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EINFUHRUNG

Sebastian Stegmann

Viele Menschen verbringen einen Grofiteil ihres Lebens am Arbeitsplatz. Es gibt
allerdings Hinweise darauf, dass fiir viele die Arbeit keine echte Erfillung bietet. Einer groQ3en,
bevolkerungsreprisentativen Umfrage zufolge weisen 70% der Beschiftigten in einem
durchschnittlichen Unternehmen nur eine geringe, 15% gar keine emotionale Bindung mit
Arbeitsplatz und Unternehmen auf, wobei diese Zahlen tiber die letzten Jahre nahezu stabil
geblieben sind (Gallup, 2014). Die geringe Bindung bleibt nicht ohne Konsequenzen. Mitarbeiter
mit geringer emotionaler Bindung berichten tiber mehr Burnout, haben mehr Fehlzeiten und
beabsichtigen hdufiger den Arbeitgeber zu wechseln (Gallup, 2014). Allein durch die Fehlzeiten
entstehen der deutschen Wirtschaft jahrlich Kosten in Héhe von 23,3 Milliarden Euro (Gallup,
2014). Abgesehen davon ist die Aussicht, einen groflen Anteil der Lebenszeit mit einer Tétigkeit
und an einem Platz zu verbringen, die einem weder wichtig ist, noch sonderlich entspricht, eine
cher triste Vorstellung. Im Sommersemester 2015 und im Sommersemester 2016 fanden als Teil
des Master-Studiengangs Psychologie an der Goethe Universitit fortgeschrittene Seminare in
Organizational Psychology statt, im Rahmen derer die Studierenden selbstgesteuert empirisch
belegbare Ansitzen zur Behebung dieses unglicklichen Zustands entwickelten. Das Vorliegende
Dokument ist als Werkstattbericht dieser Bemithungen gedacht und soll interessierten Kollegen
als Anregung dienen.

Die Verbindung zwischen Arbeitnehmer wund der Organisation wird im
wissenschaftlichen Kontext unter anderem durch das Konzept der Identifikation beschreiben.
Identifikation mit der Organisation bezeichnet das Ausmal3 der Integration der Zugehorigkeit zur
Organisation in das Selbstkonzept — d.h. das ,,Fins-Sein® mit der Organisation (Turner, Hogg,
Oakes, Reicher & Wetherell, 1987). Wenn die Zugehorigkeit zu einer bestimmten Organisation -
oder einem Team innerhalb der Organisation - in diesem Sinne einen wichtigen Bestandteil des
Selbstverstindnisses ausmacht, hat das eine ganze Reihe von Konsequenzen. Im Laufe der
letzten Jahrzehnte mehrten sich Belege dafiir, dass Identifikation eine bedeutende Rolle bei
Prozessen wie zum Beispiel Fuhrung, Motivation, Kommunikation, Zusammenarbeit in
Gruppen, Stress oder dem Gelingen von Unternehmenszusammenschlissen spielt (Haslam,
2004; Hogg & Terry, 2001; van Dick, 2004). Neben komplexeren Zusammenhingen, wissen wir
mittlerweile, dass Identifikation zu mehr Zufriedenheit, weniger Fluktuation, weniger
Absentismus und besserer Leistung beitrigt (Lee, Park & Koo, 2015; Millward & Postmes, 2010;
Riketta, 2005). Dariiber hinaus kann Identifikation dazu beitragen, dass Stress besser bewiltigt

werden kann und so weniger negative Folgen nach sich zieht (Haslam, Jetten & Waghorn, 2009).
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Zwar weisen einige Studien auch auf negative Folgen von zu viel Identifikation hin (Avanzi, van
Dick, Fraccaroli & Sarchielli, 2012; Haslam et al., 2006), dennoch kann vor dem Hintergrund der
obigen Umfrageergebnisse davon ausgegangen werden, dass in den meisten deutschen
Unternehmen zunichst eine Steigerung der Identifikation anstehen dirfte.

Bislang existieren allerdings nur wenige empirische Belege fiir mégliche Faktoren, welche
die Entstehung von Identifikation mit der Organisation oder dem Team beglnstigen - ein
ungliicklicher Zustand, der das gezielte Management organisationaler Identifikation erschwert.

In den folgenden Kapiteln finden sich mdgliche Ansatzpunkte zur Forderung der
Identifikation, die von den Studierenden eigenverantwortlich entwickelt und dokumentiert
wurden. Die Autorenreithenfolge ist jeweils alphabetisch. Zum Teil befindet sich am Ende jedes
Kapitels eine summarische FEinschitzung zu den wesentlichen Kernbotschaften und der
wissenschaftlichen Fundierung der Aussagen. Diese FEinschitzungen beruhen auf den
Eindriicken der jeweils anderenen Seminarteilnehmer und wurden von mir editiert und

zusammengefasst.

Frankfurt, Oktober 2016

Sebastian Stegmann
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SOZIALISATION

THEORETISCHE ARGUMENTE UND EMPIRISCHE BELEGE FUR DIE
STEIGERUNG DER ORGANISATIONALEN IDENTIFIKATION DURCH
DIE ANWENDUNG VON SOZIALISATIONSTAKTIKEN

Nadia Amend & Ulrike Fischer

Zur Aufstellung eines solchen Kausalmodells bedarf es einer ausreichenden begrifflichen
Erklirung, sodass die Operationalisierung der Sozialisationstaktiken in den verschiedenen Studien
nachvollziehbar ist.

Die Sozialisation in einem Unternehmen ist ein Prozess. Dieser Prozess beschiftigt sich
vor allem mit den neuen Mitarbeitern eines Unternechmens. Hierzu zdhlen nicht nur Neu-
Angestellte sondern auch Mitarbeiter, die horizontal von einer in eine andere Abteilung wechseln,
oder Mitarbeiter, die vertikal von einer Fihrungsebene in eine héhere wechseln. Im Folgenden
wird fir diese Personen der Begriff ,,neue Mitarbeiter verwendet. Alle neuen Mitarbeiter
durchlaufen einen Prozess, der mehr oder minder standardisiert sein kann.

,»The process of organizational socialization focuses on how newcomers adjust to their
new surroundings and learn the behaviors, attitudes, and skills necessary to fulfill their new roles
and function effectively as a member of an organization.” (Saks, Uggerslev, & Fassina, 2007, S.
414)

Wihrend des Sozialisationsprozesses geht es darum, wie die neuen Mitarbeiter sich an
eine neue Umgebung anpassen. Sie sollen Verhaltensweisen, Einstellungen und notwendige
Fertigkeiten erlernen, um ihre neuen Rollen im Unternehmen zu erftllen. Aul3erdem sollen sie als
effektive Teammitglieder funktionieren. Diese Definition der Sozialisation ist der nachfolgenden
Arbeit zugrunde gelegt.

Der Sozialisationsprozess steht mit vielen verschiedenen Konstrukten in Verbindung, wie
z.B. sozialer Integration (Bauer, Bodner, Erdogan, Truxillo, & Tucker, 2007) individueller
Selbstwirksamkeit (Feldman, 1981), Rollenklarheit (vgl. Jones, 1986), Arbeitsleistung (vgl.
Ashforth, Sluss, & Saks, 2007, Bauer et al., 2007; Jones, 1986; Saks et al, 2007),
Arbeitszufriedenheit (vgl. Bauer et al., 2007; Chao, O’Leary-Kelly, Wolf, Klein, & Gardner, 1994;
Klein, Fan, & Preacher, 2006; Ostroff, & Kozlowski, 1992), Verbleibabsicht (vgl. Bauer et al.,
2007; Saks et al., 2007) und affektive innere Bindung (vgl. Ashforth et al., 2007; Bauer et al., 2007;
Cooper-Thomas, & Anderson, 2002, 2005; Ostroff, & Kozlowski, 1992; Saks et al., 2007). Schon
77% aller neuen Mitarbeiter gehen am ersten Tag frither nach Hause, da das Unternehmen nicht
ausreichend vorbereitet war; 15 % der neuen Mitarbeiter denken schon am ersten Tag dartber

nach, zu kindigen (Human Capital Institute). Die vielfachen Verbindungen des



Sozialisation

Sozialisationsprozesses zu anderen Konstrukten und die Implikationen, die der Prozess mit sich
bringt, macht es unumginglich fir Unternehmen, sich damit zu befassen.

Es gibt viele Studien zum Konzept der Sozialisation. Viele davon basieren auf
verschiedenen Prozessen und Theorien. In dieser Arbeit wird der Sozialisationsprozess mit den
Taktiken von van Maanen und Schein (1979) niher betrachtet und evaluiert. Thr Modell beruht
auf insgesamt zwoOlf sogenannten Sozialisationstaktiken, wie sie auch in der folgenden Tabelle 1
dargestellt sind.

Tabelle 1
Klassifikation der Sozialisationtaktiken nach van Maanen und Schein (1979).
INSTITUTIONALISIERT INDIVIDUALISIERT

KONTEXT kollektiv individuell
formell informell
INHALT sequentiell zufillig
fixiert variabel
SOZIALE ASPEKTE seriell disjunktiv
aufbauend auflosend

Die Taktiken lassen sich zum einen in institutionalisierte und individualisierte Taktiken
aufteilen und zum anderen in kontext- und inhaltsbezogene sowie soziale Aspekte tangierende
Taktiken. Eine einzelne Mafnahme, wie z.B. Einfuhrungsseminare, erfilllt wiederum mehrere
dieser Taktiken. Im Anschluss werden die einzelnen Taktiken detailliert betrachtet.

Im Rahmen der kontextbezogenen Taktiken kann man zwischen kollektiv/individuell
sowie formell/informell unterscheiden. In einer kollektiven Taktik werden alle neuen Mitarbeiter
zusammen eingearbeitet. Ein Beispiel dafur sind Einfihrungsseminare. In Folge dessen haben sie
alle gleiche bis dhnliche Erfahrungen gemacht. Im Gegensatz dazu steht die individuelle Taktik,
wihrend derer neue Mitarbeiter einzeln eingearbeitet werden — vergleichbar ist dies mit einem
individuellen ,,on-the-job“ Training. Eine weitere individuelle Mallnahme wiren externe
Weiterbildungen fur spezifische neue Mitarbeiter. Beide organisationale Einfiihrungsarten
konnen entweder formell, das hei3t nach einem vorher aufgestellten und offiziellen Plan, oder
informell ablaufen.

Die Taktiken, die sich auf den Inhalt bezichen kénnen in sequentelle/zufillige oder
fixierte/variable Taktiken aufgeteilt werden. Im Vordergrund steht der Lerninhalt, der vermittelt
werden muss, sodass der Mitarbeiter seine Arbeit erfilllen kann. Im Zuge der sequentiellen

Inhaltsvermittlung gibt es einen bestimmten Ablauf, nach dem der Mitarbeiter eingefiihrt wird.
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Er wiirde erst die Grundlagen eines bestimmten Computerprogramms lernen und danach die
verschiedenen speziellen Weiterfihrungen des Programms. Bei der zufilligen Einarbeitung spielt
die Ablauffolge keine Rolle, wurde vorher nicht festgelegt oder ist dem neuen Mitarbeiter nicht
transparent kommuniziert worden. Der zweite Aspekt der inhaltlichen Taktiken bezieht sich auf
das Zeitmanagement. Die Abldufe kénnen in vorher festgelegtem Zeitrahmen von statten gehen,
dies wiire ein fixierter Plan oder auch nach einem variablen Zeitplan gestaltet sein.

Soziale Aspekte spielen wihrend der Sozialisation eine gro3e Rolle. Es geht nicht nur um
den Arbeitsplatz an sich und die Fahigkeiten, welche hierfiir benétigt werden, sondern auch um
das Team, in dem man arbeitet und das soziale Netz, in welchem der neue Mitarbeiter sich
wiederfindet. Die sozialen Taktiken tangieren einerseits die Unterstiitzung durch das
Unternehmen und andererseits die Akzeptanz des neuen Mitarbeiters als solche. Die
Unterstiitzung kann seriell erfolgen, das heiB3t tber zum Beispiel ein Mentorenprogramm oder
disjunktiv. In Folge einer disjunktiven Taktik wird der Mitarbeiter nicht von seinen Kollegen
unterstiitzt oder die Stelle wurde neu geschaffen und deshalb kann der neue Mitarbeiter nicht
von erfahrenen gecoacht werden. Die letzte Taktik bezieht sich auf die Identitit und die
Personlichkeit des Mitarbeiters. Firmen koénnen den neuen Mitarbeiter als eine Bereicherung
sehen und seine individuellen Fertigkeiten hervorheben, nutzen und weiterbilden. Dies ist ganz
im Sinne einer aufbauenden Taktik. Jedoch ist dies in manchen Organisationen nicht von Vorteil
— ein Beispiel hierfir ist das Militdr. Wihrend der Sozialisation im Militirdienst werden alle gleich
gestellt. Sie bekommen alle den gleichen Haarschnitt, die gleiche Uniform und es wird in der
Anfangsphase auch nicht auf mogliche individuelle Stirken geachtet. Ihre Identitit wird somit
»aufgelost™. In Folge einer solchen ,,Entwurzelungsstrategie® konnen Einflussnahmen seitens der
Organisation  etleichtert werden  (Klimecki, &  Gmur, 2005). Innerhalb eines
Wirtschaftsunternehmens kann ein Arbeitsauftrag im Zuge einer auflésenden Taktik so aussehen,
dass der Mitarbeiter von Anfang an iiberfordert wird, sodass er seine Aufgaben nicht schaffen
kann oder er wird mit primitiven Aufgaben betraut, die weit unter seinem Fahigkeitsniveau
liegen.

Im Folgenden werden empirische Evidenzen und theoretische Argumente fir die
Behauptung gesucht, dass die organisationale Identifikation tber die Anwendung von
Sozialisationstaktiken gestirkt werden kann. Die Belegsuche erfolgt in drei Schritten: Zunichst
geht es um Befunde zur allgemeinen Wirksamkeit der Sozialisationstaktiken auf die
organisationale Identifikation. AnschlieBend soll detaillierter betrachtet werden, auf welchen
Wirkmechanismus dieser Zusammenhang auf Ebene der einzelnen Strategien zurtckgeht.
AbschlieBend werden noch Moderatoren dieses Zusammenhangs ecinbezogen. Das zu
untersuchende Kausalmodell ist in Abbildung 1 abgebildet.
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Abbildung 1. Zu untersuchendes Kausalmodell zum positiven Einfluss von
Sozialisationstaktiken auf organisationale Identifikation unter Beriicksichtigung des
Einflusses von Moderatoren.

Im Rahmen der ersten Arbeitshypothese soll zunichst gezeigt werden, dass die
organisationale Identifikation Gber die Anwendung von Sozialisationstaktiken generell gestirkt
werden kann.

Ausgehend von theoretischen Uberlegungen lassen sich verschiedene Erklirungsansitze
verfolgen, um diesen angenommenen Zusammenhang zu untermauern (Kim & Cable, 2005;
Rafaeli & Pratt, 1993). Der elaborierteste Ansatz stammt von Jones (1986), der den
Sozialisationsprozess als Lernprozess beschreibt, wihrend dem die neuen Mitarbeiter die
Unternehmenskultur mit ihren Normen und Werten erlernen. Dieser Lernprozess wird durch
Informationen unterstitzt, welche die Neulinge von Seiten der Organisation erhalten. Daraus
ergibt sich die Behauptung, dass ein Sozialisationsprogramm, wihrend dem systematisch
Informationen vermittelt werden, dabei helfen kann, beim neuen Mitatbeiter schneller ein
Verstindnis seiner Rolle im Unternehmen zu erreichen, so dass er schnellst moglich sein
Leistungspotential abrufen kann. Die Behauptung, dass der Lernprozess das Herzstick der
organisationalen Sozialisation ist, hat sich in der Literatur weitestgehend durchgesetzt. (Cooper-
Thomas & Anderson, 2005). Der im Rahmen dessen zwischengeschalteten Wirkmechanismus
steht in enger Verbindung zur Uncertainty Reduction Theory (Falcione & Wilson, 1988). Diese
Theorie beruht auf der Idee, dass die Einarbeitungsphase neuer Mitarbeiter mit grofBer
Unsicherheit einhergeht: Neue Mitarbeiter missen u.a. formale Handlungsabliufe,
Verhaltensnormen und Kommunikationswege sowie organisationale Normen und Werte
wihrend dieser Zeit erst kennen lernen. Weiterhin geht man davon aus, dass jeder Mensch ein
Sicherheitsbediirfnis hat, so dass sich ein Streben ergibt, die entstandene Unsicherheit zu
reduzieren. Die Arbeitsumwelt soll kontrollierbar und berechenbar werden. Zur Reduktion der

Unsicherheit bedarf es Informationen. Diese Informationen mussen wahrend der Sozialisation
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bereitgestellt werden. Es ergibt sich demnach folgende theoretisch begrindbare Kausalkette
(Falcione & Wilson, 1988): Die Informationsvermittlung im Rahmen der Sozialisation reduziert
die Unsicherheit der neuen Mitarbeiter und somit auch die Rollenambiguitit, das Potenzial fiir
Rollenkonflikte durch mangelnde Information und die Angst vor dem Ungewissen. Dadurch
zeigen sich positive Effekte auf Outcomes wie Performanz, Arbeitszufriedenheit und
organisationale Identifikation. Die Reduktion der Unsicherheit seitens der neuen Mitarbeiter
durch eine systematische Informationsvermittlung mit Hilfe von Sozialisationsprogrammen
fordert die organisationale Eingliederung, was die Identifikation mit der Organisation erleichtert.
So liefern gezielte organisationale Sozialisationsbemithungen einen besseren Rahmen fir
Lernprozesse, was sich positiv auf die organisationale Identifikation auswirken kann.

Zur empirischen Untersuchung der Arbeitshypothese, dass die organisationale
Identifikation tber die Anwendung von Sozialisationstaktiken generell gestirkt werden kann,
wurden zahlreiche Erhebungen durchgefiihrt: Bereits Jones (1986) kam zu dem empirischen
Befund, dass die institutionalisierte Sozialisation (kollektiv, formal, seriell, fixiert, sequentiell,
aufbauend) negativn. mit den  Outcomes Rollenambiguitit, Rollenkonflikte — und
Kindigungsintentionen sowie positiv. mit den Outcomes Arbeitszufriedenheit und
organisationalem Commitment (was auf Grund seiner inhaltlichen Uberschneidungen mit
Identifikation gleichgesetzt werden kann) korreliert. Diese Befunde wurden vielfach repliziert
(Allen & Meyer, 1990; Ashforth, Sluss, & Saks, 2006; Saks & Ashforth, 1997) und auch im
Rahmen einer Metaanalyse wurden wie Tabelle 1 zu entnehmen ist entsprechende Korrelationen
gefunden (Saks, Uggerslev & Fassina, 2006). Allerdings muss in aller Deutlichkeit darauf
hingewiesen werden, dass allen erwihnten Studien ein querschnittliches Design zu Grunde liegt
weshalb aus den errechneten Korrelationen kein kausaler Zusammenhang abgeleitet werden darf.
Das Kausalmodell hitte sich nur auf Basis einer lingsschnittlichen Erhebung und tber
experimentelle Designs nachweisen lassen. Somit zeigen sich empirische Hinweise fir den
Zusammenhang, allerdings keine empirischen Belege fiir die Kausalitit dieses Zusammenhangs.
Die angenommene Kausalitit ergibt sich nur aus den theoretischen Uberlegungen.

Die zweite Arbeitshypothese geht davon aus, dass verschiedenen Sozialisationstaktiken
verschiedene Wirkmechanismen zu Grunde liegen, die den Zusammenhang zur organisationalen
Identifikation erklaren.

Bereits Jones betonte, dass einige Sozialisationstaktiken einen stirkeren Zusammenhang
zur Anpassung neuer Mitarbeiter haben als andere “because different tactics provide information
in different ways” (Jones, 1986, p. 266). Und auch Saks und Asforth (1997) postulierten:
»INewcomers respond to roles differently because the soc. tactics used by organization shape the
information they receive (Saks & Ashforth, 1997, p. 268). Der Fokus der wissenschaftlichen
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Forschung zur Wirkweise einzelner Sozialisationstaktiken liegt auf den institutionalisierten
Sozialisation (Saks et al., 2006). Und bereits Jones (1986) nahm an, dass die institutionalisierten
Taktiken erfolgreicher seien, wobei nicht begriindet wurde, warum. Man koénnte annehmen, dass
eine stirkere Formalisierung der Informationsvermittlung, wie sie bei einer institutionalisierten
Sozialisation vorliegt, fiir eine klarere und strukturiertere Form der Informationsvermittlung sorgt
und somit wiederum eine geringere Unsicherheit seitens der neuen Mitarbeiter hervorruft. Auf
Basis dieser Uberlegungen werden im Folgenden theoretische Ansitze fiir die Untersuchung der
Wirkmechanismen zu jeder Gruppe der institutionalisierten Sozialisationstaktiken (Kontext,
Inhalt, Soziales) gesucht. Uber allem steht nach wie vor, dass Sozialisation ein Lernprozess ist,
der durch die gezielte Vermittlung von Informationen erleichtert wird.

Die kollektive und die formale Taktik (Kontext) dienen besonders der Vermittlung von
Kontextwissen. Die soziale Rolle des Neulings wird klar betont, so dass einerseits die
Rollenambiguitit reduziert wird und gleichzeitig durch das kollektive Vorgehen die Salienz der
Mitarbeiterrolle gestirkt wird (Jones, 1980).

Die Taktiken mit Fokus auf den Inhalt (sequentiell und fixiert), liefern dem neuen
Mitarbeiter Prozesswissen. So werden sie explizit tber den Ablauf und den Zeitplan des
Sozialisationsprogramms informiert und haben eine klare Vorstellung von der bevorstehenden
Einarbeitungsphase.

Die Wirksamkeit der seriellen Taktik, die zusammen mit der aufbauenden Taktik den
Block der sozial orientierten Taktiken bildet, beruht auf Prinzipien der Social Learning Theory
(Bandura, 1969). Ein Rollenvorbild, wie etwa ein Mentor, kann in besonderem Mafle dazu
beitragen, die Rollenambiguitit zu reduzieren, da sich der neue Mitarbeiter an ihm orientieren
kann. So ist die soziale Rolle des Mitarbeiters personifiziert durch den Mentor. Die aufbauende
Taktik kommt dem Bedurfnis nach Wertschitzung und Selbstverwirklichung entgegen und
unterstiitzt den Mitarbeiter in seiner personlichen Entfaltung. Dies ist eine Form der
Unterstiitzung, die sich ebenfalls positiv auf die Identifikation auswirken kann (Jones, 1986).

Der Zusammenhang der einzelnen Taktiken mit der organisationalen Identifikation
wurde u.a. im Rahmen einer Metaanalyse untersucht (Saks et al, 20006). Sowohl fur die
tbergeordnete Betrachtung zu institutionalisierter Sozialisation als auch fur alle sechs einzelnen
Taktiken fanden sich wie in Tabelle 2 abgebildet Korrelationen. In Ubereinstimmung mit Jones
(1986) fanden sich fir die sozial orientierten Taktiken mit einer mittleren Korrelation die grofiten
Zusammenhiange. Auch hier muss darauf hingewiesen werden, dass sich keine kausalen

Zusammenhange aus den errechneten Korrelationen ableiten lassen.
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Tabelle 2:Korrelationen zwischen den institutionalisierten Sozialisationstaktiken und

organisationaler Identifikation (Auszug aus Saks et al., 2006)

Organisationale Identifikation

r (KI)
kollektiv 19 (12 - .26)
formal .14 (.05 - .24)
fixiert 27 (.16 - .38)
sequentiell 28 (\17-.39)
seriell 32 (.19 - .45)
aufbauend 48 (.39 - .58)

institutionalisiert .32 (.28 - .37)

Anmerkungen. r = korrigierte Pearson-Produkt-Moment-Korrelation, KI = Konfidenzintervall,
k = Anzahl eingegangener Studien.

Inhalt der dritten Arbeitshypothese ist die Behauptung, dass personliche Aspekte die
bisher untersuchten Zusammenhinge moderieren. Demnach hinge der Erfolg einer
Sozialisationstaktik nicht nur von Bemithungen der Organisation ab, sondern auch von Faktoren,
die im Zusammenhang mit der zu sozialisierenden Person stehen.

Ein moéglicher Moderator ist dabei der Zeitpunkt, zu dem der neue Mitarbeiter seinen
Abschluss gemacht hat bzw. auf Basis seiner bisherigen Berufserfahrung. Saks et al., (2000)
fanden im Rahmen ihrer Metaanalyse geringere Effekte der Sozialisationstaktiken auf die
organisationale Identifikation fiir Berufserfahrenere. Fir Personen, deren Abschluss bereits
linger zuriick liegt und die bereits umfangreiche Berufserfahrung erworben haben, kénnten sich
aus verschiedenen Grinden geringere Effekte finden lassen: Zum einen kann die
Identifikationsbereitschaft bei diesen Personen geringer sein, da sie ihre eigenen Bediirfnisse und
Anforderungen an den Arbeitsplatz bereits besser kennen und weniger dazu bereit sind, sich
anzupassen und sich stirker durchsetzen wollen (Beyer & Hannah, 2002). Zudem konnen
Interferenzen mit dem  friheren  Arbeitsplatz  auftreten, so dass abweichende
Handlungsanweisungen des neuen Arbeitgebers auf Ablehnung stoflen (Fiske & Dyer, 1985).
Moglicherweise sind die geringeren Effekte entgegen der ersten Uberlegungen nur Ausdruck
eines geringeren Sozialisationsbedarfs, da berufserfahrene Personen von vornherein
Selbstselektion praktizieren und sich Organisationen aussuchen, die einen guten Fit mit ihren
cigenen Normen und Werten aufweisen, so dass sie auch ohne institutionalisierte
Sozialisationstaktiken hochidentifiziert mit dem Unternehmen sind (Carr, Pearson, Vest & Boyar,

2006).
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Abseits dessen zeigt sich ein geringerer Effekt fir Personen mit einer hdoheren
Selbstwirksamkeitserwartung (Jones, 1986). Hier liegt die Vermutung nahe, dass sich Personen
mit einer hohen Selbstwirksamkeitserwartung weniger von Sozialisationsbemithungen
beeinflussen lassen und sich weniger gut an vorgegebene Normen und Werte der Organisation
anpassen.

Insgesamt fanden die drei Arbeitshypothesen vor allem Unterstiitzung durch theoretische
Argumente. Auf Seiten der Empirie bedarf es weiterer, insbesondere lingsschnittlicher,

Untersuchungen, um die genaue Wirkrichtung der beteiligten Variablen zu verifizieren.
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Kernbotschaften
e Die Sozialisationsprozesse haben einen Einfluss auf die Identifikation mit der
Organisation.
e FEin wichtiger Prozess dabei ist die Uncertainty Reduction - die Reduktion von Unsicherheit
angefiihrt. Manahmen sollten aufgrund dessen Informationsvermittlung beinhalten, so
dass die Sozialisierung in der Organisation auch einen Lernprozess darstellt.
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Sozialisationstaktiken: Kontext (kollektiv, formell, individuell, informell), Inhalt
(sequentiell, fixiert, zufillig, variabel), soziale Aspekte (seriell, aufbauend, disjunktiv,
auflosen)

Vor allem die sozialen Aspekte scheinen von Bedeutung fiir die Identifikation (seriell und
aufbauend).

Institutionelle Malinahmen scheinen effektiver zu sein als individuelle MaB3nahmen.

Zu berticksichtigen sind Moderatoren wie Selbstwirksamkeit oder der Zeitpunkt der
MafBnahme.

Beurteilung der Evidenz

Metaanalyse bestitigt Annahmen.

Vergleichsweise viele Studien.

Selbstwirksamkeit und andere Personlichkeitsmerkmale als Moderatoren bestatigt.

Fir eine zuverlissige Evidenz sollten noch lingsschnittliche Untersuchungen
durchgefiihrt werden. Es fehlen Experimente, die wirkliche Kausalschslisse erlauben.
Operationalisierung der Taktiken in den Studien unklar.

Verwendete Studien waren z.T. post-hoc durchgeftihrt und tiberwiegend queerschnittlich.
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KOMMUNIKATIONSKLIMA ALS EIN ASPEKT
ZUR BILDUNG ORGANISATIONALER
IDENTIFIKATION

Pia Eiswirth, Natalia Kriiger und Natalie R6hm

1. Einfithrung und theoretischer Hintergrund
Unternehmen sollten sich fiir Organizational Identification (OI) interessieren, da

zahlreiche daraus resultierende, positive Effekt bereits nachgewiesen werden konnten.
Beispielsweise nehmen Mitarbeiter, die sich mit threr Organisation identifizieren, ihr gegeniiber
eine fordernde Haltung ein (Ashforth & Mael, 1989) und verbreiten ein positives Image
(Bhattacharya, Rao & Glynn, 1995); sie treffen Entscheidungen, die auch im Sinne
organisationaler Ziele sind (Simon, 1997) und verbleiben linger in dieser Organisation (Scott et
al., 1999).

Es wird davon ausgegangen, dass Kommunikation - ein fester Bestandteil des
organisationalen Lebens - ein wichtiger Einflussfaktor auf OI ist und es daher fir Organisationen
ratsam ist, auf ,,richtige* Kommunikation zu achten.

Ashforth und Mael (1989) definieren OI folgendermalen: ““(...) concerns the perception
of "oneness" with an organization®. Dabei reprisentiert die kognitive Komponente den
wahrgenommenen Anteil an Interessen, die das Individuum mit seiner Organisation teilt
(Ashforth & Mael, 1989). Dies beinhaltet auch das Ausmal} in dem sich das Individuum als ein
typisches Mitglied dieser Organisation versteht. Die affektive Komponente ist charakterisiert
durch gewissen Stolz, ein Teil einer Organisation zu sein. Dieser Aspekt ist wichtig um ein
positives Image seiner Organisation zu schaffen bzw. um eine positive soziale Identitit zu bilden
(Tajfel, 1982). Da Berufstitigkeit und beruflicher Status fir viele Menschen eine wichtige Rolle
spielen, kann davon ausgegangen werden, dass die Organisation, die Abteilung oder selbst die
tigliche Arbeitsgruppe wichtige Instanzen zur Identifizierung von Mitarbeitern darstellen
(Ashforth & Johnson, 2001; Ashforth & Mael, 1989; Kreiner & Ashforth, 2004).

