sogar leicht negative Korrelationen des Konstrukts mit dem Verhalten
belegt. Vor diesem Hintergrund erscheint das hier vorgefundene, signifikant hohere
Engagement von Kollektivisten erklarbar.

Zusammenfassung der Entstehungsbedingungen der untersuchten Verhaltensweisen

Die regressionsanalytischen Befunde zu den Pradiktoren von Eigeninitiative, gefordertem
Arbeitsverhalten, der selbsteingeschatzten Arbeitsleistung (= arbeitsbezogenes Engagement)
und der Hilfsbereitschaft weichen deutlich von den im Vorfeld formulierten Hypothesen ab, da
sich die Entstehungsbedingungen bei Kollektivisten und Individualisten weniger stark von-
einander unterscheiden als angenommen. Ausgehend davon, dass personliche Leistungen und
Erfolge besondere Bezugspunkte der Selbstbewertung von Individualisten bilden missten (vgl.
Triandis et al., 1988; Markus & Kitayama, 1991), wurde ein hohes Karriere-Commitment
erwartet, das deren arbeitsbezogenes Engagement in besonderer Weise vorhersagen sollte
(H15).
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Demgegeniiber wurde bei Kollektivisten die organisationale Identifikation und Verbundenheit
als Triebfeder des Engagements angenommen. Verschiedene Studien belegen Identifikation
und affektives Organisations-Commitment als Pradiktoren wiinschenswerter Verhaltensweisen
(z.B. Moser, 1996; Meyer & Allen, 1997; Ellemers et al., 1999; Ashforth & Mael, 1989; Pratt,
1998; Hogg & Terry; 2003; Felfe, 2003; van Dick et al. 2004; van Dick, 2004b). Durch eine hohe
Identifikation und emotionale Bindung an das Unternehmen sollten Kollektivisten in
besonderem MaRe motiviert sein, sich zum Wohle der Organisation zu verhalten (H9).

Die Hilfsbereitschaft lieR besondere Zusammenhange mit dem Fokus der Team-ldentifikation
und -Bindung erwarten (vgl. Christ et al., 2003; Riketta & van Dick, 2004), die Kollektivisten in
héherem Male empfinden sollten als Individualisten. Die angenommenen Pradiktorwirkungen
der beiden Konstrukte sollten sich aus diesem Grund vor allem bei Kollektivisten abbilden.

Tab. 70: Antezedenzien von Engagement und gefordertem Arbeitsverhalten bei stérker

kollektivistisch bzw. individualistisch geprégter sozialer Orientierung

Soziale Orientierung:
kollektivistisch individualistisch

gepragt gepragt

Abhdingige Variable Signifikante Prddiktoren

e Karriere-Commitment (r=.11) |® Karriere-Commitment (r =

e Team-Commitment (r=.11) 11)

e Team-ldentifikation (r=.13) |® Team-Commitment (r=.18)
e Org. Identifikation (r =.12)

Hilfsbereitschaft

e Karriere-Commitment (r=.25) |® Karriere-Commitment (r =
e Arbeitszufriedenheit (r =.16) 13)

e Org. Identifikation (r =.13) e Org. Identifikation (r=.26)

e Kalk. Commitment (r =-.14)

Eigeninitiative

Gefordertes e Karriere-Commitment (r =

e Karriere-Commitment (r =.11)
.14)

e Arbeitszufriedenheit (r =.12)

Arbeitsverhalten

Selbsteingeschatzte e Karriere-Commitment (r =.24) |® Karriere-Commitment (r =
Arbeitsleistung .28)

Anmerkung: r = Regressionskoeffizient; p <.05

Wie der einfiihrenden Ubersichtstabelle zu entnehmen ist, erweist sich Giberraschenderweise
in beiden Gruppen das Karriere-Commitment als priméarer Pradiktor des arbeitsbezogenen
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Engagements und der Hilfsbereitschaft. Dieser Zusammenhang wurde vor allem bei den
Individualisten erwartet.

Bei den Kollektivisten zeigt sich zwar eine gewisse Bindung des Verhaltens an die dazu
passenden Foci der Identifikation und des Commitments (Team und Organisation), diese féllt
aber weitaus weniger eindeutig aus als angenommen.

Fiir die Hilfsbereitschaft kann in der Gruppe der Kollektivisten, neben der vorgefundenen
Pradiktorwirkung des Karriere-Commitments, erwartungskonform ein positiver Zusammen-
hang mit der Team-ldentifikation und dem Team-Commitment festgestellt werden. Wie
bereits oben argumentiert, ldsst sich die Hilfsbereitschaft als gern gezeigtes, gruppendienliches
Verhalten interpretieren, das in der vorliegenden Studie, neben dem Karriere-Commitment vor
allem aus der Identifikation mit und Bindung an die Arbeitsgruppe zu resultieren scheint.
Dieser Befund deckt sich mit den Ergebnissen der Strukturgleichungsanalyse, die signifikante
Mediatoreinfliisse von Team-Commitment und -ldentifikation belegt und untermauert damit
die zitierten Studienergebnisse von Christ et al. (2003) und Riketta und van Dick (2004), die
besondere Zusammenhange des Engagements fiir Kollegen mit der Bindung an die Gruppe
bestatigen.

Allerdings erweist sich das Team-Commitment auch bei den Individualisten als wichtiger
Pradiktor der Hilfsbereitschaft. Bereits in der Strukturgleichungsanalyse wurde das Team-
Commitment in dieser Gruppe als einzig signifikanter Mediator des Zusammenhangs der
sozialen Rickendeckung durch Kollegen und Vorgesetzte mit der Hilfsbereitschaft diesen
gegenliber belegt. Darlber hinaus zeigt sich bei den Individualisten eine signifikante
Korrelation der Hilfsbereitschaft mit der organisationalen Identifikation.

Die vermutete Bindung des arbeitsbezogenen Engagements von Kollektivisten an die
organisationale Identifikation und affektive Unternehmensbindung erweist sich nur in Hinblick
auf die Eigeninitiative als signifikant. Der Zusammenhang der Eigeninitiative mit dem Karriere-
Commitment und der Arbeitszufriedenheit fallt jedoch starker aus. Bei den Individualisten wird
neben dem Karriere-Commitment auch die organisationale Identifikation als signifikanter
Pradiktor der Eigeninitiative belegt.

Das kalkulatorische Commitment hangt, stimmig mit den zitierten Befunden in der Literatur
(vgl. Mathieu & Zajac, 1990; Meyer & Allen, 2002), in beiden Gruppen mehrheitlich nicht
signifikant mit den erhobenen Verhaltensvariablen zusammen. Allerdings zeigt sich bei den
Individualisten ein leicht negativer Pradiktoreffelt des kalkulatorischen Commitments auf die
Eigeninitiative (r = -.14; p <.05); wahrend das Konstrukt bei den Kollektivisten in leicht positiver
Beziehung mit der Hilfsbereitschaft (r = .20; p <.05) steht. Diese Befunde reichen aber nicht
aus, um davon die Vermutung abzuleiten, das kalkulatorische Commitment beeinflusse das
Verhalten von Kollektivisten generell eher positiv und das von Individualisten nicht.

Die resimierten Befunde werfen verschiedene Fragen auf, die nachfolgend erértert werden
sollen. Zunachst sind die festgestellten Pradiktorwirkungen des (1a) Karriere-Commitments
und der (1b) Arbeitszufriedenheit auf das Verhalten von Kollektivisten zu erklaren. Weiterhin
muss der Zusammenhang des (2a) Team-Commitments mit der Hilfsbereitschaft von

284



Diskussion

Individualisten gedeutet werden. Zuletzt bleibt die signifikante Vorhersagewirkung der (2b)
organisationalen Identifikation auf das Verhalten von Individualisten zu diskutieren.

(1a) Erérterung der besonderen Beziehung zwischen Karriere-Commitment und Verhalten von

Kollektivisten

Die starke Pradiktorwirkung des Karriere-Commitments auf das arbeitsbezogene Verhalten
und auf die Hilfsbereitschaft von Kollektivisten konnte auf verschiedene Faktoren
zuriickzufiihren sein. Zunachst fallt auf, dass das arbeitsbezogene Engagement signifikant
héher mit dem Karriere-Commitment korreliert als mit der organisationalen Identifikation und
der affektiven Organisationsbindung.

Grundsatzlich ist bei der Interpretation dieses Befundes die hohe Interkorrelation der
Konstrukte zu beachten, die mit Effekten auf die Vorhersagekraft der Regressorvariablen
verbunden ist. Es scheint als verdecke die hier vorgefundene, starke Pradiktorwirkung des
Karriere-Commitments die grundsatzlich positiven Korrelationen der organisationalen
Identifikation und affektiven Unternehmensbindung mit dem Verhalten. Augenscheinlich
verdrangt der stirkere Zusammenhang des Engagements mit dem Karriere-Commitment
Beziehungen mit der organisationalen Identifikation und affektiven Bindung.

Da die Verbundenheit mit der Organisation und der Arbeitsgruppe - als sozialen Bindungsfoci -
bei Kollektivisten erwartungskonform die Verbundenheit mit der personlichen Karriere - als
eher personalem Bindungsfokus - signifikant (iberwiegt, ist zu liberlegen, in welcher Beziehung
die drei Foci bei Kollektivisten zueinander stehen. Aus der positiven Interkorrelation von Team-
und Organisations-Commitment mit dem Karriere-Commitment (p <.01) wurde bereits oben
geschlossen, dass eine hohe Karrierebindung von Kollektivisten der Identifikation mit bzw.
Bindung an die Organisation und Arbeitsgruppe nicht widerspricht. Im Gegenteil: das Streben
nach sozialer Zugehorigkeit und Identifikation sollte Kollektivisten zu einem besonderen
Leistungsverhalten motivieren. Erhdohtes Engagement und Karrierestreben kdénnten zu einer
besonderen Wertschatzung und Anerkennung durch die Gruppenmitglieder fiihren und den
eigenen Status in der Gruppe verbessern. Zwei Aspekte, die positiv auf die soziale Identitat
wirken (vgl. Tajfel et al., 1979; 1986). Folglich wurde die Identifikation als Triebfeder des
personlichen Karrierestrebens angenommen.

