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“What humans can be, they must be. They must be true to their own
nature.” (Maslow (1954), S. 22) (pd)



Executive Summary - Ergebnisse im Uberblick:

Fragestellungen aus Personaldkonomie und Organisationspsychologie:

1.

Konzept und Komponenten von Arbeitszufriedenheit und Gesamtnutzen.

2. Wirkung von Arbeitszufriedenheit und Gesamtnutzen auf Motivation und

Leistung.

Methode:

1.

Grundmodell fir den Nutzen mit drei Komponenten: Entgelt, Belastung

und nicht-monetarer Nutzen - w, e, nw; mit nw = id, cl, pd, js, im.

2. Zwei Modellvarianten :

a) Arbeitszufriedenheit mit der aktuellen Arbeit (Modellvariante A)
b) Gesamtnutzen aus dem Beschaftigungsverhaltnis insgesamt (Modell-

variante U).

Dreistufiges Verfahren zur Bestimmung des Zusammenhangs von Nut-

zen, Motivation und Leistung: u > m — p.

Statistische Analysen sowohl der Individualdaten (Befragung von 6199
Beschaftigten) als auch der aggregierten Daten fur 304 Organisationein-
heiten (OE), Einsatz von Varianz-, Korrelations-, Faktoren- und Regres-

sionsanalyse.

Ergebnisse:

1.

Die Variablen des Modells u = f (w, e, id, cl, pd, js, im) fur Arbeitszufrie-
denheit und Gesamtnutzen kdnnen signifikant bestatigt werden.

R? des Modells je nach Variante zwischen 0.4 und 0.7.
Herausragende Bedeutung von id fur die Bewertung des Nutzens in der

Variante A. Eher gleichmaRiger Einfluss der Determinanten des Nutzens

in der Variante U — mit relativ starker Wirkung von im, pd und js.



3.

Fazit:

Motivation m = f (u, g, v, Id) Geschatzter Nutzen (uprea) hochsignifikanter
und starker Einflussfaktor ganz im Sinne der Effizienzlohn — Theorie
(Regressionskoeffizienten zwischen 0.3 und 0.4) (0.259**, 0.284***,
0.412***, 0.383***).

Gefahrdungsbewusstsein (g) hochsignifikant mit deutlichem Einfluss auf
die Motivation (0.144 bis 0.219). Etwas starkerer Einfluss noch auf der

OE-Ebene durch Effekte von Fihrung und Peers.

Kenntnis der Ziele (vknow) hochsignifikant mit deutlichem Einfluss auf die
Motivation, vor allem auf der OE-Ebene (0.260** bzw. 0.309***) — ein Be-
leg fur die Wirkung des intensiven Strategieprozesses in Teilen der un-

tersuchten Unternehmen.

Leistung p = f (m, res) fur geschatzte Motivation (mpreq) Mit A: - 0.079
(***) und U: - 0.057(**) signifikant bestatigt. R?> = 0.540 / 0.532. D.h. die
Fehlzeiten werden erheblich durch die aus dem Modell vorhergesagte
Motivation (mpreq) beeinflusst.

Die Variable Ressourcen (res) ist nicht signifikant.

. Das auf Basis 6konomischer und psychologischer Theorien abgeleitete

und empirisch getestete Nutzenmodell u = f (w, e, nw) ist erklarungs-

stark; die gewahlten Faktoren sind hochsignifikant.

Das dreistufige Erklarungsmodell u - m — p ist erklarungsstark und

(hoch)signifikant fur upreq und fur Mpyeq.

Das vorgestellte Konzept kann damit als Anregung fur weitere Forschun-
gen zur Wirksamkeit von Personalinstrumenten und zur Evaluation des

Personalmanagements dienen.
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ABKURZUNGSVERZEICHNIS
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Kenntnis der Ziele

wage / Entgelt

nicht-monetare Nutzenfaktoren



1 Einleitung

1.1 Wissenschaftliche Relevanz des Themas

In der 6konomischen Theorie, insbesondere der Arbeitsmarkttheorie (labour
economics) und der noch jungen Disziplin der Personalékonomie wird der Ge-
samtnutzen des Beschaftigungsverhaltnisses im Wesentlichen als eine Funkti-
on des Entgelts und weiterer nicht-monetarer Nutzenfaktoren, der Kosten der
Arbeitsbelastung und der durch das Beschaftigungsverhaltnis entgangenen
Freizeit definiert (vgl. Lazear, Gibbs (2009)).

Wahrend die Rolle des Entgelts, insgesamt der Incentives im Zusammenhang
mit Motivation und Leistung im Rahmen der Principal-Agent-Theorie bereits gut
erforscht ist, ist die Untersuchung der nicht-monetaren Nutzenfaktoren immer
noch wenig entwickelt. Dieses Feld wurde lange Zeit eher der Organisations-

psychologie und anderen Verhaltenswissenschaften tberlassen.

In der Psychologie ist die Arbeitszufriedenheit gut erforscht, wobei Arbeitszu-
friedenheit definitionsgemal} eher als Zufriedenheit mit der konkreten, aktuellen
Arbeit oder Arbeitssituation verstanden wird (Job Satisfaction). Der Zusammen-
hang von Arbeitszufriedenheit und Leistung (Job Satisfaction und Job Perfor-
mance) gilt als eine der Schlusselfragen der Organisationspsychologie; gleich-
wohl fehlt ein Standardmodell (vgl. Judge et al. (2001)). Nach zwischenzeitli-
cher Skepsis, ob Uberhaupt ein positiver Einfluss von Arbeitszufriedenheit auf
die individuelle Leistung nachweisbar ist (vgl. Iffaldano, Muchinsky (1985)),
wurde mit den Meta-Analysen und der Modellsystematisierung von Judge et al.
(2001) eine neue Runde der Theoriebildung und empirischen Forschung eroff-

net.

Bisher gibt es allerdings keine befriedigende Systematik der Zufriedenheits-
bzw. Nutzenfaktoren des Beschaftigungsverhaltnisses, in der den Einsichten

der bisherigen Theorie und Forschung Rechnung getragen wird, weder

e der herausragenden Bedeutung von w fur erwerbswirtschaftliche Be-

schaftigungsverhaltnisse,
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e noch der Asymmetrie von w einerseits und e andererseits,

e noch der Bedeutung der nicht-monetaren Faktoren (nw).

Ebenfalls gibt es bisher keine befriedigende Berucksichtigung des Unterschieds

von

e Zufriedenheit mit der aktuellen Arbeit (Arbeitszufriedenheit) einerseits
und
e Zufriedenheit mit dem Beschaftigungsverhaltnis insgesamt (Gesamtnut-

zen des Beschaftigungsverhaltnisses) andererseits.

In der folgenden Arbeit sollen beide Aspekte des Nutzens — der umfassende
Nutzen des gesamten Beschaftigungsverhaltnisses (im Folgenden Gesamtnut-
zen (uy) genannt) und der Nutzen aufgrund der Zufriedenheit mit der konkreten
Arbeit (im Folgenden Arbeitszufriedenheit (ua) genannt) und ihre Wirkung auf

Motivation und Leistung untersucht werden.

aktuell gesamte Zeit
konkrete Arbeit Arbeitszufriedenheit
(ua)
gesamtes Beschafti- Gesamtnutzen
gungsverhaltnis (uu)

Dementsprechend werden 6konomische und psychologische Theorien und For-

schungsergebnisse reflektiert.