Aus der Social Identity Theory (Tajfel, 1978), kénnen zwei grundlegende Motive fir OI
abgeleitet werden: need for self-categorization und need for self-enhancement. Werden diese

Motive in Zusammenhang mit Kommunikation gebracht, ergibt sich folgendes Bild:

Need for self-categorization: Anhand der Kommunikations- und Informationswege, kann
ein Mitarbeiter seine individuelle Rolle innerhalb einer Organisation finden. AuBlerdem dient die

geteilte Information (z.B. Ziele, Aktivititen, neue Entwicklungen, Leistungen) dazu
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charakteristische Eigenschaften dieser Organisation salient zu machen und sie so von anderen
Organisationen abzugrenzen.

Need for self-enhancement: FEinem stindigen internen Informationsfluss ausgesetzt zu

sein konnte als ,,Mere exposure effect (vgl. Zajonc, 1968) wirken und so die wahrgenommene
Organisationsattraktivitit steigern. In Organisationen, die fiir besonders attraktiv gehalten
werden, steigt die Wahrscheinlichkeit fir die Bildung einer organisationalen Identifikation, da
dies den Selbstwert der Organisationsmitglieder erhéht (Dutton, Dukerich & Harquail, 1994).
Laut Smidts, Pruyn und van Riel (2001) gibt es bzgl. der Kommunikation mit
Organisationsmitgliedern zwei relevante Komponenten, die einen Einfluss auf OI haben kénnen:
Kommunikationsinhalt und Kommunikationsklima. Der Kommunikationsinhalt offenbart die
Ziele, Werte und Leistungen einer Organisation. Das Kommunikationsklima hingegen liefert
Informationen dartiber, ob ein Mitarbeiter ein akzeptiertes und wertgeschitztes Mitglied der
Organisation ist. Es geht dabei darum, wie Informationen kommuniziert werden. Beim
Kommunikationsklima koénnen drei verschiedene Formen unterschieden werden, die jedoch
gleichzeitig vorhanden sein kénnen und sich nicht gegenseitig ausschlieen: psychologisches
Klima, organisationales Klima und Kommunikationsklima. Das psychologische Klima beschreibt
die zndiidnelle Wahrnehmung und Interpretation des Arbeitsumfelds, z. B. die Rollenklarheit, die
Wichtigkeit der eigenen Arbeit, die Unterstitzung seitens der Fihrung und die Kooperation mit
Kollegen. Das Organisationale Klima ist die gefeilfe, homogene Wahrnehmung des
psychologischen Klimas aller Organisationsmitglieder. Und das Kommunikationsklima, das im
Folgenden relevant sein wird, ist die subjektiv wahrgenommene Qualitit des internen Umfelds
einer Organisation und beinhaltet neben kommunikativen Aspekten auch die Qualitit von

Beziehungen zu Kollegen (Goldhaber, 1993).

2. Der Einfluss von Kommunikationsklima und Kommunikationsinhalt auf OI
Smidts et al. (2001) untersuchten in ihrer Studie wu.a. den FEinfluss des

Kommunikationsinhalts und —klimas auf OI und befragten dazu Personen (n=1276) aus drei
verschiedenen  niederldndischen  Organisationen  (eine  grofle, nonprofit, Kunden-
beratungsorganisation, ein  nationaler  Versorgungsbetrieb und eine  Bank).
Laut den Autoren ist das Kommunikationsklima gekennzeichnet durch drei wesentliche
Komponenten:

1. Offenheit und Vertrauen bei der Kommunikation,

2. Wahrgenommene Partizipation bei Entscheidungen (oder zumindest das Gefiihl ein

gewisses Mitbestimmungsrecht zu haben) und

3. Supportiveness (oder zumindest das Gefiihl ernst genommen zu werden).
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Ein positives Kommunikationsklima soll OI verstirken, da es das self-enhancement eines
Organisationsmitglieds fordert. Es erleichtert einem Mitarbeiter sich aktiv an internen
Diskussionen zu beteiligen und bindet ihn somit in Entscheidungen ein. Auf diese Weise kann
man sich dieser Ingroup cher als ein signifikantes Mitglied zuordnen (self-categorization).
Dartber hinaus kann ein offenes Kommunikationsklima gegentiber Vorgesetzten und Kollegen
das Selbstwertgefiihl eines Mitarbeiters erhShen, da er sich unter diesen Bedingungen ernst
genommen fihlt.

Zum Kommunikationsinhalt gehéren laut den Autoren zwei Arten von Informationen:

1. Adiquanz der erhaltenen Informationen iiber die Organisation und

2. Adiquanz der erhaltenen Informationen tber die eigene Rolle in der Organisation.

Durch den Erhalt von adidquaten Informationen tber die Organisation (z.B. Ziele,
Aktivititen, neue Entwicklungen, Leistungen) wird social categorization erleichtert, da
Organisationsmitglieder so die salienten Charakteristika, die ihre Organisation von anderen
unterscheiden, erkennen konnen und sich dann eher mit der Organisation (in-group)
identifizieren. Durch den Erhalt von addquaten Informationen tUber die eigene Rolle in der
Organisation (was wird erwartet, was sind die eigenen Beitrige) wird zudem self-categorization
erleichtert, da Mitarbeiter so die Vorstellungen (Werte, Nomen) der Organisation von einem
,perfekten Mitarbeiter kennenlernen. Mitarbeiter fihlen sich der Organisation mehr verbunden
und identifizieren sich eher mit ihr.

Organizational identification (kognitive und affektive Aspekte) wurde mit einer 5-Item-
Skala (0=.84) gemessen. Die Items basieren auf dem Social Identity Konzept von Tajfel (1978)
und auf bereits existierenden Skalen aus der Literatur (Abrams, 1992; Cheney, 1983; Doosje,
Ellemers, & Spears, 1995).

Zur Selektion von Items zur Messung der verschiedenen Aspekte der Kommunikation
wurden Kommunikations-Audits (siche Greenbaum, Clampitt & Willihnganz, 1988) verwendet.
Kommunikationsklima wurde mit 15 Items aus bereits existierenden Skalen gemessen (Alutto &
Vredenburgh, 1977; Dennis, 1975; Falcione, Sussman & Herden, 1987; Jones & James, 1979).
Die Items reprisentieren die drei Dimensionen Offenheit und Vertrauen bei der Kommunikation
(a=.74), wahrgenommene Partizipation bei Entscheidungen (0=.74) und Supportiveness (0=.73).

Die Adidquanz der erhaltenen Informationen tber die Organisation wurde mit neun
organisationsspezifischen Items gemessen. Probanden gaben ihre Einschitzungen in Bezug auf
die Vollstindigkeit (a=.87) und die Nitzlichkeit (a=.90) der erhaltenen Informationen an.

Auch die vier Items beziiglich der Adiquanz der erhaltenen Informationen tber die
cigene Rolle in der Organisation wurden in Bezug auf die Vollstindigkeit (0=.72) und die

Nitzlichkeit (0=.76) eingeschitzt.
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Die Autoren stellten ein Modell auf (Abb. 1) und testeten es mit Hilfe von
Strukturgleichungsmodellen. Es zeigte sich ein guter Modellfit (Chi*? = 588.21, p < .001; GFI =
.94; CFI = .95; TLI = .94; RMSEA = .066).
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Abb. 1: Modell zur Wirkung von Kommunikationsklima auf Ol (enthalt zusatzlich ,perceived external prestige* - hier nicht

relevant)

Es zeigte sich ein indirekter Effekt des Kommunikationsinhalts auf OI. Je adiquater
(ausreichend und niutzlich) die Informationen von den Mitarbeitern wahrgenommen werden, die
sie iiber sowohl ihre Firma als auch tiber ihre eigne Rolle in der Firma erhalten, desto besser ist
das Kommunikationsklima. Der Effekt der Informationen tber die Organisation wirkt etwas
grofer (B = .52) als der Effekt der Informationen Uber die eigene Rolle (B = .38), aber dieser
Unterschied ist nicht signifikant (AChi? = 1.28, p = .20). Das Kommunikationsklima mediiert
den Einfluss des Kommunikationsinhalts auf OI vollstindig (die Einfliisse von Addquanz der
erhaltenen Informationen tber die Organisation und iiber die eigene Rolle in der Organisation
auf OI (t = 7.38, p < .001, und t = 648, p <.001) werden nicht signifikant, wenn
Kommunikationsklima als Mediator festgelegt wird, t = 1.74, p = .082. und t = 1.24, p - .20).

Zudem konnte gezeigt werden, dass je positiver das Kommunikationsklima von den
Mitarbeitern wahrgenommen wird, desto stirker identifizieren sie sich mit der Organisation
(direkter Effekt). D.h. ist das Klima geprigt von Offenheit und Vertrauen, fithlen sich
Mitarbeiter von den Vorgesetzten und Kollegen ernst genommen und glauben sie, dass sie

mitbestimmen konnen, dann identifizieren sie sich eher mit der Organisation.
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Da es sich hierbei jedoch um eine Querschnittstudie handelt, sind keine eindeutigen
Kausalititsaussagen moglich. Aulerdem basieren die Ergebnisse auf Selbstberichten und ein
Methodenfehler kann nicht vollkommen ausgeschlossen werden.

Der Einfluss von Kommunikationsklima auf OI kann variieren, was die unterschiedlichen
Ergebnisse in den drei verschiedenen Organisationen gezeigt haben. Die Ergebnisse fir jede
einzelne Organisation sind im Grunde dieselben wie fur alle Organisationen
zusammengenommen, nur das Ausmal} des FEinflusses des Kommunikationsklimas auf OI
variierte. In dieser Studie zeigte sich, dass Prestige ein moglicher Moderator fir den
Zusammenhang von Kommunikationsklima und OI ist. Hier zeigte sich: Ist Prestige niedrig, hat
Kommunikationsklima einen grofleren Einfluss auf OI als wenn Prestige hoch ist. Es sollten
noch weitere mégliche Moderatoren untersucht werden.

Insgesamt zeigte sich in der Studie, dass sowohl der Kommunikationsinhalt als auch das
Kommunikationsklima einen Einfluss auf OI haben, dass das Kommunikationsklima aber den
Einfluss des Kommunikationsinhalts auf OI vollstindig mediiert.

Daher ist es wichtig, dass Manager Wert auf ein gutes, wertschitzendes
Kommunikationsklima legen. Sie sollten sicherstellen, dass Mitarbeiter mit addquaten
Informationen versorgt werden und die Moglichkeit haben ihre Meinung zu du3ern und angehort
zu werden und sich zu beteiligen. Regelmiflige Team-Meetings zusitzlich zur E-Mail-
Kommunikation und individuelles Feedback sind mogliche Mainahmen.

Anhand einer quasi-experimentellen Fallstudie (Bartels, Douwes, De Jong & Pruyn, 2000)
zu einer Fusion mehrerer Police Departments zu einem Hauptdepartment in den USA wurden
folgende, fir uns interessante, Hypothesen untersucht.

1. Je positiver das Kommunikationsklima vor der Fusion von den Mitarbeitern
wahrgenommen wird, desto héher ist die Erwartung an eine Identifikation mit dem
spateren Hauptdepartment.

2. Je positiver das Kommunikationsklima wihrend der Fusion von den Mitarbeitern
wahrgenommen wird, desto héher ist die Erwartung an eine Identifikation mit dem
spateren Hauptdepartment.

Interessant ist hierbei insbesondere, dass zwischen direkt und indirekt involvierten

Mitarbeitern unterschieden werden muss. Die Ergebnisse zeigen, dass bei Bedrohung der

Gruppenidentifikation durch eine Fusion, ein bestehendes positives Kommunikationsklima vor

dem eigentlichen Change dazu beitragen kann, dass die organisationale Identifikation nach der
Fusion weiter besteht. Dies gilt allerdings nur fur indirekt involvierte Mitarbeiter, die nicht
innerhalb der betroffenen Police Departments angestellt waren, jedoch sehr eng mit den direkt

involvierten Mitarbeitern kooperierten und auch zukiinftig mit den Hauptdepartment sehr eng
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zusammenarbeiten. Dies macht auch insofern Sinn als dass die Gruppenidentifikation indirekt
involvierter Mitarbeiter nicht durch eine Fusion bedroht wird, sondern diese Mitarbeiter ihren
Fokus eher auf die zukinftige Bezichung zu den betroffenen Mitarbeitern legen kénnen.

Weiterhin konnte gezeigt werden, dass bei Bedrohung der Gruppenidentifikation durch
eine Fusion, ein positives Kommunikationsklima wihrend des Changeprozesses dazu beitragen
kann, dass die organisationale Identifikation nach der Fusion weiter besteht.

Dies konnte hingegen nur fir direkt involvierte Mitarbeiter nachgewiesen werden. Je
zufriedener sie mit den thnen zur Verfugung gestellten Informationen waren und je mehr sie sich
auch bei Entscheidungen eingebunden fiihlten, desto hoéher war ihre erwartete zukiinftige
Identifikation. Ein Grund dafur, dass dieser Effekt nicht fur indirekt involvierte Mitarbeiter
nachgewiesen werden konnte, konnte darin liegen, dass diese ohnehin nicht in Entscheidungen
eingebunden werden und sie somit nicht von einer addquaten Informationsbereitstellung
profitieren. Auch wenn diese Ergebnisse einen wichtigen Beitrag leisten, um OI anhand von
intraorganisationaler Kommunikation zu verstehen, so gelten auch hier einige methodische
Einschrinkungen. So muss zunichst erwihnt werden, dass die Ergebnisse auf Selbstberichten
basieren, die natlitlich durch die Tendenz zur sozialen Erwlinschtheit verzerrt werden konnen.
Weiterhin wurde nicht die tatsichliche OI gemessen, sondern nur die zukinftige Erwartung
daran, die selbstverstindlich nicht der Realitit entsprechen muss und ebenfalls verzerrt werden

kann.

3. Kommunikationsformen in Organisationen
Aktuelle Forschungen konnten zeigen, dass sich neben dem Kommunikationsklima auch

die Kommunikationsformen in Unternehmen signifikant auf die Identifikation der Angestellten
mit ihrer Organisation auswirken (Bartels, Peters, de Jong, Pruyn & van der Molen, 2009;
Postmes, Tanis & de Wit, 2001). In einer Meta-Analyse von Postmes, Tanis und de Wit (2000)
konnte ein signifikanter positiver Zusammenhang zwischen der organisationalen
Kommunikation und der Identifikation mit dem Unternehmen festgestellt werden. Foy (1994),
Meyer und Allen (1997) beschreiben die organisationale Kommunikation als wichtige
Voraussetzung fiir die Identifikation mit der Organisation.

Da die Beziehung zwischen der organisationalen Kommunikation und der Identifikation
mit der Organisation stark von der jeweiligen Kommunikationsform abhingt, wird im Folgenden
kurz auf die wesentlichen Kommunikationsformen in Unternehmen eingegangen (Postmes et al.,
2001):

Bereits Simpson (1959) und Welch (1980) differenzierten zwischen den beiden
Kommunikationsformen horizontale und vertikale Kommunikation im organisationalen Kontext.

Randolph und Finch (1977) zeigten in diesem Zusammenhang, dass beide

24



Pia Eiswirth, Natalia Kriiger und Natalie R6hm

Kommunikationsformen fir die erfolgreiche Durchfihrung von Arbeitsaufgaben in
Organisationen relevant sind.

Die horizontale Kommunikation findet dabei zwischen Personen statt, die sich in der
Unternehmenshierarchie auf Augenhoéhe befinden und ist aufgabenbezogen sowie informal.
Besonders innerhalb von Arbeitsgruppen ist die horizontale Kommunikation unerldsslich.
Zudem wurde festgestellt, dass sich die horizontale Kommunikation positiv auf das
Kommunikationsklima einer Arbeitsgruppe auswirkt (Bartels, Pruyn, de Jong & Joustra, 2007).

Kontrir dazu verlauft die vertikale Kommunikation nach dem Bottom-up und dem Top-
down Prinzip innerhalb der Hierarchie einer Organisation und ist arbeitsbezogen. Die Bottom-up
Kommunikation stellt dabei eine Informationskette dar, die von der untersten Arbeitseinheit
einer Organisation bis hin zur Fithrungsspitze ,,aufwirts® verlauft. Diejenigen Informationen, die
mit der Unternehmensstrategie zusammenhingen und ,,abwirts kommuniziert werden, werden
durch die Top-down Kommunikation vermittelt. Folglich dient die vertikale Kommunikation der
Vermittlung wesentlicher Charakteristiken einer Organisation, aktueller
Organisationsentwicklungen sowie der Organisationsziele. Dartiber hinaus erleichtert sie den
Mitarbeitern die Bestimmung ihrer Position innerhalb der Organisation. Nach Ashforth und
Mael (1989) unterstitzt die vertikale Kommunikation zudem die Identifikation der Mitarbeiter
mit der Organisation als Ganzes.

In diesem Zusammenhang fihren Postmes et al. (2001) zwei Studien durch, die den
Zusammenhang zwischen der organisationalen Kommunikation und dem Commitment in
Organisationen untersuchen, wobei sie angeben, dass der Begriff Commitment fir den Begriff
der organisationalen Identifikation synonym verwendet wird. Zum Einen konnte gezeigt werden,
dass es sich bei der hotizontalen Kommunikation um einen schwachen Priadiktor fur die
Identifikation mit der Organisation handelt. Im Gegensatz dazu wurde festgestellt, dass die
vertikale Kommunikation einen starken Pridiktor fiir die organisationale Identifikation darstellt.
Aufgrund dessen spielt fur die Empfindung der Angestellten ein Teil der Organisation zu sein die
Qualitit der horizontalen Kommunikation nur eine untergeordnete Rolle, wohingegen die
vertikale Kommunikation ein entscheidender Aspekt fir die Identifikation mit der Organisation
ist.

Die Befunde konnten durch eine Studie von Bartels et al. (2009) bestitigt werden. Die
Autoren belegten, dass es sich bei der vertikalen Kommunikation um einen signifikanten
Pridiktor fir die Identifikation mit der Organisation handelt und die vertikale Kommunikation
sich positiv auf die organisationale Identifikation auswirkt. Folglich liegt eine hohere
Identifikation der Angestellten mit der Organisation vor, umso positiver sie die vertikale

Kommunikation innerhalb ihrer Organisation beurteilen. Ein weiterer interessanter Befund von
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Bartels et al. (2009) ist, dass die Identifikation mit der Organisation hoch mit der Identifikation

mit dem Beruf korreliert. Folglich beeinflussen die Konstrukte sich gegenseitig. Aufgrund dessen

fihrt eine Erhéhung der Identifikation mit dem Beruf zu einer Erh6hung der Identifikation mit
der Organisation und umgekehrt. Die Identifikation mit dem Beruf bezieht sich hierbei darauf,
inwieweit die Angestellten einer Organisation sich mit ihrem Beruf und seinen typischen

Charakteristiken identifizieren kénnen (Bartels et al., 2009).

Auch Ellman und Pezanis-Christou (2010) konnten die Gibergeordnete Bedeutung der
vertikalen Kommunikation in Hinblick auf die Identifikation der Mitarbeiter mit der
Organisation bestitigen.

Durch die Befunde wird ersichtlich, dass es von hoher Bedeutung ist, die vertikale
Kommunikation in Unternehmen zu férdern. Der Schwerpunkt sollte auf einer guten
Kommunikation mit dem Management liegen, um die Identifikation der Mitarbeiter mit der
Organisation zu verbessern (Ellman & Pezanis-Christou, 2010; Postmes et al., 2001). Positive
Auswirkungen auf die vertikale Kommunikation haben eine transparente und vertrauenswiirdige
Fihrung des Top-Managements einer Organisation sowie eine Miteinbeziehung der Angestellten
bei Entscheidungen, die sich auf die gesamte Organisation auswirken (Bartels et al., 2009 Foy,
1994). Aufgrund der Befunde wire es von groflem Nutzen weitere Forschung hinsichtlich der
Strategien, wie die vertikale Kommunikation in Organisationen verbessert werden kann, zu
betreiben.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass die Kommunikation in Unternehmen ein
wichtiger Einflussfaktor auf OI sein kann. Es gibt schon einige Hinweise darauf, wie sich
Kommunikation auf OI auswirkt (z.B. Kommunikationsklima, Kommunikationsinhalt, vertikale
Kommunikation). Es sollten aber weitere Studien durchgefihrt werden, die diese Befunde
tberprifen und erginzen. Dabei wiren Lingsschnittstudien und Metaanalysen besonders
wichtig, um gesicherte Aussagen, auch tber kausale Zusammenhinge, machen zu kénnen.
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Kernbotschaften
e Wichtige Einflussfaktoren auf das Kommunikationsklima sind die Adiquatheit der
erhaltenen Informationen iiber die Organisation und die Adédquatheit der erhaltenen
Informationen tiber die eigene Rolle in der Organisation. Fr beide Faktoren ist relevant,

ob die Informationen niitzlich sind und vollstindig.
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e Fin positives Kommunikationsklima - bestehend aus den Facetten Offenheit,
Unterstitzung und Partizipation - hat eine positive Auswirkung auf Organisational
Identification (OI).

e FErklirung fur Zusammenhang: Bedirfnisse nach Zugehorigkeit und postivem Selbstwert
werden befriedigt.

e Fin wichtiger Moderator fir den Zusammenhang zwischen Kommunikationsklima und
Ol sind die Kommunikationsformen (horizontal vs. vertikal): Es gibt keinen direkten
Zusammenhang zwischen horizontaler Kommunikation und OI.

e Bei direkt involvieren Mitarbeitern wirkt sich das Kommunikationsklima starker auf die
Ol aus.

Beurteilung der Evidenz
e Nur Querschnittsstudien (keine Kausalbeziehung ableitbar)
e Nur self-report measures (fehleranfillig, keine objektiven Mal3e)
e Modell basiert im Wesentlichen auf einer Studie
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STEIGERUNG DER IDENTIFIKATION VON
MITARBEITER DURCH EINE HOHE
IDENTIFIKATION DER FUHRUNG

Miriam Summ & Michael Tammet

Zusammenfassung
Theoretisches Konzept: Die Organisationsidentifizierung der Fithrungskrifte beeinflusst die

Identifikation der Mitarbeiter.

These: Je mehr die Fihrungskrifte sich identifizieren umso mehr tibertrigt sich dies auf die
Mitarbeiter.

Einfluss von ,,Social Identity* Approach auf Fihrungstheorien: Fihrung wird in neueren
Theorien als ein Produkt der sozialen Beziehung zur Gruppe gesehen.

Fihrungskrifte Trainings haben positive Effekte. Insbesondere Trainings zur Transformalen
Fihrung beeinflusst die Identifikation der Fihrungskrifte mit threm Unternehmen.

Zu hohe Unternehmensidentifikation hat Nebeneffekte.

Folgerung: Um die Organisationsidentifikation in Unternehmen zu stirken, ist ein

vielversprechender Ansatz, Fihrungskrifte in transformaler Fihrung zu schulen.

Organisationsidentifikation Organisationsidentifikation

- e 3 5 Hohere Produktivitit
Fihrungskrifte Mitarbeiter

Fihrungskrifte Training

Abbildung 1 Konzept

1. Theoretischer Hintergrund

1.1 Social Identity Approach & Leadership
Nach (Haslam, 2004) haben Untersuchungen, bzw. Beobachtungen gezeigt, dass

erfolgreiche Manager oft personliche Ausprigungen gemeinsam haben, eine ist zum Beispiel in
Gewissenhaftigkeit. Daraus wurden Fihrungstheorien entwickelt die auf den ,,personal Trait™ —
Ansatz beruhen, bzw. auf personlichen Merkmalen. Das wiirde bedeuten, dass Fithren nicht
erlernbar ist. Jedoch hat es sich gezeigt, dass eine Fihrungsposition durchaus in einer Situation
erfolgreich sein kann, wihrend genau die gleiche Person in einer anderen Situation scheitert.

Im nichsten Schritt wurde die Situation in die Fihrungstheorien miteinbezogen (Fiedlers
Kontingenz Theorie). Krittk an dieser Theorie war, dass die Suche nach einer geeigneten
Fihrungskraft nur noch auf ein ,matching® von Fihrungskraft mit der jeweiligen Situation

hinauslduft. (Haslam, 2004)
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Die Charismatische Fihrung wurde urspringlich auch als ein persénliches Merkmal der
Fihrungskraft angesehen, wobei Charisma die Eigenschaft der Fithrungskraft auszeichnet. Kritik
war, das Charisma nicht eindeutig definiert werden konnte. Neuere Ansitze in Fithrungstheorien
basieren auf der ,.Social Identity Theorie“ sehen Fihrung als einen dynamischen Prozess
zwischen Fihrer und Gefithrten. Auch Charismatische Fihrung wird als ein dynamischer
Gruppenprozess gesehen, denn ein Fihrer, der charismatisch ist, in einer anderen Gruppe, zum
Beispiel unter Kindern, sein Charisma verlieren kann und dadurch durchaus hilflos erscheinen.
Auch Fuhrungstheorien wie Transformale und Transaktive Fuhrung, werden als ein dynamischer
Gruppenprozess gesehen. (Haslam, 2004)

Die ,,Social Identity Theorie sieht Fihrung als Gruppenprozess. Entscheidende
Faktoren sind wie sich die Gruppe kategorisiert, mit welchem Ausmal3 sich die einzelnen
Mitglieder mit der Gruppe identifizieren, und welches Mitglied am stirksten als Prototyp der
Gruppe angesehen werden kann, bzw. welches Mitglied der Gruppe die wichtigsten Werte der
Gruppe am strengsten verkorpert. Je nachdem wie stark ein Gruppenmitglied dem Prototyp der
Gruppe entspricht, desto hoher ist seine Prototypikalitit. Je hcher die Prototypikalitit, desto
stirker ist die Soziale Attraktivitit des Gruppenmitglieds und umgekehrt. Sozial- attraktive
Mitglieder haben mehr Einfluss und ihre Vorschlige oder Einwinde erhalten mehr Zustimmung,.
Prototypikalitit —und soziale Anziehungskraft arbeiten in Verbindung mit der
Informationsverarbeitung, daher spielt auch der Fundamentale Attributionsfehler
(Uberbewertung der Person und Unterbewertung der Situation) eine Rolle. (Hogg, 2001)

Daraus abgeleitet ist fir ein effektives Fihren wichtig, dass die Fihrungskraft die
Mitglieder dazu bringt, die Gruppe als ,,salient™ bedeutsam wahrnehmen, und sich selbst als ein
Teil von den definierten Eigenschaften der ,Ingroup® (im Zentrum der Gruppe befindlich)
versteht. Die Fihrungskraft ist erfolgreich, wenn Sie die ,,prototypischen® Finstellungen und

Verhaltensweisen der ,,Ingroup® zu ihren eigenen machen. (Hogg, 2001)

2. Fragestellungen

2.1 Besteht ein Zusammenhang von ,,Organizational Identification® von Fihrungskriften und
,Organizational Identification® von Mitarbeitern?
Um erste empirische Beweise fiir den Transfer von Identifikation der Fithrungskrifte auf

die Mitarbeiter wurde zwei Studien (van Dick & Schuh, 2010) durchgefihrt.

Studie 1:
Ein Studie mit experimentellem Szenario unter Teilnahme von 68 Erwachsene mit

Berufserfahrung. Als Coverstory diente ein Mittelstindiges Unternehmen, welches kurz vor dem
Zusammenschluss mit einem GroBBunternehmen stand. Die Teilnehmer erhielten eine Broschire

mit einer Einweisung und 2 verschiedenen Versionen einer Stellungnahme des CEO der
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Gesellschaft. Eine ,,high Identified leader* Version enthielt Informationen wie der CEO ist
GroBenkel des Firmengrinders und weitere Indizien fir eine hohe Unternehmensidentifikation.

(13

Wortanzahl und Gesamtlinge waren in beiden Versionen (,high® und ,low* Identifikation)
gleich. Die Identifikation wurde anhand von Fragebogen, ausgefillt von den Teilnehmern,
gemessen.

Wie erwartet haben die Teilnehmer unter der ,high-Identified“ Kondition ihre
Fiahrungskraft, sowie sich selbst als stirker mit der Organisation identifiziert eingestuft.

Die Studie warf folgende Fragestellungen auf:

,,Wurde das Szenario als personliche Situation wahrgenommen?*

,,Hatten Teilnehmer schon Erfahrungen mit Unternehmenszusammenschlissen?*

,,Waren Teilnehmer schon mal in Fihrungspositionen?*

Um gerade Nebeneffekte dieser Fragestellungen aus den Untersuchungen auszuschlieSen
wurde ein zweites Experiment entworfen. In diesem Laborexperiment wurden 32 deutschen
Studenten, im Durchschnittsalter von 21 Jahren, zufillig in zwei Gruppen eingeteilt (hohe
Identifikation versus geringe Identifikation). Die Teilnehmer aus den zwei Gruppen wurden
jeweils zu dritt in ein Labor gefithrt, wobei eine Person (der Gruppenleiter) ein Komplize der
Laborleitung war. Als Aufgabe musste ein ,, LEGO®“- Turm gebaut werden, wobei ein Teilnehmer
Fundament errichten, und der andere den Turm bauen sollte. Als Ziel des Experiments wurde
angegeben, man wolle herausfinden, ob die Farbe der LEGO- Steine einen Einfluss auf die
Arbeitsleistung der Gruppe hat. Daher sei es wichtig in den vorgegebenen 3 Minuten so viele
LEGO- Steine wie moglich zu verbauen.

AnschlieSend hatten die Teilnehmer die Aufgabe, Ihre Gruppenidentifikation an einem
Flipchart nach einer Skala von 1-6 (1 = niedrig und 6 = hoch) 6ffentlich zu bewerten. Der
Gruppenleiter (Komplize) gab immer als erster seine Bewertung ab. ( 3 in der ,Jow-Identified*
Kondition und 5 in der ,,high-Identified* Kondition.