Vor diesem Hintergrund koénnte auch der vorgefundene Zusammenhang des Karriere-
Commitments mit der Hilfsbereitschaft erklart werden. Grundsatzlich ist die Hilfsbereitschaft
als ein im Kontext der Gruppe gern gezeigtes Verhalten anzunehmen, das bei hoher
Identifikation und emotionaler Verbundenheit mit der Arbeitsgruppe deutlicher hervortritt.
Geht man nun davon aus, dass das Karrierestreben von Kollektivisten der Identifikation mit der
Gruppe entspringt, so lberrascht auch seine Verknilipfung mit der Hilfsbereitschaft nicht:
Ebenso wie das Karriere-Commitment sollte auch das Unterstiitzungsverhalten gegeniber
Kollegen von den Gruppenmitgliedern in besonderer Weise honoriert werden, woraus die
Verbindung beider Konstrukte zu resultieren scheint.

Mit Blick auf den starken Effekt des Karriere-Commitments auf das Verhalten von
Kollektivisten kann der erwartete Zusammenhang des Verhaltens mit der organisationalen
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Bindung und Identifikation nicht eindeutig bestatigt werden. Wenngleich die Interkorrelation
der Konstrukte zu beriicksichtigen ist, muss doch beachtet werden, dass das Karriere-
Commitment am starksten mit den erhobenen Verhaltensvariablen korreliert.

(1b) Erérterung der besonderen Beziehung zwischen Arbeitszufriedenheit und Verhalten von

Kollektivisten

Wie oben bereits angefiihrt, erweist sich fir die Eigeninitiative und das geforderte
Arbeitsverhalten, neben dem Karriere-Commitment, auch die Arbeitszufriedenheit als
signifikanter Pradiktor. Dieser Befund deckt sich mit der vorgefundenen Vermittlungswirkung
des Konstrukts auf die Beziehung zwischen spezifischen Arbeits- und Organisationsmerkmalen
und der Eigeninitiative sowie dem geforderten Arbeitsverhalten. Zwar wird fur die Eigen-
initiative auch eine signifikante Vorhersagewirkung der organisationalen Identifikation belegt,
fir das geforderte Arbeitsverhalten werden allerdings weder die ldentifikation noch das
affektive Organisations-Commitment als signifikante Vorhersagegréen bestatigt.

Die Tatsache, dass sich die Arbeitszufriedenheit diesen gegeniiber durchsetzt, kénnte zunachst
auf die hohe Interkorrelation des Konstrukts mit der organisationalen Identifikation und dem
affektiven Organisations-Commitment zurlickzufiihren sein (r >.50, p <.01), wie sie auch in der
Literatur beschrieben wird (z.B. Meyer & Allen, 2002; Abrams de Moura, 2003; van Dick et al.,
2004).

Wie oben erliutert, fiihrt die Interkorrelation der Konstrukte zu einer Uberschneidung ihrer
Vorhersagekraft und der Verdrangung von Variablen, die geringer mit der abhangigen
Verhaltensvariable korrelieren (vgl. Kenny et al., 1998). Die einfache Korrelationsanalyse
bestatigt positive Korrelationen aller drei Konstrukte mit der Eigeninitiative (OID: r = .43, ACO:
r = .34; AZ: r = .38). Die Regressionsanalyse bildet jedoch nur den starkeren Zusammenhang
von organisationaler Identifikation und Arbeitszufriedenheit ab. Fir das geforderte Arbeits-
verhalten zeigt sich dagegen eine Beziehung mit der Arbeitszufriedenheit (r = .26) und dem
affektiven Organisations-Commitment (r =.21). Die Arbeitszufriedenheit setzt sich hier
offenbar deshalb als Pradiktor durch, weil sie hoher mit dem geforderten Arbeitsverhalten
korreliert als das Commitment und beide Konstrukte inhaltlich nahe beieinanderliegen (vgl.
Mathieu & Zajac, 1990; Meyer & Allen, 1997).

Wie aber ist die erhohte Korrelation der Arbeitszufriedenheit mit dem Engagement zu
erklaren? Grundsatzlich deckt sich dieser Befund mit Studienergebnissen von Organ und
Konovsky (1989), die von einem signifikant positiven Zusammenhang der Arbeitszufriedenheit
mit dem Organizational Citizenship Behavior berichten (vgl. auch Meyer & Allen, 2002).
Verschiedene Studien belegen leichte bis mittlere Zusammenhange der Arbeitszufriedenheit
mit dem Engagement (vgl. Matieu & Zajac, 1990; Weinert, 1998; 2004; Gebert et al., 2002;
Fischer, 2006).

Es ist allerdings zu bedenken, dass die Beziehung zwischen Zufriedenheit und Verhalten auch
von anderen Variablen moderiert werden kann (vgl. Felfe et.al, 2006). Durch die hohe
Interkorrelation von Arbeitszufriedenheit, organisationaler Identifikation und affektivem
Organisations-Commitment kann Letztgenanntes eine vermittelnde Wirkung ausiiben und
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verdeckt bzw. indirekt an der Beziehung zwischen Arbeitszufriedenheit und Verhalten beteiligt
sein. Dies konnte auch begriinden, warum die Arbeitszufriedenheit nur bei Kollektivisten als
signifikanter Pradiktor belegt wird: Kollektivisten sind dem Mittelwertvergleich zufolge
schlichtweg zufriedener als Individualisten.

(2a) Erérterung der besonderen Beziehung zwischen Team-Commitment und Hilfsbereitschaft

bei Individualisten

Die in beiden Extremgruppen beobachtete, positive Korrelation des Team-Commitments mit
der Hilfsbereitschaft deckt sich mit den vorab zitierten Studienergebnissen von Christ et al.
(2003) sowie Riketta und van Dick (2004). Sie deutet auf einen besonderen Effekt der
emotionalen Bindung an die Arbeitsgruppe auf das Engagement fiir die direkten Kollegen hin.
Dies allerdings, anders als erwartet, unabhangig von der sozialen Orientierung. Auch hier aber
koénnten sich die Griinde dieses Zusammenhangs unterscheiden.

Wahrend bei Kollektivisten die Identifikation und Bindung an die Arbeitsgruppe dazu fiihren
sollte, sich zum Wohle der Gruppe und ihrer Mitglieder zu verhalten, erscheinen bei
Individualisten erneut starker persénliche Motive denkbar. Wie bereits oben dargelegt, konnte
sich auch bei Individualisten eine besondere Form der Bindung an die Arbeitsgruppe
entwickeln, die Uber eine rein funktionale Beziehung hinausgeht. Nimmt man an, dass die
Bindung an die Arbeitsgruppe primar aus der Befriedigung personlicher Bedirfnisse resultiert
und die Hilfsbereitschaft - wie in Hinblick auf ihre durchschnittliche Auspragung vermutet -
auch dazu eingesetzt werden mag, die Unterstiitzung anderer bei der Erledigung eigener
Aufgaben zu erhalten, so scheint die Verbindung zwischen beiden Variablen plausibel. Letztlich
konnte die Bindung an die Arbeitsgruppe und das damit verbundene Engagement fiir die
Gruppenmitglieder durch personliche Bedirfnisse und Ziele motiviert sein. Diese Vermutung
ist allerdings im Rahmen der vorliegenden Studie nicht prifbar.

(2b) Erérterung der besonderen Beziehung zwischen organisationaler Identifikation und
Verhalten von Individualisten

In der Theorie sollten Erleben und Verhalten von Individualisten vor allem von der
Selbstkategorisierung auf personaler Ebene gepragt sein, weshalb die soziale Identifikation mit
und emotionale Bindung an Gruppen als wenig ausgeprdgt erwartet wurde. Die
Selbstaufwertung sollte - anders als bei Kollektivisten - nicht von der Mitgliedschaft in
bestimmten Gruppen, deren Erfolgen, Leistungen und intergruppalen Vergleichsergebnissen
abgeleitet werden (vgl. Turner et al., 1979; 1986), sondern aus den im Rahmen der Gruppen-
zugehorigkeit erbrachten Verhaltensweisen, persénlichen Leistungen und Erfolgen resultieren.
Aus diesem Grund wurde das Karriere-Commitment als primarer Pradiktor des Engagements
erwartet, wie auch hier bestatigt werden konnte.

Fir die selbsteingeschatzte Arbeitsleistung und das geforderte Arbeitsverhalten erweist sich
das Konstrukt dartber hinaus als einzig signifikanter Vorhersagefaktor. Die Hypothese H14, in
der das Karriere-Commitment als primarer Pradiktor des Engagements von Individualisten
vermutet wurde, kann demnach beibehalten werden.
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Daneben ist allerdings der vorgefundene, signifikante Erklarungsanteil der organisationalen
Identifikation an der Eigeninitiative und der Hilfsbereitschaft von Individualisten zu deuten.
Bereits die Strukturgleichungsanalysen belegen eine signifikante Vermittlungswirkung der
organisationalen Identifikation auf die Beziehung zwischen den Organisations- und Arbeits-
bedingungen und dem Verhalten (vgl. 10.1.2.1.3). Dort wurde die organisationale
Identifikation von Individualisten zwar als weniger tiefgehend und wesentlich langsamer
entstehend argumentiert als bei Kollektivisten - sie sollte aber, wenn sie erst einmal
entstanden ist, auch verhaltenswirksam sein.
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10.2 Limitationen und zukiinftige Forschung

Bei der Interpretation von Ergebnissen finden sich immer auch verbesserungsfahige Aspekte.
Dabei ist zundchst das verwendete Erhebungsinstrument der Studie zu betrachten. In der
vorliegenden Arbeit wurden die Daten mit Hilfe eines Fragebogens erhoben. Die Lange des
Fragebogens, der sich aus 112 ltems zusammensetzt, kann gerade zum Ende des Bogens hin
gewisse Ermidungserscheinungen bei den Befragten hervorrufen. Diese kénnen sich negativ
auf die Qualitat der Beantwortung auswirken und die Daten verzerren. Um dies zu vermeiden,
wadre in zukinftigen Studien eine drastische Verringerung der Itemanzahl angezeigt. Bei der
hier durchgefiihrten Befragung wurde versucht, die Teilnehmer durch persénliche Information
Uber Sinn und Zweck der Erhebung, mit Hinweis auf den Nutzen fir diese (z.B. im Sinne von
Gestaltungsmoglichkeiten des Arbeitsumfelds) zum konzentrierten Ausfiillen zu motivieren.