Ausgangspunkt bildet die personalokonomische Aufgabenstellung, wie sie bei-
spielsweise von Lazear (1998) formuliert wurde. Lazear weist darauf hin, dass
die Personaldkonomie die nicht-pekuniaren Bestandteile der Nutzenfunktion

erkennen und aufgreifen sollte. “To say that economics forms the basis of the
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analysis does not imply that human factors are ignored. For example, the im-
portance of nonmonetary components of Job Satisfaction like status, pride and
pleasantness of work are all analyzable in an economic framework. ... Often a
careful analysis can lead to solutions that improve the situations of workers and

their employers “ (Lazear (1998), S. 2).

Jirjahn (1997) argumentiert in die gleiche Richtung: ,Versteht man die 6konomi-
sche Methode dahingehend, dass sie zweckrationales Handeln von Wirt-
schaftssubjekten bei gegebenen Praferenzen und Handlungsbeschrankungen
analysiert, dann ist eine Erganzung der Nutzenfunktion um weitere Argumente
durchaus zuldssig. Es ist sinnvoll, Erkenntnisse anderer sozialwissenschaftli-
cher Disziplinen in die Analyse zu integrieren, wenn insbesondere die empirisch
fundierten Forschungsergebnisse dieser Disziplinen nahelegen, dass neben
Lohn und Arbeitsleid weitere Faktoren das Verhalten von Individuen beeinflus-
sen“ (Jirjahn (1997), S. 234).

1.2 Praktische Relevanz des Themas

Die Forderung von Motivation und Leistung gehort zum Kernbestand jeder
erfolgreichen Unternehmensfihrung und eines entsprechenden Personalmana-
gements. Unter der Bezeichnung ,High-commitment-high-performance HRM* ist
auf der Basis von empirischen Untersuchungen in verschiedenen Industrie-
zweigen ein Konzept entwickelt worden, dass — im Unterschied zu einfachen
Benchmark-Rezepten — insbesondere den ,fit*, das Zusammenwirken und die
Stimmigkeit verschiedener Elemente des Personalmanagements betont.

~ouppose that more-flexibly trained workers can make better use of discretion
and that more-flexibly trained and autonomous workers make it easier to im-
plement new technologies efficiently, because workers are more likely to know
what to do and how to solve problems. Then, there is a complementarity be-
tween several pairs of decisions, which is characteristic of a system of comple-
ments. The theory of complementarities predicts that these practices will tend to

cluster” (Brynjolfsson, Milgrom (2013), S.11).
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Ichniowski and Shaw (1997 und 2013) haben in der US-Stahlindustrie, MacDuf-
fie (1995) in der Automobilindustrie Cluster von Personal-Aktivitaten, die Quali-
fikation, Flexibilitat, Zusammenarbeit und Motivation fordern und ihre Wirkung
auf die Produktivitat untersucht und konnten signifikante Wirkungszusammen-

hange nachweisen.

Ichniowski, Shaw nennen als die ersten Charakteristika ihrer Forschungsansat-
ze: 1. Estimate a productivity regression in which productivity is a function of
some management practice; 2. identify why management practices raise
productivity ...” (Ichniowski, Shaw (2013), S.264, Bloom, Sadun, van Reenen
(2013)).

Fragestellung und Forschungsstrategie sind auf den Zusammenhang von Ma-
nagementpraxis (hier der HRM-Activities) und der Leistung gerichtet. Die Ver-
mittlung dieser Wirkung Uber die Ergebnisse des Personalmanagements (HRM-
outcomes) — namlich Zufriedenheit und Motivation der Beschaftigten - ist dabei

weniger im Blick.

Die Frage, warum bestimmte HRM — Praktiken Leistung und Produktivitat for-

dern, ist aber nur Uber die Wirkungskette von “HRM-Activities, HRM-Outcomes

und Performance Outcomes® zu beantworten (vgl. Abb.1).
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Abbildung 1 Linking HRM and performance

HRM HRM HRM Behav- Perfor- Financial
strategy practices out- iour mance outcomes
comes outcomes outcomes
Differen- Selection Com- Effort/ High Profits
tiation mit- Motivation Productivity
(Innova- Training ment Quality ROI
tion) Co- Innovation
Appraisal operation
Focus Quiality Low
(quality) Rewards Involve- Absence
Flexi- ment Labor
Cost Job Design bility Turnover
(cost Organiza- Conflict
reduc- Involve- tional Customer
tion) ment citizenship complaints
Status
Security

Quelle: nach Pauwe (2004), S. 57

Die vorliegende Arbeit will einen Beitrag leisten zum besseren Verstandnis die-

ser Wirkungskette von

e Personal-Instrumenten oder Personal—-Aktivitaten (HRM Practices),

e deren Ergebnissen (HR Outcomes und Behaviour Outcomes)

e und der Leistung und den entsprechenden Unternehmensergebnissen.

Wesentliches Vermittlungsglied zwischen Managementpraxis und Performance

ist die Motivation (commitment, motivation, involvement). Die Untersuchung

der wesentlichen Motivationsfaktoren in dieser Arbeit zielt mithin auf ein besse-

res Verstandnis von Motivations- und Leistungsfaktoren im Rahmen eines High-

Performance HRM-Systems."

! Die in dieser Arbeit untersuchten Unternehmen gehérten in Deutschland schon friih zu denen, die ver-
suchten dieses Grundkonzept aufzugreifen, unternehmensspezifisch anzupassen und umzusetzen. Da in
den untersuchten Unternehmen seit langerem solch ein HCHP-HRM praktiziert wird, kann die vorliegen-
de Analyse nicht die Motivations- und Performance Unterschiede von ,,low-high* untersuchen; Ziel ist es
vielmehr Differenzierungen innerhalb eines HCHP-Setups herauszuarbeiten.
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1.3 Zielsetzung und Fragestellung

Ziel der vorliegenden Dissertation ist es, einen Beitrag zur Erforschung der Wir-
kungszusammenhange zwischen Arbeitszufriedenheit, Gesamtnutzen, Motiva-
tion und Leistung zu erbringen. Als erstes sollen Arbeitszufriedenheit und Ge-
samtnutzen und ihre jeweiligen konstitutiven Komponenten im Rahmen psycho-
logischer und dkonomischer Theorien erlautert werden. Im Anschluss wird ein
mehrstufiges Modell von Nutzen, Motivation und Leistung konzipiert und empi-

risch Uberpruft.

Fragestellungen

1. Was sind die wesentlichen Determinanten von Arbeitszufriedenheit und

Gesamtnutzen des Beschaftigungsverhaltnisses?

2. Welche Bedeutung haben die verschiedenen Nutzenfaktoren fir die Mo-

tivation, welche Rolle spielen weitere Motivationsfaktoren?

3. Welchen Einfluss hat die Motivation auf die Leistung, welche Rolle spie-

len andere Leistungseinflisse?