In einer zweiten Phase wurde das Experiment jeweils mit denselben Teilnehmern, aber
mit andersfarbigen LEGO- Steinen widerholt. Diesmal machte der Teamleiter (Komplize) nach 1
Minute Kommentare:

Bsp.: ,,Wir schaffen das*“ in der ,,high-Identified” Kondition.

Bsp.: ,,Jhr schafft das® in der ,Jow-Identified” Kondition

Die Identifikation wurde durch Fragebogen, ausgefillt von den Teilnehmern gemessen.
Die Teilnehmer unter der ,high-Identified” Kondition hatten sich selbst und Ihren Fihrer als

stirker mit der Gruppe identifiziert eingestuft und hat mehr LEGO- Steine verbaut.
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Die zweite Studie konnte das Ergebnis der ersten Studie bestitigen. Somit ist davon
auszugehen, dass die Identifikation der Fihrungskraft die Identifikation der Mitarbeiter positiv
beeinflusst.
2.2Welche Prozesse sind fiir den Transfer Organisationsidentifizierung zwischen Fuhrungskrafte

und Mitarbeiter verantwortlich und sind die Effekte kulturiibergreifend?
Wie schon erwihnt, ist davon auszugehen, dass die Identifikation der Fihrungskrifte die

Identifikation der Mitarbeiter positiv beeinflusst. Daraus ergibt sich die Frage, welche Prozesse
fir diesen Transfer verantwortlich sind und ob dieser Effekt kulturiibergreifend ist.

Als mogliche Ursache fiir die Ubertragung der Identifikation mit der Organisation wurde
ein transformationales Fihrungsverhalten angenommen. Dieses zeichnet sich beispielsweise
durch ein Betonen der gemeinsamen Ziele, Visionen und Interessen sowie ein deutlich
bemerkbares Engagement und Hingabe fir die Organisation durch die Fihrungskraft aus.
Dadurch wird die Salienz der organisationalen Identifikation erhéht und sollte sich positiv auf die
Identifikation der Mitarbeiter mit der Organisation auswirken.

Mit diesem Thema beschiftigen sich zwei Studien von Schuh et al. (2012).

Studie 1:
In der ersten Studie bestand die Stichprobe aus Fihrungskriften und ihren Mitarbeitern

aus 18 verschiedenen medizinischen Organisationen in Frankfurt. Die Mitarbeiter beantworteten
anonym und schriftlich einen Fragebogen zur Erfassung ihrer Identifikation mit der Organisation
(Employee Organizational Identification) sowie zur Erfassung des transformationalen
Fihrungsstils ihrer Fihrungskraft. Die Fihrungskrifte beantworteten entsprechend einen
Fragebogen mit Items zur Messung ihrer Identifikation mit der Organisation (Leader
Identification). Zudem wurde bei den Mitarbeitern das Konstrukt des ,,Organizational
Citizenship Behaviors® erhoben, das fiir unsere Fragestellung jedoch nicht relevant ist und somit
nicht weiter berticksichtigt werden soll.

Schuh et al. konnten durch diese Studie den positiven bedeutsamen Zusammenhang von
Identifikation der Fihrungskraft und der Identifikation der Mitarbeiter, wie auch schon in
vorherigen Studien, bestitigen. Zudem konnten im Zuge der statistischen Datenanalyse
festgestellt werden, dass ein transformationaler Fihrungsstil den Zusammenhang zwischen der
Identifikation der Fihrungskraft und der Identifikation der Mitarbeiter mit der Organisation
mediiert. Die Wirkung der Identifikation der Fihrungskraft mit der Organisation auf die
Identifikation der Mitarbeiter mit der Organisation wird folglich durch das Ausmall an

transformationalem Fihrungsverhalten vermittelt.
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Studie 2:
Da dieser Studie in Deutschland und somit in einer individualistischen Kultur

durchgefithrt wurde, sollte im nichsten Schritt untersucht werden, ob die gefundenen
Zusammenhinge auch in kollektivistisch gepragten Kulturen gefunden werden koénnen.

Um diese Fragestellungen zu beantworten wurde eine zweite Studie mit 54 chinesischen
Fihrungskriften und 3 zufillig kontaktieren Mitarbeiter pro Fiuhrungskriften durchgefihrt.

Die Studie konnte das Ergebnis von Studie 1 bestitigen.

Zusammenfassend konnte durch beide Studien nachgewiesen werden, dass sich eine hohe
Identifikation der Fithrungskraft positiv auf das Verhalten ihrer Mitarbeiter in der Organisation
auswirkt. Um diesen Zusammenhang zu férdern sollte jedoch in der praktischen Umsetzung
berticksichtigt werden, dass dieser Prozess ein hohes Maf3 an Zeit in Anspruch nimmt, jedoch ein
erheblicher Wettbewerbsvorteil darstellen kann.

2.3 Wie grof3 ist der Einfluss von Prototypikalitit und Organisationsidentifizierung auf die

Eftektivitit der Fahrungskraft?
Da neben der Identifikation auch das Ausmal} der Prototypikalitit der Fihrungskraft

einen positiven Einfluss auf das Verhalten der Mitarbeiter zu Gunsten der Organisation hat,
sollten in der im Folgenden vorgestellten Studie (Steffens, Schuh, Haslam, Pérenz, & van Dick,
2015) beide Einflussfaktoren auf die Effektivitit von Fihrung, sowie der Zusammenhang beider
Determinanten untersucht werden.

In der ersten Studie wurden bei britischen Studenten die personliche Identifikation mit
ithrer Fihrungskraft und das Ausmall des wahrgenommenen Charismas ihrer Fihrungskraft
mittels Fragebogen unter experimentellen Bedingungen erhoben, nachdem sie zufillig den
Bedingungen ,,Leader Identification® (hoch vs. niedrig) und Prototypikalitit (hoch vs. niedrig)
zugewiesen wurden und mittels der Beschreibung von Szenarien diese Bedingungen salient fur sie
waren.

In der zweiten Studie, die im Feld stattfinden sollte, fand eine Online-Befragung von 420
berufstitigen Teilnehmer zu Erfahrungen mit ihrer aktuellen Fithrungskraft statt, in welcher die
selben Items wie in Studie 1 zu Erfassung der Identifikation und des Charismas der
Fihrungskraft verwendet wurden.

Die Prototypikalitit beeinflusste Identifikation mit Fihrungskraft und charismatische
Wahrnehmung nur in Studie 2. Eine hohe Identifikation der Fihrungskraft mit Gruppe
beeinflusste die Identifikation mit der Fihrungskraft und die charismatische Wahrnehmung in
beiden Studien.

Bei niedriger Prototypikalitit fihrt hohe Identifikation der Fihrungskraft trotzdem zu
einer hohen Identifkation der Mitarbeiter mit der Fiuhrungskraft und zu einer charismatischen

Wahrnehmung.
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Der Effekt war noch stirker, wenn Identifikation der Mitarbeiter mit der Gruppe hoch
war.

2.4 Wie effektiv sind Fihrungskriftetrainings?

Mit dieser Problematik befasst sich eine Metastudie von (Tyalor, 2009). In der Studie
wurden 107 Einzelstudien betrachtet, von denen 45,8% aus ver6ffentlichen Journalen, 42,1% aus
Unterlagen von Trainingsveranstaltern und  12,1% aus Dissertationen stammten. Bei der
Untersuchung wurden Spezielle Fuhrungskriftetrainings wie Entwicklungs- Assessment Center,
Mentoring ~ Programme  etc.  ausgeschlossen.  Besonderr  betrachtet wurden  die
Trainingsbewertungen nach Selbsteinschitzung, Vorgesetztenbeurteilung, Mitarbeiterbeurteilung
(Untergebene) und Beurteilung aus der gleichen Hierarchieebene.

Ergebnis war das Fithrungstrainings pauschal betrachtet effektiv sind. Allerdings war die
groBBte Beurteilungsabweichung zwischen der Mitarbeiterbeurteilung (Untergebene) und den
anderen drei Ergebungsmethoden festgestellt worden. Fazit: Fihrungskriftetrainings werden bei
den Mitarbeitern als wenig erfolgreich eingestuft, wobei die linger als eine Woche dauernde
Trainings, sowie Malnahmen mit Schwerpunkt Zielvereinbarung und Leistungsbewertung etwas
besser abschnitten.

Vermutung war, das Training der allgemeinen Softskills nur zu Verinderungen in im
Verhalten gegeniiber einzelnen Mitarbeiter (Problemfillen) fithrte, sodass die meisten Mitarbeiter
keinen Unterschied bemerken. Auflerdem werden Fihrungskriftetrainings vermehrt bei
Organisationsinderungen durchgefiihrt, die Mitarbeiter meist skeptisch betrachten, und vielleicht
zu einer schlechteren Mitarbeiter Beurteilung fithren. Ein weiterer Grund koénnte auch ein
Zynismus der Mitarbeiter gegentiber Managementtrainings sein: ,,Die Fuhrungskrifte geben sich

selbst ein paar Tage Urlaub.*

3. Implikationen fiir die praktische Anwendung

3.1 Trotz dem nachgewiesenen positiven Zusammenhang zwischen der Identifikation der

Fihrungskraft und der Identifikation der Mitarbeiter mit der Organisation gibt es bisher noch

keine Trainings fir Fuhrungskrifte, die gezielt die Identifikation der Fihrungskrifte fordern.
Eine Moglichkeit den oben beschriebenen Transfer zu férdern, besteht zum aktuellen

Zeitpunkt moglicherweise durch das Trainings von transformationalem Fihrungsverhalten, da
dieses Konstrukt ursichlich fiir den Transfer zu sein scheint. Brown und May (2012) zeigen in
einer Studie, dass sich das Training von Merkmalen transformationer Fiihrung, wie intellektueller
Stimulation der Mitarbeiter, Charisma, individueller Aufmerksamkeit fiir Mitarbeiter und
inspirierender Motivationsférderung die Produktivitit der Mitarbeiter und auch die Zufriedenheit

mit den Fithrungskriften erhoht wird.
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Eine weiterer Ansatz besteht darin, die Wahrnehmung der Fihrungskrifte hinsichtlich
den Werten und Normen der Organisation und den eigenen Teams im Rahmen von Trainings zu
férdern. Dadurch sollen Fihrungskrifte ermutigt werden sich als Rollenmodell fiir diese
gemeinsamen Werte und Normen zu reprisentieren und auch ihren Mitarbeitern positive
Rickmeldungen zu geben, wenn diese die geteilten Werte und Normen durch entsprechende
Verhaltensweisen zeigen. Durch gemeinsam gelebte Werte und Normen wird die Akzeptanz in
der Gruppe oder der Organisation erhéht. Dies reduziert, neben der Stirkung der Identifikation,

die Fluktuation der Mitarbeitet.

4. Diskussion

4.1 Kann Mitarbeiter-Identifikation auch zu hoch sein und eventuell sogar negative Effekte
haben?
Viele Studien belegen positiven Zusammenhang zwischen Organisations-Identifikation

und der Gesundheit und des Wohlbefindens der Angestellten.

Kann zu hohe Organisations-Identifikation sich negativ auf Gesundheit und das
Wohlbefindens auswirken? Mit dieser Fragestellung beschiftigt sich folgende Studien: (Avanzi,
2012).

In der ersten Studie fillten 195 italienische Gerichtsangestellte im Alter von 31-62 Jahren
Fragebogen zur Organisationsidentifikation, Workaholism und Well-beeing aus. In Studie 2
fullten 348 italienische Lehrer im Alter von 23-62 Jahren zum Zeipunkt 1 die gleichen Formulare
wie in Studie 1 ohne den Fragebogen zu Workaholism aus. 7 Monate spiter fillten 140 Lehrer
vom Zeitpunkt 1 die Formulare inklusive Workaholism aus.

Beide Studien  konnten  nachweisen, dass die  Bezichung  zwischen
Organisationsidentifizierung und Workaholism sich als eine U-Kurve darstellen ldsst, mit
anfinglich einer negativen Bezichung (mehr OI steht in Bezug zu weniger Workaholism). Ab
einen gewissen Punkt der Identifikation in eine positive Beziehung verwandelt und ab einem
Punkt der OI steigt Workaholism uberproportional an. Die Relation zwischen
Organisationsidentifikation und Wohlbefinden wird durch Workaholism begrenzt.

Folglich: Eine zu hohe Organisationsidentifikation hat negative Auswirkungen auf die
Gesundheit der Mitarbeiter.
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Kernbotschaften

e Identifikation mit der Fithrungskraft hat einen positiven Einfluss auf Follower
Organisational Identification. Dieser Zusammenhang wird mediiert durch die Variable
transformational Leadership.

e Fin moglicher Moderator ist die Prototypikalitit der Fithrungskraft, wobei die
Wirkrichtung bislang unsicher ist.

e Bislang bestehen keine Trainings zur Férderung der Identifikation der Fiihrungskrifte.
e Transformational Leadership ist hingegen trainierbar.

e [ihrungstrainings sind allerdings in den Augen der Fuhrungskrifte effektiver als in den
Augen der Mitarbeiter.

Beurteilung der Evidenz
e In Experimenten lisst sich nach Manipulation der OI der Fihrungskraft eine gesteigerte
OI beim Mitarbeiter feststellen.
e Die externe Validitit dieser Experimente ist fraglich, da teils sehr simple Arbeitsaufgaben
gestellt wurden (Bsp. Turm aus Lego bauen).
e Es gibt keine Evidenzen dafiir, ob und wie die OI der Fihrungskrifte im Rahmen eines
Trainings gestirkt werden kann.

e Die Stichproben sind zum Teil klein und nicht unbedingt reprisentativ.
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DER EINFLUSS VON ORGANISATIONALER
GERECHTIGKEIT AUF ORGANISATIONALE
IDENTIFIKATION

Laura Korber & Nikolai Prasse

1. Organisationale Gerechtigkeit — begriffliche Bestimmung
Im alltiglichen Leben werden Umstidnde als gerecht empfunden, wenn sie so sind, wie sie

nach Auffassung des Betrachters sein sollten. Hierbei spielen Vorstellungen von Fairness,
Redlichkeit, Richtigkeit und Angemessenheit eine Rolle. An diese allgemeinen Vorstellungen von
Gerechtigkeit kntpft organisationale Gerechtigkeit an. Im Kontext organisationaler Gerechtigkeit
geht es um die ,,subjektive Wahrnehmung davon, was fair ist”. Hierbei geht es also in letzter
Konsequenz um die individuelle Bewertung von einem Sachverhalt (Colquitt, Conlon, Wesson,
Porter & Ng, 2001).

1.1 Theoretische Grundlage — modifiziertes Group Engagement Model

Als Grundlage fir weitere Uberlegungen dient eine modifizierte Form des Group
Engagement Models. Das Group Engagement Model wurde 2003 von Tyler und Blader
entwickelt. Die Ausgangsiiberlegung des Modells ist: Faire und gerechte Behandlung einer
Organisation ihrer Beschiftigten vermittelt diesen, dass sie wertgeschitzt und respektiert werden
und sie stolz auf ihre Organisation sein koénnen. Dies wiederum sollte die Identifikation mit der
Organisation unterstiitzen.

Das Group Engagement Model berticksichtigt eine spezifische Form der Gerechtigkeit:
Prozedurale Gerechtigkeit. In der erweiterten Form des Modells, welches von Fuchs und Edwards
(2012) verwendet wird, werden vier verschiedene Formen von Gerechtigkeit unterschieden. Mit
diesen Dimensionen von organisationaler Gerechtigkeit sind wiederum Wirkmechanismen
verbunden, welche organisationale Identifikation erhéhen sollen (s. Abbildung 1).

Die erste Gerechtigkeitsform ist distributive Gerechtigkeit. Hierbei geht es um die
wahrgenommene Fairness von Entlohnungen und um die Verteilung von Ressourcen im
Unternehmen. Hiermit sind nicht nur das monatliche Gehalt, sondern bspw. auch Beférderungen
und Boni gemeint. Distributive Gerechtigkeit kann nach einem von drei Beurteilungskriterien
beurteilt werden: Gleichheit, Fairness und Bedarf. Mit Gleichheit ist gemeint, dass alle
Arbeitenden gleich entlohnt werden, unabhingig von ihrer Leistung. Bei Fairness geht es darum,
dass abhingig von der individuellen Leistung vergltet wird. Beim Kriterium Bedarf geht es
darum, wie viel der Einzelne braucht. In Verbindung zur distributiven Gerechtigkeit steht der

Wirkmechanismus Wertschitzung des Unternehmens (Fuchs & Edwards, 2012).
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Die zweite Gerechtigkeitsdimension ist die bereits erwahnte progedurale Gerechtigkeit. Dabei
ist die wahrgenommene Fairness von formalen Entscheidungsprozessen und -abldufen in der
Organisation,  insbesondere  durch  die  Fihrungskrifte,  ausschlaggebend.  Die
Entscheidungsablaufe sollten unter anderem in sich stimmig, vorurteilsfrei, reprisentativ und
ethisch  vertretbar sein. Insofern  Arbeitnehmer das Gefihl Thaben, dass die
Entscheidungsprozesse im Unternehmen nicht fair stattfinden, kann dies die Wahrnehmung von
distributiver Gerechtigkeit verringern (Fuchs & Edwards, 2012). Aufgrund dieser engen
Verkniipfung von distributiver und prozeduraler Gerechtigkeit ist es schlissig, dass der
Wirkmechanismus von Wertschitzung auch bei distributiver Gerechtigkeit wirksam wird. Des
Weiteren ist die Gerechtigkeit von Abldufen wichtig, damit Arbeitnehmer wahrnehmen, dass sie
sich sicher und gefahrlos mit dem Unternehmen identifizieren kénnen. Diese Sicherheit entsteht
dadurch, dass die Entscheidungsprozesse fair und dadurch nicht willkiirlich wirken.

Eine weitere Form von Gerechtigkeit ist znterpersonelle Gerechtigkeit. Sie beinhaltet die
wahrgenommene Fairness von interpersoneller Behandlung durch Vorgesetzte und weitere
Fiahrungskrifte. Konkret geht es dabei um Wiirde, Fairness und Respekt im interpersonellen
Umgang. AbschlieBend gibt es noch die Dimension informationelle Gerechtigkeit. Sie umfasst
Darstellungen und Erklirungen von Fihrungskriften, warum bestimmte Vorgehensweisen
gewihlt wurden. Durch Informationsgerechtigkeit kann kooperatives Verhalten im Unternehmen
unterstiitzt werden. Im manchen Untersuchungen werden informationelle und interpersonelle
Justice zur Dimension interaktionale Gerechtigkeit zusammengefasst. Hinter beiden
Dimensionen steht der Wirkmechanismus, dass Mitarbeiter auf die eigene Organisation stolz sein

und Selbstachtung verspiiren kénnen (Fuchs & Edwards, 2012).

Distributive
Gerechtigkeit

Organisationale Organisationale

Gerechtigkeit Identifikation

Informationelle
Gerechtigkeit

Abbildung 1: Modifiziertes Group Engagement Model
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2. Wie wirkt sich organisationale Gerechtigkeit auf organisationale Identifikation aus?
Innerhalb verschiedener Studien wurde der Zusammenhang von organisationaler

Gerechtigkeit und organisationaler Identifikation untersucht. Im Folgenden werden einige dieser
Untersuchungen kurz vorgestellt.

In einer Studie von Olkkonen und Lipponen (2006) wurden verschiedene Ursachen und
Konsequenzen von Identifikation mit der Organisation und der Arbeitseinheit untersucht. Die
Autoren nehmen an, dass die Wahrnehmung von Gerechtigkeit organisationale Identifikation
aufgrund der positiven, fiir die soziale Identitit einer Person relevanten Informationen, die
Gerechtigkeit kommunizieren, beeinflusst. Diese wiirde den Mitgliedern einer Gruppe zeigen,
dass sie respektiert werden und sie stolz auf ithre Gruppenzugehorigkeit sein konnen. Respekt
und Stolz sollten wiederum die Identifikation mit der Gruppe verstirken, weshalb die
Wahrnehmung von organisationaler Gerechtigkeit positiv. mit der Identifikation mit der
Organisation und der Arbeitseinheit zusammenhingen sollte.

Olkkonen und Lipponen (2006) unterscheiden zwischen der Identifikation mit der
Organisation und der Arbeitseinheit, da Prozesse im Unternehmen zum einen auf die Abteilung
oder auf die gesamte Organisation bezogen sein konnen. Richtlinien zur Verteilung von
Ressourcen, Lohn und Primien (distributive Gerechtigkeit) sowie Richtlinien fir
Entscheidungsprozesse (prozedurale Gerechtigkeit) erachten sie als uberwiegend von der
Organisation vorgegeben und damit auf die Organisation als Ganzes fokussiert. Im Gegensatz
dazu gestalte der Vorgesetze hauptsichlich den zwischenmenschlichen Kontakt zu den
Mitarbeitern (interaktionale Gerechtigkeit). Somit sei die Wahrnehmung von interaktionaler
Gerechtigkeit auf den Vorgesetzten und damit auf die Abteilung bezogen. Die Autoren gehen
davon aus, dass verschiedene Formen der Identifikation unterschiedliche Pridiktoren haben.
Daraus wurden folgende Hypothesen abgeleitet: (1) Auf die Organisation bezogene prozedurale
Gerechtigkeit und distributive Gerechtigkeit hingen positiv mit organisationaler Identifikation
zusammen und (2) auf den Vorgesetzen bezogene interaktionale Gerechtigkeit hingt positiv mit
der Identifikation mit der Arbeitseinheit zusammen.

Die Studie wurde in einem finnischen Forschungsinstitut durchgefihrt. Es nahmen 160
Mitarbeiter teil. Organisationale Gerechtigkeit wurde anhand der drei Facetten erfasst. Die Items
wurden alle ins Finnische Gbersetzt. Distributive Gerechtigkeit wurde mit sechs Items erfasst, die
der Distributive Justice Scale (Moorman, 1991) entstammen. Die Items erfassen, inwiefern die
Beschiftigten Lohn und Primien als fair in Bezug zu ihrer Verantwortung, Erfahrung und
Anstrengung sehen. Die Formulierungen waren auf die Organisation als Ganzes bezogen.
Prozedurale Gerechtigkeit wurde mit sieben Items erfasst, die der Procedural Justice Scale

(Moorman, 1991) entnommen wurden. Die Items bezichen sich darauf, inwiefern sich die
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Mitarbeiter bei Entscheidungsprozessen angemessen einbezogen fithlen. Alle Items wurden auf
die Organisation als Ganzes bezogen. Die sieben Items fiir interaktionale Gerechtigkeit
entstammen der Interactional Justice Scale (Moorman, 1991) und beziehen sich darauf, in
welchem Ausmal} der Vorgesetzte Erklirungen und Begriindungen fir seine Entscheidungen
gibt und seine Mitarbeiter mit Respekt behandelt. Die Items wurden auf die Abteilung bezogen.

Die Identifikation mit der Organisation und der Arbeitseinheit wurde mit je sechs Items
erfasst. Es wurden identische Items fiir die Organisation und die Arbeitseinheit verwendet, der
Fokus wurde aber jeweils auf die Organisation oder Abteilung gelenkt. Drei Items erfragten die
affektive Identifikation (Affective Commitment Scale; Allen & Meyer, 1990) und drei Items die
kognitive Identifikation (Organizational Identification Questionnaire; Mael & Ashforth, 1992).

Die Hypothesen wurden mithilfe von Regressionsanalysen tberprift. Es konnte gezeigt
werden, dass prozedurale Gerechtigkeit und distributive Gerechtigkeit einen signifikanten,
positiven Effekt auf organisationale Identifikation haben, wohingegen interaktionale
Gerechtigkeit keinen signifikanten Effekt hat. Damit ist die erste Hypothese der Autoren
bestitigt. Des Weiteren hat interaktionale Gerechtigkeit einen signifikanten, positiven Effekt auf
die Identifikation mit der Arbeitseinheit, wohingegen prozedurale Gerechtigkeit und distributive
Gerechtigkeit keinen signifikanten Effekt haben. Somit ist auch die zweite Hypothese bestitigt.
Die Untersuchung von Olkkonen und Lipponen (20006) zeigt, dass die Wahrnehmung von
Gerechtigkeit wichtige Informationen bezliglich der sozialen Identitit einer Person liefert.
Prozedurale und distributive Gerechtigkeit haben einen Einfluss auf organisationale
Identifikation und interaktionale Gerechtigkeit hat einen Einfluss auf die Identifikation mit der
Arbeitseinheit. Aus den FErgebnissen der Studie koénnen keine kausalen Zusammenhinge
abgeleitet werden, da es sich um eine Querschnittsstudie handelt. Des Weiteren wurden mogliche
Einflusse auf den Zusammenhang von organisationaler Gerechtigkeit und organisationaler
Identifikation nicht untersucht. Stolz und Respekt kénnten beispielsweise als Mediatoren wirken
(Tyler & Blader, 2003). Dartiber hinaus stellen die Ergebnisse méglicherweise ein methodisches
Artefakt dar. Die Formulierung der Items konnte dafiir verantwortlich sein, dass prozedurale und
distributive Gerechtigkeit mit organisationaler Identifikation sowie interaktionale Gerechtigkeit
mit der Identifikation mit der Arbeitseinheit zusammenhingen.

In einer anderen Untersuchung aus dem Jahr 2012 haben Fuchs und Edwards die
Beziechung von  organisationaler — Gerechtigkeit, organisationaler Identifikation und
sSverdnderungsforderndens Verbalten” (Pro Change Behavior) untersucht. Verinderungsférderndes
Verhalten beschreibt hierbei einen verhaltensbezogenen Zusatzaufwand der Interventionen des
Unternehmens unterstitzt und ihre Fertigstellung ermdéglicht. Zum einen wurde vermutet, dass

es eine positive Beziehung zwischen verinderungsférderndem Verhalten und organisationaler
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Identifikation geben wiirde. Zum anderen wurde angenommen, dass die vier
Gerechtigkeitsdimensionen positiv mit organisationaler Identifikation korrelieren wiirden. Diese
beiden Hypothesen wurden an 387 Mitarbeitern in einem globalen Marktforschungsunternehmen
in GroBbritannien untersucht. Die Arbeiter bekamen hierzu Frageb6gen online geschickt, in
denen sie zu organisationaler Identifikation, organisationaler = Gerechtigkeit —und
verinderungsférderndem Verhalten befragt wurden. Nach der Auswertung der Frageb6gen und
der Berechnung von Korrelationen konnten die beiden angenommenen Hypothesen bestitigt
werden, es gab also einen Zusammenhang von organisationaler Identifikation wund
organisationaler Gerechtigkeit, bzw. verinderungsférderndem Verhalten.

In einer Metaanalyse, wurden Studien zum Thema organisationale Gerechtigkeit
ausgewertet. Im Rahmen der Metaanalyse wurden 183 Studien aus den letzten 25 Jahres
berticksichtigt. Es wurden diverse Konzepte in Verbindung zu organisationaler Gerechtigkeit
untersucht, unter anderem wurden Studien zu organisationalem Commitment ausgewertet.
Dieses Konzept ist innerhalb der Studie mit organisationaler Identifikation nahezu identisch. Im
Zuge der Untersuchung ergab sich, dass sowohl distributive als auch prozedurale Gerechtigkeit
und interpersonelle und informationale Gerechtigkeit mit organisationalem Commitment
korrelieren. Die ersten beiden Dimensionen korrelierten mittel bis hoch, die letzten beiden
schwach bis mittel mit Commitment.

Walumbwa Cropanzano und Hartnell untersuchten 2009 an 398 Mitarbeitern bei einem
groBen Autoverkaufsunternehmen den Zusammenhang von distributiver und prozeduraler
Gerechtigkeit mit organisationaler Identifikation. Auch hierbei ergab sich ein signifikanter
Zusammenhang der Gerechtigkeitsformen und Identifikation mit dem Unternehmen.

Innerhalb einer Lingsschnittstudie von Lipponen, Wisse und Perild wurden 2011
Wehrpflichtige beim Militir 2zu ihrer Identifikation mit ihrer Einheit und den drei
Gerechtigkeitsdimensionen interaktionale, prozedurale und distributive Gerechtigkeit befragt.
Zuerst wurde nach acht Wochen Basistraining erfragt, wie stark sich die angehenden Soldaten mit
ihrer Einheit identifizierten. Nach weiteren 14 Wochen wurde nochmals die Identifikation, als
auch die Wahrnehmung der Gerechtigkeitsdimensionen erfragt. Zwischen den beiden
Messzeitpunkten gab es Beférderungen einzelner Soldaten. Im Zuge der Studie ergab sich, dass
Beforderungen die Identifikation erhohten. AuBlerdem wurde entdeckt, dass organisationale
Gerechtigkeit einen héheren Einfluss hatte, wenn die Identifikation mit der Einheit zum ersten

Messzeitpunkt gering war.

3. Wie kann organisationale Gerechtigkeit geférdert werden?
Skarlicki und Latham (1996) untersuchten, ob mithilfe eines Trainingsprogramms in

Gerechtigkeitsprinzipien das freiwillige Arbeitsengagement (engl.: Organizational Citizenship
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Behavior) der Mitarbeiter erhéht werden kann. Die Studie wurde in einer kanadischen
Gewerkschaft durchgefiihrt. Einer Trainingsgruppe wurden elf Fihrungskrifte zugeteilt, die
Kontrollgruppe bestand aus neun Fuhrungskriften. Das Trainingsprogramm beinhaltete vier
Sitzungen a drei Stunden, die Uber einen Zeitraum von drei Wochen abgehalten wurden. Der
Fokus der ersten Sitzung lag auf prozeduraler Gerechtigkeit. Mithilfe von Fallstudien,
Diskussionen und Gruppenarbeiten lernten die Teilnehmer beispielsweise Vorurteile und
personliche Tendenzen zu unterdriicken, Regeln konsistent anzuwenden und moralisch
vertretbar zu entscheiden und handeln. In der zweiten Sitzung wurde anhand von Rollenspielen
aktives Zuhoren geiibt und Wege erarbeitet, wie Mitarbeitern die Moglichkeit gegeben werden
kann, bei Entscheidungen ihre Meinung zu dullern. Der Fokus der dritten Sitzung lag auf
interaktionaler Gerechtigkeit. Dabei wurde trainiert, wie Beschwerden gehandhabt, Mitarbeitern
Feedback gegeben und wie Entscheidungen angemessen erklirt und begriindet werden sollen.
AuBlerdem behandelt wurde der ehrliche und freundliche Umgang mit Mitarbeitern. Die letzte
Sitzung beschiftigte sich damit, wie die Wahrnehmung von Gerechtigkeit bei den Mitarbeitern
erh6ht werden kann. Dazu wurden unter anderem Selbstdarstellungstechniken besprochen.
Zudem setzten sich die Teilnehmer Ziele zur Umsetzung des Gelernten. Die Teilnehmer wurden
dazu angehalten, das Gelernte zwischen den Sitzungen bei ihrer tiglichen Arbeit anzuwenden.