Des Weiteren ist zu beachten, dass der Fragebogen den Teilnehmern in einer Selbstein-
schatzungsvariante vorgelegt wurde, was die Gefahr von Common Method Biases (= Einfluss
der Methode auf die Ergebnisse) birgt. Diese resultiert aus dem gleichzeitigen Abfragen von
unabhangigen und abhangigen Variablen und gibt den Befragten gerade beim Ausfiillen eines
Fragebogens die Gelegenheit, ihr Antwortverhalten auf moégliche Zusammenhange hin anzu-
passen. Eine gewisse Multikollinearitdit der Daten bestaitigt diese Problematik: die
Kollinearitatsdiagnose zeigt, dass einzelne Variablen des Umfelds (Arbeits- und Organisations-
merkmale, soziales Klima) und des Erlebens (ldentifikation, Commitment, Arbeitszufriedenheit)
bis zu 50% ihrer Varianz mit anderen Variablen teilen (z.B. affektives Organisations-
Commitment, Team-ldentifikation, Arbeitszufriedenheit, soziale Rickendeckung, Viel-
seitigkeit). Zwar fallen die Toleranzwerte gerade noch akzeptabel aus, dennoch sind damit
Effekte auf die Vorhersagekraft einzelner Variablen und damit auf die Aussagekraft der
Modelle verbunden. Die vorgefundenen Ergebnisse sind womdéglich zum Teil auf die
gleichzeitige Einschatzung aller Variablen durch dieselbe Person zurlickzufihren. Eine
Moglichkeit dies zu vermeiden, besteht in einem Vergleich der selbsteingeschatzten Daten mit
denen einer Fremdeinschatzung (z.B. durch den Vorgesetzten; vgl. Podsakoff, McKenzie, Lee &
Podsakoff, 2003).

Dartber hinaus handelt es sich hier um eine Querschnittstudie, bei der die Daten alle zum
selben Zeitpunkt erhoben wurden. Nur eine Langsschnittstudie kann tatsachlich kausale
Zusammenhange belegen, wie sie im skizzierten Ausgangsmodell angenommen werden. Den
umfassenden Befunden der vorliegenden Studie nach zu urteilen, waren von einer
Langsschnitterhebung lohnende Ergebnisse zu erwarten.

Beispielsweise konnte tiefergehend analysiert werden, warum Individualisten parallel zur
kalkulatorischen Organisationsbindung (= Zwang zum Verbleib aufgrund getatigter
Investitionen und mangelnder Alternativen) auch eine emotionale Verbundenheit mit dem
Unternehmen empfinden und grundsatzlich mit den Arbeitsbedingungen zufrieden sind. Es
ware eingehend zu untersuchen, ob diese Geflihle, wie hier angenommen, langfristig aus der
Befriedigung personaler Bediirfnisse erwachsen bzw. vertieft werden.
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Bei Kollektivisten kdnnte demgegeniiber betrachtet werden, ob die Identifikation mit der
Arbeitsgruppe und Organisation tatsachlich das AusmalR des Karriere-Commitments
beeinflusst bzw. ob dieses mit zunehmender Identifikation ansteigt, wie hier vermutet wurde
(vgl. 10.1.2.3.2).

Als grundsatzlich kritisch ist die Frage der Reprasentativitat der Studie anzusehen. Zunachst ist
zu beachten, dass es sich bei den Gruppen um kinstlich erzeugte Extreme handelt. Die
Wertbereiche entstanden durch die Einteilung der Auspragungswerte der sozialen
Orientierung anhand von Quartilen. Dabei umfasste das untere Quartil (= stdrker
individualistisch und gleichzeitig weniger kollektivistisch geprdgte soziale Orientierung) den
Wertbereich von 1.3 - 3.4. Da der Wertbereich auch Werte > 3.0 beinhaltet zeigt, dass nur
wenige befragte Mitarbeiter wirklich niedrige Werte aufweisen, die eine starke
individualistische Orientierung kennzeichnen wirden. Dadurch ist die individualistische
Orientierung in der Stichprobe nur mittelmaRig ausgepragt. Das obere Quartil (= stdrker
kollektivistisch und gleichzeitig weniger individualistisch geprdgte soziale Orientierung)
erstreckt sich Gber den Wertbereich von 3.9 - 4.9 und ist damit enger gefasst als das untere
Quartil.

Mit einer durchschnittlichen Ausprdagung der sozialen Orientierung von 3.63 in der
Gesamtstichprobe sind die befragten Mitarbeiter insgesamt eher kollektivistisch orientiert. Bei
einer hoheren Auspragung der individualistischen Orientierung wirden sich womaoglich starker
divergierende Effekte zeigen. Offenbar finden Individualisten nur schwer Zugang zu dem hier
befragten Unternehmen mit seiner spezifischen Unternehmenskultur.

Eine entscheidende Einschrankung der vorliegenden Untersuchung und ihrer Ergebnisse
besteht somit darin, dass die Erhebung in nur einem Unternehmen durchgefiihrt wurde. Dies
verringert die Generalisierbarkeit der vorgefundenen Mittelwerte, Regressionsbefunde und
der abgeleiteten Zusammenhadnge massiv. Verschiedene Ergebnisse weichen von denen
anderer Studien ab (z.B. der vorgefundene, positive Zusammenhang des kalkulatorischen
Commitments mit dem Verhalten bei Kollektivisten oder die signifikant hohere Auspragung
ihres Karriere-Commitments gegeniiber Individualisten) und weisen auf Besonderheiten des
untersuchten Unternehmens bzw. der Stichprobe hin. In zukiinftigen Untersuchungen sollten
Mitarbeiter aus einer groen Zahl unterschiedlicher Unternehmen befragt werden.

Die immerhin mittelmaRBige organisationale Identifikation von Individualisten sowie die
vorgefundene Pradiktorwirkung des Konstrukts auf ihr Verhalten, werfen Fragen nach der Art
ihrer Identifikation und deren Wahrscheinlichkeit sowie Entstehungsbedingungen auf. Da bei
Individualisten nicht die Gruppenmitgliedschaft bzw. die Merkmale der Gruppe den
Bezugspunkt der Selbstaufwertung bilden sollte (= emotionale ldentifikation; vgl. Pratt, 1998),
sondern das im Rahmen der Mitgliedschaft beobachtete Verhalten und die erzielten Erfolge,
konnte ihre Identifikation - anders als bei Kollektivisten - als weniger tiefgehend und
wesentlich langsamer entstehend angenommen werden.

Eine starkere Konzentration auf die Untersuchung der langfristigen Entstehungsbedingungen
und das Zusammenspiel der Dimensionen organisationaler Identifikation (kognitiv, evaluativ,
emotional, behavioral) mit der Pragung der sozialen Orientierung ware somit ein Feld
zukiinftiger Forschung. Sie konnte klaren, ob die Dimensionen der Identifikation bei
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Kollektivisten schneller und bedingungsloser aufeinander aufbauen und in eine tiefergehende,
emotionale Identifikation miinden als bei Individualisten. Bei diesen ware zu betrachten, ob
die Identifikation zunachst von kognitiv-evaluativen Aspekten gepragt ist und sich die affektive
Dimension erst langfristig entwickelt und dabei womaglich generell schwacher ausgepragt ist
als bei Kollektivisten.

Obgleich die Identifikation das Verhalten von Individualisten positiv beeinflusst, ist nicht auBer
Acht zu lassen, dass die Beziehung zum Unternehmen vorwiegend von kalkulatorischen
Aspekten gepragt ist. Dabei ist die in den Strukturgleichungsmodellen vorgefundene, leicht
negative Beziehung des kalkulatorischen Commitments mit dem Verhalten von Individualisten
kritisch zu betrachten. Dieser Zusammenhang kdonnte unter anderem als Effekt der Anpassung
bzw. Reduzierung des Erwartungs- und Bedirfnisniveaus an die organisationalen Bedingungen
(z.B. bevorzugte Beforderung starker kollektivistisch orientierter Mitarbeiter) gewertet
werden, der sich offenbar ungiinstig auf das Engagement auswirkt. Hiervon ausgehend ware es
interessant und flir Organisationen relevant, die Bedirfnisse und Erwartungen von
Individualisten und Kollektivisten miteinander zu vergleichen und die Effekte reduzierter
Erwartungen oder von Neudefinitionen zu betrachten. Die Befunde der vorliegenden Studie
zeigen bereits, dass die erhobenen Merkmale der Arbeit und der Organisation von
Kollektivisten signifikant hoher bewertet werden und diese signifikant zufriedener sind als
Individualisten.

Des Weiteren konnte der Forschungsbereich der organisationalen Gerechtigkeit in eine
weiterfihrende Untersuchung aufgenommen werden. Gerade fiir Individualisten, die starker
als Kollektivisten interpersonale Konkurrenz suchen und Vergleiche anstellen sollten, kénnte
die wahrgenommene Fairness von besonderer Bedeutung fiir die Beziehung zum
Unternehmen sein. Ein Aspekt bestiinde in der Frage, ob sich die Bedeutsamkeit der
Gerechtigkeitsformen bei Individualisten und Kollektivisten voneinander unterscheidet und
inwieweit diese Einfluss auf die Beziehung zum Unternehmen haben.

Fir Individualisten mag etwa die Qualitdt distributiver Gerechtigkeit (Cropanzano, 2001), als
Bewertung des Ergebnisses im Vergleich zur eigenen Leistung, von besonderer Bedeutung sein
und hoher mit dem kalkulatorischen Organisations-Commitment korrelieren. Fiir Kollektivisten
hingegen konnte eine Praferenz prozeduraler und interaktionaler Fairness (ebd.) erwartet
werden, die betrachtet, inwieweit Entscheidungsprozesse nachvollziehbar sind und wie der
Mitarbeiter dabei behandelt wird. Hier waren positive Korrelationen mit der organisationalen
Identifikation und affektiven Bindung denkbar.

In diesem Kontext kdnnte sich auch die Frage nach der Qualitat der psychologischen Vertrage
(Rousseau, 1995) als interessant erweisen. Psychologische Vertrage basieren fiir Rousseau auf
einem Bindel von Erwartungen und Wahrnehmungen hinsichtlich verschiedener
Verpflichtungen zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer. Rousseau formuliert verschiedene
Arten von Vertragen, deren Qualitdt die Beziehung zum Unternehmen maligeblich pragen
sollte.

Es erscheint plausibel, Unterschiede in der Qualitat psychologischer Vertrage bei Kollektivisten
und Individualisten anzunehmen. Wahrend sich etwa die Beziehung von Individualisten zum
Unternehmen als starker von transaktionalen Inhalten gepradgt erweisen mag, ware die von
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Kollektivisten als eher von relationalen Vertragsinhalten determiniert anzunehmen. Daruber
hinaus konnte gepriift werden, ob die vorgefundene, starke kalkulatorische Bindung von
Individualisten vorwiegend von der Wahrnehmung der Erfiillung transaktionaler Vertrags-
inhalte getragen wird. Bei Kollektivisten kénnte die wahrgenommene Erflllung relationaler
Vertragsinhalte demgegenliber starker mit der affektiven Organisationsbindung und -
identifikation verbunden sein.