1.4 Forschungsansatz und -methode

In der vorliegenden Arbeit geht es methodisch um eine intensive Datensamm-
lung in verschiedenen Unternehmen, ihre 6konometrische Analyse, die Entwick-
lung eines Forschungskonzepts und die Interpretation der Ergebnisse unter Be-
rucksichtigung detaillierter Erkenntnisse von ,insidern® (Ichniowski, Shaw (1997,

2013) aus den untersuchten Unternehmen.
Dabei geht es inhaltlich um die Wirkung von Managementsystemen und Prakii-
ken, insbesondere die Untersuchung von HRM-Aktivitaten und ihres Einflusses

auf die Unternehmensleistung.

,The term ,insider” refers to the use of rich micro-level data on workers or work
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groups inside firms that share a common production function. “Insider” also re-
fers to the use of insights from insiders — from managers and employees — that
inform almost every facet of research. The term “econometrics” refers to the use
of rigorous statistical tests of the effects of management practices on workers’
performance, or tests of why some firms adopt one set of management practic-
es rather than an alternative set. In sum, insider econometrics combines insid-
ers’ insights with econometric techniques applied to the right data to reveal
when and why management practices matters® (Ichniowski, Shaw (2013),
S. 264).

Der untersuchte Konzern bildet eine gro3e Bandbreite an Arbeits- und Be-
triebsstatten, Qualifikationen und Bereichs-,Kulturen® ab. Es wurden zwei Un-
ternehmen des Konzerns an vier Standorten in vier Bundeslandern einbezogen.
Differenziert wird in die drei grofden ,Fachbereiche®: Entwicklung, Produktion
und Vertrieb.

In den untersuchten Unternehmen gibt es eine langere Praxis empirischer Un-
tersuchungen und darauf folgender Gruppen- und Bereichsaktivitdten zu vielen
Dimensionen der Arbeitszufriedenheit, Arbeitgeberattraktivitat und Motivation.
Dahinter steht das Konzept einer HCHP - HRM, das durch Personalauswahl,
Qualifizierung, Partizipation und Erfolgsbeteiligung versucht, exzellente Leis-

tung durch Fachkompetenz und Engagement der Mitarbeiter zu erreichen.

Mittels Mitarbeiterbefragungen wie etwa den Arbeitgeberattraktivitatsuntersu-
chungen in den Jahren 2005 und 2007 sowie einer allgemeinen Mitarbeiterbe-
fragung (Stimmungsbarometer) seit 2004, die mittlerweile jahrlich konzernweit
durchgefuhrt wird, ist das Unternehmen bestrebt, herauszufinden, wie die
Stimmung in ,der Mannschaft” ist und wie die eingesetzten Personal- und Fuh-
rungsinstrumente wirken. Diese Aktivitaten waren und sind eingebunden in ein
Gesamtkonzept von Personalmanagement, das sich daran orientiert aus durch-

schnittlichen Teams Spitzenteams mit einer Spitzenleistung zu entwickeln.
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Abbildung 2 Erfolgskreislauf

Der Erfolgskreislauf

Exzellente
Leistung

Gute
Leistung

Quelle: Neumann (2013)

Dabei ist unterstellt, dass eine Erhdhung des Gesamtnutzens zusammen mit
Gesundheit und Kompetenz, Motivation und Leistung beeinflusst, diese wiede-

rum zu Erfolg und durch Erfolgsbeteiligung zu einem héheren Nutzen fuhrt, etc.

Vor diesem spezifischen personalpolitischen Hintergrund wurde in der vorlie-
genden Arbeit ein Modell zum Zusammenhang von Arbeitszufriedenheit, Ge-
samtnutzen, Motivation und Leistung entwickelt und anschlielend empirisch

Uberpruft.

Um eine differenzierte Analyse der beiden sich erganzenden Betrachtungswei-
sen von Arbeitszufriedenheit im engeren Sinne und Mitarbeiterzufriedenheit im
umfassenderen Sinne zu ermdglichen werden zwei Modellvarianten (Variante A

und Variante U) betrachtet.
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Zur Erhebung der empirischen EinflussgroRen wurde eine Mitarbeiterbefragung
an vier Standorten mit reprasentativer Beteiligung von Entwicklung (E), Produk-
tion (P) und Vertrieb (V), d.h. den Kernbereichen des Unternehmens, durchge-
fuhrt. Die Daten dieser Mitarbeiterbefragung, die im Hinblick auf diese Untersu-
chung entwickelt und durchgefuhrt wurde, bildet die empirische Basis flr diese
Arbeit.

Die statistischen Analysen (Korrelations-, Faktoren- und Regressionsanalysen
(OLS-Schatzungen) werden sowohl fir die Individualdaten (n = 6199 Beschaf-
tigte, fur die Daten vorliegen) durchgefuhrt als auch fur die aggregierten Werte
(n = 304 Organisationeinheiten (OE)), in denen die befragten Beschaftigten ar-

beiten.

1.5 Aufbau der Arbeit

Nachdem in Kapitel 1 bereits ein Uberblick (iber die wissenschaftliche und
praktische Relevanz des Themas, Zielsetzung und Fragestellungen sowie Uber
Forschungsansatz und —methode gegeben wurde, soll im Folgenden der weite-

re Aufbau der Arbeit dargestellt werden.

In Kapitel 2 wird zunachst die 6konomische Nutzenfunktion flr den einzelnen
Mitarbeiter dargestellt. Aus dem Blickwinkel der Okonomie handelt es sich da-
bei um den zentralen Erklarungsansatz, welchen Nutzen der Mitarbeiter bzw.

die Mitarbeiterin? aus seinem/ihrem Beschaftigungsverhaltnis zieht.

Im Anschluss daran werden Definitionen von Arbeitszufriedenheit und verhal-
tenswissenschaftliche Konzepte der Arbeitszufriedenheit vorgestellt.

Das Kapitel schlieRt ab mit einem Uberblick und einer Diskussion der aktuellen
empirischen Literatur zu den bisherigen Modellen zur Arbeitszufriedenheit bzw.

dem Nutzen des Arbeitnehmers aus seinem Beschaftigungsverhaltnis.

2 Im weiteren Verlauf der Arbeit wird zur Vereinfachung der Schreibweise generell die mannliche Form
verwendet, Manner und Frauen sind ausdricklich darin eingeschlossen.
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Im Kapitel 3 wird das Forschungsmodell fir diese Arbeit entwickelt. Zunachst
wird erlautert, dass das Forschungsmodell in drei Stufen aufgebaut wird, um die
Einflussfaktoren auf den Nutzen des Arbeitnehmers, die Motivation und letztlich
auf die Leistung schrittweise zu untersuchen. Es sollen jeweils die geschatzten
Werte fur die abhangige Variable (Nutzen und Motivation) in die jeweils nachste
Stufe der Regressionsanalyse als eigene unabhéngige Variable (Xpred) €inge-
hen, um letztlich den Einfluss auf die Leistung zu Uberprifen.

Es folgt die Begriindung, weshalb das Modell in zwei Varianten (Variante A (Ar-
beitszufriedenheit) und Variante U (Gesamtnutzen) analysiert wird.

Die einzelnen Determinanten (unabhangige Variablen und Zielvariablen) des
Modells werden theoretisch hergeleitet sowie die Hypothesen formuliert, an-

hand derer das Modell empirisch Uberpruft werden soll.

Kapitel 4 dient dazu, die Unternehmen als Untersuchungsfeld fir den Nicht-
Insider darzustellen und die Prinzipien zu erlautern, nach denen die Mitarbeiter-

befragung konzipiert wurde; eine entsprechende Ubersicht enthalt Tabelle 10.