Prozedurale und interaktionale Gerechtigkeit wurden durch 152 Gewerkschaftsmitglieder
bewertet. Hs erfolgte eine Primessung direkt vor dem Training und eine Postmessung drei
Monate nach dem Training. Es zeigte sich ein signifikanter, moderater Effekt des Trainings. Das
bedeutet, die drei Monate nach dem Training erfasste, durch die Mitglieder wahrgenommene
Gerechtigkeit war in der Trainingsgruppe signifikant grof3er als in der Kontrollgruppe.

Die Ergebnisse konnten in einer weiteren Studie repliziert werden (Skarlicki & Latham,
1997). Dabei wurde die gleiche Vorgehensweise gewihlt. Der einzige Unterschied war, dass die
Teilnehmer verstirkt motiviert wurden, einen Transfer des Gelernten in die Praxis zu vollziechen,
indem sie sich Verhaltensziele setzten und Wege zur Implementierung des neuen Verhaltens
diskutierten. Das Training zeigte einen signifikanten, mittleren Effekt.

In einer Studie von Greenberg (2006) konnte aullerdem gezeigt werden, dass ein
Fahrungskrifte-Training in Bezug auf interaktionale Gerechtigkeit, die Wahrnehmung der
Mitarbeiter von interaktionaler Gerechtigkeit gesteigert hat. Der Trainingseffekt zeigte sich auch
6 Monate spiter noch.

Fazit

Die bisherigen Befunde zeigen, dass es einen Zusammenhang zwischen organisationaler

Gerechtigkeit und  organisationaler Identifikation gibt. Zukiinftige lingsschnittliche

Untersuchungen sind dennoch notwendig, um einen kausalen Effekt von organisationaler
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Gerechtigkeit auf organisationale Identifikation zu bestitigen. Des Weiteren wurde gezeigt, dass
Fihrungskrifte trainiert werden kénnen, gerechter zu handeln. Ein solches Training kann zu
einer Steigerung von Verhaltensweisen bei Mitarbeitern (z.B. freiwilliges Arbeitsengagement)

fihren, die fur Organisationen grof3e Relevanz haben.
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Kernbotschaften
e Formen des Organizational Justice:
* -Distributive Justice
® -Procedural Justice
= -Interpersonal Justice
* -Informal Justice
=> Die vier Formen hingen zusammen

e Organisationale Gerechtigkeit kann die Organisationale Identifikation stirken.

e Dieser Zusammenhang wird in lingsschnittlichen Designs moderiert durch den Grad an
Identifikation zum ersten Messzeitpunkt: Die Effekte sind fur Personen, die bereits zum
ersten Messzeitpunkt hoch identifiziert waren, geringer.

e Procedural/distributive Justice = Organizational identification

e Interactional Justice = Work-Unit Identification

e Was als Fairness wahrgenommen wird ist subjektiv.

e s gibt evaluierte Trainings zur Verbesserung der Organisational Justice:

e Fihrungskriftetraining in Organizational Justice Prinzipien erthoht die durch Mitarbeiter
wahrgenommene Gerechtigkeit.

Beurteilung der Evidenz

e s existiert eine Meta-Analyse zum Zusammenhang zwischen Organzational Justice und
organizational Commitment, welche die hier gemachten Annahmen stiitzt.

e Zusammenhinge belegt mit sowohl Querschnitts- als auch Lingssschnitt-Daten.

e Organisatonal Justice war das einzig lingsschnittlich untersuchte Konstrukt, allerdings
wurden nicht alle Variablen zu allen Messzeitpunkten erhoben (pseudo-lingsschnittliches
Design).

e Die Effekte des Trainings zur Organizationalen Gerechtigkeite sind methodisch sauber
belegt.

e Insgesamt vermutlich das am besten belegte Interventionsmodell in diesem Seminar
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DER EINFLUSS VON JOB DESIGN UND
MEANINGFULNESS AUF ORGANISATIONALE
IDENTIFIKATION

Stella Bailetti & Vanessa Grebenstein

Laut einer bundesweiten Studie (Gallup, 2014) weisen nur 15 % der Beschiftigten in
Deutschland eine hohe Bindung zu ihrem Unternehmen auf. In Anbetracht dieses Problems, ist
es notwendig sich zu uberlegen, welche Mallnahmen ergriffen werden kénnen, um dies zu
verindern. Eine hohe Bindung zur Organisation ist nicht nur wichtig fur den Arbeitnehmer, der
dort einen GroBteil seiner Zeit verbringt, sondern auch fiir die Organisation selbst.

Die Ergebnisse einer Meta-Analyse (Lee, Park & Koo, 2015), welche 114 Studien in ihre
Analyse miteinbezieht, zeigen, dass ein starker positiver Zusammenhang zwischen
organisationaler Identifikation und Job-Einstellungen (Job-Involvement, Arbeitszufriedenheit
und affektives Commitment) und organisationaler Identifikation und arbeitsbezogenem
Verhalten (In-Role und Extra-Role Performance) besteht (entsprechend 8 = .74 und B =.53). Es hat
sich beispielsweise gezeigt, dass Personen, die sich stark mit ihrem Unternehmen identifizieren,
cher dazu neigen Informationen mit ihren Kollegen zu teilen (Grice, Gallois, Jones, Paulsen &
Callan, 2006) oder Zeit aufwenden, um neuen Mitarbeitern zu helfen (Dukerich, Golden &
Shortell, 2002). Die empirische Evidenz spricht also dafiir, dass eine hohe organisationale

Identifikation eine wichtige Ressource fiir das Unternehmen darstellt.

1. Wie kann man die Identifikation der Mitarbeiter mit ihrer Organisation nun erhéhen?
Unser Konzept basiert auf der Idee, dass das Job Design (bzw. wie Titigkeit an sich

gestaltet ist) und vor allem, die daraus resultierende Bedeutung der Titigkeit, zentrale Aspekte fir
die Identifikation mit der Organisation darstellen. Wir gehen davon aus, dass das Job Design
einen direkten Einfluss auf organisationale Identifikation hat und zusitzlich auch auf
grundlegende Job-Einstellungen, da diese wie bereits erwihnt stark zusammenhingen. Je besser
das Job-Design und je mehr Bedeutung eine Person in ihrer Arbeit sieht, desto stirker wird sie

sich mit threm Unternehmen identifizieren.

2. Theoretischer Hintergrund
Zunichst gilt es zu erldutern, was unter Job-Design verstanden wird. In der Literatur und

in den meisten Studien wird zur Untersuchung das Job-Characteristics Model von Hackman und
Oldham (1976, 1980) verwendet. Dieses beschreibt unter welchen Bedingungen Personen eine
Hintrinsische Arbeitsmotivation® entwickeln. Also, wann Personen ihre Atrbeit nicht durch

Zwinge oder andere dullere (extrinsische) Anreize veranlasst tun, sondern aufgrund von
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Anreizen, die durch die Ausfithrung der Arbeitstitigkeit selbst vermittelt werden. Die Autoren
unterscheiden finf Kerndimensionen der Titigkeit: sk variety (Anforderungsvielfalt), Task
Identity (Ganzheitlichkeit der Aufgabe), fask significance (Wichtigkeit der Aufgabe), autonomy
(Autonomie), feedback (Rickmeldung). Wenn diese erfullt sind, werden folglich drei
psychologische Zustinde erlebt: die Arbeit wird als bedentsam und wertvoll eingeschitzt, es wird
Selbstverantwortung tir die Ergebnisse der Arbeit erlebt und es entsteht Wissen um die Ergebnisse der
Arbeit. In Folge dessen kommt es laut Autoren schlief3lich zu positiven Outcomes, wie z.B. mehr
Arbeitszufriedenheit, eine héhere Arbeitsmotivation, bessere Leistung und weniger Fehlzeiten.
Die funf Dimensionen kénnen durch das Job Diagnostic Survey (Hackman & Oldham, 1980)
erfasst werden und als zentrales Ergebnis kann das Motivationspotenzial (MPS) errechnet

werden, welches angibt, wie gut bzw. motivierend das Job-Design ist.

3. Empirische Evidenz fiir den Zusammenhang von Job-Design und Identifikation
Die erste Studie die den Zusammenhang von Arbeitsmotivation (durch Job-Design) und

organisationaler Identifikation untersucht hat, wurde mit Call-Centre Mitarbeitern (N = 211, N =
161) durchgefithrt (Wegge, van Dick, Fisher, Wecking & Moltzen, 20006). Es wurde die
Beziehung zwischen objektiven Job Kriterien, dem Motivationspotential (MPS) des Jobs und der
organisationalen Identifikation analysiert. Arbeitsmotivation, Kundigungsabsichten, organizational
cttizenship behavior (OCB), Gesundheitsbeschwerden und Burnout wurden dabei als abhingige
Variablen erfasst. Wie erwartet, zeigen die Ergebnisse, dass sowohl das Motivationspotential des
Jobs als auch die organisationale Identifikation unabhingig voneinander einen positiven
Zusammenhang mit Arbeitsmotivation und OCB aufweisen und einen negativen Zusammenhang
zu den restlichen Variablen. Zudem korrelieren sie miteinander (r = .39), haben additive Effekte
und es zeigten sich vereinzelte Interaktionseffekte von MPS und Gesundheitsbeschwerden sowie
MPS und Burnout-Symptomen auf organisationale Identifikation Alle Ergebnisse deuten darauf
hin, dass sowohl das Job-Design als auch organisationale Identifikation eine wichtige Rolle in
Bezug auf Arbeitsmotivation, Arbeitszufriedenheit und Gesundheit spielen und in Beziechung
zueinander stehen. Interventionen sollten daran ansetzen.

Bisher haben wir uns auf alle der finf Dimensionen des Job-Characteristics Modell von
Hackman & Oldham (1976) konzentriert. Vor allem aber interessiert uns der Aspekt der
Meaningfulness (Bedeutsamkeit) der Arbeit. Die Job-Dimensionen, die zu mehr Sinnhaftigkeit der
Arbeit fuhren sollen, sind laut Modell zask significance als auch task identity und skill variety. Die
Autoren Sluss, Ashforth und Gibson (2012) schlieBen in ihren Untersuchungen die Job
Dimensionen skz/ variety und fask identity jedoch mit der Begriindung aus, dass sie nicht stabil
seien und nur zask significance sich als konstanter Pridiktor in Bezug auf die Sinnhaftigkeit der

Arbeit erwiesen hitte. Aullerdem gehen die Autoren davon aus, dass fask significance die
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wahrgenommene Sinnhaftigkeit der Aufgabe steigert und somit auch das identititsrelevante
Bedirfnis mit der Organisation verbunden zu sein. Die Hypothese, dass es einen positiven
Zusammenhang zwischen zask significance und organisationaler ldentifikation gibt, konnte bestitigt
werden. Desweiteren konnte gezeigt werden, dass ‘fask significance positiv. mit der
Arbeitszufriedenheit korreliert und negativ mit der Absicht zu kindigen. Einerseits erthoht Zask
significance den wahrgenommenen Wert der eigenen Arbeit und gleichzeitig erhéht sie den
wahrgenommenen Aufwand, eine andere Arbeit zu finden, die gleichermallen bedeutsam ist.
Dies konnte erkliren, weswegen eine hohe fask significance dazu fihrt, dass Arbeitnehmer nicht die

Absicht haben zu kiindigen (Sluss et al., 2012).

4. Selbstwirksamkeit als Moderator
Die Plasticity Theory beschreibt das Ausmall mit dem Individuen von ihrer Umwelt

beeinflusst werden. Sie besagt, dass ein geringer Selbstwert oder eine geringe
Selbstwirksamkeitserwartung dazu fiihren, dass ein Individuum verformbarer oder “plastischer”
gegentiber negativen situationalen Faktoren ist. Die Autoren der Studie (Sluss et al., 2012)
erweitern den Fokus der Plasticity Theory vom Negativen zum Positiven und nehmen an, dass
hohe generalisierte Selbstwirksamkeit Personen (besonders Berufsanfinger) formbarer fir
positive situationale Faktoren im Vergleich zu Personen mit geringer generalisierter
Selbstwirksamkeit macht.

Generalisierte  Selbstwirksamkeit beschreibt die Grundlegende Uberzeugung eines
Individuums aufgrund eigener Kompetenzen gewiinschte Handlungen iiber mehrere Sltuationen
hinweg erfolgreich selbst ausfithren zu koénnen (Judge et al., 1998). Eine Person mit dieser
Eigenschaft sollte demnach iiberzeugt sein, das Notige aufzubringen, um von der fask significance
zu profitieren und die potentielle Sinnhaftigkeit der Arbeit tatsichlich zu realisieren. Dieser
erwartete oder erlebte Erfolg, sollte zu einer positiveren Einstellung dem Job (Erhéhung der
Arbeitszufriedenheit)  und der Organisation (Erhéhung der Identifikation, Sinken der
Kindigungsabsichten) gegentber fithren. Die Ergebnisse der Studie kénnen diese Annahmen
unterstiitzen. Es zeigt sich einen moderierender Effekt der generalisierten Selbstwirksamkeit auf
die Beziehung zwischen fask significance und organisationaler ldentifikation (3 = .22). Demnach
identifizieren sich Personen die eine hohe zask significance aufweisen und gleichzeitig eine hohe
Selbstwirksamkeit haben mehr mir ihrem Unternehmen als Personen mit geringer

Selbstwirksamkeitserwartung.

5. Kann Selbstwirksamkeit trainiert werden?
In einer Feldstudie von Schwoerer, May, Hollensbe & Mencl (2005) konnte gezeigt

werden, dass es moglich ist durch ein Training sowohl sie spezifische Selbstwirksamkeit als auch

die generalisierte Selbstwirksamkeit zu erhéhen. Diese Ergebnisse waren selbst fiir die Autoren
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tberraschend, da sie zuvor angenommen hatten, dass sich das Training nicht auf die
generalisierte und nur auf die spezifische Selbstwirksamkeit auswirken wiirde. Dieser Befund ist
in Anbetracht dessen, dass generalisierte Selbstwirksamkeit den Zusammenhang zwischen zask
significance und organisationale ldentifikation moderiert sehr interessant. Durch Interventionen wie
Trainings konnte somit die Selbstwirksamkeit der Mitarbeiter erh6ht werden.

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass 7zask significance zahlreiche vorteilhafte
Auswirkungen hat und deswegen durchaus Beachtung im organisationalen Kontext und
insbesodnere beziiglich der organisationalen Identifikation verdient hat. In einem Unternehmen
beispielsweise sollte den Mitarbeitern verdeutlicht werden warum ihre Arbeit bedeutsam ist und
was fir Auswirkungen die Arbeit auf andere Mitarbeiter, Kunden oder die Gesellschaft hat. Dies
kann erreicht werden, wenn die Mitarbeiter direkt in Kontakt mit denen gebracht werden, die
von der guten Ausfithrung der Arbeit profitieren (Sluss et al, 2012). Im Bereich der zask signifance
sollte weitere Forschung betrieben werden. Wichtig zu verstehen wire es, warum genau sich eine
hohe fask signficance auf  die organisationale ldentifikation auswirkt und ob es moglich ist, die
wahrgenommene ‘Zask significance zu erh6hen und durch welche Interventionen dies gelingen

konnte.
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Kernbotschaften
e Das Jobdesign (insbesondere Task Significance) hat eine positive Wirkung auf
Organisationale Identifikation.

e Dieser Zusammenhang wird von der Selbstwirksamkeitserwartung moderiert (hohe task
significance und hohe Selbstwirksamkeitserwartung => Mehr OI).

e Selbstwirksamkeit lasst sich trainieren.

e Job Crafting® als méglicher neuer Moderator: moglicher Ansatz zur Erhohung der OI,
d. h. Jobinhalte so umzugestalten, dass sie besser zu den eigenen Zielen, Stirken und
auch Passionen passen.

Beurteilung der Evidenz
e viele Studien eher explorativ und ohne theoretischen Hintergrund
e cinige Studien nur Korrelationsstudien und Feldstudien
e Die Annahmen zum Job Crafting sind empirisch nicht belegt.
e Meta-Analyse zum Zusammenhang zwischen Job Design und Identifikation belegt die
zentrale Annahme.

e Korrelationen, die auf Querschnittsstudien beruhen, lassen keinen Schluss auf Kausalitit
Zu.

e relativ viele und auch aktuelle Studien
e Die Effektivitit des Trainings zur Erhohung der Selbstwirksambkeit ist hinreichend belegt.
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DER EINFLUSS VON CORPORATE SOCIAL
RESPONSIBILITY AUF ORGANIZATIONAL

IDENTIFICATION
SCHRIFTLICHE AUSARBEITUNG EINER KONZEPTIDEE

Jasmin Kensche & Anna Mayer

1. Einfithrung

Definitorischer Ausgangspunkt

Zur Aufstellung des Kausalmodells soll zunichst eine Erlduterung des Begriffs der
Corporate Social Responsibility (CSR) erfolgen.

Nach der DIN ISO 26 000 (2011) wird unter CSR die “Verantwortung einer
Organisation fur die Auswirkungen ihrer Entscheidungen und Aktivititen auf die Gesellschaft
und die Umwelt durch transparentes und ethisches Verhalten” (Franz, Kleinfeld, Thorns, & Vitt,
2011) verstanden. CSR sollte im Einklang mit internationalen Verhaltensstandards stehen und in
der gesamten Organisation integriert sein, damit das Konzept im Unternehmen gelebt werden
kann. Dem gegeniiber steht eine weitere konzeptuelle Erklirung durch das World Business
Council for Sustainable Development (WBCSD) (2000). Der Fokus liegt hierbei stirker auf der
sozialen Komponente unternehmerischer Verantwortung, wobei betont wird, dass CSR stets

durch aktuelle gesellschaftliche Themen und die Medien beeinflusst wird.

Das Kausalmodell

Im TFolgenden wird der postulierte Wirkzusammenhang zwischen der sozialen
Verantwortung eines Unternehmens und organisationaler Identifikation theoretisch dargelegt.
Hierbei wird im Kausalmodell insbesondere die wahrgenommene soziale Verantwortung aus
Arbeitnehmersicht fokussiert. Abbildung 1 stellt den aufgestellten Kausalzusammenhang mit
allen Mediatoren dar. Zum einen wird angenommen, dass Perceived CSR tber den Mediator
Perceived External Prestige zu Organizational Identification fithrt. Der zweite postulierte Pfad nimmt
an, dass Perceived CSR tUber Organizational Trust positiv. mit Organizational Identification

zusammenhingt.
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Perceived External
Prestige

Organizational

Perceived CSR Identification

Organizational Trust

Abbildung 1. Das Wirkfaktorenmodell

2. Perceived External Prestige (PEP) als Mediator
Theoretischer Hintergrund

Zunichst soll das Konstrukt der Perceived External Prestige (PEP) theoretisch im
Kausalmodell begriindet werden. Das Konstrukt beschreibt, wie Arbeitnehmer dariiber denken,
dass AuBenstehende die eigene Organisation wahrnehmen (Smidts, Pruyn, & van Riel, 2001).
Dass PEP positiv mit Organizational Identification zusammenhingt, unterliegt der Annahme,
dass Mitarbeitern die Reputation ihrer Organisation wichtig ist (Mozes, Josman, & Yaniv, 2011).
SchlieBlich stellt die Beurteilung durch externe Stakeholder ein wichtiges Kriterium fiir die eigene
Selbstbetrachtung dar. Auf Grundlage der Social Identity Theory (Tajfel, & Turner, 1986) kénnen
das Bedirfnis nach self-enhancement (dt.: Selbst-Verstirkung) und das Bedtrfnis nach self-
categorization (dt.: Selbst-Kategorisierung) als Motive organisationaler Identifikation abgeleitet
werden. Hierbei ist es von Bedeutung, dass die Gruppenzugehorigkeit vorteilhaft fiir das
Individuum ist. So versuchen Arbeitnehmer eine positive soziale Identitit aufzubauen
beziehungsweise aufrecht zu erhalten. Dies passiert durch die Zugehérigkeit zu Gruppen. Die
berufliche Gruppe ist besonders wichtig, da sie eine bedeutsame Identifikationsquelle fir das
soziale Ich darstellt. Es kann angenommen werden, dass Arbeitnehmer den Status und
insbesondere den sozialen Stand des Arbeitgebers nutzen, um ihren Selbstwert zu evaluieren.
Folglich wird die Organisation als attraktiv wahrgenommen, wenn sie persénliche Interessen und
Bedirfnisse befriedigt (Ashforth & Mael, 1989). Es wird angenommen, dass Arbeitnehmer die
Identifikation mit einem prestigevollen Image priferieren, da hierdurch das Bedurfnis nach einer
Steigerung des Selbstwerts befriedigt werden kann (Farooq, Payaud, & Merunka, 2013).

Arbeitnehmer entwickeln PEP durch externe und interne Informationsquellen. So wird PEP
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nicht nur durch den Austausch mit Kollegen gebildet, sondern auch tber Informationsquellen im
Bekanntenkreis oder die Medien. Wenn die Organisation von AuBlenstehenden als positiv
wahrgenommen wird, nehmen auch die eigenen Angestellten den Arbeitgeber als sehr
prestigevoll wahr. Folglich wirkt sich die positive AuBlenwahrnehmung vorteilhaft auf das
Selbstbewusstsein, beziehungsweise den Selbstwert der Angestellten aus. Uberdies kann das
Selbstkonzept aufrechterhalten werden und bestehende Inkonsistenzen beglichen werden.
Dadurch, dass sich die Zugehorigkeit zur beruflichen Gruppe des Arbeitgebers fiir den
Mitarbeiter gut anfihlt, kann infolgedessen angenommen werden, dass die Betroffenen ein
Gefiihl von Stolz entwickeln, dieser Organisation anzugehdren (Mozes et al., 2011; Smidts et al.,
2001). SchlieBlich wirkt sich das gesteigerte Selbstwertgefithl positiv auf die organisationale
Identifikation aus. Der Weg tber den Mediator Perceived External Prestige unterliegt demnach
der Annahme, dass Mitarbeiter Gber die AuBenwirkung der CSR-Aktionen des Arbeitgebers ein
Gefihl von Stolz entwickeln (reflected-evaluation), welches sich in einer erhéhten
organisationalen Identifikation niederschligt (Glavas & Godwin, 2013; Kim, Lee, Lee, & Kim,
2010).

Es wurden bereits einige Studien durchgefihrt, welche vermuten lassen, dass Perceived
External Prestige eine wichtige Rolle fiir den Zusammenhang zwischen Perceived CSR und

Organizational Identification spielt.

Empirische Belege

In einer Studie von Kim et al. (2010) wurden insgesamt finf Unternechmen mit
verschiedenen funktionalen Hintergriinden untersucht (Dienstleistungsunternehmen, Business-
to-Business und Business-to-Consumer Produktionsfirmen). Es wurde untersucht, inwiefern die
Konstrukte CSR Associations (die Wahrnehmung der externalen CSR), CSR Participation
(Teilnahme an CSR Programmen), Perceived External Prestige und das Commitment zur
Organisation zusammenhingen. Die Ergebnisse zeigen einen starken Zusammenhang zwischen
CSR Associations, also der wahrgenommenen CSR und dem wahrgenommenen External
Prestige. Auch De Roeck & Delobbe (2012) konnten in ihrer Studie, welche Unternehmen in der
Chemieindustrie betrachtete, zeigen, dass die wahrgenommene CSR mit Perceived External
Prestige im starken Zusammenhang steht. Interessant ist bei dieser Studie jedoch, dass auch
Organizational Identification (OI) mitbetrachtet wurde. Der Zusammenhang zwischen PEP und
OI wurde hier jedoch nicht signifikant. Dies ist auch fiir die Autoren tiberraschend, als mogliche
Begrindung fur diesen nicht vorhandenen Zusammenhang fithren sie jedoch die spezielle
Branche an, in der die Studie durchgefithrt wurde. Der Chemiesektor besitzt fast immer ein

negatives Image im Hinblick auf die Umwelt. Aus diesem Grund haben viele Mitarbeiter gelernt,
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das externe Bild des Unternehmens zu ignorieren und mehr auf ihr eigenes Urteil zu vertrauen.
Dies kénnte ein Grund daflr sein, dass sie ihre Identifikation mit dem Unternehmen nicht von
dem externen Prestige abhingig machen und deswegen dieser Zusammenhang hier nicht
signifikant wird.

Der Zusammenhang zwischen PEP und OI konnte vielfach empirisch gezeigt werden. So
zeigen beispielsweise die Ergebnisse einer Studie im Polizeikontext von Bartels, Pruyn, de Jong,
& Joustra (2007), dass PEP und OI signifikant zusammenhingen.

Dies wird auch in weiteren Forschungsergebnissen in anderen Stichproben bestitigt
(siche u.a. Smidts et al., 2001; Mishra, Bhatnagar, D’Cruz, & Noronha, 2012; Fuller, Hester,
Barnett, Frey, Relvea, & Beu, 2006; Boros, Curseu, & Michlea, 2011; Wan-Huggins, Riordan, &
Greffeth, 1998). Diese Verbindung zwischen PEP und Ol ist also sehr gut empirisch belegt.

3. Organizational Trust (OT) als Mediator
Theoretischer Hintergrund

Weiterhin  wird davon ausgegangen, dass Perceived CSR iber den Mediator
Organizational Trust positiv mit Organizational Identification zusammenhingt. Farooq et al.
(2013) definieren das Konstrukt wie folgt: “organizational trust is the employees’ beliefs about
the likelihood that future actions of their company will be beneficial and favourable to them (...)%.
Anhand der Social Exchange Theory (Haslam, 2004) kann der postulierte Wirkzusammenhang
theoretisch fundiert werden. Engagieren sich Unternehmen in CSR oder fihren sie sozial
verantwortliche Aktionen durch, so sendet dies Signale an die Mitarbeiter. Diese Signale bewirken
bei den Angestellten den Eindruck, dass der Arbeitgeber fiirsorglich, nett und spendabel ist.
Weiterhin fihren die Signale dazu, dass die von der Organisation vertretene Ethik sowie
Wertvorstellungen deutlich werden und somit der Organisationscharakter beeinflusst wird. Die
CSR-Aktionen des Arbeitgebers fithren bei den Angestellten zu der Erwartung, dass die
Organisation sich auch zukinftig um das Wohlergehen als Arbeitnehmer kiimmert. Die
Organisation fungiert demnach als “trustee” fiir die Interessen der Mitarbeiter (Jones, 2010). Die
Wirkung von Organizational Trust als Mediator unterliegt nach der Social Exchange Theory
einem reziproken Mechanismus (Haslam, 2004; Jones, 2010). Wenn der Arbeitgeber etwas Gutes
fir mich und andere tut, dann fihle ich mich ihm gegentiber “verpflichtet” ebenfalls Gutes zu
leisten (z.B. mich in Organizational Citizenship Behavior zu engagieren). Dieses unterbewusste
Verpflichtungsgefiihl fihrt dazu, dass die Angestellten eine positive Einstellung hinsichtlich ihrer
Organisation entwickeln. Folglich bewirken CSR-Aktionen soziale Austauschprozesse zwischen
der Organisation und ihren Arbeitnehmern. Die hervorgerufenen Erwartungen seitens der

Arbeitnehmer fithren zu emotionaler Hingabe beziehungsweise Vertrauen in die Organisation.
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Engagieren sich die Mitarbeiter dann noch aktiv in den CSR-Initiativen der Organisation und
erfahren dabei positive Gefithle, werden diese auf den Arbeitgeber zurtickgefiihrt. Schlieflich
wird eine starke organisationale Identifikation durch Organizational Trust begriindet.

Auch Organizational Trust wurde schon mehrfach in der Literatur in Kombination mit

Perceived CSR und OI untersucht.

Empirische Belege

Es existieren hauptsichlich zwei Studien, welche direkt Trust, also das Vertrauen der
Mitarbeiter in die Organisation, als Mediator zwischen Perceived CSR und OI betrachten.

Dies ist zum einen die bereits zuvor erwihnte Studie von De Roeck, & Delobbe (2012),
an welcher Mitarbeiter von Unternehmen aus der Chemieindustrie teilnahmen. Hier wurde der
indirekte Effekt von CSR auf OI tber Trust signifikant. Auch bei einer Untersuchung von
Farooq et al. (2013) konnte ein signifikanter indirekter Zusammenhang zwischen CSR und AOC
Gber Organizational Trust gefunden werden. In dieser Studie wurde CSR aufgeteilt in CSR
gegentiber der Gesellschaft, CSR gegentber der Umwelt, CSR den Kunden gegentiber und CSR

gegentiber den Mitarbeitern. Auffillig ist, dass CSR gegeniiber der Umwelt keinen

Zusammenhang mit Organizational Trust aufweist, alle anderen CSR-Arten jedoch signifikant
mit Organizational Trust in Beziehung stehen. Auch die Einzelpfade von Perceived CSR zu
Organizational Trust und von Organizational Trust zu OI wurden teilweise bereits empirisch
untersucht. So konnten Hansen, Dunford, Boss, Boss und Angermeier (2011) in ihrer Studie mit
Mitarbeitern aus der Gesundheitsbranche einen signifikanten Zusammenhang zwischen
Perceived CSR und Organizational Trust nachweisen, wihrend Aryee, Budhwar und Chen (2002)
einen signifikanten Zusammenhang zwischen Trust und Organizational Commitment finden
konnten. Das Konstrukt des Organizational Commitment weist groe Uberschneidungen mit

dem Konstrukt OI auf, sodass diese Studie als Hinweise daftir gesehen werden kann, dass Trust

auch einen groflen Effekt auf OI hat.