Zuletzt erscheint auch die Frage nach Zusammenhdngen des Flihrungsverhaltens mit der
sozialen Orientierung vielversprechend. Fiir Kollektivisten konnte beispielsweise ein eher
mitarbeiterorientiertes Verhalten motivierend und bindend wirken, das von einem
personlichen Interesse der Fihrungskraft fir die einzelnen Mitarbeiter gepragt ist und eine
starke Wertschatzung ihrer Mitgliedschaft und Leistungen fir die Gruppe ausdrickt.
Individualisten zeichnen sich demgegeniber moglicherweise durch ein starkeres Bedirfnis
nach einem mehr sachlich-aufgabenbezogenen Verhalten des Vorgesetzten aus.

Zusammengefasst empfiehlt sich eine vertiefende Analyse der Effekte individualistischer und
kollektivistischer sozialer Orientierungen auf die Erwartungs- und Wahrnehmungsmuster von
Mitarbeitern, die die Beziehung zu und das Verhalten in Organisationen maligeblich pragen
koénnen. Die genannten Aspekte bieten dabei diverse Moglichkeiten des Erkenntnisgewinns.
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10.3 Praktische Implikationen

Den Befunden der vorliegenden Studie zufolge spielt die Pragung der sozialen Orientierung
durchaus eine Rolle fir Wahrnehmung, Erleben und Verhalten von Mitarbeitern in
Organisationen. Wenngleich die Qualitdt der Beziehung zum Unternehmen in den Extrem-
gruppen unterschiedlich ist - bei Individualisten wird sie primar von kalkulatorischen Kosten-
Nutzen-Motiven bestimmt, wahrend bei Kollektivisten die emotionale Bindung an und
Identifikation mit der Organisation und der Arbeitsgruppe Uberwiegen - weisen beide Gruppen
ein erhohtes Engagement auf (M > 3.6; vgl. Kap. 8.5.1).

Das Ausmal der Eigeninitiative, Hilfsbereitschaft und des geforderten Arbeitsverhaltens fallt
allerdings bei Kollektivisten leicht héher aus (p < .01) als bei Individualisten. Dieser Befund ist
zunachst auf die signifikant (p < .01) hohere Karrierebindung bei den Kollektivisten gegentiber
den Individualisten des befragten Unternehmens zurlickzufiihren, die in beiden Gruppen als
starkster Pradiktor des Engagements bestdtigt wird. Darlber hinaus ist hinsichtlich der
kalkulatorischen Organisationsbindung der Individualisten zu bedenken, dass diese die
emotionale Bindung lberwiegt und hoher ausfillt als bei den Kollektivisten. Verschiedenen
Forschungsbefunden zufolge sind mit dem kalkulatorischen Commitment aber keine oder eher
negative Effekte auf das arbeitsbezogene Verhalten verbunden (z.B. Mathieu & Zajac, 1990).

Unternehmen suchen meist nach konkreten Moglichkeiten zur Stabilisierung oder Steigerung
des Engagements und Wohlbefindens ihrer Mitarbeiter. Nachfolgend werden verschiedene
Handlungsempfehlungen formuliert, die einen Beitrag dazu leisten konnen. Die vor-
geschlagenen Malknahmen akzentuieren die Quellen der Selbstbewertung und die
vorgefundenen Hinweise auf die spezifischen Erwartungen und Bedirfnisse von Kollektivisten
und Individualisten. Die fir Kollektivisten formulierten Empfehlungen konzentrieren sich auf
das Fihrungsverhalten und die sozioemotionale Beziehungsqualitdt zwischen Vorgesetzten
und Mitarbeitern. Die fir Individualisten vorgeschlagenen MaRnahmen fokussieren weniger
die Qualitat sozialer Beziehungen als vielmehr den Rahmen des Verhaltens, also die Merkmale
der Arbeitstatigkeit und der Organisation.

Den theoretischen Ansatzen zufolge empfinden Kollektivisten ein starkes Bedirfnis nach
sozialer Identifikation (z.B. Markus & Kitayama, 1991; Hogg, 2001; Oyserman et al., 2002). Dies
spiegelt sich in der - im Vergleich zu Individualisten - hoheren Identifikation mit der
Organisation und der Arbeitsgruppe sowie in der damit verbundenen Bedeutung des sozialen
Klimas wider, die sich wie ein roter Faden durch die Befunde ziehen (hier: Riickmeldung und
soziale Riickendeckung).

Flihrungskrafte sollten demzufolge die besonderen Erwartungen kollektivistisch orientierter
Mitarbeiter an die sozioemotionale Beziehungsqualitat beriicksichtigen: Die Beziehung zum
Vorgesetzten, als Stellvertreter der Organisation, kennzeichnet in gewissem Malie den Wert
des Mitarbeiters fiir die Gruppe und ist damit fir die Selbstbewertung bzw. die soziale
Identitat relevant (vgl. dazu auch Ashforth & Saks, 1996; Hogg & Terry, 2000). Fiihrungskrafte
sollten daher {iber die sachlich-arbeitsbezogene Ebene hinaus, die persoénliche Beziehung zu
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den Mitarbeitern im Blick haben und, ergdanzend zu den formalen Mitarbeitergesprachen, den
informellen Kontakt ,,zwischen Tir und Angel” suchen sowie ein persodnliches Interesse an den
Mitarbeitern zeigen.

Kollektivisten suchen und bendtigen soziale Gruppen und wollen diesen angehodren. Dabei
kann der Fokus sowohl auf der Gesamtorganisation als auch auf der Arbeitsgruppe ruhen. Die
ausschlieBliche Fokussierung auf die Arbeitsgruppe kann allerdings zu einer Abgrenzung
gegenliber anderen Teilen der Organisation und unproduktivem Bereichsdenken fiihren,
wodurch Arbeitsgruppen oder Bereiche gegeneinander statt miteinander arbeiten und
dadurch langfristig die Unternehmensziele gefahrden.

Flihrungskrafte sollten nach einer Vereinbarkeit der Foci streben, d.h. die Normen und Ziele
der Arbeitsgruppe mit denen der Organisation in Einklang bringen. Das Flhrungsverhalten
sollte sich fur alle klar erkennbar an den organisationalen Normen und Zielen orientieren und
ein hohes Mal} an Prototypizitat (Tajfel, 1978) aufweisen.

Als Pradiktor des arbeitsbezogenen Engagements von Kollektivisten wird in der vorliegenden
Studie das Karriere-Commitment belegt, das in besonderem MalSe mit der Anerkennung und
Wertschatzung der eigenen Leistung durch Vorgesetzte und Kollegen zusammenhangt (vgl.
Befunde der Regressionsanalyse, Kap. 8.6.3.2 und 10.1.2.3.2). Ausgel6st durch ein starkes
Streben nach sozialer Zugehorigkeit, scheint die Wertschatzung der persénlichen Leistungen
fir Kollektivisten von maRgebender Bedeutung zu sein und ihr Leistungsstreben zu befligeln.
Vor diesem Hintergrund kommt der Feedback-Kultur ein besonderes Gewicht fir die
Karrierebindung und das damit verbundene Engagement von Kollektivisten zu. Durch die
»Offentliche” Belobigung des individuellen Beitrags zur Gruppenleistung (z.B. im Rahmen der
Teambesprechungen) kann verhindert werden, dass die Arbeitsgruppe sich auf leistungs-
mindernde oder ambitionsarme Normen verstandigt.

Individualisten erhalten ihre selbstbezogenen Informationen aus allgemeinen sozialen
Hinweisen, ohne auf spezifische soziale Kontexte angewiesen zu sein (Oyserman et al., 2002).
Uberwiegen die Kosten des Verbleibs in einer Gruppe den Nutzen, werden individualistisch
orientierte Mitarbeiter geneigt sein, das Unternehmen bei attraktiven Alternativen zu
verlassen. Den vorliegenden Befunden zufolge ist die Unternehmensbindung von
Individualisten tatsachlich primar vom kalkulatorischen Commitment gepragt, das ver-
schiedenen Forschungsbefunden entsprechend (vgl. Moser, 1996; Meyer & Allen, 1997)
tendenziell negativ mit dem Engagement korreliert.

Generell konnte versucht werden, diesen Effekt durch eine Steigerung des affektiven
Commitments aufzufangen, das auch Individualisten dem Unternehmen gegeniiber
grundsatzlich empfinden und vermutlich aus einem besonderen Zusammenhang mit den
Selbstbewertungsprozessen resultiert: Fir Individualisten misste das im Rahmen der
Organisationsmitgliedschaft gezeigte Verhalten sowie die erzielten personlichen Leistungen
und Erfolge fiir das Selbstwertgefiihl relevant sein (vgl. Triandis et al., 1988; Markus &
Kitayama, 1991). Langfristig ist zu erwarten, dass positive Selbstbewertungsmoglichkeiten in
eine emotionale Bindung an ihre Quelle - die Organisation - miinden.
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Somit kénnen die Pradiktoren der emotionalen Verbundenheit auf Verbesserungs-
moglichkeiten hin tberprift werden. Vor dem Hintergrund der hier vorgefundenen - und auch
in der Literatur vielfach bestatigten - positiven Korrelation des affektivem Commitments mit
besonderen Merkmalen der Arbeitstatigkeit und Organisation (vgl. Metaanalyse von Riketta,
2005), stehen Unternehmen verschiedene Einflussmoglichkeiten zur Verfligung.

In der vorliegenden Untersuchung erweisen sich die Moglichkeiten der Karriere und
Weiterbildung sowie die Vielseitigkeit der Arbeitstatigkeit in beiden Extremgruppen als
signifikante Pradiktoren des affektiven Commitments. Intrinsische Motivatoren also, wie sie
auch in der Forschung beschrieben werden: Neben den Aufstiegsmoglichkeiten und der
Vielseitigkeit oder Interessantheit der Arbeitsaufgaben werden z.B. die Herausforderung der
Arbeitstatigkeit und das AusmaR an Autonomie, Eigenverantwortung und Partizipation (z.B.
Mathieu & Zajac, 1990; Meyer & Allen, 1990; 1993; Felfe et al., 2001) als Antezedenzien des
affektiven Commitments genannt.