In Kapitel 5 wird das Datenmaterial mittels Varianz- und Korrelationsanalysen
untersucht, dargestellt und die folgende 6konometrische Untersuchung vorbe-

reitet.

Damit wird nicht nur der statistischen Datenaufbereitung Rechnung getragen,
sondern es werden auch erste Schlussfolgerungen aufgrund der deskriptiven
Statistik gezogen sowie erste interessante bivariate Zusammenhange heraus-
gearbeitet. Diese deskriptiven Analysen erfolgen fir das Datenmaterial unter
den verschiedenen Blickwinkeln, wie z.B.

o flUr die zwei Untersuchungsebenen (Individual- und OE-Daten),

e nach Fachbereichen (Entwicklung, Produktion und Vertrieb) und

e nach unterschiedlichen Qualifikationen (Akademiker, Facharbeiter, An-

gelernte).
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In Kapitel 6 werden die Ergebnisse der Faktorenanalysen erlautert und die Re-
gressionsanalysen durchgefuhrt. Faktoren- und Regressionsanalysen sowie die
Interpretation der Befunde erfolgen fur jede Modellstufe, so dass eine ausfuhrli-
che Betrachtung der empirischen Ergebnisse fur die Nutzen- Motivations- und
Leistungsfaktoren im einzeln moglich wird.

Die Faktorenanalyse® wird grundsatzlich als strukturentdeckendes Verfahren

angewendet.

In Kapitel 7 werden die Ergebnisse aus Kapitel 5 und 6 fiur die einzelnen Ein-
flussfaktoren je Modellstufe und Modellvarianten zusammengefasst, diskutiert
und Empfehlungen fur die Personalpraxis und weitere empirische Forschungen

formuliert.

® Die Faktorenanalysen werden unter Verwendung der tiblichen Standardeinstellungen von Stata erstellt.
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2 Stand der theoretischen und empirischen Literatur

2.1 Gesamtnutzen —ein 6konomisches Konzept

Der Nutzen der Erwerbstatigen ergibt sich im Wesentlichen aus folgenden Fak-
toren:

e dem Arbeitsentgelt (w),

e den nicht-monetaren Nutzenfaktoren (nw),

e dem Arbeitsleid (e) und

e der verbleibenden Freizeit (L)".

u=~f(w,nw,e,L) (2)

Die Arbeitsmarkttheorie betrachtet das Arbeitsangebot als Ergebnis von Prafe-
renz-Entscheidungen der Arbeitskrafte zwischen dem Nutzen, den das Be-
schaftigungsverhaltnis stiftet und dem durch die Erwerbstatigkeit bedingten Ver-

lust an Freizeit. Diese Nutzenfunktion wird Ublicherweise als

u=f(C,L)bzw.u=f(w,L) (1.1)

geschrieben (vgl. Killingsworth (2008), S.3, s. auch Milgrom, Roberts, (1992), S.
22). Der Nutzen ergibt sich aus der Bewertung der erwerbbaren Konsumguter
(C) und der, neben der Erwerbstatigkeit, verbleibenden Freizeit (L = Leisure).

Die Arbeitsmarktheorie betrachtet damit den Arbeitnehmer im Wesentlichen als
Konsumenten, der abwagt, welcher Mix aus C und L seinen Nutzen optimiert
(vgl. Killingsworth (2008), S.25). Der Konsum C korrespondiert mit dem verfug-
baren Geld, d.h. dem Lohnsatz der Erwerbstatigen multipliziert mit der Zahl der

Arbeitsstunden plus sonstige Geldzuflisse (Vermdgensertrage etc.).

* Ublicherweise gehért die Determinante ,,verbleibende Freizeit* (L) zur 6konomischen Nutzenfunktion.
Sie soll hier nur der Vollstandigkeit halber erwéhnt werden, wird im Folgenden aber nicht weiter unter-
sucht.
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Der Nutzen der Erwerbstatigkeit besteht damit primar im Gelderwerb. Die Fo-
kussierung des Nutzens aus dem Beschaftigungsverhaltnis auf das Geld (w)
trifft den Hauptzweck der Erwerbsarbeit, bildet aber die Motivation zum Arbeits-
angebot nicht vollstandig ab. Auch die Wirkung der anderen ,Job characteris-
tics“ beeinflusst die Entscheidung zur Arbeitsaufnahme oder —beendigung.
,Non-pecuniary Job characteristics, as well as the money wage and prices, are

important determinants of labour supply.“ (Atrostic (1982), S. 437).

Die tatsachliche Nutzenfunktion des Mitarbeiters im Beschaftigungsverhaltnis ist
nicht nur monetar zu betrachten, sondern es kommen weitere, nicht-monetare

Elemente (nw) hinzu. Die Nutzenfunktion erweitert sich damit auf:

u=f(w,L, nw) (1.2)

Unter Bezugnahme auf eine Studie von Helliwell, Huang (2005) weisen Lazear,
Gibbs (2009) darauf hin, dass die Attraktivitat eines Arbeitsplatzes nicht allein
vom Lohn abhangt, sondern auch von weiteren Nutzenfaktoren. Auf der Grund-
lage von drei groRen kanadischen Beschaftigten-Surveys aus verschiedenen
Branchen konnten Helliwell, Huang zeigen, dass
penens a typical worker values these Job characteristics in the following order,
from most to least valuable:

1. Greater trust of the worker’'s manager

2. A Job with a greater variety of tasks to perform

3. A Job with a high level of skill

4. Having enough time to finish one’s work

5. Higher compensation®
(Lazear, Gibbs (2009), S. 401 und vgl. Helliwell, Huang (2005), S.3).

Lazear, Gibbs nennen hier unter Bezugnahme auf Helliwell, Huang verschiede-
ne Dimensionen nicht-monetarer Nutzenfaktoren, allerdings ohne eine erkenn-
bare Systematik. Ob es sich dabei um die wesentlichen Einflussgro3en auf den

Nutzen handelt und wie sie vor dem Hintergrund psychologischer Theorien zu
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bewerten sind, soll im weiteren Verlauf der Arbeit systematisch Gberprift und

theoretisch hergeleitet werden.

Neben den bisher betrachteten positiv wirksamen Nutzenfaktoren, dem Geld
(w) und nicht-monetaren Nutzenfaktoren (nw) spielt der Disnutzen aus der Ar-
beitsbelastung eine wesentliche Rolle. Neben dem Verlust an Freizeit ist die
Erwerbstatigkeit mit einem zweiten Dis-Nutzen verbunden: den Kosten der

Anstrengung (e), dem Arbeitsleid (vgl. Laux (2005)).

In der Arbeitswissenschaft wird zwischen Belastung und Beanspruchung unter-
schieden. Unter Belastung werden die objektiven mechanischen und chemi-
schen Einflussfaktoren verstanden, die notwendige Kraft und Energie, die der
Beschaftigte flr seine Arbeit aufwendet (vgl. Staehle (1999), S.238). Die Bean-
spruchung umfasst die korperlichen und psychischen Wirkungen der Belas-
tungen auf die Beschaftigten, die von der jeweiligen individuellen Disposition
vermittelt werden (vgl. Schlick, et al. (2010), Schmidtke (1993)).