4. Einflussfaktoren/Moderatoren des Kausalmodells
AnschlieBend sollen verschiedene potenzielle Moderatoren dargestellt werden, die den

aufgestellten Wirkzusammenhang zwischen Perceived CSR und Organizational Identification
beeinflussen koénnten. Die Moderatoren werden an dieser Stelle nicht an gezielter Stelle im
postulierten Modell platziert, sondern sollen bei geplanten CSR-Aktionen lediglich im Hinterkopf
behalten werden. Sie kénnen als mégliche Erkldrungsansitze fiir unterschiedlich starke Effekte

herangezogen werden.

Geschlecht
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Hinsichtlich der Frage, ob das Geschlecht einen bedeutsamen FEinfluss auf den
Zusammenhang zwischen Corporate Social Responsibility und Organizational Identification hat,
zeigen Studien widerspriichliche Ergebnisse. FEine Studie von Peterson (2004) konnte
beispielsweise belegen, dass der Zusammenhang zwischen Corporate Social Orientation und
Organizational Commitment stirker fir Frauen als fiir Manner war. Insgesamt scheint es, als
wurden Frauen gemeinniitziges Verhalten von Organisationen besser bewerten bzw. ein stirkeres
Augenmerk auf diesen Aspekt legen (Roberts, 1993). Weiterhin untersuchte eine Studie von
Brammer et al. (2007) den Zusammenhang zwischen CSR und Affective Commitment, wobei
auch das Geschlecht als mogliche Randbedingung kontrolliert wurde. Brammer et al. fithrten
hierzu eine breit angelegte Studie im Finanzsektor durch (n = 4712). Hierbei konnten sie
feststellen, dass zwar kein direkter Effekt zwischen dem Geschlecht und Affective Commitment
bestand, jedoch die moderierende Funktion belegt werden konnte. Der Zusammenhang
zwischen CSR und Affective Commitment war bei Frauen stirker als bei Minnern, auch wenn
der Unterschied nicht signifikant wurde. SchlieBlich sollten bei durchgefithrten CSR-Initiativen

mogliche Effektunterschiede zwischen den Geschlechtern bedacht werden.

Persénliche Haltung und Werte

Der nichste potenzielle Moderator, welcher betrachtet werden soll, stellt die persénliche
Haltung beziehungsweise die Werte eines Arbeitnehmers dar. Zum einen koénnte die Wirkung
von CSR-Initiativen dadurch beeinflusst werden, ob ein Arbeitnehmer stirker auf sich selbst oder
auf andere fokussiert ist. Personen, welche sich eher auf andere fokussieren, engagieren sich
sozial mehr und kénnten daher auch eine positivere Haltung bzgl. CSR-Programmen entwickeln.
Ferner konnte aufgezeigt werden, dass Menschen, die hohe ethische Mal3stibe besitzen, sich
stirker mit sozial verantwortlichen Organisationen identifizieren (Zhang & Gowan, 2012).
Ebenso konnte Peterson (2004) zeigen, dass altruistische Arbeitnehmer durch CSR-Initiativen
stirker angesprochen werden. Dartiber hinaus koénnte die Karriereorientierung —eines
Arbeitnehmers eine Rolle spielen, die die Wirkung von CSR beeinflussen konnte. Insbesondere
konnte hier als Anreiz die Berticksichtigung der aktiven Teilnahme an CSR-Aktionen des
Arbeitnehmers in Performance Evaluationen dienen. Werte und personliche Haltungen kénnen
also nicht nur als Randbedingungen, sondern auch als Informationsquellen zur Gestaltung von
CSR-Initiativen betrachtet werden. Weiterhin ist zu vermuten, dass CSR bei Arbeitnehmern erst
eine positive Wirkung erzielen kann, wenn die primiren Bedurfnisse bereits befriedigt sind.
SchlieBlich koénnen CSR-Programme des Arbeitnehmers dann eine Moglichkeit zur

Selbstverwirklichung am Arbeitsplatz darstellen. Die Organisation kann in diesem Fall dann als
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Raum genutzt werden, um dem eigenen Leben einen héheren Sinn zu verlethen (Catwright &

Holmes, 2000).

Aktive Teilnahme an CSR-Programmen

Die aktive Teilnahme an den CSR-Programmen stellt eine Moglichkeit dar, eigene
psychologische Bedirfnisse zu befriedigen. So konnte Peterson (2004) beispielsweise darlegen,
dass die Arbeitnehmer ein hoheres Organizational Commitment aufweisen, welche aktiv an CSR-
Aktionen der Organisation teilnehmen. Eine Studie von Kim et al. (2010) untersuchte in diesem
Kontext den Zusammenhang zwischen CSR-Teilnahme und Organizational Identification.
Weiterhin wurde die Hypothese aufgestellt, dass sich die Teilnahme an CSR-Aktionen des
Arbeitgebers auch positiv auf Perceived External Prestige auswirkt. Zwar konnte der
Zusammenhang zwischen aktiver Teilnahme an CSR-Aktionen und Organizational Identification
belegt werden, jedoch musste Hypothese 2, welche einen Effekt von CSR auf PEP postulierte,
abgelehnt werden. Die Autoren begrindeten den fehlenden Zusammenhang zwischen aktiver
Teilnahme an CSR-Programmen und PEP damit, dass die intrinsische Motivation der
Arbeitnehmer ausreichend sei. Engagieren sich Arbeitnehmer aktiv an den CSR-Aktionen ihrer
Organisation, so ist thnen scheinbar weniger wichtig, wie Aullenstehende iiber ihren Arbeitgeber
denken. Die Identifikation mit der eigenen Organisation findet ausschlieBlich tber die

Selbstevaluation statt (Kim et al., 2010).

Kommunikation

Wichtig fir den Zusammenhang zwischen CSR und OI ist, dass die CSR-
Aktivititen auf die richtige Art und Weise kommuniziert werden, da letztendlich das individuell
wahrgenommene Ausmal3 an CSR-Aktivititen bedeutsam ist. Es ist zu vermuten, dass nur bei
angemessener und umfassender Kommunikation der CSR-Aktivititen ein positiver Effekt von
CSR auf Organizational Identification zu erwarten ist.

Bei diesem Thema ist jedoch Vorsicht geboten - wenn uber CSR-Aktivititen in
tbertrieben hohem Ausmall berichtet wird, kann schnell ein Gefiihl des sogenannten
Greenwashings bestehen. Greenwashing wird definiert als “disinformation disseminates by an
organization so as to present an environmentally responsible public image” (Ramus, & Montiel,
2005). Ein Gefthl, dass eine Organisation Greenwashing betreibt, hat verheerende
Konsequenzen und ist somit in jedem Fall zu vermeiden. CSR-Aktivititen sollten also in hohem
Mafe kommuniziert werden, jedoch sollte diese Kommunikation stets immer nur wahre CSR-

Aktivititen beinhalten und keine Schonfirberei betreiben. Glavas, & Godwin (2013) konnten
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zeigen, dass stets zwischen wahrgenommener CSR und tatsdchlicher CSR unterschieden werden

muss und diese Differenzierung wichtig ist, da sie sehr grof3 voneinander abweichen kénnen.

Kultur

Auch die Kultur scheint einen groflen Einfluss darauf zu haben, inwiefern sich CSR-
Aktivititen auf OI auswirken. So konnte beispielsweise eine Rolle spielen, ob die Kultur
kollektivistisch oder individualistisch ausgerichtet ist. Nach Triandis, Bontempo, Villareal, Asai
und Lucca (1988) ist den Personen in kollektivistischen Gruppen eher wichtig, dass Harmonie in
ithrer Ingroup herrscht, also unter den Familien und bei Freunden und weniger bedeutsam, dass
in der Gesellschaft als Ganzes Harmonie besteht. Dies konnte Konsequenzen fir die
Auswirkungen von CSR haben, sodass es sein konnte, dass sich CSR in kollektivistischen
Kulturen nicht so stark auf OI auswirkt wie in individualistischen Kulturen.

Ebenso koénnte die Power Distance der jeweiligen Kultur eine wichtige Rolle einnehmen.
So sind Personen einer Kultur mit hoher Power Distance eher dazu bereit, Ungerechtigkeit und
Ungleichheit zu akzeptieren (Hofstede, Hofstede, & Minkov, 2010), sodass unterschiedliche
Wirkungen von CSR resultieren konnten.

Zusitzlich sollte auch die jeweilige Religion betrachtet werden, da die ethische Haltung
teilweise von Religion beeinflusst wird. So betonen beispielsweise die Werte des Islams sehr stark
verpflichtend Wohltitigkeit, soziale Firsorge und die Aufrechterhaltung von sozialer
Gerechtigkeit, sodass CSR zunichst als sehr wichtig erscheint. Jedoch ist im Islam wichtig, dass
diese Werte nicht grofl in der Offentlichkeit umgesetzt werden sollen, da dies schnell mit
Egoismus und Eigenwerbung in Verbindung gebracht wird. Zudem betont der Islam die
personliche und individuelle Verantwortlichkeit im Vergleich zur Verantwortung des
Unternehmens (Williams & Zinkin, 2010). Dies kénnte dazu fithren, dass CSR-Aktivititen in
islamischen Kulturen nicht so eine starke Wirkung auf die OI haben kénnten wie CSR-

Aktivititen in Kulturen mit anderen Religionen.

5. Handlungsempfehlungen fiir die Praxis
AbschlieBend sollen auf der zuvor vorgestellten theoretischen und empirischen Basis

einige praktische Empfehlungen fir die Umsetzung von CSR-Aktionen in Organisationen
dargestellt werden.

Da gezeigt werden konnte, dass die Organizational Identification stirker ist, wenn
Arbeitnehmer aktiv an CSR-Aktionen teilnehmen, sollte ein besonderes Augenmerk auf
Motivierung von diesen gelegt werden (Kim et al., 2010; Peterson, 2004). Hierbei sollte zentral
sein, dass sich Mitarbeiter nicht zur Teilnahme gezwungen beziehungsweise verpflichtet fihlen.

Andernfalls kénnte die intrinsische Motivation verloren gehen. Strategien, Mitarbeiter zur aktiven
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Teilnahme zu motivieren sind besonders dann effektiv, wenn sie zum einen die spezifische
Motivation der Arbeitnehmer ansprechen und zum anderen das Alter der Mitarbeiter
berticksichtigt wird. Schlieflich spielen in unterschiedlichen Altersklassen auch verschiedene
Motive eine Rolle. Mégliche Motive, sich an CSR-Aktionen einer Organisation zu beteiligen sind
beispielsweise Altruismus, Zeit, materielle Anreize oder das soziale Interesse eines Arbeitnehmers
(Peterson, 2004).

Eine explorative Studie von Peterson (2004) schligt fur jiingere Arbeitnehmer vor, dass
hier eher Strategien effektiv sind, welche fir den eigenen Status vorteilhaft (status rewarding) sind.
Hierbei sollten Organisationen darauf achten, den geleisteten Beitrag der Arbeitnehmer 6ffentlich
innerhalb und aufBlerhalb des Unternehmens zu kommunizieren. Der soziale Beitrag soll
honoriert und die Leistungen in Artikeln und Mails publiziert werden, sodass die
Unternehmensgemeinschaft dariiber informiert wird. Weiterhin seien bei jungeren Mitarbeitern
solche Motivationsstrategien effektiv, welche materielle Anreize (waterial rewarding) fir die
Teilnahme bieten. Beispielsweise koénnte die Teilnahme durch Férderung arbeitsbezogener
Kompetenzen (Verbesserung von Zeitmanagement, Planung, Budgetierung etc.) attraktiv
gemacht werden. Alternativ kann die Teilnahme durch Bertcksichtigung in den Performance
Evaluationen des Arbeitgebers honoriert werden.

Bei dlteren Mitarbeitern stehen altruistische Motive im Vordergrund, sodass im
Unterschied zu jiingeren Arbeitnehmern weniger aufwendige Strategien effektiv sind. Altere,
altruistische Mitarbeiter kénnen schon ausreichend tber Informationsmaterial beziiglich CSR-
Aktionen des Arbeitgebers und tber das Wissen tiber die Notwendigkeit dieser Programme zur
Teilnahme aktiviert werden. AuBlerdem sollten Organisationen transparent kommunizieren,
welche Moglichkeiten fir Arbeitnehmer angeboten werden, um sich aktiv zu engagieren. Ein
weiteres Motiv, welches bei dlteren Mitarbeitern genutzt werden kann, stellt die Fokussierung auf
soziale Beziehungen dar. Das Angebot von Teamprojekten, in denen die Mitarbeiter
gemeinschaftlich CSR-Programme entwickeln, planen und organisieren kénnen sei eine effektive
Motivationsstrategie. Hierbei liegt der Fokus auf dem Aspekt der Gemeinschaft, der bei der
Durchfihrung von CSR-Aktionen der Organisationen genutzt werden kann. Als positiver
Nebeneffekt dienen solche Teamprojekte gleichzeitig als Teambuilding mit all ihren Vorteilen.

Weiterhin konnte die Bedeutung der Kommunikation der CSR-Malnahmen deutlich
gemacht werden. Die Mitarbeiter sollten regelmiflig und zeitlich fortlaufend tber die CSR-
Projekte, also tiber deren Ziele, den aktuellen Stand und Zwischenerfolge, informiert werden,
sodass die CSR-Initiativen fiir die Arbeitnehmer transparent und salient werden. Fir die
Kommunikation sollten verschiedene Medien genutzt werden, so kann beispielsweise auf

Werbung, Promotionsaktionen, Newsletter und Sustainability Reports zurtickgegriffen werden.
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Es muss aber stets beachtet werden, dass kein Geftihl von Greenwashing aufkommt.
Kommuniziert werden sollten also ausschlieBlich tatsichliche Erfolge. Zudem sollte beachtet
werden, dass CSR-Initiativen inhaltlich zum Unternehmen passen und Mitarbeiter sollten ein
Mitspracherecht bei der Auswahl von CSR-Projekten besitzen.

Alles in allem ldsst sich also festhalten, dass es nicht die eine CSR-Strategie gibt, sondern
die jeweiligen Strategien individuell an das Unternehmen angepasst werden miissen. Daftr sind
vorherige Analysen der Mitarbeiter und des Unternehmens notwendig. So sollte beispielsweise
die demografische Zusammensetzung erfasst werden, die personliche Haltung und Werte der
Mitarbeiter, die GroB3e des Unternehmens und die vorherrschende Unternehmenskultur. Auf der
Basis der Analyse dieser Daten kann dann eine individuell auf das Unternehmen abgestimmte

CSR-Strategie entwickelt werden.

Stiarken Schwichen

CSR- Aktionen ausgerichtet auf AN positive Handlungsempfehlungen an explorativer

Effekte auf OI (empirisch gut belegt)

Studie von Peterson (2004) orientiert

externe Validitdt gegeben (viele Studien, grof3e
und sehr unterschiedliche Stichproben)

Evidenz ausschlieBlich tiber
Querschnittsstudien

aufwindige, kosten- und zeitintensive
Umsetzung

kein Konzept, welches auf alle Unternehmen
passt, Handlungsempfehlungen missen
individuell auf Unternehmen abgestimmt
werden
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DIE BEDEUTUNG VON PERCEIVED
ORGANIZATIONAL SUPPORT IM HINBLICK
AUF ORGANISATIONALE IDENTIFIKATION

Ann-Christin Drechsler, Alexej Geldt & Marion Schaefers

1. Zusammenfassung
Im Rahmen unseres Konzepts gehen wir der Frage nach, was Mitarbeiter dazu verleitet,

sich mit ihrer Organisation zu identifizieren und unterbreiten dariiber hinaus einen konkreten
Vorschlag fiir die praktische Umsetzung. Unsere Annahme ist, dass das Ausmal3, zu dem eine
Organisation sich wertschitzend gegeniiber einem Mitarbeiter verhilt und auch dessen
Wohlbefinden im Auge behilt (perceived organizational support, POS), positiv zur organisationalen
Identifikation (OID) des Mitarbeiters beitrigt. Nachdem wir das Konstrukt POS definiert und
inhaltlich erldutert haben werden, gehen wir dazu iber, die Briicke zur organisationalen
Identifikation zu schlagen und diesen Zusammenhang sowohl theoretisch als auch empirisch zu
untermauern. SchlieBlich werden wir die Methode des Mentoring durch einen erfahrenen
Vorgesetzten vorschlagen und genauer ausfihren, als eine Moglichkeit, um POS praktisch zu
fordern und somit eine stirkere organisationale Identifikation zu erreichen. Abbildung 1 bildet

das Konzept als Modell ab.

Self-
Enhancement

Mentoring

fungiert als
Identity Cue

Employee
Investment

Abbildung 1: Postuliertes Modell zum Zusammenhang von POS, gefordert mittels
Mentoring, auf organisationale Identifikation und die beeinflussenden

Mediatoren und Moderatoren.
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2. Einfiihrung und theoretischer Hintergrund von Perceived Organizational Support

Perceived Organizational Support (POS) bezeichnet die Wahrnehmung der Mitarbeiter, dass
die Organisation bereit ist, zusitzlichen Arbeitsaufwand ihrer Mitarbeiter zu belohnen und
sozioemotionale Bediirfnisse dieser zu erfiillen (Rhoades & Eisenberger, 2002). Mitarbeiter einer
Organisation entwickeln globale Uberzeugungen beziiglich des AusmaBes, zu dem die
Organisation ihren Beitrag wertschitzt und sich um ihr Wohlbefinden kimmert (Eisenberger,
Huntington, Hutchison & Sowa, 19806).

Einordnen lisst sich das Konzept POS im Rahmen der Organizational Support Theory
(OST), die postuliert, dass die Entstehung von POS dadurch geférdert wird, dass Mitarbeiter
dazu tendieren, ihrer Organisation menschliche Ziige zu verlethen und diese somit zu
personifizieren (Rhoades & Eisenberger, 2002). Tritt eine Fihrungskraft beispielsweise im
Namen der Organisation auf, so schreibt der Mitarbeiter wohlwollende Handlungen dieser eher
der Organisation zu als personlichen Motiven der Fihrungskraft. Solange die angebotene
Unterstiitzung als  freiwillig dargeboten wahrgenommen wird und die wohlwollenden
Handlungen nicht durch 4uBlere Umstinde erzwungen wurden, wirkt sich dies ebenfalls
férderlich auf POS aus. Generell kann POS einem Mitarbeiter auch als Versicherung dienen, dass
Hilfe verfugbar ist, wenn sie bendtigt wird. Somit soll eine stets effektive Ausfihrung der Arbeit,
auch in stressigen und anspruchsvollen Phasen, ermdglicht werden. Weiterhin beschreibt die
OST drei zugrundeliegende psychologische Prozesse von POS. Eine Erklirung ist, dass POS
basierend auf der Reziprozititsnorm zu einem Verpflichtungsgeftihl gegentiber der Organisation
fihrt und der Mitarbeiter somit auch eher bereit ist, sich fir deren Belange einzusetzen. Eine
weitere Begriindung liegt in der Erfillung sozioemotionaler Bedirfnisse durch POS. Damit ist
gemeint, dass das unterstiitzende Verhalten einer Organisation beim Mitarbeiter zu einem
positiven Selbstwertgeftihl fihren, Anerkennung vermitteln, aber auch Nihe erzeugen kann. Dies
fithrt wiederum dazu, dass die organisationale Mitgliedschaft stirker verinnerlicht wird. Die dritte
Erlduterung bezieht sich darauf, dass POS den Glauben der Mitarbeiter stirkt, dass die
Organisation die Leistung ihrer Mitarbeiter erkennt und dementsprechend belohnt. Rhoades &
Eisenberger (2002) konnten basierend auf der OST drei Formen wohlwollender Behandlung
seitens der Organisation ausmachen, die vermehrt zu POS fithren. Zuallererst weist Fairness, also
inwieweit Ressourcen unter Mitarbeitern gerecht verteilt werden, den stirksten Zusammenhang
mit POS auf. Des Weiteren konnten sie auch bezuglich des Supervisor Support starke
Zusammenhinge mit POS finden. In Bezug auf Supervisor Support wird speziell die Fithrungskraft
fokussiert und inwieweit diese den Beitrag des Mitarbeiters wertschitzt und sich um ihn oder sie

kiimmert. Aber auch im Hinblick auf Organizational Rewards und Job Conditions konnten allgemein
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Zusammenhinge mit POS entdeckt werden. In dieser letzten Kategorie werden die
Arbeitsplatzsicherheit, die Autonomie, Rollenstressoren, Trainingsmoglichkeiten, die Gréfle der
Organisation, aber auch die Bezahlung oder die vermittelte Anerkennung und Forderung
zusammengefasst.

Allgemein ldsst sich festhalten, dass POS hoch ausgeprigt ist, wenn die Mitarbeiter faire
Belohnungen erhalten, ithnen ein Mitspracherecht bei Entscheidungen eingerdumt wird und die
direkte Fuhrungskraft als unterstiitzend wahrgenommen wird (Robbins & Judge, 2013). Nehmen
Mitarbeiter ihre Organisation dann letztendlich als unterstiitzend und wohlwollend wahr, zeigen
sie vermehrt Organizational Citizenship Behavior (OCB) und organisationales affektives
Commitment, sie sind punktlicher, erbringen beispielsweise im Kundendienst hohere Leistungen

und haben insgesamt geringere Kiindigungsabsichten.

3. Theoretische und empirische Erklirungsansitze fiir den Zusammenhang zwischen
POS und organisationaler Identifikation
Im Folgenden wird anhand von drei Erklirungsansitzen theoretisch beschrieben und

empirisch untermauert, wie POS mit organisationaler Identifikation zusammenhangt und welche
Mechanismen die Beziehung dartiber hinaus beeinflussen. Dabei dienen bestehende und
etablierte Theorien der Organisationspsychologie als Grundlage.

Dem ersten Erklirungsansatz liegt die Social Identity Theory (SIT) zugrunde (Tajfel &
Turner, 1979), die sich primir damit beschiftigt, warum Menschen eine Verbindung mit sozialen
Gruppen eingehen. Es wird angenommen, dass ein Teil des Selbstkonzepts durch
Gruppenzugehérigkeiten definiert wird und der Mensch in diesem Rahmen bestrebt ist, sein
Selbstbild zu erhalten oder gar zu verbessern. Tyler und Blader (2003) postulierten das Group
Engagement Model, welches aussagt, dass das Ausmal}, zu dem sich Mitarbeiter mit ihrem
Arbeitgeber identifizieren, von dem Ausmal} beeinflusst wird, zu dem der Arbeitgeber seine
Mitarbeiter fair behandelt. Sie argumentierten konsistent zur SIT, dass eine gerechte Behandlung
seitens des Arbeitgebers dem Mitarbeiter das Gefiihl vermittelt, geschitzt und respektiert zu
werden und dies einen positiven Einfluss auf das Selbstkonzept des Mitarbeiters hat. Das
unterstiitzende Verhalten einer Organisation soll beim Mitarbeiter tiber den Prozess der
Selbstwerterthohung (Se/f-Enbancement) zu einer stirkeren Verbundenheit und Identifikation mit
der Organisation fithren (Edwards & Peccei, 2010). Grundsitzlich ldsst sich festhalten, dass der
direkte positive Effekt von POS auf organisationale Identifikation in der Forschungsliteratur sehr
gut belegt ist (He, Pham, Baruch & Zhu, 2014; Edwards & Peccei, 2010; Tavares, van
Knippenberg & van Dick, 2016; Lam, Liu & Loi, 2016). Beispielsweise haben Edwards und
Peccei (2010) Antezedenzien (POS) und Outcomes (Kindigungsabsicht, Involvement)

organisationaler Identifikation untersucht und sich dabei auf POS fokussiert. Die Studie wurde
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anhand von 736 Mitarbeitern eines Gesundheitsfursorgekonzerns (Trust) innerhalb des National
Health Service (NHS) in GroBbritannien durchgefiihrt. Die Mitarbeiter haben jeweils zwei
Fragebogen erhalten, einmal mit dem Fokus auf den Konzern an sich und einmal mit dem Fokus
auf den tbergeordneten NHS. POS wurde mit den drei héchst ladenden Items der POS-Skala
(Eisenberger et al., 1986) und die organisationale Identifikation durch sechs Items von Edwards
und Peccei (2007) erfasst. Die Fragebégen wurden schlieflich anhand einer funfstufigen
Likertskala ausgewertet. Mittels eines partiellen Mediationsmodells konnte klar berichtet werden,
dass POS sowohl mit dem Fokus auf NHS (38=0.29, p < .0001), als auch mit dem Fokus auf den
Trust (3=0.57, p < .0001) einen signifikanten positiven Zusammenhang mit organisationaler
Identifikation aufweist. Die Unterschiede sind laut der Autoren darauf zuriickzufiihren, dass der
Mitarbeiter sich eher direkt mit dem Konzern identifiziert, bei dem man tagtiglich arbeitet und
der auch fir die Personalangelegenheiten zustindig ist, als mit der tibergeordneten Organisation.
Generell gilt, dass wenn eine Organisation sich ihren Mitarbeitern gegeniiber unterstiitzend
verhilt, diese tendenziell eher bereit sind, etwas zuriickzugeben und es findet letztlich eine
stirkere Identifikation mit der Organisation statt. Als Mechanismus dahinter vermutet man das
Self-Enbancement (Tyler & Blader, 2003; Tyler, 1999; Fuller et al., 2003), was bislang allerdings
lediglich theoretisch hergeleitet wurde, sodass bisher noch keine empirische Evidenz daftr
vorliegt. Seff-Enbancement wird als zugrundeliegendes Motiv angesehen, wenn es um die
Identifikation mit einer Gruppe geht (Ashforth, 2008). Ziel ist es, eine Grundlage dafiir zu
schaffen, sich selbst in einem mdglichst positiven Licht sehen zu kénnen. Weiterhin macht eine
faire und respektvolle Behandlung eine Organisation in den Augen des Mitarbeiters attraktiv,
wodurch die Wahrscheinlichkeit fir organisationale Identifikation ansteigt, da es den Selbstwert
erhoht, sich zu so einer positiv ausgerichteten Organisation hinzuzuzihlen (Dutton, Dukerich &
Harquail, 1994).

Ein weiterer Erklarungsansatz beschiftigt sich mit der Socia/ Exchange Theory (Eisenberger
et al., 1986; Song, Tsui & Law, 2009; Snape & Redman, 2010), die besagt, dass die Beziehung
zwischen Mitarbeitern und der Organisation durch unbestimmte Verpflichtungen und die
wahrgenommene Qualitit des sozialen Austauschs bestimmt wird. Letzterer beinhaltet
hauptsichlich den Austausch von Leistungen wie z.B. das Gehalt, aber auch Unterstitzung und
personliche Vorteile (Emerson, 1976).

Betrachtet man die oben bereits erwihnte positive Beziehung zwischen POS und
organisationaler Identifikation aus dem Blickwinkel der Socia/ Exchange Theory, ricken zum einen
die exchange ideology und zum anderen das employee investment als mégliche Moderatoren in den
Fokus. Diese wurden in einer Studie von He et al. (2014) mit 502 Mitarbeitern vietnamesischer

Organisationen untersucht. Die 17 teilnehmenden Organisationen waren breitgefichert aus dem
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Banken- und Investment-, dem OIl- und Gassektor, der Logistik-, Pharmazie- und
Elektronikbranche, aber auch Krankenhduser und Architekturfirmen waren beteiligt.
Die exchange ideology beschreibt das Ausmal}, zu dem ein Mitarbeiter glaubt, dass Arbeitsleistungen
von der Behandlung der Organisation abhingen (Eisenberger et al., 1986, S.503). Der Ansatz
basiert auf einem Reziprozititsgefiihl des Mitarbeiters, womit gemeint ist, dass der Mitarbeiter
sich verpflichtet fuhlt, die Organisation mittels einer guten Arbeitsleistung zu unterstiitzen, wenn
diese einem addquate Vorteile entgegen bringt. Daraus resultiert die Annahme, dass Mitarbeiter
mit einer ausgepragten exvhange ideology POS schitzen und sich emotional stirker zur Reziprozitit
verpflichtet fithlen, wenn sie von der Organisation entsprechende Vorteile bekommen oder
zukinftig erwarten. Es wurde ein moderierender Einfluss auf den Zusammenhang zwischen POS
und organisationaler Identifikation gefunden, so dass fir Mitarbeiter mit einer hohen exvhange
ideology die positive Beziehung zwischen POS und organisationaler Identifikation stirker
ausgeprigt war als fir Mitarbeiter mit einer niedrigen exchange ideology (3=0.12, p < 0.01).

Ein weiterer moderierender Faktor — das employee investment — ist definiert als die
Wahrnehmung des Mitarbeiters von Zeit, Anstrengung und Ressourcen, die er in die Arbeit bzw.
Organisation investiert hat (He et al., 2014, S§.2773). Typische Beispiele wiren spezifisches
arbeitsbezogenes Training, Investment in Bezug auf Bezichungen zu Kollegen und
Fihrungskriften oder soziales Einfiigen in die Organisationskultur. Es wird angenommen, dass
employee investment als eine Seite des oben beschriebenen reziproken Austauschs dazu fihrt, dass
die organisationale Mitgliedschaft fiir den Mitarbeiter salienter wird und dies die psychologische
Bindung an die Organisation und auch die Identifikation mit letzterer férdert (He et al., 2014, S.
2778). Diese Annahmen wurden ebenfalls bestitigt: employee investment hingt einerseits direkt
positiv mit der organisationalen Identifikation zusammen ($=0.35, p < 0.01), andererseits fand
sich ein moderierender Effekt auf die Beziehung zwischen POS und organisationaler
Identifikation. Wenn das employee investment hoch ausgeprigt ist, dann hat POS einen weniger
statken Effekt auf die organisationale Identifikation (B=- 0.19, p < 0.01). AuBerdem hat POS
einen stirkeren Effekt auf die organisationale Identifikation, wenn die exchange ideology hoch und
das employee investment niedrig ist (f=0.15, p < 0.01). Es erscheint folglich ratsam, wenn
Organisationen ihren Mitarbeitern eine starke organisationale Unterstiitzung anbieten und ihnen
mehr Moglichkeiten und Anreize schaffen, in verschiedene Aspekte der Organisation mittels

ihrer Ressourcen zu investieren.