Grundsatzlich ist damit der Arbeitsplatz auf intrinsische Motivationspotentiale hin zu
Uberprifen: Wird die Arbeitstatigkeit als interessant, herausfordernd und abwechslungsreich
erlebt? Wie groB ist der Handlungs- und Entscheidungsspielraum? Vermittelt die Arbeit direkte
Erfolgserlebnisse? Wo gibt es Verbesserungspotentiale?

Darliber hinaus besteht ein Weg in der Einfiihrung der ,,Job-Rotation”, die es den Mitarbeitern
ermoglicht, ihre Fachkenntnisse zu entfalten und zu vertiefen sowie neue Herausforderungen
zu bewadltigen. Da das Prinzip der Job-Rotation womoglich nicht in allen Bereichen gleicher-
maRen umgesetzt werden kann, kdnnte eine Alternative in der Projektarbeit bestehen. Dabei
missen spezifische Aufgaben oder Probleme in einem zeitlich befristeten Rahmen gel6st
werden. Nach Abschluss des Projekts I6st sich das Team auf und die Mitarbeiter werden mit
neuen Aufgaben betraut.

Des Weiteren ist eine auf individualistische Bediirfnisse (z.B. Handlungsspielraum, Autonomie
und Eigenverantwortung) zugeschnittene Expertenlaufbahn, die sich mit den Zielen des
Unternehmens vereinbaren lasst, denkbar. Auch kénnen Lehrgdange zum Erlernen von Fahig-
keiten und Fertigkeiten, die sich von denen der Kollegen abheben und zu einem besonderen
Status innerhalb der Gruppe fihren, mit positiven Effekten auf das Selbstwertgefiihl von
Individualisten verbunden sein.

Vor dem Hintergrund der besonderen Bedeutung individueller Leistungen und Erfolge fiir das
Selbstkonzept individualistisch orientierter Mitarbeiter, sollte immer deren personlicher
Beitrag an der Erreichung der Ziele und deren Anteil an den Erfolgen des Unternehmens
erkennbar sein. Die bewusste Einbindung und Verortung der einzelnen Arbeitsleistungen in die
Gesamtheit der organisationalen Prozesse, Produkte und Leistungen durch die Flihrungskraft,
ermoglicht die Identifikation mit ihnen bzw. die Aufwertung Uber sie. Jeder Mitarbeiter sollte
die Moglichkeit haben, seinen Beitrag am Gesamterfolg des Unternehmens zu erkennen, denn
erst dadurch werden die Erfolge des Unternehmens als eigene Erfolge erlebbar.

Generell kommt dem Aspekt der , Realistic Job Previews” eine besondere Bedeutung zu (vgl.
Dessler, 1999). Den Mitarbeitern sollten im Vorfeld ihrer Einstellung realistische Vorstellungen
von den Werten und Normen des Unternehmens, den konkreten Merkmalen der Arbeits-
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tatigkeit und vor allem den personlichen Aufstiegs- und Fortbildungsmoglichkeiten vermittelt
werden. Zudem sollten die Arbeitsziele und Leistungserwartungen klar definiert sein.

Die organisationale Identifikation von Individualisten fallt erwartungsgemaR weniger stark aus
als bei Kollektivisten, ist aber immerhin mittelmaRig ausgepragt und erweist sich dariber
hinaus in der untersuchten Organisation als verhaltenswirksam. Grundsatzlich sollte versucht
werden, die Identifikation von Individualisten mit der Organisation - die womoglich wesentlich
langsamer entsteht als bei Kollektivisten und weniger tiefgehend ist - zu erleichtern.

Nimmt man die Identifikation von Individualisten zunachst als weniger von emotionalen,
sondern stdrker von kognitiv-evaluativen Aspekten gepragt an, rlicken die spezifischen
Merkmale der Organisation in den Blickpunkt. In der vorliegenden Studie hat sich das
offentliche Ansehen des Unternehmens als Pradiktor der organisationalen Identifikation von
Individualisten erwiesen. Nach Ansicht von Dutton et al. (1994) wird das Ansehen des
Unternehmens und dessen Vergleich mit anderen Organisationen von den Produkten und
Erfolgen sowie von besonderen Leistungen und Verglinstigungen gegeniiber den Mitarbeitern
bestimmt.

Organisationen sollten ihre Besonderheiten hervorheben und Vergleichsmoglichkeiten mit
anderen Unternehmen herstellen bzw. Unterschiede betonen (,Meta-Kontrast-Prinzip“, vgl.
Ashforth & Mael, 1989; Hogg & Terry, 2000; Hogg, 2001). Neben den spezifischen Produkten
und Leistungen des Betriebs konnte sich dabei fir Individualisten der interorganisationale
Vergleich hinsichtlich besonderer Boni, Verginstigungen und Gewinnbeteiligungen oder
Karriereaussichten als relevant herausstellen. Es geht also darum, den lberlegenen Status der
eigenen Organisation zu betonen.

Den Fiihrungskraften kommt eine besondere Rolle zu, da sie die Verbindung zwischen
Organisation und Mitarbeiter herstellen: Sie sind das Sprachrohr des Unternehmens und
sollten seine abstrakten Merkmale und Ziele in klare Aufgaben, Ziel- und Leistungsvorgaben
sowie gelebte Unternehmenswerte und -normen (bersetzen. Vor dem Hintergrund der
vorgefundenen Unterschiede zwischen kollektivistisch und individualistisch orientierten
Mitarbeitern erscheint es sinnvoll, Fihrungskrdften die Effekte unterschiedlicher sozialer
Orientierungen auf die Erwartungen und Bedirfnisse von Mitarbeitern zu verdeutlichen und
ein Bewusstsein fir diese zu schaffen.

Generell sollte versucht werden, sich die kulturelle Orientierung des Unternehmens und seiner
Mitarbeiter bewusst zu machen: Ist die Unternehmenskultur eher von kollektivistischen oder
eher individualistischen Werten, Normen und Zielen gepragt? In der Folge sollte es nicht nur
darum gehen, dass Bewerber aufgrund ihrer Fahigkeiten zu der ausgeschriebenen Stelle
passen, sondern ob auch ihre Personlichkeit mit den organisationalen Werten korrespondiert.
Erst daraus kann eine fiir beide Seiten langfristig befriedigende und motivierende Partner-
schaft erwachsen.
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10.4 Fazit

Das Ziel dieser Arbeit bestand in der Beantwortung der Frage, ob die soziale Orientierung
(kollektivistisch versus individualistisch) einen mafRgeblichen Einfluss auf das Erleben und
Verhalten von Mitarbeitern im Kontext von Organisationen ausiibt und ihre Beziehung zum
Unternehmen insgesamt pragt. Vor dem Hintergrund der theoretischen Ansdtze von Hinkle
und Brown (1990) sowie Brown et al. (1992), wurde zwischen zwei Typen von Mitarbeitern
unterschieden: den Individualisten, deren Erleben und Verhalten primér von personalen
Identitatsinhalten beeinflusst werden sollte und den Kollektivisten, bei denen soziale
Identitatsmerkmale als pragend angenommen werden.

Zentral war die Annahme, dass sich das Bindungserleben und die Identifikationsbereitschaft in
Abhangigkeit von der sozialen Orientierung unterscheiden. In der vorliegenden Studie wurde
zwischen drei Foci der Identifikation und des Commitments differenziert: der Organisation und
Arbeitsgruppe als eher sozialen Foci (vgl. Ellemers et al., 2003) und der persoénlichen Karriere
als eher personalem Bindungsfokus (vgl. Felfe et al., 2006). Den formulierten Untersuchungs-
hypothesen zufolge sollten die Entstehungsbedingungen und Auspragungen der verschiedenen
erhobenen Konstrukte, in Abhangigkeit von der Pragung der sozialen Orientierung, signifikant
verschieden sein.

Obwohl die Untersuchungsergebnisse insgesamt mehr Ahnlichkeiten als Unterschiede
zwischen den beiden kinstlich erzeugten Extremgruppen (,Individualisten und
,Kollektivisten“) anzeigen, erweisen sich die Beziehungen von Kollektivisten und Indivi-
dualisten zur Organisation und Arbeitsgruppe tatsachlich als different.

Bei Individualisten ist die Beziehung zur Organisation primar vom kalkulatorischen
Commitment gepragt. Die befragten, starker individualistisch orientierten Mitarbeiter
erscheinen dem Unternehmen gegenliber als relativ autonom, obwohl sie sich durchaus
emotional daran gebunden fiihlen und grundsatzlich zufrieden sind. Der Bindung an die
Arbeitsgruppe kommt ein geringeres Gewicht als der an die Organisation zu, d.h. der
Bindungsfokus ruht auf dem Unternehmen. Das Karriere-Commitment, als personaler
Bindungsfokus fallt - anders als erwartet - niedriger aus als die Bindung an die Organisation.
Dies wurde darauf zurlickgefiihrt, dass Individualisten die Zugangsbedingungen zu den
Karriere- und Weiterbildungsmoglichkeiten in dem befragten Unternehmen erschwert sind:
Neben den fachlichen Fahigkeiten kommt dort der sozialen Kompetenz eine besondere
Bedeutung beispielsweise bei der Auswahl der Filhrungskrafte zu.

Die Identifikation mit dem Unternehmen ist erwartungsgemal signifikant niedriger als die von
Kollektivisten. Demnach ist diese bei Mitarbeitern mit kollektivistischer Orientierung als
wahrscheinlicher und auch tiefgehender als bei Mitarbeitern mit individualistischer
Orientierung anzunehmen. Allerdings erweist sich, neben dem Karriere-Commitment,
ausgerechnet die Identifikation mit dem Unternehmen als signifikanter Pradiktor fir die
Hilfsbereitschaft und Eigeninitiative von Individualisten. Dies Uberrascht insofern, als die
Selbstbewertung bei Individualisten nicht auf den Merkmalen der Gruppe (= sozialer Fokus,
vgl. Turner, 1983), sondern auf persénlichen Merkmalen, wie dem eigenen Verhalten und den
eigenen Leistungen und Erfolgen basieren sollte, die im Rahmen der Organisationszu-
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gehorigkeit beobachtet und erlebt werden (= personaler Fokus, vgl. Turner, 1983). Aus der
Befriedigung personaler Bedirfnisse konnte dann langfristig das vorgefundene, erhohte
affektive Organisations-Commitment erwachsen.