In dieser Arbeit wird unter dem Tatigkeitsmerkmal e die objektive Belastung
verstanden. Der Dis-Nutzen der Anstrengung ergibt sich dann aus der individu-
ellen personlichen Beanspruchung (Belastung x Disposition) und der personli-
chen Bewertung dieser objektiven Beanspruchung. D.h.: Die messbare Belas-
tung e ergibt zusammen mit der personlichen Disposition die personliche Bean-
spruchung. In die Nutzenfunktion f(e) ° gehen mithin zwei persénliche, individu-
elle EinflussgrofRen ein: die personliche Disposition und die personliche Bewer-

tung.
Es ergibt sich damit die eingangs genannte Nutzenfunktion:

u=f(w, e nw,L) (2)

> Dieser Dis-Nutzen wird in mikrodkonomischen Modellen meist als c(e) geschrieben (vgl. Lazear, Gibbs
(2009), S. 231f, Shapiro, Stiglitz (1984)), hier allgemein als f(e).
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In der 6konomischen Literatur wird das um nicht-monetare Komponenten er-
ganzte Entgelt fur die Erwerbstatigkeit auch ,full wage® oder ,total compensa-

tion“ genannt.

»,Total compensation per hour is TC = wy+w; where ... wy, is the money wage
and w; is compensation from fringe benefits and job characteristics. Total com-
pensation is the cost to the firm of hiring a worker. ... The compensation pack-
ages (the mix of wy, and wj) may, however, vary across firms and industries”
(Atrostic (1982), S. 428f).

Borjas (1979) nennt die Gesamtvergutung “full wage”: “Define the full wage, Y,
as the sum of the money wage rate, w, and any non pecuniary job-consumption
components,V, measured in monetary terms: (1) Y = W + V - It should be obvi-
ous that V (and hence the full wage) depends on the nature of the individual's
utility function. Thus, there exists a distribution of V and Y across individuals for
the same Job” (Borjas (1979), S. 22).

Borjas unterscheidet zwischen den quasi objektiven ,Job components® — und
dem ,full wage® des individuellen Beschaftigten, in den persénliche Bewertun-
gen der nicht-monetaren Faktoren eingehen. Der bewertete ,full wage® ent-
spricht dann der individuellen Job Satisfaction (S). Die Bewertung ist nach Bor-
jas eine Transformation eines ,normalisierten” full-wage mit einem Vektor Z (S =
S (Y, Z)), dessen Variablen entweder den Bewertungsvorgang oder die objekti-

ven Komponenten selbst und den Bewertungsvorgang ausdriicken®.

Im Anschluss an Borjas und den in der ékonomischen (und psychologischen)

Literatur Ublichen Gebrauch werden im Folgenden die objektiven Komponenten

des full wage als Job characteristics bezeichnet; deren Bewertung — oder Z-

Transformation — ergibt die Job Satisfaction (vgl. Abbildung 5).

6 «Job satisfaction will be defined as a monotonic transformation of the full wage for the individuals with
a vector of characteristics Z. That is S = S(Y, Z), where 8S/6Y > 0. The variables in the vector Z may be
composed of variables that only affect measured Job Satisfaction without any effect of the full wage, or
they may be composed of variables that both affect the full wage and have a direct effect on measured job
satisfaction” (Borjas (1979), S.23).
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Borjas wie auch andere Autoren (Hamermesh (1977), S. 54 und Hamermesh
(2001), Freeman (1978)) betonen den fiir Okonomen eher heiklen Charakter
der komplexen Variable ,Job Satisfaction“.” Sie halten gleichwohl ihre dkonomi-

sche Untersuchung fiir notwendig und sinnvoll.®

Der Zusammenhang von Geldlohn und nicht-monetaren Vergutungs- oder Nut-
zenkomponenten ist in der 6konomischen Theorie und Forschung im Rahmen
der ,compensating wage differentials“ untersucht worden. Dies gilt insbesonde-
re fur Faktoren des Dis-Nutzens, wie Belastungen im Beschaftigungsverhaltnis
bis hin zum Risiko eines tddlichen Betriebsunfalls (vgl. Borjas (2010), S. 212ff).
Die Bewertung der Risiken oder allgemein des Dis-Nutzens fuhrt zu verschie-

denen w / e — Kombinationen in Abhangigkeit von der GroRe des Dis-Nutzens.
Abbildung 3 Hedonic Wage Function

w hedonic
function

A

Quelle: nach Borjas (2010), S.216

Diese Verknupfung von w und Disnutzen-Elementen Iasst sich erweitern auf die

Nutzen-Elemente der nicht-monetaren Faktoren. Dabei entspricht der “total

" Because Job Satisfaction reflects both objective and subjective factors, it is more complex than stand-
ard economic variables and requires more sophisticated and careful analysis.“ (Freeman (1978), S.139)

® Freeman zeigt den Zusammenhang von Job Satisfaction und Arbeitsplatzwechsel (vgl. Freeman (1978),
S. 138), Borjas und Hamermesh modellieren und untersuchen Zusammenhénge zwischen Job Satisfaction
und unionism etc.
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compensation“ (TC) oder dem ,full wage® (TC = w + nw) die Budgetlinie im Dia-
gramm w / nw. Diese Budgetlinie ist gleichzeitig die Tangente der bestmdgli-

chen Iso-Nutzenfunktion der Beschaftigten.

Abbildung 4 Total Compensation, w und nw

w

TC

nw

Quelle: Borjas (2010), S. 216, eigene Darstellung

Die Analyse von Bewertungsvorgangen gehort mithin zum Bestand der 6kono-
mischen Theorie und Forschung: Jede Nutzenabwagung zwischen zwei Gutern

— hier w und nw — ist eine persodnliche Bewertung.

Die Nutzenfunktion u = f (w, e, nw) ergibt sich aus einer Bewertung der Tatig-
keitsmerkmale w, e, nw. Eine Veranderung im Wert der Nutzenfunktion kann

daher

e entweder aus einer Veranderung der Tatigkeitsmerkmale selbst resultie-
ren (héheres Entgelt, geringere Belastung, etc.)
e oder aus einer geanderten Bewertung

e oder aus beidem gleichzeitig.
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Abbildung 5 Bewertung von Nutzenfaktoren

Nutzenfaktoren Nu?zen .
Job characteristics Job satisfaction
W
e 2+ > u="f(w,enw)

nw

Bewertung

Quelle: eigene Darstellung

Da es sich bei den nicht-monetaren ,Job characteristics“ oder Nutzenfaktoren
des Beschaftigungsverhaltnisses - wie z.B. Arbeitsfreude, Betriebsklima, per-
sonlichen Entwicklungsperspektiven, Belastungen und Beanspruchungen - tra-
ditionell eher um Forschungsgebiete der (Organisations)Psychologie, Soziolgie
und Arbeitsmedizin handelt, soll im folgenden Abschnitt der Forschungsstand
der Verhaltenswissenschaften zu den nicht-monetaren Nutzenfaktoren reflek-

tiert werden, bevor das Nutzenmodell und seine Variablen dargestellt werden.
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2.2 Arbeitszufriedenheit — ein verhaltenswissenschaftliches Konzept

Im Folgenden sollen einige einflussreiche psychologische Theorien skizziert

werden, die wichtige Aspekte zur Erklarung von Determinanten und Wirkungs-

weise

221

von Arbeitszufriedenheit, Motivation und Leistung beitragen.