Der dritte Erklirungsansatz geht von der Self Categorization Theory aus, die sich darauf

fokussiert, die Prozesse innerhalb von Gruppen zu beschreiben. Dabei ist von Interesse, was
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Menschen dazu bringt, sich mit einer bestimmten Gruppe zu identifizieren, warum sie sich tber
eine Gruppe definieren und sich schliellich entsprechend der jeweiligen Gruppennormen
verhalten (Hogg & Terry, 2000).

Eine Studie von Lam et al. (2016) betrachtet die Bezichung zwischen POS und
organisationaler Identifikation aus dem Blickwinkel der Se/f Categorization Theory. Letzterer zufolge
sind Menschen sensibel fir bestimmte Hinweisreize (identity cues) einer Gruppe, wie z.B. die
Organisationsgrofle  oder das Prestige einer Organisation (Bartels et al, 2009). Die
Wahrscheinlichkeit, dass Menschen sich selbst als Mitglieder einer Gruppe klassifizieren ist umso
hoher, je stirker unmittelbare identity cues die Aufmerksamkeit auf sich ziehen. Die
Ubereinstimmung eigener Werte mit den Merkmalen einer Gruppe vermittelt einen Fi# mit dieser
(Haslam et al., 2000), aktiviert den Selbstkategorisierungsprozess und die Gruppenidentitit wird
salient (Hogg and Terry, 2000). In vorherigen Studien konnte gezeigt werden, dass Mitarbeiter
beziiglich des Verbundenheitsgeftihls sensibel fur inter-organisationale Unterschiede sind und
sich auf bestimmte cxes verlassen, um organisationale Identifikation zu entwickeln (Bartels et al.,
2009). Dies legt den Schluss nahe, dass Mitarbeiter in Bezug auf die organisationale Identifikation
ebenfalls sensibel fiir intra-organisationale cxes sein konnten, spezieller, dass POS als interner
identity cne fungieren konnte (Lam et al., 2016). Nach der Self Categorization Theory beeinflusst POS
die organisationale Identifikation durch die folgenden drei Mechanismen: Erstens setzt POS ein
Signal, ob eine Organisation das Verhalten seiner Mitarbeiter wertschitzt. Wird POS eingesetzt
und legt ein Mitarbeiter personlichen Wert auf unterstiitzendes Verhalten, so kénnte der
Mitarbeiter sicherer sein, dass seine eigenen Werte und Ziele mit den Attributen der Organisation
tbereinstimmen (entspricht dem F7/). Zweitens findet eine Identifikation mit der Organisation
vermutlich eher statt, wenn die Organisation dem Mitarbeiter ein Geftihl von Sicherheit
vermittelt. POS koénnte also dazu fithren, dass Mitarbeiter ihre Zugehérigkeit zur Organisation als
langfristig gesichert ansehen. Drittens konnte POS dazu beitragen, dass der Mitarbeiter seine
Organisation als eine kiimmernde und respektvolle Einheit wahrnimmt (Lam et al., 2016). Unter
anderem wurden diese Annahmen in einer Stichprobe von 363 chinesischen Krankenschwestern
untersucht. Auch in dieser Studie fand sich eine signifikant positive Beziehung zwischen POS
und der organisationalen Identifikation (3 =.17, p < .01). Es wird theoretisch abgeleitet davon
ausgegangen, dass POS als ein wichtiger intra-organisationaler Hinweisreiz fungieren kann und
dass diese Hinweisreize von Bedeutung sind, wenn es darum geht, dass Mitarbeiter ihre
Selbstkategorisierung auf der Basis ihrer organisationalen Zugehérigkeit vornehmen (Lam et al.,

2016).
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Zusammenfassend lisst sich an dieser Stelle festhalten, dass POS einen starken positiven
Zusammenhang mit organisationaler Identifikation aufweist und die oben angefithrten
theoretischen Ausfihrungen und empirischen Evidenzen diese Kernaussage unseres Konzepts
sehr gut belegen. Dartiber hinaus haben wir mediierende und moderierende Faktoren dargelegt
(siche Abbildung 1). So ist anzunehmen, dass POS den Selbstwert eines Mitarbeiters erhéhen
kann und damit organisationale Identifikation wahrscheinlicher wird. Weiterhin konnten wir
theoretisch aufzeigen, dass POS als eine Art intra-organisationaler Hinweisreiz fir den
Mitarbeiter fungieren kann, wodurch die Verbindung zur Organisation fur diesen salienter wiirde.
Weiterhin spielt das employee investment eine moderierende Rolle beziiglich organisationaler
Identifikation, wobei es sinnvoll erscheint, den Mitarbeiter anzuhalten, verstirkt Zeit,

Anstrengung und Ressourcen in die Organisation zu investieren.

4. Umsetzung in die Praxis
Doch wie ldsst sich POS nun konkret férdern und in die Praxis umsetzen? In einigen

Untersuchungen konnte die wahrgenommene Unterstiitzung durch den Vorgesetzten als einer
der wesentlichen Pridiktoren von POS identifiziert werden (Rhoades & FEisenberg, 2002):
Nimmt der Mitarbeiter seinen Vorgesetzten als unterstiitzend wahr, dann tbertrigt er dieses
Gefiihl auch auf die gesamte Organisation.

Die Beziechung zwischen einem Vorgesetzten und dem Mitarbeiter spielt gerade im
Rahmen des Konzepts Mentoring eine tragende Rolle (Russel & Adams, 1997). Mentoring hat
sich in der praktischen Personalentwicklung gut bewihrt und kénnte eine praktische MaB3nahme
darstellen, die Perceived Supervisor Support, Perceived Organizational Support und damit die
organisationale Identifikation der Mitarbeiter férdert. Dabei wird Mentoring durch eine intensive
interpersonale Beziehung zwischen einem erfahrenen Kollegen (Mentor) und einem weniger
erfahrenen Kollegen (Mentee oder Protegé) charakterisiert (Russel & Adams, 1997). Der Mentor
unterstitzt und férdert den Protegé und gibt ihm Feedback hinsichtlich seiner Karriereplanung
und seiner personlichen Weiterentwicklung. Wichtig ist, dass im Rahmen dieser Definition keine
Angaben gemacht werden, ob es sich bei dem Mentor um einen Vorgesetzten oder nur um einen
erfahrenen Kollegen handelt.

Es lassen sich zwei grundlegende Mentoring-Formen unterscheiden, die gleichzeitig auch
als Funktionen von Mentoring verstanden werden konnen: karrierebezogenes und psychosoziales
Mentoring (Baranik, Roling & Eby, 2010). Karrierebezogenes Mentoring beinhaltet die
Unterstitzung, die dem Weiterkommen und dem Aufstieg des Protegés innerhalb der
Organisation zugutekommen soll. Dabei werden Talente des Protegés gefordert, er bekommt
Einblicke in berufliche Kniffe und lernt sowohl formale als auch informale Regeln kennen. Der

Mentor ermoglicht dem Protegé neue Kontakte, macht seine Leistungen fiir andere einflussreiche
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Menschen im Unternehmen sichtbar, hilft ihm bei Beférderungen und unterstitzt ihn bei der
Karriereplanung. Das psychosoziale Mentoring beschreibt dagegen die emotionalen
Komponenten der Mentoring-Beziehung: Der Mentor hért dem Protegé z.B. aktiv zu, gibt ihm
Ratschldge, reflektiert seine Stirken und Schwichen und hilft thm bei persénlichen und
emotionalen Problemen. Auch das Handeln des Mentors als Rollenmodell bzw. seine
Vorbildfunktion zahlen zum psychosozialen Mentoring dazu, wobei einige Untersuchungen es als
eine eigenstindige Funktion behandeln (Blickle, 2011).

Die Bedeutung des Mentorings fiir Organisationen wurde in der Forschung lingst
erkannt. Eine Meta-Analyse gibt deutliche Hinweise darauf, dass sich Mentoring positiv auf die
Mitarbeiter auswirkt: Es hingt u.a. positiv mit dem arbeitsbezogenen Commitment, der
Arbeitszufriedenheit, dem Gehalt der Mitarbeiter und mit Beférderungschancen zusammen
(Allen et al., 2004).

Vorwegnehmend kann gesagt werden, dass empirische Unterstutzung fir die Annahme
vorliegt, dass Mentoring zu einer hoheren organisationalen Identifikation bzw. verbessertem
Commitment seitens der Mitarbeiter fihrt und diese Effekte teilweise durch POS erklirt werden
konnen (Payne & Huffman, 2005; Baranik et al., 2010). In einer lingsschnittlich angelegten Studie
benutzten Payne & Huffman (2005) die archivierten Fragebogendaten von rund 1330 US Army
Offizieren, um die Effekte von Mentoring auf das Commitment der Offiziere zu untersuchen.
Es wurde festgestellt, dass sich Mentoring signifikant auf das affektive (F=23,40, p < .01) und
das fortsetzungsbezogene Commitment (F=6,35, p < .01) auswirkt. Wurden die Offiziere
wihrend ihrer Laufbahn von einem Mentor begleitet, dann hatten sie ein Jahr spiter eine
intensivere emotionale Verbindung zu ihrer Organisation (affektives Commitment) und schitzten
die Kosten fiir das Verlassen des Unternechmens (fortsetzungsbezogenes Commitment) hoher ein
als ihre Kollegen ohne Mentoren. Ob die Unterstiitzung dabei psychosozial oder karrierebezogen
erfolgte, spielte hinsichtlich des Commitments keine tragende Rolle.

Wie kommt es aber dazu, dass Mentoring zu einem héheren Commitment bzw. einer
stirkeren Identifikation der Mitarbeiter fithrt? Dieser Frage sind Baranik und seine
Forschungskollegen nachgegangen und haben dabei angenommen, dass Mentoring zunichst
POS fordert, welches dann die Identifikation der Mitarbeiter mit der Organisation stirkt (Baranik
et al, 2010). Im Rahmen einer Querschnittstudie befragten die Forscher rund 730
Suchttherapeuten aus verschiedenen US-Bundesstaaten. Mittels Strukturgleichungsmodellen
fanden Baranik und seine Kollegen heraus, dass Mentoring zum einen direkt das Commitment
der Mitarbeiter beeinflusst, wobei nur die Vorbildfunktion (8=.39) und die Schutzfunktion des
Mentorings (3=-.11) signifikante Effekte zeigten. Zum anderen wirkt sich Mentoring auf POS

aus, welches dann direkt das organisationale Commitment beeinflusst (3=.55). Auch hierbei
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wurde deutlich, dass nicht alle Mentoring-Formen hinsichtlich der Beziehung zu POS relevant
sind. Nur wenn der Mentor seinen Einfluss nutzt, um die Karriere des Protegés voranzubringen,
den Protegé dabei vor méglichen Gefahren schiitzt, seine Leistungen im Unternehmen sichtbar
macht, ihn mit einflussreichen Menschen in der Organisation zusammenbringt und schlief3lich als
ein Rollenmodell agiert, nimmt der Protegé die Organisation auch als besonders unterstiitzend
war (B-Werte zwischen: .22-.28). Mentoring erweist sich somit als ein Konzept, welches tiber den
Prozess der Wahrnehmung der Organisation als eine unterstitzende und vertrauenswurdige
Einheit die Identifikation der Mitarbeiter mit ihrer Organisation direkt stirken kann.

Mentoring stellt also erwiesenermallen eine sinnvolle Mal3nahme dar — die entscheidende
Frage ist nun: Wie ldsst sich Mentoring praktisch umsetzen und welche Risiken und
Erfolgsfaktoren sind zu beachten, wenn es darum geht, die organisationale Identifikation der
Mitarbeiter zu  steigern? Einige bisher zum Teil empirisch nicht tberprifte
Handlungsempfehlungen lassen sich aus der bisherigen Auseinandersetzung mit dem Thema
Mentoring und POS ableiten.

Ein besonderer Fokus sollte daraufgelegt werden, dass die Teilnahme der Mentoren und
Protegés an Mentoring-Programmen auf einer freiwilligen Basis erfolgen sollte. Wenn der
Mitarbeiter die unterstitzenden Handlungen der Organisation und seines Vorgesetzten als nicht
freiwillig und ,,erzwungen wahrnimmt, dann bewertet der Mitarbeiter die Unterstiitzung negativ
und fihlt sich seiner Organisation tendenziell weniger verpflichtet (Rhoades & Eisenberg, 2002).
Auch die Teilnahme der Protegés und die Zuweisung zu den Mentoren sollte freiwillig erfolgen,
weil sich bei erzwungenen Programmen negative Effekte auf die Zufriedenheit mit dem
Programm und auf den Erfolg einer solchen Maf3nahme entwickeln kénnten (Payne & Huffman,
2005). Mentoring sollte aus diesem Grund vor allem als ein Unterstiitzungsangebot verstanden
und konzipiert werden.

Gleichzeitig sollte beachtet werden, dass Mentoring-Programme tatsichlich formell
entwickelt und konzipiert werden, d.h. die entsprechenden Mallnahmen missen vom
Management bewusst, gezielt und explizit vorangetrieben werden. In einigen Untersuchungen
konnte gezeigt werden, dass Protegés in formellen Mentoring-Programmen im Vergleich zu
Protegés in informellen — also mehr oder wenig zufillig entstandenen —  Mentoring-
Arrangements ein deutlich hoheres affektives Commitment aufweisen (Heimann & Pittenger,
1996). Es gibt zudem Hinweise darauf, dass im Rahmen von Mentoring-Programmen die
Unterstiitzung durch eine Fithrungskraft und nicht durch einen erfahrenen Kollegen, der auf der
gleichen Ebene wie der Protegé angesiedelt ist, erfolgen sollte (Payne & Huffman, 2005). Wenn
der Mentor eine Fihrungskrifte-Position innehat, dann kénnte dies dazu beitragen, dass sich der

Protegé stirker mit der Organisation identifiziert (Payne & Huffman, 2005).
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Grundsitzlich sollte bei der Konzeption der Mentoring-Ma3nahme gelten: Qualitit geht
vor Quantitit. Ein zu hdufiges Hilfeverhalten — vor allem auf der instrumentellen Ebene — kann
auf Seiten des Protegés missinterpretiert werden und negative Auswirkungen auf den Selbstwert
des Protegés haben, weil das Gefiihl hilfsbedirftig zu sein bzw. nach aulen hin zu erscheinen,
entstehen kénnte (Rhoades & Eisenberg, 2002).

Dementsprechend scheint es wichtig zu sein, im Rahmen des Mentoring eine kompetente
und formale Unterstitzung anzubieten, die auch authentisch, tberzeugend und bewusst erfolgt.
Um ein kompetentes Mentoring zu gewahrleisten, sollten die Mentoren systematisch auf
Mentoring-Programme vorbereitet werden (Payne & Huffman, 2005). Hierzu konnten fir
Fihrungskrifte und Mentoren Trainings zu den Themen Kommunikation, Konflikte, soziale

Kompetenz etc. angeboten werden.
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Kernbotschaften

o Perceived Organizational Support weist einen starken, positiven Zusammenhang mit
organisationaler Identifikation auf.
e Die Konstrukte Se/f-Enhancement und Identity Cues konnen als Mediatoren und das

Konstrukt Employee Investment kann als ein Moderator in der Beziehung zwischen Percezved

Onganizgational Support und organisationaler Identifikation eine Rolle spielen.

e POS lisst sich praktisch mittels Mentoring umsetzen: Auf dem Prinzip der Freiwilligkeit

basierende formelle und kompetent begleitete Mentoring-Programme kénnten sich
positiv auf die organisationale Identifikation der Mitarbeiter auswirken.

Beurteilung der Evidenz
e Der Einfluss von POS auf organisationale Identifikation ist bislang tiberwiegend
querschnittlich belegt. Es fehlen Meta-Analysen und Léangsschnittstudien, die wirkliche
Kausalschliisse erlauben kénnten.

e Mediatoren und Moderatoren in der Beziehung zwischen POS und der organisationalen

Identifikation wurden bisher zum Teil nicht empirisch tberpruft.

e s gibt vergleichsweise wenige Studien zur Beziehung zwischen Mentoring und POS
einerseits und zwischen Mentoring und organisationaler Identifikation andererseits.

e Mentoring wird in den meisten Studien eher als ein Fithrungsstil operationalisiert, sodass

Rickschlusse auf die tatsichlichen Effekte von Mentoring-Programmen nur vorsichtig
gezogen werden diirfen.
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DER EINFLUSS VON ROLLEN-AMBIGUITAT
AUF ORGANIZATIONAL IDENTIFICATION
BZW. COMMITMENT

Tobias Beilschmidt & Steffen Schiele

1. Theoretischer Hintergrund: Die Role Theory
Die Anfinge der Role Theory (zu Geschichte und Theorie vgl. Fischer, 2010, 79 ff.)

reichen bis in die Anfinge des zwanzigsten Jahrhunderts zurtick und die Entwicklung umfasst im
Wesentlichen drei Stadien. Im ersten Stadium — um die Jahrhundertwende — taucht der Rollen-
Begriff in der akademischen Welt auf, erste Theorien dazu werden entworfen. Im zweiten
Stadium in den 1930er-Jahren werden sie durch die Arbeiten von Mead (1934) und anderen
Sozialwissenschaftlern konkretisiert. Die Konzeptualisierung zur Role Theory mit der
Entwicklung eines eigenen Vokabulars findet im dritten Stadium in den 1950er-Jahren statt und
markiert den Beginn der gezielten empirischen Forschung v. a. durch Kahn, Wolfe, Quinn und
Snoeck (1964).

Im Kern ist die Role Theory als eine Theorie Giber menschliches Verhalten anzusehen,
das aufgrund der Forderungen und Regeln anderer beeinflusst wird. Eine zentrale Bedeutung
kommt dabei der Vorstellung eines Individuums zu, welches Verhalten von den anderen erwartet
wird. Zunidchst wird der Begriff der Ro/fe definiert als eine gewisse Zusammenstellung von
Verhaltensregeln, die eine bestimmte Aufgabe oder eine soziale Funktion betreffen, etwa in
einem Job. Zusitzlich zu dem, was in einem Job an Verhalten erwartet wird, das seine
Ausfihrung notig macht, beinhaltet die Rolle noch diejenigen Elemente, die in dem sozialen
System gelten, in das der Job eingebettet ist. Der Bezugsrahmen wird office genannt, also ein
gewisser Ort im organisationalen Raum. Die umgebenen gffices definieren die sog. role sets, die
bedeutsam sind fiir das office des Individuums — gemeint sind Vorgesetzte, Untergebene, Kollegen
etc. Eine herausragende Stellung in der Role Theory haben die ro/e expectations. Sie bestehen aus
Motivationen, Uberzeugungen und Einstellungen dariiber, was das Individuum in seiner Rolle
tun bzw. nicht tun sollte.

Eine Reihe weiterer Begriffe, die die Dynamik der Role Theory in der Realitit sehr gut
beschreiben, beschiftigt sich mit der Entwicklung und der Kommunikation von rofe expectations:
Die Erwartungen der Umwelt spiegeln sich in der sent role wider. Die Personen, die ihre
Erwartungen mitteilen, sind die ro/e senders, der Emptinger ist die focal person, die ibernommenen
Regeln entsprechen der received role. Die vielzahligen Begebenheiten und Aktionen, durch die die

role senders ihre Erwartungen mitteilen, werden role pressure genannt, diese sollen Konformitit mit
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den Regeln herstellen. Auf Empfingerseite heil3t dieser Vorgang role force. Die Umsetzung dieser

Erwartungen in konkretes Verhalten wird mit role behavior bezeichnet.
Role excpectations kbnnen variieren, in ihrem Umfang, ihrer Genauigkeit, ihrer Form sowie —

was fur die vorliegende Thematik wesentlich ist — in ihrer Klarheit. Diesbeziigliche
Unsicherheiten jedweder Art fihren zu role stress. Dieser umfasst zum einen role conflict (sich
widersprechende Erwartungen in Form von unvereinbaren Vorgehensweisen, Anforderungen,
Standards etc.), zum anderen schlieBlich role ambiguity.

Unter Rollen-Ambiguitit wird die Diskrepanz zwischen der Menge an Information, die
jemand braucht, um seine Aufgabe zu erfillen, und der Menge an Information, die jemand
tatsdchlich hat, verstanden. Dieser Mangel an Information kann verantwortlich dafiir sein, dass
die Rolle unklar oder inkonsistent ist (vgl. Abbildung 1). Hier wird noch einmal unterschieden
zwischen objektiver Ambiguitit (die Eigenschaften der sozialen oder gegenstindlichen Umgebung,
die einen potenziellen Einfluss auf die perceived role der focal person haben konnen) und subjektiver
Ambiguitit (die tatsachlich erlebten Einflisse auf  die  focal  person).

Rollen-Ambiguitit kann sich verschiedenartig auspragen. Kahn et al. (1964) nennen hier

e unklare Umrisse der Verantwortlichkeiten,

e wenn jemand zwar weill, was zu tun ist, aber nicht, wie es zu tun ist (Beispiel:

,,Pflegen Sie die Ergebnisse in die Datenbank ein!®),

e Unsicherheiten dartiber, wessen Erwartungen die foca/ person erfillen soll,

e Unsicherheit dartiber, wie mit bereits bestehenden Rollenunklarheiten umgegangen

werden soll und

e Unsicherheiten iiber die Méglichkeiten, beruflich voranzukommen.

Role Stress: Role Am bIgUIty

Office
® Q. Role Set - ®
\ .
. Q. <> Role Expectations |, @,
L
Focal Person <2| g
; $ G l//
o |- & e
® o0
“a®
@

Abbildung 1: Schematische Darstellung der Rollen-Ambiguitit innerhalb der Role Theory.
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2. Konsequenzen von Rollen-Ambiguitit bzw. Rollen-Klarheit
Rollen-Ambiguitit ist das Gegenteil von Rollen-Klarheit. Sluss, van Dick und Thompson

(2011) tragen die Konsequenzen von Rollen-Klarheit zusammen. Grundsitzlich betonen sie, dass
Rollen-Klarheit fir eine strukturierte und vorhersagbare Umgebung sorgt, die kognitiv gut zu
verarbeiten ist. Empirisch lassen sich folgende positiven Zusammenhinge nachweisen. Je klarer
die Rolle, desto

e Dbesser ist die Job Performance,

e mehr Proaktivitit wird gezeigt,

e ordBer ist das Vertrauen in die Umgebung,

e Dbesser ist die berufliche Kompetenz entwickelt,

e ordfer ist das Ausmal} die Selbstbestimmung,

e besser fillt schlieBlich Organizational Commitment aus.

Auf den letzten Punkt stitzt sich dieser Beitrag. Aufgrund des engen inhaltlichen

Zusammenhangs zwischen Organizational Commitment und Organizational Identification (s.
Punkt 3) wird fir den Zweck dieses Artikels davon ausgegangen, dass eine klare Rolle auch fir

eine bessere organisationale Identifikation sorgt.

3. Gemeinsamkeiten und Unterschiede von Organizational Identification und
Organizational Commitment
Da keine ausreichend umfangreiche empirische Grundlage vorliegt, die den

Zusammenhang zwischen Rollenambiguitit (RA) und Organizational Idnetification (OI)
nachweist, ist es sinnvoll, als empirische Grundlage auch den Zusammenhang von Organizational
Commitment (OC) und OI zu betrachten.

OI und OC ihneln sich sehr und unterscheiden sich auch bei niherer Betrachtung nur
geringfiigig. Die Unterschiede sollten fiir die Praxis nicht relevant sein. OI und OC beantworten
beide die Frage nach der Art der Verbindung einer Person an eine Organisation.

OI bezeichnet die wahrgenommene Einbeit einer Person mit einer Organisation. Demnach
ist die Organisationszugehorigkeit mit dem Selbstkonzept einer Person verkntipft. Und diese
Verbindung entwickelt Einfluss auf die Selbstwahrnehmung und Selbstdefinition eines
Individuums (van Dick & Wagner, 2002).

Ol entsteht dadurch, dass sich die Mitglieder untereinander ahnlich wahrnehmen.
Uberzeugungen und ein gemeinsames Schicksal werden miteinander geteilt (Dutton, Dukerich &
Harquail, 1994).

OC ist die Bindung einer Person an die Organisation. Das Individuum und die

Organisation lassen sich — im Vergleich zur OI - als zwei voneinander getrennte Wesen
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betrachten, wobei OC eine Einstellung gegeniiber einer Organisation darstellt (Cole & Bruch,
2000).

OC entsteht, weil die Tadtigkeit fir die Organisation interessant und wertvoll erscheint.
Des Weiteren entwickelt es sich als Folge einer austauschbasierten Beziehung zwischen Mitglied
und Organisation, beispielsweise wird eine Arbeitsleistung erbracht und im Gegenzug wird eine
Entlohnung zugesichert (van Dick, 2004b).

Trotz einer gewissen Distinktheit zwischen OI und OC (van Dick, 2004a) dhneln sich

beide sehr. Dies zeigen auch Korrelationen von r=.8 und héher (Sass & Canary, 1991).

4. Empirische Studienlage zum Zusammenhang zwischen Rollen-Ambiguitit und
O1/0C
Zur Erfassung von Rollen-Ambiguitit wird in den meisten Fillen der Fragebogen von

Rizzo, House und Lirtzman (1970) verwendet. Als Beispielitems kénnen ,,I feel certain about
how much authority I have® oder “I know what my responsibilities are” genannt werden. Ein
weiteres hiufig eingesetztes Verfahren ist das von Kahn et al. (1964). Ein gutes Item zur
Illustrierung des Konstrukts der Rollen-Ambiguitit ist das auf den Vorgesetzten (im Test wird
ausschlief3lich von einem minnlichen ausgegangen) bezogene Frage ,,Do you usually feel that you
know how satisfied he is with what you do?*

Organzational Identification wird mit einer Skala von Mael und Ashforth (1992) erhoben.

Hierbei werden beispielsweise Items wie diese genutzt: “When I talk about the company that 1

2 (13 2955,

work for, I usually say “ we ” rather than “ they. ””; oder “My company’s successes are my
successes.”

Organizational Commitment wird v. a. durch zwei Verfahren erfasst, dem Organizational
Commitment Questionnaire (OCQ; Mowday, Steers & Porter, 1979) und der Affective
Commitment Scale (ACS; Allen & Meyer, 1996). Zudem gibt es noch vereinzelt eingesetzte
Instrumente wie etwa dasjenige von Hrebiniak und Alutto (1972).

Einen negativen Zusammenhang von RA und OI (s. Tabellel) berichten Wan-Huggins,
Riordan wund Griffeth (1998) in einer Lingsschnittstudie mit Mitarbeitern eines
Elektrizititskraftwerks in den USA, in zwei Querschnittstudien Showail, McLean Parks und
smith (2013) mit auslindischen Mitarbeitern in Saudiarabien verschiedener Berufe mit
mindestens einem Bachelorabschluss und Kemp, Kopp und Kemp (2013) mit LKW-Fahrern aus
den USA.

Die Studienlage fiir diesen Zusammenhang ist jedoch nicht zufriedenstellend

umfangreich. Darum werden im Folgenden auch empirische Nachweise dargelegt, die den

Zusammenhang von RA und OC (welche der OI recht dhnlich ist, s.0.) belegen.
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Der Zusammenhang zwischen Rollen-Ambiguitit und OC ist recht gut untersucht.
Obwohl die letzte Meta-Analyse zu diesem Thema aus dem Jahre 1983 stammt (Fisher &
Gitelson, 1983), findet sich eine Vielzahl von entsprechenden neueren Belegen (s. Tabelle 2). Die
entsprechenden Koeffizienten, die einen negativen Zusammenhang zwischen den beiden
Konstrukten abbilden, sind simtlich mindestens auf dem 5 %-Niveau signifikant. Von den
StichprobengroBen her ist methodisch nichts einzuwenden, da das geringste N = 171 betrigt.

Bei der Frage nach der empirischen Absicherung spielt auch die Art der Teilnehmer eine
Rolle. Die vorliegende Zusammenstellung von Studien deckt ein breites Feld von
soziobkonomischen Aspekten ab, etwa dem Bildungsgrad. Tang, Liu, Oh und Weitz (2014)
untersuchten Manager in einem groBen amerikanischen Md6beleinzelhandelsunternehmen, diese
verfiigten alle mindestens uber einen Bachelor-Abschluss. Slattery, Selvarajan und Anderson
(2008) befragten Angestellte einer Zeitarbeitsfirma, bei denen davon auszugehen ist, dass sie eher
gering qualifiziert sind. Zudem finden sich etliche Titigkeiten, die sich auch hinsichtlich des
Kundenkontakts (bzw. Patientenkontakts) unterscheiden. Wihrend die Manager von Tang et al.
(2014) und die Angestellten des Offentlichen Dienstes in der Studie von Addae, Praveen
Parboteeah und Velinor (2008) eher mit Kollegen arbeiten, haben die Teilnehmer der anderen
Studien regen Kundenkontakt. Hier sind die Servicekrifte am Schalter einer Reiseagentur in der
Studie von Ackfeldt und Malhotra (2013), die Aullendienstmitarbeiter in der Studie von Amyx,
Sharma und Alford (2014) sowie die Krankenpflegerinnen und Gesundheitsdiensmitarbeiter in
den Studien von Hrebiniak und Alutto (1972), Adkins (1995) und Han, Han, An und Lim (2015)
zu nennen.

Insgesamt spricht diese Bandbreite fur eine gute Generalisierbarkeit auf verschiedene

Berufsgruppen, Titigkeitsarten und Bildungsgrade.