Tatsachlich ist die affektive Bindung - als gefiihlsmaRige Einstellung gegeniber der
Organisation (van Knippenberg, 2000) - bei Individualisten signifikant hoher ausgepragt als die
organisationale Identifikation. Augenscheinlich ist die affektive Bindung an die Organisation
bei Individualisten wahrscheinlicher als die Identifikation, bei der die Organisationsmit-
gliedschaft in das Selbstkonzept integriert wird (Mael & Ashforth, 1995). Sofern aber erst
einmal eine Identifikation zustande gekommen ist, erweist sich diese offenbar auch bei
Individualisten als verhaltenswirksam.

Daher ist es von Interesse, in weiteren Studien die Beschaffenheit dieser Identifikation und
ihre Entstehungsbedingungen zu untersuchen. Ist sie weniger emotional als die von
Kollektivisten? Entsteht sie langsamer, und begegnen Individualisten sozialen Gruppenmit-
gliedschaften abwartender als Kollektivisten? Ist die soziale Identifikation von Individualisten
starker von personalen Motiven gepragt? Fragen wie diese drangen sich auf.

Bei Kollektivisten kdénnen demgegeniiber erwartungskonform die Organisation und die
Arbeitsgruppe als primare Foci der Identifikation und emotionalen Bindung abgebildet werden.
Dabei scheint die Qualitat der Identifikation von Kollektivisten generell eher emotionaler Natur
zu sein, wahrend diese bei Individualisten starker von rationalen Aspekten gepragt ist. Als
Hinweis auf eine tiefergehend emotionale Identifikation werden bei Kollektivisten, neben den
Charakteristika der Organisation und Arbeitstatigkeit, auch Merkmale des sozialen Klimas
(AusmaR der Riickmeldungen und soziale Riickendeckung durch Vorgesetzte und Kollegen) als
Pradiktoren bestatigt. Bei Individualisten erweisen sich hingegen die Vielseitigkeit der
Arbeitstatigkeit sowie die Moglichkeiten der Karriere und Weiterbildung als relevante Vorher-
sagegroRen, wovon eine weniger sozioemotionale Prdagung der Identifikation abgeleitet
werden kann.

Im Kontext dieser Befunde scheinen die von SIT und SCT formulierten Pramissen im vollen
Umfang nur auf Kollektivisten mit starker emotionaler Identifikation anwendbar zu sein. Auf
Individualisten kénnen sie jedoch nur eingeschrankt Gbertragen werden, wie es auch Hinkle &
Brown (1990, 1992) annehmen.

Das Karriere-Commitment fallt bei Kollektivisten liberraschenderweise signifikant héher aus als
bei Individualisten, dennoch (iberwiegt bei den Kollektivisten erwartungsgemall die
Auspragung sozialer Bindungsfoci (Organisation und Arbeitsgruppe).

Gleichwohl scheint eine besondere Beziehung zwischen personalem und sozialem
Bindungsfokus zu bestehen: Die Befunde deuten darauf hin, dass das Bediirfnis nach sozialer
Zugehorigkeit und Identifikation das Karriere-Commitment insofern begiinstigt, als ein damit
verbundenes Engagement in der Gruppe besondere Wertschatzung erfahrt.

Im Rahmen einer Langsschnittstudie kénnte untersucht werden, ob die Identifikation mit der
Arbeitsgruppe und der Organisation bei Kollektivisten tatsdchlich das Ausmal® des Karriere-
Commitments beeinflusst. Darliber hinaus wéare ein Vergleich der Voraussetzungen des
Karriere-Commitments von Kollektivisten und Individualisten sicherlich aufschlussreich.
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Die Engagementbereitschaft fallt in beiden Gruppen vergleichbar hoch aus, womit beide Typen
von Mitarbeitern gleichermalRen fiir Unternehmen von Nutzen sind.

Kollektivisten sind den Ergebnissen zufolge allerdings signifikant zufriedener als Individualisten.
Dementsprechend scheinen die Merkmale des untersuchten Unternehmens sowie der
Arbeitstatigkeit insgesamt womaoglich eher mit den Bedirfnissen von Kollektivisten zu korres-
pondieren. Dies spiegelt sich auch in der signifikant hoheren Bewertung der erhobenen
Arbeits- und Organisationsmerkmale wider. Weiterfiihrende Studien kdnnten sich vertiefend
mit der Frage nach den Bedirfnissen und Erwartungen von Kollektivisten und Individualisten
beschaftigen: Unterscheiden sich diese signifikant? Welche Effekte haben erfillte bzw.
enttauschte Erwartungen und Bedirfnisse auf Kollektivisten und Individualisten?

Zusammenfassend ist festzustellen, dass die Ergebnisse der vorliegenden Studie einen
signifikanten Einfluss der sozialen Orientierung auf die Qualitdit der Beziehung zum
Unternehmen andeuten und damit einen Beitrag zur Forschung in diesem Bereich leisten. Sie
legen weitergehend Reflexionen liber verschiedene Varianten organisationaler Identifikation
nahe und ermutigen demgemaR zu vertiefenden Analysen.
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Anhang 1: Fragebogen

Ve r s i t a t Institut fiir Psychologie
R G

Sehr geehrte Damen und Herren,

im Rahmen meiner Dissertation im Bereich der Arbeits- und Organisations-
psychologie filhre ich eine Untersuchung zu lhrer Arbeitssituation und Ihrer
personlichen Beziehung zum Unternehmen durch und mochte Sie deshalb bitten,
diesen Fragebogen auszufiillen. Die Ergebnisse dieser Befragung werden |hnen
mitgeteilt und dienen dazu, Verbesserungspotentiale fiir Ihre Arbeitssituation bei der
Organisation aufzudecken.

Daher bitte ich Sie, diesen Fragebogen vollstandig auszufiillen. Die Teilnahme an
der Befragung ist freiwillig. Alle Angaben von lhnen werden selbstverstandlich
vertraulich behandelt. Um lhre Anonymitat zu gewahrleisten, bitte ich Sie, lhren
Namen nicht anzugeben.

Der Fragebogen ist umfangreich und enthalt teilweise Fragen, die sich dhneln. Dies ist
fir eine differenzierte Erfassung notwendig und ich bitte Sie um Ihr Verstdandnis.
Beantworten Sie bitte alle Fragen und kreuzen Sie dabei die Antwortkategorie an, die
fir Sie personlich zutrifft. Wenn Sie eine Frage nicht exakt beantworten kénnen,
geben Sie bitte die am ehesten fiir Sie zutreffende Antwort an. Dabei gibt es keine
richtigen oder falschen Antworten.

Bitte beantworten Sie die Fragen zligig. Das Ausfillen des Fragebogens wird ca. 20
Minuten dauern.

Sollten Sie Fragen haben, so kdnnen Sie gerne jederzeit auf mich zukommen.

Herzlichen Dank fir Ihre Mitarbeit!
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Al

A2

A3

Ad

A5

A6

Zu lhrer Person
Bitte nennen Sie Ihr Geschlecht
mannlich a1 weiblich Q2
Wie alt sind Sie?

junger als 25 Jahre a1 36-45 Jahre a3

25-35 Jahre Qa2 46-55 Jahre Q4

56-65 Jahre Qs

Welchen Schulabschluss haben Sie? (Mehrfachnennungen sind méglich)

Abitur Q1 Fachabitur

Q4

Hauptschulabschluss o2 Abschluss der Poly- Os
technischen Oberschule

Realschulabschluss as

Welche Berufsausbildung haben Sie? (Bitte nennen Sie Ilhren héchsten Abschluss)

Wie lange arbeiten Sie bereits in lhrem Unternehmen?

ca. 1/2-2 Jahre a1 11-15 Jahre Q4
3-5 Jahre Q2 16-20 Jahre Qs
6-10 Jahre as 21-25 Jahre Qe

In welcher Abteilung arbeiten Sie?

langer als 25 Jahre Q7
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A7  In welchem Bereich arbeiten Sie?
Im produktiven Bereich Q1 Imadministrativen Bereich Q2
A8  Bitte nennen Sie lhre berufliche Position in lhrer Organisation

Mitarbeiter mit Flihrungs- Mitarbeiter ohne 0
4
aufgaben: Flihrungsaufgaben

Hauptabteil -
a) Hauptabteilungs 01

Abteilungsleiter
b) Gruppen-, Teamleiter* Q2

c) Teamleiter, Meister, 1.
us *Einteilung gemdf3 Berichtskriterium
Fachkraft, Vormann

A9 In welcher Gruppe sind Sie eingesetzt?

A10 Was war lhr Motiv bei dem Unternehmen zu arbeiten? (Mehrfachnennungen sind

moglich)
Das Ansehen des Unternehmens =1 Ich hatte keine Alternativen as
Die Aussicht auf interessante O, DieAussicht auf 06
Arbeitstatigkeiten Karrieremoglichkeiten
Die Aussicht auf O3 Die Aussicht auf ein gutes 07
Arbeitsplatzsicherheit Gehalt
Die giinstigen Die Aussicht,

Q4 Arbeitstatigkeiten gemaR s

Arbeitszeitregelungen . L
meiner Fahigkeiten

auszufiihren

Die nachfolgenden Fragen waren auf einer fiinfstufigen Antwortskala zu
beantworten:

1 = Stimme gar nicht zu

2 = Stimme wenig zu

3 = Stimme mittelmaRig zu
4 = Stimme Uberwiegend zu
5 = Stimme vollig zu
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B1

B2

B3

B4

B5

B6

B7

B8

B9

B10

B11

B12

B13

B14

B15

B16

B17

Fragen zu lhrer Arbeitssituation

Insgesamt betrachtet, kann ich die Reihenfolge meiner
Arbeitsschritte selbst bestimmen.

Ich habe Einfluss darauf, welche Arbeit mir zugeteilt wird.

Ich kann meine Arbeit selbststdandig planen und einteilen.

Ich kann bei meiner Arbeit Neues dazu lernen.

Ich kann bei meiner Arbeit mein Wissen und Kénnen einsetzen.

Bei meiner Arbeit habe ich insgesamt gesehen haufig wechselnde,
unterschiedliche Arbeitsaufgaben.

Bei meiner Arbeit sehe ich selber am Ergebnis, ob meine Arbeit gut war
oder nicht.

Meine Arbeit ist so gestaltet, dass ich die Mdéglichkeit habe, an einer
Aufgabe/einem Teilprodukt von Anfang bis Ende zu arbeiten.

Ich kann mich auf meine Kollegen verlassen, wenn es bei der Arbeit
schwierig wird.

Ich kann mich auf meinen direkten Vorgesetzten verlassen, wenn es
bei der Arbeit schwierig wird.

Man halt in der Abteilung gut zusammen.
Im Allgemeinen bin ich sehr zufrieden mit meinem Arbeitsplatz.
Ich denke haufig dariiber nach zu kiindigen.