Motivationstheorien und Determinanten der Arbeitszufriedenheit:
Maslow, Alderfer, Herzberg, Hackman und Oldham

Maslow: Hierarchiemodell der Bediirfnisse

Maslow (1954) hat aufbauend auf und in Abgrenzung von der Psychoanalyse

und der Freud'schen Triebtheorie einerseits, dem Behaviorismus und seinem

Reiz-Reaktions-Schema andererseits versucht, eine ganzheitliche ,humanisti-

sche® Psychologie zu entwickeln. Kern seines Konzepts ist die Bedurfnis- und

Motivationstheorie, die in der Psychologie allgemein und insbesondere in der

Arbeitspsychologie grof3en Einfluss hatte.

Maslow (1954) ordnet die Vielzahl von Einzelmotiven und Antrieben einer be-

grenzten Zahl von elementaren Motiv- bzw. Bedurfnisgruppen zu. Maslows
Konzept der ,basic needs (Maslow (1954), S. 19) bilden funf Motivklassen:

1.

Auf der untersten Stufe der Hierarchie (vgl. Maslow (1954)) stehen die
physiologischen Grundbedurfnisse, wie Nahrungsaufnahme,
Schlaf, etc. (vgl.Maslow (1954), S. 15);

ihnen folgen die Schutz- und Sicherheitsbedurfnisse.

,If the physiological needs are relatively well gratified, there then emerg-
es a new set of needs, which we may categorize roughly as the safety
needs (security, stability, dependency, protection, freedom from fear,
anxiety, and chaos, needs for structure, order, law, and limits, strength in
the protector, and so on”(Maslow (1954), S. 18).
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3. Auf der nachsten Stufe folgen die sozialen Bedirfnisse. Unter sozialen
Bedurfnissen werden bei Maslow vor allem Aspekte der Zugehoérigkeit

und Zuneigung verstanden (vgl. Maslow (1954), S. 20);

4. ihnen folgen das Streben nach Anerkennung und Wertschatzung
sowie Achtung, Ansehen und Status (vgl. Maslow (1954), S. 21).

5. Die héchste Stufe der Bediirfnisklassen stellt der Wunsch nach Selbsterfiil-
lung dar.
“‘Even if all these needs are satisfied, we may still often (if not always)
expect that a new discontent and restlessness will soon develop unless
the individual is doing what he or she, individually, is fitted for. Musicians
must make music, artists must paint, poets must write if they are to be ul-
timately at peace with themselves. What humans can be, they must be.
They must be true to their own nature. This need we may call self-
actualization”(Maslow (1954), S. 22).

Alle Bedurfnisse (Motive/Antrieb) konnen auch gleichzeitig nebeneinander
wirken - sofern die ,niederen Bedurfnisse” erfullt bzw. gesattigt sind (sie-
he Abbildung 8).

Die empirische Fundierung seiner Theorie bleibt bei Maslow selbst eher unbe-
friedigend (vgl. Heckhausen, Heckhausen (2009), S. 60). Trotz dieser Schwa-
che war Maslows Bedurfnistheorie sehr anregend flir weitere Theorien der Mo-
tivklassifikation (vgl. Hentschel (2007), S. 10).

Einer eher fragmentarischen Anwendung seiner Theorie hat Maslow nach ei-
nem Studienaufenthalt in einer kalifornischen Elektronik-Firma begonnen
(Maslow (1965)). Maslow empfiehlt starker ,humanistische“ Managementprakti-
ken (,Eupsychian Management®, Maslow (1965)), die Wertschatzung, Motivati-
on und Leistung verbinden und fordern (vgl. Frager et al. (1987) S. 257, Maslow
(1965)).
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Alderfer: E.R.G. -Theorie

Im Unterschied zu Maslow ist Alderfers Theorie und Empirie sehr stark auf die
Arbeitswelt bezogen (“Human needs in organizational settings”). Auch die sys-
tematische Entwicklung der empirischen Messverfahren und ihre Anwendung in
der Arbeitswelt ist Alderfers Anliegen (Alderfer (1972)).

Alderfer unterscheidet (siehe Abbildung 8) drei wesentliche Bedurfnis-

Kategorien: Existence, Relatedness and Growth needs (E.R.G.):

o _Existence needs include all of the various forms of material and physio-
logical desires. Hunger and thirst represent deficiencies in existence
needs. Pay, fringe benefits, and physical working conditions are other
types of existence needs. One of the basic characteristics of existence
needs is that they can be divided among people in such a way that one
person’s gain is another’'s loss when resources are limited (Alderfer
(1972), S. 9).

e “Relatedness needs involve relationships with significant other people.
Family members are usually significant others, as are superiors, cowork-
ers, subordinates, friends and enemies. One of the basic characteristics
of relatedness needs is that their satisfaction depends on a process of
sharing or mutuality” (Alderfer (1972), S. 10).

e “Growth needs impel a person to make creative or productive effects on
himself and the environment ... Satisfaction of growth needs comes from
a person engaging problems which call upon him to utilize his capacities
fully and may include requiring him to develop additional capacities. A
person experiences a greater sense of wholeness and fullness as a hu-
man being by satisfying growth needs. Thus, satisfaction of growth
needs depends on a person finding the opportunities to be what he is
most fully and to become what he can” (Alderfer (1972), S. 11f).
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Alderfer selbst diskutiert den Unterschied seiner Kategoriebildung zur Motiva-

tionstheorie Maslows: ,Maslows physiological needs fit readily with E.R.G."s

existence needs, his love (or belongingness) needs with E.R.G.’s relatedness

needs, and his self-actualization needs with E.R.G.’s growth needs. Therefore

E.R.G. theory proposes that Maslows safety and esteem needs be decomposed

to fit the E.R.G. categories, while accepting Maslows other three needs essen-
tially as they are” (Alderfer (1972), S. 26).

Herzberg: Theorie der Arbeitszufriedenheit

Herzberg (1959) unterscheidet 16 Einflussfaktoren auf die Arbeitsmotivation

(s. Abbildung 8), die er in grundsatzlich zwei Kategorien mit unterschiedlichen

Wirkungsrichtungen unterteilt, namlich die sog. ,Satisfier” und ,Dissatisfier*.

Satisfier / Motivatoren:

Leistung selbst,

Anerkennung,

Arbeit selbst,

Ubertragen von Verantwortung,
Beforderung, Aufstiegsmoglichkeiten

Wachstum, Qualifikationsmdglichkeiten

Dissatisfier / ,Hygiene-Faktoren®:

Unternehmenspolitik/Verwaltung
Uberwachung, Freiheitsgrad
Beziehungen zu Vorgesetzten
Arbeitsbedingungen,

Lohn,

Beziehungen zu Kollegen,
eigenes Leben,

Beziehungen zu Untergebenen,
Status,

Sicherheit.
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Er unterscheidet zwischen solchen Faktoren, die zur Steigerung der Zufrieden-
heit mit der Arbeit fihren und sich damit positiv auf die Leistung auswirken (sa-
tisfier), und jenen Faktoren, die bestenfalls dazu beitragen, dass Unzufrieden-

heit mit der Arbeit vermieden wird (dissatisfier / ,Hygienefaktoren®).