Tabelle 1
Ubersicht der Studien zum Zusammenhang von Rollen-Ambiguitét und Ol
Autor/Jahr N Teilnehmer Erhebungsinstrumente Auswertungs- Ergebnis

RA/OI verfahren
Wan-Huggins, 98 Mitarbeiter Role related Regressionsanalyse B=-.25*%,
Riordan & Elektrizitatskraftwerk characteristics, u.a. AR?=.08*
Griffeth (1998) ambiguity: Beehr, Walsh,

& Taber (1976);

Ol: Mael & Ashforth

(1992)
Showail, Parks & 154 Auslandische Arbeiter in RA: Rizzo et al. (1970); Regressionsanalyse B=-0.43%**
Smith (2013) Saudiarabien, min. Ol: Mael & Ashforth

Bachelorabschluss (1992)

Kemp, Kopp & 435 LKW-Fahrer RA: Rizzo et al. (1970); Pfadanalyse B=-.29*
Kemp jr. (2013) Ol: Mael & Ashforth

(1992)

Porter & Smith (1970) Regr./3 Mess. -.19%; -.24*
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*p<.05; ** p<.01; *** p<.001

Tabelle 2

Ubersicht der Studien zum Zusammenhang von Rollen-Ambiguitét und OC

Autor/Jahr N Teilnehmer Erhebungsinstrumente Auswertungs- Ergebnis

RA/OC verfahren

Hrebiniak 713  teachers/nurses Kahn (1964)/eigenes Schrittweise AR?=.0679***
& Alutto

(1972) Regr.

Fisher 577 Metaanalyse verschiedene Korrelations- r=-.34%*
& Gitelson aus 6 Samples studien

(1983)

Adkins (1995) 171 mental health Rizzo et al.(1970)/ Schrittweise B=-.22%%;

assistants Porter & Smith (1970) Regr./3 Mess. -.19%; -.24*

Addae, 226  public service Rizzo et al. (1970)/ACS Regressions- B=-.14*

Parboteeah
& Velinor in St. Lucia analyse

(2008)

Slattery,

Selvarajan 1290 temporary Rizzo et al. (1970)/0CQ Schrittweise B=-.474**
& Anderson Regr.

(2008) employees

Ackfeldt 184 front-line employees Rizzo et al. (1970)/ACS Moderierte B=-.28**
& Malhotra

(2013) (travel service) Multiple Regr.

Amyx, Sharma 312 industrial sales Rizzo et al. (1970)/Hunt, Pfadanalyse B=-.27*
& Alford

(2014) representatives Choko & Wood (1985)

Tang, Liu, Oh 239 managers, Rizzo et al. (1970)/AFC Pfadanalyse B=.17**
& Weitz (2014) furniture retailer (clarity)

Han, Han, An 480 nurses Rizzo et al. (1970)/0CQ Pfadanalyse B=-.11*

& Lim (2015)

*p<.05; ** p<.01; *** p<.001

Wie ist der Zusammenhang zwischen Rollen-Ambiguitit und OC theoretisch zu erkliren?

Hier gibt es im Wesentlichen zwei Erkliarungsansitze (vgl. Ackfeldt & Malhotra, 2013 und Kahn

et al, 1964). Zum einen wird davon ausgegangen, dass permanenter Rollen-Stress, wie ihn

Rollen-Ambiguitit darstellt, die endlichen Ressourcen eines Angestellten dauerhaft derart

strapaziert, dass die fehlenden Energien nicht in andere Outcome-Variablen wie Job

Performance, berufliche Kompetenz oder eben auch OC investiert werden koénnen. Zum

anderen nimmt der Angestellte sein Unternehmen als eine Organisation wahr, die ihn nicht

unterstiitzt und unfair behandelt. Hieraus ergibt sich als logische Konsequenz ein verringertes

OC.
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5. Moégliche Moderatoren bzw. Mediatoren
Der Frage, ob der Zusammenhang zwischen Rollen-Ambiguitit und OI bzw. OC durch

einen Mediator vermittelt oder durch eine Drittvariable moderiert wird, gehen drei Studien nach.
Anton (2009) etwa konnte keinen direkten Zusammenhang zwischen RA und OC finden,
sondern postuliert anhand der erhobenen Daten, dass die Verbindung zwischen den beiden
Konstrukten durch Job Satisfaction mediiert wird. RA stellte sich als Hauptpridiktor fir Job
Performance und Job Satisfaction heraus und Letzteres wiederum als Hauptpridiktor fir OC.
Jedoch betont Anton (2009) auch, dass Job Satisfaction und OC miteinander korrelieren und eine
Ursache/Wirkungsbeziechung in beide Richtungen belegt ist. Somit ist Job Satisfaction als
Mediator in Frage gestellt.

Des Weiteren kann der Zusammenhang von RA und OI mediiert werden uber
organizational dependability (Hutchinson, 1997), auch genannt organisationale Sicherheit: Ein
Mitarbeiter kann der Firma trauen, dass sie nur das Beste fiir ihn méchte. Das Management will
ausdriicklich, dass man sagt was man denkt und ist offen fir Ideen und Vorschlige der
Mitarbeiter. Bei dieser Mediation hingt RA negativ zusammen mit organizational dependability,
welche selbst wiederum positiv zusammenhangt mit OI.

Ackfeldt und Malhotra (2013) machen zwei Moderatoren aus: empowerment (die
Ubertragung von Verantwortung) und professional development (Stand der beruflichen/fachlichen
Entwicklung). Das bedeutet, selbst wenn die RA stark ausgeprigt ist, regulieren diese beiden
Variablen das gesunkene OC wieder nach oben. Doch hier ist Vorsicht geboten: ein Zuviel an
empowerment stellt bei einer stark wahrgenommenen RA eine zusitzliche Belastung dar, so dass

sich der negative Effekt auf OC sogar noch verstirkt.

6. Implikationen/Interventionen: Wodurch wird Rollen-Ambiguitit vermindert?
Welche Faktoren haben einen Einfluss auf die Rollenambiguitit? Welche koénnen sie

absenken und dementsprechend die Rollenklarheit erh6hen?

Rollenklarheit hingt zusammen mit newcomer information seeking. Dies bedeutet, dass
neue Mitarbeiter proaktiv und neugierig auf der Suche sind nach Informationen beziglich ihrer
Arbeitsbeziehungen- und Aufgaben. Dieses Vorgehen erleichtert die Weitergabe von
organisationalem insiderwissen an die Neulinge (van Maanen & Schein, 1979).

Ein weiterer Faktor, der mit Rollenklarheit zusammenhingt, ist institutionalized
socialization tactics. Wahrend sich ein neuer Mitarbeiter im Anpassungsprozess befindet, verhilft
ihm die Organisation aktiv dabei, die Aufnahme in die Organisation zu erleichtern (van Maanen

und Schein, 1979).
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AuBerdem erhoht detailliertes Feedback tber bisheriges Arbeitsverhalten von anderen die
Rollenklarheit. Somit wird ermoglicht, klare Informationen tiber die ganz konkret auszuiibende
Arbeit zu erhalten (Hackman & Oldham, 1970).

Schliefllich hingt Rollenklarheit zusammen mit der Partizipation an Entscheidungen.
Mitarbeiter, die tiber ihren Arbeitsweg mitentscheiden, erhalten mehr Handlungsspielraum- und
Kontrolle und fithlen sich dadurch klar legitimiert, ihre Arbeit auf ihre Weise auszufithren
(Gilmoore & Mooreland, 2000).

7. Fazit

Der Zusammenhang zwischen RA und OI ist empirisch belegt, es handelt sich um einen
negativen Zusammenhang. Da hierfir jedoch keine ausreichend umfangreiche empirische
Grundlage vorliegt, ist es sinnvoll, als empirische Grundlage auch den Zusammenhang von RA
und OC zu betrachten. Trotz einiger Unterschiede dhneln sich OI und OC sehr und kénnen fir
die Praxis als nahezu dasselbe Konstrukt betrachtet werden. Der Zusammenhang zwischen RA
und OC ist umfangreich empirisch belegt und ist ebenfalls negativ.

Um die OI bzw. OC zu erhéhen, sollte die Rollenambiguitit vermindert werden. Dies ist
nachgewiesen méglich, wenn:

e necue Mitarbeiter proaktiv und neugierig auf der Suche sind nach Informationen beztiglich
ithrer Arbeitsbeziehungen- und Aufgaben,

e die Organisation einem neuen Mitarbeiter aktiv dabei hilft, seine Aufnahme in die
Organisation zu erleichtern,

e cinem Mitarbeiter detailliertes Feedback tiber bisheriges Arbeitsverhalten gegeben wird

und
e Mitarbeiter an Entscheidungen beziiglich ihrer Arbeit teilnehmen.
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DER WEG VOM ICH ZUM WIR
TEAMTRAININGS UND -EVENTS UND IHRE
AUSWIRKUNGEN AUF ORGANISATIONALE
IDENTIFIKATION

Fabian Mergens & Leoni Saechtling

Teamtrainings sind in aller Munde. Sie sollen helfen ein Team leistungsfihiger zu machen,
damit Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ihre Ressourcen noch gewinnbringender fir eine
Organisation einsetzen koénnen. Aber auf was wirken sich Teamtrainings oder Events eigentlich
aus? Und koénnen sie auch helfen die Organisationale Identifikation zu verbessern - ein
Konstrukt, dass in Verbindung mit erhohtem Engagement und Arbeitsmotivation steht (van

Knippenberg & van Schie, 2000)? Dies soll im Folgenden genauer betrachtet werden.

1. Unterschied zwischen Teamidentifikation und Organisationsidentifikation
Augenscheinlich scheint  es einen  Unterschied  zwischen  Team- und

Organisationsidentifikation zu geben, allerdings besteht keine klare Trennung zwischen den
beiden Konzepten. Sollte ich mich mit meinem Team/ meiner Abteilung identifizieren bedeutet
das dann automatisch, dass ich mich auch mit meiner Organisation identifiziere? Bereits Reichers
(1985) hat darauf hingewiesen, dass Unternehmen aus einer Ansammlung von Untereinheiten
bestehen, welche ebenso der Fokus des Commitment sein konnten. Es sei sogar viel
wahrscheinlicher, dass Mitarbeiter sich mit einer kleineren Einheit im Unternehmen
identifizieren. Zur Beantwortung der Frage, welche der beiden Identifikationen die
aussagekriftigere ist, lohnt es sich, die Korrelate der beiden Formen von Identifikation (Team-
und Organisation) zu betrachten. Van Knippenberg und van Schie (2000) untersuchten den
Zusammenhang ~ von  Teamidentifikation und Organisationsidentifikation mit
Arbeitszufriedenheit, Turnover Intentions, Job Involvement und Arbeitsmotivation. Es zeigte
sich, dass sowohl Teamidentifikation als auch Organisationsidentifikation positiv mit den
erhobenen Daten korrelierten (Turnover Intentions korrelierten negativ), Teamidentifikation
jedoch einen groBeren Zusammenhang mit Arbeitszufriedenheit ((151) = 3.39, p<.001), Job
Involvement (A155) = 2.44, p <.01) und Arbeitsmotivation ((154) = 1.92, p<.05) aufweist. Bei
Turnover Intentions besteht kein Unterschied zwischen den beiden Identifikationsarten. Die
beiden Konstrukte tiberschneiden sich zu einem gewissen Grad (r=.41, p<.001), der stirkere
Zusammenhang von Teamidentifikation mit den Variablen lisst jedoch auf eine unterschiedliche

prognostische Bedeutsamkeit fiir Unternehmen schlieBen.
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Teamidentifikation spielt nach Van Knippenberg und van Schie (2000) bei positiven
organisationalen Eigenschaften eine gréBere Rolle als die Organisationale Identifikation. Dies
impliziert, dass MaBlnahmen die eine Verbesserung in eben diesen Eigenschaften erzielen sollen
auf Teamebene angesiedelt sein sollten. Hierbei sollte man jedoch beachten, dass eine zu starke
Differenz zwischen Teamidentifikation und Organisationsidentifikation auch eine negative Seite
haben kann. Sollte die Differenz zu gro3 werden kann dies auch zu Feindlichkeit innerhalb des
Unternehmens fihren und auf lange Sicht die Funktionalitit der Abteilungen erhéhen, jedoch die
Zusammenarbeit zwischen verschiedenen Abteilungen erschweren (van Knippenberg & van

Schie, 2000).

2. Teamtraining: Design und Wirkung in der Praxis
Im Arbeitskontext definiert sich ein Team als eine Arbeitsgruppe von Individuen, die ein

gemeinsames Ziel verfolgen und in einer direkten und unmittelbaren Kommunikationsbeziehung
stehen (Himmelmann & Van Dick, 2013). Um diese Form von Zusammenarbeit verbessern zu
konnen setzen Unternehmen Teamtrainings ein.

Die erste wichtige Entscheidung die beim Design eines Teamtrainings getroffen werden
muss, ist: kann man die Arbeitnehmer individuell trainieren oder muss man Sie als Gruppe
trainieren. Hierbei ist vor allem die Art der Zusammenarbeit im Team wichtig. Bildet das Team
eine Arbeitsstruktur die in Arbeitsschritten welche zeitlich aufeinander folgen, so sollte das Team
als Ganzes oder eine reprisentative Teilmenge des Teams trainiert werden. Im Gegensatz dazu
konnen Teams deren Arbeitsschritte parallel ablaufen oder voneinander unabhingig sind
individuell trainiert werden (Kozlowski, Brown, Weissbein, Cannon-Bowers & Salas, 2000). Im
Weiteren sollen nur Trainings betrachtet werden, die das gesamte Team betreffen.

Kozlowski und Ilgen (2006) unterscheiden vier Teamtrainingsstrategien: Cross-Training
(genauere Erliuterung sieche Olivella, Corominas& Pastor, 2012), Guided Team Self-Correction
Training, Team- Adaption-Coordination-Crew-Ressource-Management-(CRM) und
simulationsbasiertes Training. Diese Trainingsformen sind in Tabelle 1 genauer erldutert. In einer
Metaanalyse konnten Klein et al (2000) zeigen, dass einige dieser Strategien einen signifikanten
positiven Zusammenhang zwischen der Funktionalitit der Arbeitsprozesse, Teamperformanz
und affektiven Outcomes aufweisen. Affektive Outcomes beinhalten Sozialisation, Vertrauen in

das Team und Vertrauen in die Fahigkeiten der Teammitglieder.
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Tabelle 1 - in Anlehnung an Kozlowski & Ilgen (20006), Koeffizienten aus Klein et al (2006)

Crosstraining Die Teammitglieder fithren die Arbeit eines anderen gesamt 471
Teammitgliedes aus und lernen so deren Arbeitsablédufe Prozess 473
kennen bzw. bekommen Anregungen zur Performanz 486
Kooperationsverbesserung Affektiv -

Team Adaptation- Rollenspiele, Feedback, Sicherung von gesamt .600

Coordination-CRM Ergebnissen/Arbeitsschritten gegenseitige Prozess .636
Arbeitsbeobachtung, zwischenmenschliche Bezichung Performanz 585

Affektiv .586
Simulationsbasierte PC-Ubungen/-simulationen, Rollenspiele, Ubungen an
Trainings speziellem Gerit (z.B. Medizin)

Guided Team Self- Bringt Teams bei, wie man korrekt reflektiert und
Correction einander Feedback gibt sowie einen Plan fiir zukiinftige

Entwicklungsschritte erstellt

Im weiteren wollen wir besonders affektive Aspekte betrachten, da diese Sozialisation
und Vertrauen in Team und Teammitglieder beinhalten und somit dem Konzept der
Identifikation nahekommen. Dabei konnten vor allem fiir das Team Adaption-Coordination-
CRM-Training positive Effekte auf die affektiven Outcomes gefunden werden (siche Tabelle 1).

Versucht man in der Empirie Effekte von Teamtrainings und -events auf die
Organisationale Identifikation zu finden, zeigt sich ein mageres Bild. Bei Eingabe der Begriffe
Team Training/ Team Event/ Team Development in Verbindung mit Otganisational
Identifikation/ 'Team Identifikation/ Commitement/ Cohesion kommen weder bei
PsycARTICLES, PSycINFO, PSYNDEX noch googleScholar viele passende Untersuchungen.
Wenn Team-Trainings oder -Events erforscht werden, dann scheint es um die Team Performanz
als Ergebnis zu gehen. Beispielsweise zeigten Salas, Nichols & Driskell (2007) in ihrer
Metaanalyse mit 7 Studien und 695 Versuchspersonen einen signifikanten, kleinen bis mittleren
Effekt des Teamtrainings auf die Team Performance (z = 7.503, p = 1.07", 2 4. = 0293, 1 =
.280). Weitere Beispiele finden sich auch bei Salas, DiazGranados, Klein, Burke, Stagl et al.
(2008). In ihrer Meta-Analyse zeigten die Forscher anhand von 2.650 Teams, dass Team Training
einen positiven Effekt auf kognitive, affektive, Prozess- und Performanzergebnisse eines Teams
haben. 12-19% der Preformanz-Varianz wird durch das Training erklirt. Unter affektiven
Effekten werden Sozialisation, Vertrauen und Gruppen-Selbstwirksamkeitserwartungen sowie
wahrgenommene Effektivitit von Kommunikation und Koordination verstanden und kommen
somit der Organisationalen Identifikation am nichsten und weisen eine durchschnittliche

Korrelation mit Teamtrainings von .35 auf (Salas et al., 2008).
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Lediglich Himmelmann und Van Dick (2013) untersuchten die Auswirkungen von
Teamtrainings auf die Team Identifikation direkt. Es wurden drei, aufgrund von individuellen
Winschen und Bedurfnisse, verschiedene, jedoch konzeptuell gleiche Teamtrainings auf ihre
Wirksamkeit untersucht. Bei den Trainings handelte es sich jeweils um 2-tigige
Teamentwicklungsmal3nahmen. Alle wurden von einem externen Trainer angeleitet und alle
Mitglieder der jeweiligen Teams nahmen an der MaBnahme teil. Die Mallnahmen fanden
aullerhalb der Raumlichkeiten der entsprechenden Organisation statt. Um eine Vergleichbarkeit
der Ergebnisse zu gewihrleisten wurde darauf geachtet, dass die Ziele des Trainings bei den
verschiedenen Gruppen identisch waren. Es handelte sich in allen drei Fillen um das
Kennenlernen der neuen Teammitglieder (bzw. besseres Kennenlernen der Teammitglieder),
dem Schaffen von Rollenverstindnissen, Zielvereinbarungen und Fragen zum Inhalt der Arbeit
sowie der Aufgabenverteilung. Die Inhalte lassen sich am echesten in ein Team-Adaption-
Coordination-CRM (Kozlowski & Ilgen, 2006) einordnen. Die Studie erfasst neben einigen
anderen Aspekte den Verlauf der Identifikation mit dem Team zu drei Messzeitpunkten (vor dem
Training, am letzten Abend des Trainings und sechs Wochen nach dem Training ).

Es zeigte sich, dass die Teilnahme an einem Training im Vergleich zu einer
Kontrollgruppe in allen Fillen die Identifikation mit dem Team signifikant erhoht, wohingegen
die Kontrollgruppe keinen Zuwachs in der Identifikation verbuchen konnte (F(1,53)=11,788,
$<0.01).

Die Ergebnisse zu den Messzeitpunkten zeigen, dass sich die Identifikation mit dem
Team bereits zum Messzeitpunkt zwei (letzter Abend des Trainings) um einen signifikanten
Betrag erhoht hat (F(1,53)= 5,014, p<.05). Sechs Wochen spiter liegt die Identifikation mit dem
Team immer noch auf dem gleichen Niveau wie am letzten Abend des Teamtrainings. Es kann
also davon ausgegangen werden, dass die Wirkung eines Teamtrainings auf die
Teamidentifikation dauerhaft ist und nicht nach einigen Tagen wieder verschwindet. Zudem zeigt
dieses Ergebnis, dass sich die Effekte nicht nur durch einen kurzfristigen Motivationsschub
durch die Teilnahme an einem Training erkliren lassen.

Alle drei Teams stammen aus unterschiedlichen Branchen und Funktionsgebieten. So
kann zwar ein positiver Effekt fiir die Trainingsbedingung gezeigt werden, jedoch fillt dieser bei
einem der Teams geringer aus. Bei diesem Team handelt es sich im Vergleich zu den beiden
Anderen nicht um ein tiglich miteinander arbeitendes Team, sondern um einen Betriebsrat.
Betriebsrite haben die Besonderheit, dass dort Menschen aus den unterschiedlichsten
Funktionsbereichen wenige Male im Monate zusammenkommen. Dadurch ist davon auszugehen,
dass es fir die Betriebsrite schwieriger ist das ,, Team Betriebsrat® wahrzunehmen. Dies liegt zum

einen an der Seltenheit der Treffen, aber auch an der Arbeitsweise eines Betriebsrates. Nach
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Turner et al. (1987) ist die Salienz, also die Wahrnehmbarkeit des Teams ein entscheidender
Faktor fur die Identifikation mit dem Team. Wenn kein Team wahrgenommen wird, kann man
sich auch nicht mit dem Team identifizieren. Der Betriebsrat hat nun also folgendes Problem: Da
sich seine Mitglieder selten treffen, kann es sein, dass die Teamstruktur nicht salient genug ist und
somit nur geringe Effekte auf die Identifikation zu finden sind. Ein dhnliches Problem kénnte in

Zukunft bei virtuellen Teams auftreten.

3. Team-Events mit Konkurrenzcharakter - ein explorativer Ansatz

Neben den klassischen Team-Trainings, deren Einfluss auf Identifikation hauptsichlich
durch den normativen Fit (siche Abb.1) erzeugt wird, méchten wir auch einen explorativen
Ansatz verfolgen, den sich Manager zunutze machen kénnen, um die physikalische Umwelt zu
beeinflussen und somit die Steigerung der Salienz der sozialen Identitit zu erreichen
(Selbstdefinition iber Teamzugehorigkeit, Haslam, 2004). Zur Wirksamkeit von Team Events
wurden in den oben genannten Datenbanken keine Untersuchungen zu Team Events und
Identifikation gefunden. Klein et al. (2006) fanden jedoch bei Teamevents einen positiven
Zusammenhang mit affektiver Einstellung zu dem Team (r=0.384). Hierbei ist allerdings
anzumerken, dass in die Metaanalyse lediglich 3 Studien zu diesem Thema eingeflossen sind.

Vergleicht man die Lerninhalte des Team Adaption-Coordination-CRM-Trainings mit
implizit in einem Teamevent vorkommenden Themen (Kommunikation, zwischenmenschliche
Beziechungsgestaltung, Zusammenarbeit) so zeigt sich, dass in Teamtrainings lediglich eine
Explikation dieser Inhalte durchgefihrt wird. Teamtrainingsma3nahmen beinhalten also eine
bewusste im Vordergrund stehende Lernkomponente (Himmelmann & Van Dick, 2013).
Teamtrainings erzeugen, indem sie eine Norm einfiihren wie Verhalten (z.B. Feedbackkultur etc.)
auszusehen hat, eine Richtlinie welche dann von den Teammitgliedern eingehalten wird.
Daraufhin erhoht sich die Ahnlichkeit der Teammitglieder und infolge kommt es zu einer

starkeren Identifikation mit dem Team.

_‘m_ ’
Y

Abbildung 1 Wirkweise von Teamtrainings auf Identifikation iiber normativen Fit
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Teamevents hingegen fokussieren sich eher auf das Erzeugen eines effektiven sozialen
Umfeldes und damit einhergehenden Arbeitsprozessverbesserungen (Kozlowski & Ilgen, 2000).
Teamevents kénnen somit auch auflerhalb des Jobs stattfinden und versuchen den sozialen
Kontakt durch Freizeitangebote oder —aktivititen zu stirken. Deshalb lohnt sich eine nihere
Betrachtung der Wirkmechanismen, da Teamevents eine kostengiinstigere Alternative zu
Teamtrainings darstellen kénnten. Folgende Wirkweisen konnen theoriegeleitet angenommen

werden:

erwartungen

Abbildung 2 Team Identifikationsprozess von Teamtraining und Teameventiiber Komparativen Fit,

gleichzeitiger Anwesenheit und Gruppen-Selbstwirksamkeitserwartungen

4. Komparativer Fit
Bei klassischen Team-Trainings verschenkt ein Unternehmen die Méglichkeit aus einem

komparativem Fit Team Identifikation zu ziehen. Unter komparativem Fit versteht Haslam
(2004), dass die Unterschiede zwischen den Ingroup-Mitgliedern (Team/ Unternehmen) und der
bewertenden Person auf bestimmten Dimensionen als kleiner wahrgenommen werden als die
Unterschiede zu einer Outgroup (anderes Team/ andere Organisation), die gerade zum Vergleich
zur Verfigung steht. Auch sehen sich die Ingroup-Mitglieder im Vergleich zu der anderen
Gruppe in einem hoheren Status. Stehen beispielsweise bei einem firmeniibergreifenden Event,
mehrere unterschiedliche Personengruppen zur Verfiigung (Referenzrahmen wird vergrofB3ert),
wird die Person-Group-Wahrnehmung inklusiver, d.h. eine Person identifiziert sich z.B. mit
einem Arbeitskollegen aus der gleichen Firma auf einer Fortbildungsveranstaltung als ,Wir von
der Firma xy’, obwohl er im normalen Arbeitsalltag eher die Unterschiede zu dieser Person sieht
(Haslam & Turner, 1992). Somit kénnte durch die Vergréflerung des Referenzrahmens eines
Teams, also durch die bewusste Konfrontation von Mitgliedern einer anderen Organisation eine
Konkurrenz-Situation geschaffen werden, die den komparativen Fit erhoht. De Cooman,
Vantilborgh, Bal & Lub (2016) konnten zeigen, dass das Ausmal3 des Person-Group-Fits auf

Teamebene mit Team Cohesion (r = .87) korreliert. Team Cohesion ist der Identifikation sehr
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dhnlich, sodass erwartet werden kann, dass sich durch einen erhohten Person-Group-Fit, durch

Komparativem Fit entstanden, Identifikation mit dem Team erhoht.

5. Gleichzeitige Anwesenheit
Team-Events bieten, wie Team-Trainings auch, die Moglichkeit im nichtarbeitsbezogenen

Kontext Kontakt mit Kollegen und Teammitgliedern aufzubauen. Millward, Haslam und
Postmes (2007) haben 142 Mitarbeiter an festen Arbeitsplitzen und mit einem offenen
Raumkonzept untersucht. Mitarbeiter an festen Arbeitsplitzen hatten eine hohere Identifikation
mit threm Team und der Organisation als Mitarbeiter an freien Arbeitsplitzen (Fs(1,140) = 12,69,
38,03, ps < 0.01, < 0.001; M = 3,25, SD = 0.64 vs. M = 2.86, SD = 0.58). Auch korrelierten
Face-to-Face-Kommunikation und Teamidentifikation miteinander (r= .84, p<.01).

Bei der gleichzeitigen Anwesenheit wirkt der Mere Exposure Effekt (Zajonc, 1968).
Dadurch, dass sich die Teammitglieder zur gleichen Zeit am gleichen Ort befinden, gewhnen sie
sich an die gegenseitige Gegenwart und die Bewertung der anderen Teammitglieder wird
positiver, sofern sie zuvor neutral war. Hogg (1992) spricht weiter von einem
Nachbarschaftseffekt, also einer sozialen Bindung zwischen Personen, die alleine durch die
gleichzeitige Anwesenheit mehrerer Personen entsteht. Die Zuneigung gegeniiber den Kollegen
resultiert in einem positiven Gruppengefiithl, was auch hoch mit Team Identifikation korreliert
((r= .50, p < .001, bei 47 Arbeitsgruppen, Lin, Lin, Huan und Wang, 2014). Allerdings kann man
davon ausgehen, dass die gleichzeitige Anwesenheit bei Team-Trainings und -Events

gleichermalen wirkt und somit keinen einzigartigen Mechanismus beim Team Event darstellt.

Gruppenselbstwirksamkeitserwartung
Neben dem komparativen Fit ermdglicht ein Team-Event mit Konkurrenz-Charakter

auflerdem eine gemeinschaftliche Aufgabe zu bewiltigen. Nach Pettigrew (1998) fiihrt
kooperativer Kontakt dazu Vorurteile zu iiberwinden. Lin, Lin, Huan und Wang (2014) fanden in
threr Untersuchung mit 240 Personen einen hochsignifikanten Zusammenhang zwischen
Gruppenselbstwirksamkeitserwartungen und Team Identifikation von r = .74 (p < .001).
Gruppenselbstwirksamkeitserwartungen sind die geteilten Uberzeugungen mit den Ressourcen
der Gruppe eine Aufgabe erfolgreich bewiltigen zu kénnen (Schwarzer & Warner, 2011). Durch
die Aktivierung der Gruppenselbstwirksamkeitserwartungen wird die Gruppenleistung besser.
Durch die Selbstwirksamkeitserwartungen haben die Gruppenmitglieder Vertrauen in die
Kompetenzen der Gruppe. Auch wird durch hohe Gruppenselbstwirsamkeitserwartungen und
Gruppenzugehérigkeitsgefithl  das Bedurfnis nach einem positiven Selbstbild befriedigt.
Gruppenselbstwirksamkeitserwartungen speisen sich u. a. aus Erfolgserlebnissen (Schwarzer &

Warner, 2011). Beispielsweise konnten Riggs und Knight (1994) die Auswirkungen von
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Erfolgserlebnissen auf personliche Selbstwirksamkeitserwartungen (r = .38, p < .001) und
Gruppenselbstwirksamkeitserwartungen (r = .55, p < .001) zeigen.

Bei einem Team-Event bei dem eine gemeinsame Aufgabe gelost werden muss, kann nun
also ein Erfolgserlebnis generiert werden, das im Arbeitsalltag aktuell nicht méglich ist. Dieses
gemeinsame Erfolgserleben kann sich dann tber positive
Gruppenselbstwirksamkeitserwartungen auf die Identifikation auswirken.

Die angenommenen Wirkweisen des explorativen Ansatzes sind in Abbildung 2

dargestellt.

6. Aufbau eines Team-Events
Wie sollte ein Team-Event aufgebaut sein, damit es moglichst gute Effekte erzielt? Eine

Antwort darauf liefert die Event System Theorie von Morgeson, Mitchell und Liu (2015). Wenn
sich Mitarbeiter in ihren Einstellungen oder Verhalten verindern sollen, dann sind Ereignisse
besonders wirksam, wenn sie neu, storend und kritisch sind. Dadurch wird die kontrollierte
Informationsverarbeitung angeregt, die automatische unterdriickt und dies kann dann
Verinderungen im Unternehmen beguinstigen (Armenakis & Bedeian, 1999). Es soll neu sein in
dem Sinne, dass es anders ist, als Dinge, die in der Vergangenheit erlebt wurden und ggf. ein
unerwartetes Phinomen auftritt. Unter stérend verstehen die Forscher, dass es flir eine Situation
sorgen soll, in der der automatische Verhaltensablauf unterbrochen werden muss. Kiritisch
bedeutet, dass der Ausgang des Ereignisses fiir die betroffenen Personen wichtig, essentiell oder
bedeutsam ist. Je hoher das Hierarchie-Level ist auf dem das Ereignis initiiert wird, desto besser
und je mehr Hierarchieebenen betroffen sind, desto besser. Je linger der Zustand anhailt, desto
héher ist die Wahrscheinlichkeit fir Verinderung.