Insgesamt bin ich sehr zufrieden mit der Zusammenarbeit mit meinen
Kollegen.

Meine Arbeit erfordert enge Zusammenarbeit mit anderen Leuten im
Betrieb.

Ich bekomme von meinen Kollegen immer Riickmeldung Uber die
Qualitat meiner Arbeit.

Ich kann mich wahrend der Arbeit mit verschiedenen Kollegen (ber
dienstliche und private Dinge unterhalten.
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B18

B19

B20

B21

B22

B23

B24

C1.1

Cl.2

C1.3

Ci1.4

C1.5

C1.6

C1.7

C1.8

C1.9

C1.10

Ich bekomme von meinem Vorgesetzten immer Rickmeldung lber die
Qualitat meiner Arbeit.

Das Unternehmen bietet gute Weiterbildungsmoglichkeiten.
Bei dem Unternehmen gibt es gute Aufstiegsmoglichkeiten.

Mein Vorgesetzter ist bereit, die Ideen und Vorschlage der Mitarbeiter
zu berticksichtigen.

Uber wichtige Dinge und Vorginge im Betrieb bin ich ausreichend
informiert.

Ich bin sehr zufrieden mit der Zusammenarbeit mit meinem direkten
Vorgesetzten.

Insgesamt arbeite ich gerne fur das Unternehmen.

Fragen zu lhrem Arbeitsverhalten

Ich helfe anderen, wenn diese mit ihrer Arbeit Gberlastet sind.
Ich komme immer plnktlich zu Terminen/Besprechungen.

Ich beteilige mich regelmaRig aktiv an Besprechungen und
Versammlungen im Unternehmen.

Ich erflille die mir Gbertragenen Aufgaben in angemessener Weise.
Ich leiste mehr als viele andere Kollegen.

Ich wirke bei auftretenden Meinungsverschiedenheiten ausgleichend auf
Kolleglnnen ein.

Ich informiere friihzeitig, wenn ich nicht zur Arbeit kommen kann.
Ich informiere mich (iber neue Entwicklungen im Unternehmen.

Ich komme den, von meinem direkten Vorgesetzten formulierten
Aufgaben an mich nach.

Ich ergreife freiwillig Initiative, neuen Kolleginnen bei der Einarbeitung
zu helfen.

324



Anhang 1: Fragebogen

C1.11

Cl.12

C1.13

C1.14

C1.15

Cl.16

C1.17

C1.18

C1.19

C1.20

C1.21

Cl1.22

D1

D11

D1.2

D1.3

D1.4

D1.5

D1.6

Ich zeichne mich durch besonders wenige Fehlzeiten aus.

Ich mache innovative Vorschlage zur Verbesserung der Qualitat in der
Abteilung.

Ich fiihre die Aufgaben aus, die von mir erwartet werden.

Ich bemihe mich aktiv darum, Schwierigkeiten mit Kolleglnnen
vorzubeugen.

Ich leiste mehr als von mir erwartet wird.

Ich beachte Vorschriften und Arbeitsanweisungen mit grofter Sorgfalt.
Ich bilde mich laufend fort, um meine Arbeit besser machen zu kénnen.
Ich erfiille die gesetzten Leistungsanforderungen an meine Position.

Ich ermuntere Kolleglnnen, wenn diese niedergeschlagen sind.

Ich nehme mir nur freie Tage/Gleitstunden, wenn es die Arbeitssituation
erlaubt.

Ich ergreife Initiative, um das Unternehmen vor moglichen Problemen zu
bewahren.

Ich komme meinen Aufgaben immer in vollem Umfang nach.

lhre Beziehung zum Unternehmen

Ich ware sehr froh, mein weiteres Arbeitsleben bei der
Organisation verbringen zu kénnen.

Ich denke, dass meine Wertvorstellungen zu denen der Organisation
passen.

Ich bin stolz darauf, dieser Organisation anzugehéren.

Ich interessiere mich sehr dafiir, wie AuRenstehende die Organisation
beurteilen.

Wenn jemand die Organisation lobt, flihle ich mich geschmeichelt.

Es ware mit zu vielen Nachteilen fir mich verbunden, wenn ich die
Organisation momentan verlassen wiirde.
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D1.7

D1.8

D1.9

D1.10

D1.11

D1.12

D1.13

D1.14

D1.15

D1.16

D1.17

D1.18

D1.19

D2

D2.1

D2.2

Ich glaube, dass ich momentan zu wenige Alternativen habe, um einen
Wechsel der Organisation ernsthaft in Erwdgung zu ziehen.

Ich empfinde kein starkes Gefiihl der Zugehorigkeit zur Organisation.

Ich fiihle mich emotional nicht sonderlich mit der Organisation
verbunden.

Die meisten meiner Lebensziele orientieren sich an meinem
Leben auBerhalb der Organisation.

Insgesamt ist meine Arbeit hier nicht sehr bedeutend fiir mich, weil mir
andere Dinge, wie Familie, Freunde oder Hobbys wichtiger sind.

Die Erfolge der Organisation sind auch meine Erfolge.

Wenn in den Medien etwas Kritisches Uiber die Organisation berichtet
wirde, ware mir das peinlich.

Es ist mir egal, wie gut oder schlecht die Organisation im Vergleich mit
anderen Unternehmen dasteht.

Wenn ich von der Organisation spreche, sage ich eher , wir” als ,,sie”.

Wenn jemand die Organisation kritisiert, fiihle ich mich persdnlich
beleidigt.

Es ist wichtig fiir mich, wie gut oder schlecht die Organisation
im Vergleich mit anderen Organisationen abschneidet.

Zu vieles in meinem Leben wiirde sich verdndern, wenn ich die
Organisation jetzt verlassen wiirde.

Ich habe schon so viel Kraft und Energie in diese Organisation
gesteckt, um jetzt noch an einen Wechsel zu denken.

lhre Beziehung zu lhrem Arbeitsteam

Ich fiihle mich meinem Team eng verbunden.

Ich wiare froh, mein weiteres Arbeitsleben in diesem Team verbringen zu

konnen.
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D2.3

D2.15

D2.4

D2.5

D2.6

D2.7

D2.8

D2.9

D2.10

D2.11

D2.12

D2.13

D2.14

D3

D3.1

D3.2

D3.3

D3.4

D3.5

Wenn jemand mein Team kritisiert, fihle ich mich personlich beleidigt.
Der Zusammenhalt in meinem Team ist sehr stark.
Die Erfolge meines Teams sind auch meine Erfolge.

Es ist mir egal, wie gut oder schlecht mein Team im Vergleich mit

anderen dasteht.

Mein Team ist wie eine Familie fiir mich.

Ich bin stolz darauf, Mitglied dieses Teams zu sein.

Mein Team hat grolRe personliche Bedeutung fiir mich.

Ich interessiere mich sehr dafiir, wie andere mein Team beurteilen.
Wenn jemand mein Team lobt, fiihle ich mich geschmeichelt.

Es ist wichtig flir mich, wie gut oder schlecht mein Team im

Vergleich mit anderen Teams abschneidet.

Wenn innerhalb der Organisation etwas Kritisches tGiber mein

Team berichtet wiirde, ware mir das peinlich.

Wenn ich von meinem Team spreche, sage ich eher ,wir” als ,sie”.

Mein Team halt gut zusammen.

Fragen zu lhrer Karriere

Meine Karriere hat eine grolRe personliche Bedeutung fiir mich.
Es ist wichtig fir mein Selbstbild, beruflich vorwarts zu kommen.
Meine Arbeit hier ist nur ein kleiner Teil von dem, was ich bin.
Die Arbeit hier bedeutet fiir mich ein notwendiges Ubel.

Ich bin stolz auf meine berufliche Entwicklung.
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D3.6 Fur meine Karriere oder um mich beruflich weiterzuentwickeln, ware ich

bereit, personliche Nachteile auf mich zu nehmen.

D3.7 Mein berufliches Fortkommen liegt mir besonders am Herzen.

Wenn ich fiir meine Leistungen gelobt werde, freut mich das mehr, als

D3.8

wenn die Leistungen meines Teams gelobt werden.

Ich fiihle mich gut, wenn ich die an mich gestellten
D3.9 Leistungsanforderungen erfiillen kann —auch wenn ich damit im Team

mal anecke.

Ich kann nur stolz sein auf das, was ich erreicht habe und nicht auf
D3.10

das, was mein Team erreicht.

Mir sind meine eigenen Leistungen und Erfolge wichtiger als die meines
D3.11

Teams.
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E2.1

E2.2

E2.3

E2.4

E2.5

E2.6

E2.7

E2.8

E2.9

E2.10

Die folgenden Fragen betreffen lhre allgemeinen sozialen
Einstellungen

Ich arbeite am liebsten allein.

Wenn meine Gruppe im Vergleich mit anderen gut abschneidet, fihle ich

mich gut.

Meistens stelle ich meine eigenen Interessen zum Wohle der Gruppe

zuriick.

Ich wirde ein personliches Problem eher alleine ausfechten, als mit

Freunden dartber zu sprechen.

Auch wenn die Gruppe im Vergleich mit anderen nicht gut

abschneidet, ist es wichtig zusammen zu halten.
Ich lebe gerne in der Nahe meiner Freunde.
Was aus mir wird, liegt alleine an mir.

Im Allgemeinen ist es wichtig, sich dem anzupassen, was andere in der

Gruppe wollen.
Flir mich personlich ist Gewinnen wichtig.

Mit anderen zusammen zu arbeiten bringt normalerweise mehr Probleme

als Nutzen.
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In diesem Modell sollen die potentiellen Mediatorwirkungen der organisationalen
Identifikation, des affektiven Organisations-Commitment und der Arbeitszu-
friedenheit auf die Beziehung zwischen der Ganzheitlichkeit der Arbeitstatigkeit
sowie der Karriere- und Weiterbildungsmoglichkeiten (UV) und der selbstein-
geschatzten Arbeitsleistung (AV) untersucht werden. Zentral ist auch hier die Frage,
ob die Mediatoreffekte von der sozialen Orientierung moderiert werden, sich also bei
Kollektivisten und Individualisten voneinander unterscheiden.