Kern seiner Theorie ist, dass es eben jene ,satisfier* (Motivatoren) sind, die
intrinsische Arbeitsmotive befriedigen und damit in besonderem Mal3e zu Ar-
beitszufriedenheit fuhren. ,The growth or motivator factors that are intrinsic to
the Job are: Achievement, recognition for achievement, the work itself, respon-

sibility, and growth or advancement” (Herzberg (1968), S. 24).

In der Arbeit selbst (,work itself’) liegt der Kern der Motivatoren, Herzbergs
Theorie stellt die Arbeitsinhalte in den Mittelpunkt der Motivationswirkung
(Herzberg (1968), S. 24) sie wurde in der spateren ,Job-enrichment* Diskussion
aufgegriffen, weshalb er in der Literatur auch als ,Urvater des Job-enrichment®
bezeichnet wird (vgl. Staehle (1999), S. 226).

Herzbergs Dualitat der Wirkungsrichtungen (Satisfier / Dissatisfier) ist insofern
von Bedeutung, weil sie die Dualitadt von Nutzenfaktoren wie Entgelt (w), inte-
ressante Arbeit (id), etc. mit deutlich motivierender Wirkung einerseits und des

Disnutzens (wie z.B. der Belastung (e)) andererseits betont.’

Im Unterschied zu der positiven Richtung von w und nw ist die Wirkung der Be-

lastungen grundsatzlich negativ, d.h.u=w + nw —e.

% Gewisse Formen von e kénnen auch positiv sein, gewisse Beitrége von w auch negativ. Aber sein Kon-
zept der Asymmetrie driickt einen neuen richtigen und wichtige Struktur der Nutzendimensionen aus:
Neben der positiven Richtung von w und nw ist die Wirkung der Belastungen grundsétzlich negativ, d.h.
u=w+nw-e
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Abbildung 6 Einflussfaktoren auf Arbeitseinstellungen nach Herzberg

-40
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Quelle: eigene Darstellung nach Herzberg et al. (1959), Nachdruck 2010, S.81

Gleichzeitig unterscheidet Herzberg Fragen und Antworten nach den Ereignis-

sen selbst (first level: objektive Job-Erfahrungen) und Fragen nach der Wirkung

dieser Ereignisse auf den Befragten (second level: Bewertungen). Diese be-

sondere Berucksichtigung der personlichen Bewertungen durch die Unterschei-

dung in first- und second-level verweist auf den auch in der 6konomischen The-

orie

formulierten Aspekt (vgl. Kapitel 2.1), dass Arbeitszufriedenheit und Ge-

samtnutzen immer auch eine Bewertungskomponente der objektiven Tatig-

keitsmerkmale einschliel3en.

Herzbergs theoretische Erklarungsansatze von Arbeitszufriedenheit sind in der

Literatur umstritten (Rosenstiel (1975), S. 428) auch seine empirischen Uber-

pruafungen gelten als nicht replizierbar (House, Widgor (1967), S. 385)). Rosen-

stiel sieht Herzbergs Ansatz als ,Ubervereinfachung®. Gleichwohl| akzeptiert er,

dass Zufriedenheit die Einstellungen gegenuber jenen Objekten beeinflussen,

die fur ihr Zustandekommen wahrgenommen werden. (Rosenstiel (1975),
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S. 446). ,Damit beeinflusst die Zufriedenheit die Uberdauernden Verhaltensbe-
reitschaften, die fur das Verhalten in Organisationen relevant sind“ (Rosenstiel
(1975), S. 446).

Hackman und Oldham (1976)

Nach dem Job Characteristics — Modell von Hackman und Oldham ((1976),
S. 255ff) muss Arbeit, damit sie zufrieden macht und motivierend wirkt, sowohl
bestimmte Aufgabenmerkmale als auch bestimmte psychologische Grundbe-

dingungen erfullen (siehe Abbildung 7).

Hackman und Oldham unterscheiden dabei funf Aufgabenmerkmale (Job
characteristics):

¢ Anforderungsvielfalt,

e Ganzheitlichkeit der Aufgabe,

e Bedeutsamkeit der Aufgabe,

e Autonomie,

¢ Rilckmeldung aus der Aufgabenerfillung.
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Abbildung 7 Job Characteristics Modell nach Hackman und Oldham

Aufgabenmerkmale /

job characteristics

Anforderungsvielfalt

Ganzheitlichkeit der
Aufgabe

Bedeutsamkeit der
Aufgabe

Autonomie -

Rickmeldung aus der —
Aufgabenerfiillung

Psychologische
Erlebniszustiande

Erlebte Sinnhaftigkeit
der eigenen Arbeit

Empfundene Verantwor-
tung fiir die Ergebnisse
der eigenen Arbeit

Wissen uber die wirkli-
chen Resultate, vor al-
lem die Qualitat der
eigenen Arbeit

personliche
Arbeitsergebnisse

Hohe innere Arbeitsmotiva-

tion

Hohe Qualitat der Arbeits-
leistung

Hohe Arbeitszufriedenheit

Niedrige Abwesenheit und
Fluktuation

Quelle: eigene Darstellung nach Hackman, Oldham (1980) und Weinert (1998), S. 191

Die Erfullung dieser finf Merkmale fuhrt zu drei unterschiedlichen psychologi-

schen Erlebniszustanden:

e erlebte Bedeutsamkeit,

e erlebte Verantwortung fur die Ergebnisse der eigenen Arbeit und

e die Kenntnis der aktuellen Resultate und insbesondere die Qualitat der

eigenen Arbeit.

Diese Erlebniszustande wiederum bewirken

e hohe intrinsische Motivation,

e hohe Qualitat der Arbeitsleistung,

e hohe Arbeitszufriedenheit,

e niedrige Abwesenheit und geringe Fluktuation.
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Hackman und Oldham ((1976), S. 258f) betonen, dass das Ausmal}, in dem
Menschen auf die motivierenden Merkmale ihrer Arbeit reagieren, davon ab-

hangt wie stark ihr eigenes Bedurfnis nach persdnlicher Entfaltung ist.

Hackman und Oldham (1976) beschreiben damit nicht nur die Merkmale, die
interessante, identitatsstiftende Arbeit ausmachen, sondern betonen die Bedeu-
tung des individuellen Entwicklungsbedurfnisses (vgl. Hackman und Oldham
(1976), S. 255ff, Nerdinger et al. (2011), S.399, Schanz (2000), S. 560f). Auch
Hackman und Oldham gehen davon aus, dass das Bedurfnis nach personlicher
Entwicklung grundsatzlich in allen Tatigkeiten gilt, unabhangig von der Komple-
xitdt oder hierarchischen Einordnung der Arbeit. Es entsteht aus einem

menschlichen Bedurfnis selbst.

Das Modell von Hackman und Oldham (1976) betrachtet ausschlieRlich Ein-

flussfaktoren, die mit der Arbeitsaufgabe selbst zusammenhangen. Die Ein-

flussgrofRen Entgelt und Anstrengung, Arbeitsplatzsicherheit und soziale Bezie-
hungen sind bei ihnen nicht als Modell- und damit EinflussgroRen berlcksich-

tigt.