7. Praxisbeispiel

Ein Beispiel fir ein Team-Event mit Konkurrenz-Charakter ist die J.P. Morgan Corporate
Challenge (macona Werbeagentur GmbH, 2016), bei der sich verschiedene Firmen in Teams
anmelden kénnen und 5,6 Kilometer durch die Innenstadt laufen. Insgesamt wird dieser Lauf in
13 Stidten auf der Welt angeboten. Im Jahr 2015 liefen 70.000 Menschen bei dem Lauf in
Frankfurt mit.

An diesem Team-Event lassen sich die oben beschriebenen Wirkungsweisen
nachvollziehen: Zunichst begegnen sich die Teammitglieder an einem neutralen Ort. Durch die
gemeinsam verbrachte Zeit ohne Arbeitsdruck, kann, gerade bei ortlich verteilten Teams, mehr
gleichzeitige Anwesenheit stattfinden. Ein gemeinsames Lauftraining vorab konnte diesen Effekt
noch weiter erhéhen. Der Konkurrenzcharakter der Veranstaltung lisst komparativen Fit

entstehen. Die Team-Mitglieder einer Organisation vergleichen sich mit Teams anderer
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Organisationen. Dies wird beispielsweise durch gemeinsames Training oder T-Shirts oder
Kostiime verstirkt. Ein gemeinsames Erfolgserlebnis steht auch im Zusammenhang mit der
Konkurrenzprisenz und kann auf verschiedenen Ebenen generiert werden. Teams kénnen sich
nicht nur in ihrer Laufzeit messen, sondern auch mit der Grof3e des Teams, der Schénheit ihrer
T-Shirts, der Anzahl an Fans, der Attraktivitit ihres After-Run-Standes, usw. Somit haben viele
Teams die Moglichkeit durch Vergleiche mit anderen Teams oder Vorjahresergebnissen ein
Erfolgserlebnis und damit positive Gruppenselbstwirksamkeitserwartungen aufzubauen. Dies ist
besonders dann ratsam, wenn es innerhalb der tiglichen Arbeit herausfordernd ist ein
Erfolgserlebnis herzustellen. All dies kann sich positiv auf die Team Identifikation auswirken.

Um der Event-System-Theorie gerecht zu werden, sollte so ein Lauf etwas Neues
darstellen, d.h. nicht jedes Jahr das Gleiche durchgefithrt werden. Es kénnte auch durch andere
Lauf-Veranstaltung oder ein anderes Event mit Konkurrenz-Charakter erreicht werden. Auch
konnen die Abliufe verindert werden, indem die Teams neu zusammengemischt werden, die
After-Run-Party neugestaltet wird oder eine andere Sportart gewihlt wird. Stérend und kritisch
(im positiven Sinn der Event-System-Theorie) kann eine solche Veranstaltung fir Mitarbeiter
werden, wenn die Teilnahme an dem Lauf Vorteile mit sich bringt. So koénnen die
Teilnehmenden beispielsweise durch ein Geschenk oder Arbeitsbefreiung furs Lauftraining
belohnt werden. Auch kénnte es eine Gruppenbelohnung geben, wenn das Team eine gewisse
Laufzeit unterschritten hitte. Ist die Veranstaltung mit Lauf- und After-Run-Party wochenlang
Gespriachsthema im Unternehmen, ruft dies auch den FEindruck von Wichtigkeit hervor.
Zusitzlich sollte die Teilnahme von hoheren Hierarchie-Ebenen initiiert werden und die sich
dann auch am Lauf beteiligen.

Es gibt keine empirischen Untersuchungen zur Wirksamkeit von Firmenldufen auf die
Team Identifikation von Mitarbeitern. Deshalb soll im Folgenden eine kostengiinstige
Méglichkeit beschrieben werden, dies zu untersuchen. Die Datensammlung lisst sich leicht um
ein bereits vorhandenes Event herum aufbauen und erzeugt somit nur geringe Kosten. Im
Idealfall fihrt der Versuch zu einem besseren Verstehen der Wirkweise von Team-Events und

hilft diese in der Zukunft zu optimieren.

8. Untersuchungsdesign
Um die Wirkung eines Team-Events im Vergleich zu einem Teamtraining zu

untersuchen, kann ein zweifaktorielles, multivariates Untersuchungsdesign gewiahlt werden. Die
unabhingigen Variablen sind die Gruppenzugehorigkeit mit den Stufen Team Event,
Teamtraining und Kontrollgruppe und der Messzeitpunkt mit einer Pra-, Post- und Follow-Up-
Messung. Die Primessung findet einen Tag vor dem Event/ Training statt. Die Postmessung

findet einen Tag nach dem Event/ Training statt und die Follow-Up-Messung nach sechs
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Wochen (orientiert an Himmelmann & van Dick, 2013). Alle Angaben werden in Form von
Selbsteinschitzungen auf einem Fragebogen mit jeweils einer sechsstufigen Likert-Skala erfass (1
= trifft iberhaupt nicht zu, 6 = trifft voll zu).

An allen drei Messzeitpunkten wird die Team-Identifikation mit vier Items gemessen (Ich
empfinde mich als Teil dieses Teams. Ich freue mich ein Teil dieses Teams zu sein. Ich fiihle
mich mit den anderen Teammitgliedern stark verbunden. Ich identifiziere mich mit den anderen
Kollegen dieses Teams (entnommen aus Himmelmann & van Dick, 2013).

Als Manipulationscheck wird die Konkurrenzwahrnehmung zu anderen Out-Gruppen zu
Messzeitpunkt T2 erhoben. Dazu gibt es keine erprobten Skalen. Beispielsweise kénnte gefragt
werden: Beim Firmenlauf habe ich die Firmen der anderen Teams wahrgenommen. Beim
Firmenlauf habe ich die Teams der anderen Firmen mit meinem eignen Team verglichen. Beim
Firmenlauf habe ich die Teams der anderen Firmen als Konkurrenz wahrgenommen.

Der vermutete komparative Fit sollte durch einen, speziell auf das Event und die
eingesetzten Mallnahmen zugeschnittenen Fragebogen erfasst werden. So wire ein denkbares
Item z.B. ,,Mein Unternehmen grenzt sich zu den anderen teilnehmenden Unternehmen ab®.

Von der gleichzeitigen Anwesenheit wird erwartet, dass diese sich sowohl beim
Teamtraining als auch beim Team-Event positiv auf die Identifikation auswirkt. Deshalb wird
dieser Aspekt bei der Untersuchung nicht berticksichtigt.

Es wird davon ausgegangen, dass die Teilnahme an dem Lauf ein gemeinsames
Erfolgserlebnis darstellt, da sie eine Schwierigkeit hat, die alle bewiltigen kénnen und sich die
Identifikation auch durch die verinderten Selbstwirksamkeitserwartungen verindern konnte.
Deshalb werden diese mit folgenden Items erhoben (entnommen aus Himmelmann & van Dick,
2013): Wenn wir uns im Team anstrengen, erzielen wir auch gute Leistungen. Unserem Team
fallt es nicht schwer, bei unerwarteten Problemen Losungen zu finden. Die Abteilung, fiir die ich
arbeite, arbeitet Uberdurchschnittlich gut. Die Mitglieder unserer Abteilung verfigen tber
hervorragende Fahigkeiten. Abteilungen, die ihre Arbeit so gut ausfithren wie unsere Abteilung,
sind selten.

Salas et al. (2008) konnte zeigen, dass die Teamgrofle und die Linge der Zugehorigkeit
zum Team den Einfluss eines Teamtrainings auf die affektiven und kognitiven Outcomes haben
sowie Prozess- und Performanzergebnisse eines Teams beeinflussen. Deshalb wird auch
angenommen, dass diese Moderatoren bei einem Team-Event relevant sind. Auch spielen die
Personlichkeiten im Team eine Rolle. Naber, McDonald, Asenuga und Arthur (2015) trainierten
492 Studenten in einer komplexen Team Aufgabe und konnten zeigen, dass sich soziale Angst
einzelner Gruppenmitglieder auf den Zusammenhalt und die Effektivitit des Teams auswirkt.

Hatten die zusammengestellten Teams mehr als einen Teilnehmer mit soziale Angst, war der
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Leistungszuwachs durch das Training geringer, da sich die positiven Interaktionsprozesse im
Team nicht einstellen konnten. Somit werden personliche Eigenschaften der Teammitglieder
auch als Moderatoren angenommen.

Es scheint also sinnvoll TeamgréBle, Zugehorigkeitslinge zum Team sowie kritische
Verinderungen im Team uber einen Fragebogen zu erfassen (z.B. neue Mitglieder). Auch kann
die ibernommene Aufgabe am Team-Event erfasst werden. Denn es ist méglich, dass nicht alle
Teammitglieder zu den Liaufern gehéren, aber eine andere Aufgabe bekommen (z.B. Fan oder
After-Run-Party-Organisation) welche einen moglichen Einfluss auf den Erfolg des Events hat.
Bei Interesse konnten auch die Personlichkeiten der Teammitglieder tGber einen Fragebogen
erfasst werden. Dies scheint fiir eine erste Untersuchung allerdings zu umfangreich.

Ziel dieser Untersuchung ist die Uberpriifung der Hypothese, inwieweit die
Konkurrenzsalienz und damit Komparativer Fit unter Kontrolle von
Selbstwirksamkeitserwartungen zu hoherer Team Identifikation fihrt und die Identifikation

moglicher Stellschrauben zur Verbesserung von Events in der Zukunft.
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WERTEKONGRUENZ UND ORGANISATIONALE
IDENTIFIKATION

Einfluss und Wirkmechanismen von wahrgenommener Wertkongruenz
sowie der bedingenden Faktoren Sozialisationstaktiken und soziale
charismatische Fiihrungskrifte auf Identifikation im organisationalen
Kontext.

Maximiliane Hannappel und Jasmin Schmidt-Stiebitz

1. Einfithrung
Der Wandel des Arbeitsmarktes ist in aller Munde — Faktoren wie die Globalisierung und

der immer stirker wachsende Einsatz von Computern und Technik in der Arbeitswelt spielen
hiertbei eine hervorzuhebende Rolle. Gleichzeitig verindert sich aber auch die
Arbeitnehmerschaft, getrieben von demographischem Wandel, aber auch dem Aufwachsen einer
neuen Generation von Arbeitnehmern — der sogenannten Generation Y. Einer Studie der
Studentenorganisation Enactus e.V. gemill, ist Wertekongruenz die wichtigste generelle
Unternehmenseigenschaft in der Arbeitgeberwahl fiir die befragten 18-34-Jdhrigen (Enactus e.V.,
2014). Demnach wird Wertekongruenz fir Unternehmen in Zukunft massiv an Wert gewinnen.
Doch wie wirkt sich Wertekongruenz konkret auf organisationale Identifikation aus und welche
Faktoren sind in der Entstehung von Wertekongruenz der Arbeitnehmer von Bedeutung? Um
diese Prozesse zu verstehen, muss zunichst das Konzept der Wertekongruenz niher erliutert
werden.

Unter Werten versteht man die generelle Einstellung tiber die Wichtigkeit von
normativ wiinschenswerten Verhaltensweisen oder Zustinden (Edwards & Cable, 2009) welche
dann als Richtlinien fiir Entscheidungen und gezeigtes Verhalten dienen. Verschiedene Werte
bilden gemeinsam ein Wertesystem. Dies wird nicht nur von Einzelpersonen oder Gruppen
gehalten — auch Organisationen verfugen uber ihr eigenes Wertesystem, welches
Verhaltensweisen der Organisationsmitglieder — vom Arbeitnehmer tber die Fiihrungspersonen
bis hin zu externen Personen und Personengruppen wie Kunden, Auftraggeber etc. — abdecken.
AuBlerdem treffen organisationale Wertesysteme Aussagen iber die Verteilung von zur
Verfugung stehenden Ressourcen. Um die Passung zwischen Mitarbeitern und Organisationen zu
beschreiben unterscheiden Cable und Edwards (2004) zwischen Complementary und Supplementary
Fit. Complementary Fit liegt vor, wenn die Person und die Organisation jeweils das anbieten, was
die andere Partei sich wiinscht. Dies ist zum Beispiel der Fall, wenn ein Mitarbeiter eine
spezifische Fertigkeit besitzt, welche im Unternehmen noch gesucht wird, oder wenn die
Organisation ein bestimmtes Belohnungskonzept bietet, welches den Kandidaten interessiert.

Unter Supplementary Fit versteht man im Gegensatz dazu, wenn Unternehmen und Mitarbeiter
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aufgrund von dhnlichen oder gleichen Eigenschaften — beispielsweise wenn ein Kandidat Gber
Fertigkeiten verfiigt, die seine zuktnftigen Kollegen ebenfalls mitbringen — gut zusammenpassen.
Wertekongruenz liegt vor, wenn gemil} dieses Modells ein Supplementary Fit zwischen den Werten
des Mitarbeiters und des Unternehmens besteht. Dies fiithre einerseits zu einer héheren Job-
Zufriedenheit der Mitarbeiter, da sie Erfillung in ihrer Rolle in der Organisation finden.
AuBerdem sinke dadurch die Motivation der Mitarbeiter, das Unternehmen zu verlassen und es
entsteche dem Unternehmen geringere Kosten durch Kindigungen und Neubesetzungen von
Stellen. Durch die Stirkung von Verhaltensweisen in Verbindung mit positiven Arbeitnehmer-
Einstellung werde weiterhin die Identifikation mit der Organisation gestirkt, was ebenfalls
weitere positive Folgen fiir das Unternehmen mit sich bringt (Cascio, 1999). Zu beachten ist
dabei allerdings, dass nicht die Ubereinstimmung der eigenen Werte mit den tatsichlichen
Werten der Organisation - wie sie beispielsweise die Fihrungskrifte beurteilen wiirden oder wie
sie moglicherweise in formalen Ausarbeitungen der Organisationsstruktur zu finden sind - von
Bedeutung ist. Allein die wahrgenommene Ubereinstimmung mit den organisationalen Werten,
wie sie der Mitarbeiter selbst einschitzt, ist in diesem Kontext von Bedeutung (Kristof, 1996).
Um die Wirkweisen zu verstehen, durch welche der Zusammenhang zwischen
wahrgenommener Wertekongruenz und organisationaler Identifikation bei Mitarbeitern
beeinflusst wird, postulierten Edwards und Cable (2009) vier Mediatoren fiir diese Beziehung.
Durch  Kommmunikation, 1 orhersebbarkeit, Attraction und Vertranen sollte der Zusammenhang
beeinflusst werden. Unter Kommunikation wird in diesem Fall der offene Austausch von
Informationen — sowohl auf formellem als auch auf informellem Weg — zwischen verschiedenen
Mitgliedern der Organisation verstanden. Dies wird demnach durch Wertekongruenz geférdert,
da die Mitglieder einerseits bestimmte Standards als Kommunikationsgrundlage teilen.
Andererseits bieten geteilte Werte eine geringere Wahrscheinlichkeit fir Missverstindnisse in der
Kommunikation (Kalliath, Bluedorn & Strube, 1999). Auflerdem begtinstigt Wertekongruenz die
Ahnlichkeit von Ansitzen kognitiver Prozesse wie verbaler und nonverbaler Signale. Durch eine
einfachere Enkodierung koénnen somit organisationale Kommunikationsprozesse gefordert
werden (Kalliath, Bluedorn & Strube, 1999). VVorbersehbarkeit wird im Sinne des Modells
beschrieben als Vertrauen von Personen in eigene Annahmen in Bezug auf Verhaltensweisen
Anderer und dem Ausgang bestimmter Ereignisse (Miller, 1981). Durch das Vorliegen geteilter
Werte ist auch die Wahrscheinlichkeit fur dhnliche Handlungsmotive und -ziele, sowie dhnliche
Reaktionen auf bestimmte Ereignisse erhoht. Dadurch wird wiederum das Verstindnis fir die
Verhaltensweisen anderer Organisationsmitglieder und die Vorhersehbarkeit dieser verstarkt
(Schein, 1990). Als weiteren Faktor, der die Bezichung zwischen Wertekongruenz und

organisationaler Identifikation beschreibt, postulierten Edwards und Cable (2009) A#traction,
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worunter sie das gegenseitige Mégen sowie das Bestehen von Freundschaften zwischen den
Mitgliedern einer Organisation fassen. Durch Wertekongruenz bestehe eine gewisse Einigkeit
und Ahnlichkeit zwischen den Organisatinsangehorigen, welche weiterhin Harmonie und
Kooperation fordere. Dadurch kime weiterhin eine erh6hte Wahrscheinlichkeit fir geteilte Ziele
und Einigkeit beztiglich Methoden und Prozessen, um diese Ziele zu erreichen, zustande und
weniger Konflikte wiirden entstehen. AuBlerdem sei die Interaktion mit Individuen, die man sich
selbst gegentiber als dhnlich empfindet, angenehm, da somit eigene Annahmen und Ansichten
bestitigt und positive Gefthle ausgelést werden (Jehn, Northcraft & Neale, 1999). Als letzten
Moderator fiir den Zusammenhang zwischen wahrgenommener Wertekongruenz und
Identifikation mit einer Organisation sechen Edwards und Cable (2009) 1 ertranen im Sinne der
Bereitschaft, sich gegeniiber den Handlungen anderer Unternehmensangehoériger angreifbar zu
machen. Diese Bereitschaft fuBe dabei auf der Uberzeugung, diese Handlungen wiirden dem
eigenen Selbst nicht schaden, welche durch geteilte Werte geférdert werde (Williams, 2001).

Zur Uberpriifung der vier auf Basis theoretischer Uberlegungen und vorheriger
Untersuchungen postulierten Moderatoren fiir den Zusammehang zwischen Wertekongruenz
und organisationaler Identifikation fithrten Edwards und Cable (2009) eine online-Umfrage mit
997 Mitarbeitern reprisentativer Hierarchiestufen =~ von  vier  verschiedenen
Wasseraufbereitungsanlagen durch. Im Rahmen dieser Studie fragten Sie einerseits die
Wertekongruenz anhand der Work Value Survey (Cable & Edwards, 2004) und andererseits die
vier vermuteten Mediatoren anhand eigens daftir entwickelter Skalen ab. Die Untersuchung
zeigte, dass zwar alle der vier betrachteten moglichen Mediatoren signifikant mit der
wahrgenommenen Wertekongruenz in Verbindung standen, aber nur die Faktoren A#raction und
Vertranen weiterhin einen signifikanten Einfluss auf die organisationale Identifikation hatten (s.

Abbﬂdung 1).
Kommunikation

Subjektive Organisationale

Identifikation

Wertekongruenz

Abbildung 2: Modell der Zusammenhdnge und Effektstirken der Betrachteten Faktoren (Edwards &
Cable, 2009). ** = signifikanter Einfluss
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Obwohl die Faktoren Kommunikation und Vorbersehbarkeit alleine in keinem direkten
Zusammenhang mit organisationaler Identifikation stehen, argumentieren Edwards und Cable,
dass diese Faktoren in hohem Zusammenhang mit den anderen Mediatoren A#fraction und
Vertranen stehen. Durch diesen Zusammenhang wiirden sich alle vier Faktoren auf
organisationale Identifikation auswirken und seien somit ebenfalls von wichtiger Bedeutung

(Edwards & Cable, 2009).

Nachdem die Relevanz von Wertekongruenz und die Beziehung zwischen
Wertekongruenz und organisationaler Identifikation erldutert wurde soll nun niher betrachtet
werden, wie Wertekongruenz entsteht und beeinflusst werden kann. Gerade in Bezug auf die
steigende Relevanz von Wertekongruenz in Zukunft und dessen Auswirkungen auf bedeutende
wirtschaftliche Interessen wie zum Beispiel Arbeitszufriedenheit und Bereitschaft, im
Unternehmen zu bleiben, wird die Férderung von Wertekongruenz an Bedeutung gewinnen. Im
Folgenden wird auf zwei Faktoren eingegangen, die einen erheblichen Einfluss auf Value
Congruence nehmen und infolgedessen zur Steigerung der Organizational Identification

beintragen konnen: Sozialisationsprozesse und sozialisierte charismatische Fihrungskrifte.

2. Sozialisationsprozesse
Cable und Parsons (2001) beschiftigten sich mit der Frage, welche Sozialisationstaktiken

dazu beitragen, den Fit zwischen Organisationen und deren Mitarbeitern zu verbessern. Als Basis
fungiert das attraction-selection-attrition framework (ASA), demnach Personen Unternehmen
priferieren, welche kongruente Ziele und Werte aufweisen (Cable & Parsons, 2001). Zudem
suche das Unternehmen wihrend des Rekrutierungsprozesses speziell solche Bewerber aus, deren
Ziele und Werte den eigenen entsprechen. Nach Cable und Parsons (2001) stellen
Sozialisationsprozesse trotz allem eine wichtige Komponente dar, um einerseits die subjektive
Fit-Wahrnehmung zu steigern und anderseits um die Werte von Mitarbeitern, die bisher keinen
guten Fit zu verzeichnen haben, zu verindern, um so eine Wertekongruenz zu erzielen. Um
spezielle Sozialisationstaktiken genauer identifizieren zu kénnen stiitzen sich Cable und Parsons
(2001) auf die Taktiken nach van Maanen und Schein (1979): Kollektiv vs. individuelle, formell
vs. informell, sequentiell vs. zufillig, fixiert vs. variabel seriell vs. disjunktiv und trennend vs.

integrierend. Eine genaue Darstellung dieser Unterteilung wird in Tabelle 1 abgebildet.
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Tabelle 1: Sozialisationstaktiken nach van Maanen und Schein (1979).

formell Alle neuen Mitarbeiter werden wihrend der Lernprozesse von den anderen Mitarbeitern isoliert
vs.

informell Lernen wihrend der Arbeit

kollektiv Alle neuen Mitarbeiter durchlaufen versch. Lernerfahrungen gemeinsam bzw. werden zusammen eingearbeitet
vs.

individualisiert Einzigartige Lernerfahrung, jeder neue Mitarbeiter wird einzeln eingearbeitet

sequentiell Inhaltsvermittlung: bestimmter Ablauf, nach dem der neue Mitarbeiter eingefithrt wird

vs.

zufillig Es existiert kein expliziter Ablaufplan

fixiert Abldufe nach einem festgelegten Zeitplan (werden klar kommuniziert)

vs.

vatiabel Variabler Zeitplan

seriell Erfahrene Mitarbeiter fungieren als Mentoren (Unterstiitzung)

vs.

disjunktiv Eigene Verhaltensweisen missen ohne soziale Unterstiitzung entwickelt werden

trennend Neue Mitarbeiter werden ignoriert, bis sie sich der Unternehmenskultur angepasst haben

vs.

integrierend Positive soziale Unterstiitzung

In der genannten Studie (Cable & Parsons, 2001) wird davon ausgegangen, dass ein
Sozialisationsprozess formell und kollektiv gestaltet werden soll um sicherzustellen, dass allen
Mitarbeitern eine einheitliche Message beziiglich der Unternehmenswerte vermittelt wird. Diese
geteilte, fokussierte Lernerfahrung fihre laut den Autoren zu einer Entwicklung des
Gemeinschaftsgefithl der neuen Organisationsmitglieder, was den subjektive person-organization
fit erhéhe (Cable & Parsons, 2001). Zudem sollten diese Prozesse sequentiell und fixiert sein, da
davon ausgegangen wird, dass der subjektive PO Fit gesteigert werden koénne, wenn die
Mitarbeiter Informationen erhalten und so Prozesse verstehen konnen, die sie betreffen. Dies
resultiere in einer Verinderung der personlichen Werte in Richtung der wahrgenommenen Werte
der Organisation, da die Betroffenen wissen wie sie sich zu verhalten haben und was von ihnen
erwartet wird, um Erfolge erzielen zu kénnen (Cable & Parsons, 2001). Auch bei seriellen und
integrierenden Taktiken gehen Cable und Parsons (2001) davon aus, dass Interaktionsprozesse
die bestehenden Normen akzeptiert werden und dies in einer Angleichung der Werte resultiert.

Zur Testung dieser Hypothesen wurde in Form einer Lingsschnittstudie (drei
Messzeitpunkte) innerhalb von zwei Jahren geprift, inwiefern sich die personlichen Werte nach
Eintritt in eine Organisation in Folge verschiedener Sozialisationsprozesse verindern. Anhand
der verkirzten Form des Organizational Culture Profiles (OCP; Cable & Judge, 1997; Chatman,
1991; O’Reilly, Chatman & Caldwell, 1991) wurden bei 461 Personen wihrend der Arbeitssuche
und bei 101 derselben Personen ein Jahr nach Eintritt in die Organisation deren persénliche

Werte erfasst. Sechs Monate nach Berufsbeginn wurden dieselben Personen (n=129) zusitzlich
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beztiglich deren subjektiver Einschitzung hinsichtlich organisationaler Werte befragt. Insgesamt
kann festgehalten werden, dass in der Studie von Cable und Parsons (2001) zwei von drei
Hypothesen bestitigt werden konnten: Sowohl sequentielle und fixierte als auch serielle du
integrierende Sozialisationstaktiken resultierten darin, dass sich die personlichen Werte der neuen
Mitarbeiter in Richtung der organisationalen Werte verinderten. Die Kontextdimensionen der
Taktiken (formell und kollektiv) zur Sozialisation standen hingegen mit keiner Verdnderung
beziiglich der Wertekongruenz in Verbindung.
3. Fiuhrungsstil

Einen anderen Ansatz zur Identifikationssteigerung verfolgten Brown und Trevifio
(2009), in dem die Fuhrungskrifte als Vermittler der organisationalen Werte fokussiert werden.
Obwohl Werte als schwer verinderbar und relativ stabil gelten, wird hiufig von values based
leadership gesprochen wenn Fihrungsstile diskutiert werden, welche Werte beeinflussen kénnen
(Brown & Trevifio, 2009). Diese Art der Fithrung wird subsumiert in den charismatischen und
den transformationalen Fihrungsstil, wobei erstgenannter in der Untersuchung von Brown und
Trevifio (2009) im Mittelpunkt steht. Zudem wird zwischen sozialisierten charismatischen
Fihrungskriften und  personalisierten  charismatischen  Fihrungskriften  differenziert.
Personalisierte sind eher egoistisch motiviert und verfolgen eigene Ziele, wihrend sozialisierte
altruistische Motive aufweisen, ihre Mitarbeiter durch Werteverinnerlichung beeinflussen und im
Verlauf der Studie (Brown & Trevifio, 2009) genauer betrachtet werden. Ferner wurden nur
Werte untersucht, die auf der Wertetheorie von Schwartz (1992) basieren. Nach dieser Theorie
reprisentieren Werte motivationale Ziele und Werte, die ein gemeinsam umfassendes Ziel
darstellen, konnen zu einem Wertetyp zusammengefasst werden. Insgesamt wird demnach
zwischen 10 Grundwertetypen unterschieden: Stimulation, Selbstbestimmung, Universalismus,
Humanismus, Konformitit, Tradition, Sicherheit, Macht, Leistung und Hedonismus. Zusammen
bilden sie das Wertesystem, welches durch zwei bipolare Dimensionen aufgespannt wird:
Offenheit fur Wandel vs. Bewahrung des Bestehenden und Selbstiberwindung vs.
Selbststirkung. Betrachtet man das erstgenannte Kontinuum, so stehen Werte des unabhingigen
Denkens, Handelns und Abwechslung gegeniber Werten der Erhaltung, Bewahrung der
Sicherheit und Tradition. Die zweite Dimension betont auf der einen Seite Werte der
Gleichberechtigung und des Wohlwollens und anderseits Werte des Strebens nach eigenem
Erfolg und Dominanz tber andere (Schwartz, 1992).

Anhand von 238 Fihrungskriften und 1729 ihrer direkten Mitarbeiter wurden anhand
einer Querschnittsuntersuchung geprift, inwiefern Mitarbeiter hoch sozialisierter charismatischer
Fihrungskrifte eher eine Wertekongruenz zu ihren Vorgesetzten aufweisen als Mitarbeiter von

Fihrungskriften, die als wenig sozialisiert charismatisch charakterisiert werden. Mithilfe der
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Fragebogenmethode wurden von den Mitarbeitern und den Fihrungskriften deren eigene,
vermittelte Werte erhoben und einige Mitarbeiter sollten zudem Angaben beztglich des
Fihrungsstils ihrer Fihrungskraft machen. Differenziert wurde ferner zwischen Personen, die
Pflegeberufen nachgehen und solchen, die administrativ titig sind. Betrachtet man die
Ergebnisse, so zeigt sich, dass die Werte der Selbststirkung bei beiden Berufsgruppen dann eine
hohe Deckungsgleichheit zwischen Mitarbeitern und Fihrungskriften aufweisen, wenn diese
einen hochgradig sozialisierten charismatischen Fihrungsstil aufweisen (Brown & Trevifio, 2009).
Werte der Offenheit erzielten dhnliche Ergebnisse, wihrend kein Zusammenhang zwischen der
Ausprigung dieses speziellen Fihrungsstils und der Wertegleichheit eruiert werden konnte.
Beziiglich der Selbstiberwindung konnte ein Zusammenhang bei Personen der Administration
gefunden werden, wihrend sich diese Verbindung innerhalb der Pflegeberufe nicht widerspiegeln
lisst. Zusammenfassend kann anhand dieser Studie (Brown & Trevifio, 2009) abgeleitet werden,
dass der sozialisierte charismatische Fihrungsstil mit einigen, nicht aber mit allen Werten in

Zusammenhang steht und dass der Einfluss abhingig von der Berufsgruppe sein kann.
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