In einem ersten Schritt (a) wird das liberale Modell so angepasst, dass auf beide
Gruppen Ubertragen werden kann. Die daraus resultierenden, identischen Fit-Indices
sind der nachfolgenden Tabelle zu entnehmen

Tab. 71: Fit-Indices zum liberalen Zusammenhangsmodell

CMIN/DF PCLOSE CFI RMSEA

Fit-Indices 1.625 1.000 .864 .036

Sowohl der Wert des normierten Chi? als auch der des Pclose (>.50) deuten darauf
hin, dass das Modell die empirische Wirklichkeit gut abbildet. Der CFI fillt akzeptabel
aus, wahrend der RMSEA mit einem Wert von .036 als gut bezeichnet werden kann
(<.05). Die Faktorenladungen des Modells erweisen sich in beiden Gruppen mit
Werten von .48 bis .92 als zufriedenstellend.

Zur totalen Vergleichbarkeit der Gruppen werden die Faktorenladungen auch in
diesem Modell gleichgesetzt (Schritt b), was auch hier zu einer signifikanten
Verschlechterung des Modellfits fiihrt. Dennoch sind die Fit-Indices hinreichend
akzeptabel.

Tab. 72: Fit-Indices des Modells nach Gleichsetzung der Faktorenladungen (Schritt b)

CMIN/DF PCLOSE CFI RMSEA

Fit-Indices 1.628 1.000 .868 .038

Auch in diesem Modell fallt die Korrelation der unabhangigen Variablen (Karriere-
und Weiterbildungsmoglichkeiten und Ganzheitlichkeit) mit .13 bzw. .19 in den
Gruppen vergleichbar aus und sollte daher ihre Vergleichbarkeit nicht einschranken.
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Allerdings ist auch in diesem Modell die Interkorrelation der potentiellen Mediatoren
(Identifikation, Commitment, Arbeitszufriedenheit) bei der Ergebnisinterpretation zu
beriicksichtigen.

Die Arbeitszufriedenheit wird bei den Individualisten deutlich schwacher durch die
unabhangigen Variablen beeinflusst als durch die Qualitat der Vielseitigkeit und der
Informations- und Mitsprachemdoglichkeiten (vgl. Modell 1a). Wahrend diese im
vorherigen Modell einen Aufkldarungsanteil von 65% an der Varianz der Arbeitszu-
friedenheit aufklaren konnten, betragt dieser im vorliegenden Modell nur 22%. Bei
den Kollektivisten liegt der Varianzanteil immerhin bei 45%.

Der Erklarungsanteil der beiden unabhangigen Variablen an der organisationalen
Identifikation (OID) und dem affektiven Organisations-Commitment (ACO) fallt bei
den Individualisten mit .16 bzw. .27 eher niedrig aus. Bei den Kollektivisten klaren die
unabhangigen Variablen mit .29 (organisationale Identifikation) und .37 (affektives
Organisations-Commitment) einen deutlich hGheren Anteil der Varianzen auf.
Allerdings leisten die beteiligten Variablen (UV, M) mit Varianzanteilen von .3
(Kollektivisten) und .10 (Individualisten) keinen nennenswerten Erklarungsbeitrag an
der selbsteingeschatzten Arbeitsleistung (AV).

Die eingefiihrten Korrelationen der Messfehler wurden bereits im vorangegangenen
Modell erortert und werden daher nicht noch einmal wiederholt (vgl. Kap. 9.1.1;
Modell 1a).
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Abb. 52: Modell zur Vermittlungswirkung der organisationalen Identifikation,
Bindung und der Arbeitszufriedenheit (M) auf die Beziehung zwischen der
Ganzheitlichkeit sowie den Karriere- und Weiterbildungsméglichkeiten (UV) und der
selbsteingeschdtzten Arbeitsleistung (AV) fiir die Extremgruppe der ,Individualisten”

(N=151)

Bei den Individualisten zeigt die Modellabbildung, dass die selbsteingeschatzte
Arbeitsleistung am starksten mit der organisationalen Identifikation zusammenhangt
(.44). Die Beziehung des affektiven Commitments mit der abhangigen Variablen ist
mit -.39 deutlich negativ gepragt, muss aber erneut auf die Interkorrelation des
Konstrukts mit der organisationalen Identifikation zuriickgefiihrt werden. Ebenso wie

332



Anhang 2:Modell zur Vorhersage organisationsbezogener Verhaltensweisen
1b

oben argumentiert, scheint der Einfluss des affektiven Commitments von dem
starkeren Pradiktor, der Identifikation, aufgenommen zu werden. Die Beziehung der

Arbeitszufriedenheit zur selbsteingeschatzten Arbeitsleistung erweist sich als kaum
nennenswert (.05).

LN
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Abb. 53: Modell zur Vermittlungswirkung der organisationalen Identifikation, Bindung
und der Arbeitszufriedenheit (M) auf die Beziehung zwischen der Ganzheitlichkeit
sowie den Karriere- und Weiterbildungsméglichkeiten (UV) und der

selbsteingeschdtzten Arbeitsleistung (AV) fiir die Extremgruppe der , Kollektivisten”

(N=154)
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Bei den Kollektivisten korreliert das affektive Commitment mit .25 am starksten mit
der selbsteingeschatzten Arbeitsleistung (AV). Anders als bei den Individualisten hebt
hier das Commitment - als offenbar starkerer Pradiktor - den Einfluss der
organisationalen Identifikation auf (Interkorrelation ACO — OID = .65). Der
Zusammenhang der Arbeitszufriedenheit mit der selbsteingeschatzten Arbeitslei-
stung fallt bei den Individualisten mit .04 nicht signifikant und bei den Kollektivisten
mit -.17 leicht negativ aus. Die Modelle stimmen insofern mit den oben
beschriebenen Befunden in der Literatur Uberein, als auch hier Identifikation und
Commitment den groBeren Einfluss auf das selbsteingeschatzte Leistungsverhalten
auslben (vgl. 4.2, 4.3).

Auf die Beschreibung der Modelle folgt nun die Berechnung der indirekten Effekte,
die die Ableitung konkreter Aussagen zu den Vermittlungseffekten der
Erlebensvariablen auf die Beziehung zwischen unabhdngigen und abhangigen
Variablen erlauben.

Tab. 73: Tabelle zu direkten und indirekten Effekten im Modell

. . Karriere- und
Ganzheitlichkeit (UV) . .
Weiterbildung (UV)
Pfad 3
( ) (Pfad 4)
Kollekt. Individ. Kollekt. Individ.
Direkte
Effekte
.03 17 .09 -.05
Indirekte
Effekte (UV->M ->AV)
OID (M1) .00 .03 -.02 21
AZ (M2) -.06 .02 -.10 .02
(a*b) ACO (M3) .00 -.01 .15 -.20
Totale 03 21 12 02
Effekte ' ’ ’ ’

Wie der Tabelle zu entnehmen ist, Glben die potentiellen Mediatorvariablen (OID,
ACO, AZ) in beiden Gruppen keinen signifikanten indirekten Effekt auf die Beziehung
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zwischen der Ganzheitlichkeit und der selbsteingeschatzten Arbeitsleistung (Pfad 3)
aus. Die Tatsache, dass bei den Individualisten dennoch ein signifikanter totaler
Effekt vorliegt, resultiert aus der positiven Beziehung zwischen unabhangiger und
abhangiger Variable (.17), die bei den Kollektivisten nicht nennenswert ausgepragt ist
(.03).

Fir Pfad 4 (Karriere- und Weiterbildungsmoglichkeiten -> selbsteingeschatzte
Arbeitsleistung) erfolgt jedoch bei den Kollektivisten eine partielle Mediation lber
das affektive Organisations-Commitment (indirekter Effekt = .15). Bei den
Individualisten liegt sogar eine totale Mediation des Pfades liber die organisationale
Identifikation vor (indirekter Effekt: .21 > direktem Effekt: -.05). Der totale Effekt fallt
in beiden Gruppen aber auch hier kaum bzw. nicht signifikant aus. Die Ursache ist
erneut in der geringen oder negativen Auspragung bei der Mehrheit der b-Pfade zu
betrachten (M -> AV), die den indirekten Effekt der potentiellen Vermittlungs-
variablen blockieren bzw. aufheben.

Somit zeigt sich nur in Hinsicht auf den vierten Pfad (Karriere- und
Weiterbildungsmaoglichkeiten -> selbsteingeschatzte Arbeitsleistung) eine leichte
Mediatorwirkung, die sich in den Gruppen unterscheidet. Wahrend die Beziehung
zwischen den unabhangigen Variablen und der abhéngigen Variable bei den
Individualisten erneut lGber die organisationale Identifikation vermittelt wird, erweist
sich bei den Kollektivisten das affektive Organisations-Commitment als signifikanter
Mediator. Entscheidend ist nun, ob dieser Unterschied von der sozialen Orientierung
moderiert wird. Da sich vor allem die b-Pfade (M -> AV) deutlich voneinander
unterscheiden (ACO: Individualisten = -.39; Kollektivisten = .25/0ID: Individualisten =
.44; Kollektivisten = .25), werden diese einem Gruppenvergleich unterzogen.

Die Gleichsetzung der Pfade (ACO -> AV; OID -> AV) fihrt allerdings auch hier zu
keiner signifikanten Verschlechterung des Modellfits in den Gruppen (p = .587 bzw. p
= .426). Ebenso wie im vorangegangenen Modell (1a) wird damit zu einer
Gleichsetzung der Pfade geraten. Diese erlaubte Gleichsetzung muss erneut als
Gleichheit der Gruppen gewertet werden, wonach der Moderatorvariablen (soziale
Orientierung) kein Einfluss zukommt.
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Anhang 3: Haufigkeitsverteilung soziale Orientierung

Auspriigungswerte Hdiufigkeit Prozent
1,30 1 0,2
1,80 1 0,2
2,20 1 0,2
2,30 2 0,4
2,40 3 0,6
2,50 3 0,6
2,60 3 0,6
2,70 6 1,2
2,80 7 1,4
2,90 6 1,2
3,00 16 3,2
3,10 16 3,2
3,20 27 5,4
3,22 1 0,2
3,30 26 5,2
3,40 32 6,4
3,44 1 0,2
3,50 43 8,6
3,56 1 0,2
3,60 56 11,2
3,67 1 0,2
3,70 40 8,0
3,80 46 9,2
3,88 1 0,2
3,89 2 0,4
3,90 34 6,8
4,00 29 5,8
4,10 16 3,2
4,20 21 4,2
4,22 2 0,4
4,30 11 2,2

Unteres Quartil:
Wertbereich 1.30 — 3,44

Oberes Quartil:
Wertbereich 3.90 — 4,90
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4,40
4,50
4,60
4,70
4,75
4,80
4,90

16
13

= N = U W

3,2
2,6
0,6
1,0
0,2
0,4
0,2

Gesamt: 496 (3 fehlend)
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