2.2.2 Fazit: Nutzenfaktoren

Die dargestellten Motivationstheorien weisen eine gewisse Ubereinstimmung
der grundlegenden Bedurfnis- und Nutzendimensionen des Menschen und spe-
ziell des erwerbstatigen Menschen auf. Ausgehend von Maslow, weiterentwi-
ckelt und verfeinert durch Alderfer, Herzberg sowie Hackman und Oldham

ergibt sich insgesamt folgende Grundstruktur:
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Abbildung 8 Psychologische Theorien zur Arbeitszufriedenheit
, Belonging Self-
Ehysmlog— Safety and and Esteem realization
ical needs | security )
Maslow social and status | and
activity fulfillment
Alderfer Existence Related- Growth
ness
salary Inter-
personal perspnal advance-
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Job ment
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Herzberg wor!< itself working (peers,. of growth
achieve- dit supervi- Stat
ment conditions sion, atus
responsi- subordi-
bility nates,
supervi-
sion)
skill variety
task identi-
ty
autonomy | task signif-
Hackman, -/- -/- -/- feedback icance
Oldham
personal
develope-
ment

Quelle: eigene Darstellung

Nutzendimensionen

In dem hier vorgestellten Modell des Gesamtnutzens werden ausgehend von

der motivationspsychologischen Clusterung (vgl. Abbildung 8) sieben Dimensi-

onen des Nutzens unterschieden und aufgenommen:
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das Entgelt (w)

Basis, Sicherung der Existenz

die Arbeitsbelastungen (e)

Schutz
die Beschaftigungssicherheit (js)
das Betriebsklima (cl) soziale Einbettung
das Produkt- und Firmenimage (im) Ansehen
die Attraktivitat der Arbeit selbst (id) Selbstverwirklichung
die personlichen Entwicklungs- Wachstum

maoglichkeiten (pd)

Zu den Basismotiven des Beschaftigungsverhaltnisses gehért das Entgelt

(w).

Die Schutz- und Sicherheitsmotive werden vor allem von der Arbeitsplatzsi-

cherheit (js) erfullt und dienen als Schutz vor Verlust der Gesundheit (e) und
Verlust der Arbeit (js).

Das Betriebsklima (cl) bezieht sich auf die Bedurfnisse nach sozialen Bezie-

hungen und Gruppenzugehdrigkeit.
Das Produkt- und Firmenmage (im) erflllt die Motive nach Ansehen und An-

erkennung.
Die personlichen Entwicklungsmdglichkeiten (pd) erfullen das Wachstums-

motiv der Personlichkeit und schlieBlich (id) — zeigt den Grad der Identifikati-
on mit der Arbeit, den Grad der Selbstverwirklichung in einer interessanten,

erfullenden Tatigkeit.

Bewertungen

Diese Bediirfnis- und Motivationsdimensionen sind in zweifacher Hinsicht malf3-

geblich fur die Arbeitszufriedenheit bzw. den empfundenen Nutzen des

Beschaftigungsverhaltnisses:
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e einerseits wirken die objektiven Job characteristics — das Entgelt, die mess-
baren Belastungen, die realen Aufstiegsmoglichkeiten, etc.,

e andererseits wirken subjektive Bewertungen auf Basis eigener Erwartun-
gen, Meinungen und Erwartungen von Kolleginnen und Kollegen, Vorge-

setzten, Freunden und Familie.

Bereits Herzberg (1966) hatte zwischen den first-level-factors — den objektiven
Ereignissen — und dem second-level der personlichen Bewertung der Ereignis-

se unterschieden.

Diesen doppelten Erklarungszusammenhang beleuchten auch Bruggemann,
Groskurth, Ulich (1975) in ihrem ,Ziricher Modell*°. Sie betrachten Arbeitszu-
friedenheit nicht als statisches Konstrukt, sondern als Prozess in der Auseinan-
dersetzung mit den eigenen Erwartungen einerseits und den Merkmalen der
Arbeitssituation andererseits. ,Arbeitszufriedenheit ist Ausdruck der Relation
von Motiven, Bedurfnissen, Anspruchen usw. einerseits und von Merkmalen der
Arbeitssituation andererseits.“ (Bruggemann, Groskurth, Ulich (1975), S. 52f)

Objektive Merkmale und subjektive Merkmale fuhren gemeinsam zu einer Be-

wertung von Arbeitszufriedenheit und Nutzen.

Abbildung 9 Grundmodell der Arbeitszufriedenheit nach Bruggemann

Merkmale der Motive
Arbeitssituation Bediirfnisse
Anspriche
Arbeits-
zufriedenheit

Quelle: nach Bruggemann, Groskurth, Ulich (1975), S.52

19 Bruggemann, Groskurth, Ulich (1975) entwickeln sechs verschiedene Formen der Arbeitszufriedenheit
in positiver wie in negativer Auspragung (vgl. Bruggemannn, Groskurth, Ulich (1975), S. 131f), um dif-
ferenzierte Zustande von Arbeitszufriedenheit zu verdeutlichen.
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2.3 Zusammenhang von Nutzen, Motivation und Leistung

In Kapitel 2.1 und 2.2 wurden die 6konomischen und psychologischen Konzep-
te von Nutzen und Arbeitszufriedenheit und ihre wesentlichen Determinanten
dargestellt (siehe Abbildung 8). Im folgenden Kapitel geht es um den Zusam-
menhang von Arbeitszufriedenheit, Motivation/Leistungsbereitschaft und Leis-

tung.

2.3.1 Drei Phasen der Arbeitszufriedenheitsforschung

Anfange und erste Phase

Die Erforschung des Zusammenhangs von Job Satisfaction und Job Perfor-
mance hat eine lange Tradition. Die empirischen Arbeiten von Roethlisberger
(1939) gehodren zu den einflussreichen frihen Untersuchungen von Arbeitszu-
friedenheit und Leistung. Sie gelten als Vorlaufer der spater entstandenen Hu-

man Relation Bewegung'".

Mit den sog. Hawthorne-Studien'? wurde der Einfluss sozialer Beziehungen

auf die Leistungserbringung thematisiert (Roethlisberger (1939)).

Die vorherrschende Interpretation der Befunde lautete: Anders als erwartet,
seien es nicht die aulleren Arbeitsbedingungen wie der Einfluss von Arbeits-
pausen, Beleuchtung, Entlohnungssystemen etc., denen Wirkungen auf die Ar-

beitsleistung nachgewiesen werden konnten. Vielmehr seien es

e die sozialen Beziehungen,
e die Art der Kommunikation,
e der Fuhrungsstil und

e der Einfluss der Arbeitsgruppe,

't Der Begriff ,Human Relations* wurde von Mayo (1949) und seiner Forschergruppe in die Verhal-
tenswissenschaften eingefihrt. Er gilt als Oberbegriff fiir eine Vielzahl von grundlegenden sozialpsycho-
logischen Erkenntnissen zur Entstehung, Wirkung und Bedeutung sozialer Prozesse und Strukturen, die
das Arbeitsverhalten der Mitarbeiter im Betrieb beeinflussen.* (Becker (1994), S.182)

2 Die sog. Hawthorne-Studien wurden in den Hawthorne-Werken in Illinois, USA im Zeitraum 1927-
1932 durchgefiihrt.
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die sich leistungssteigernd oder —mindernd auswirkten.

Kritische Analysen der Untersuchung von Roethlisberger (1939) zeigen, dass
die Ergebnisse nur eingeschrankt nachvollziehbar sind (vgl. Levitt, List (2009))

und damit die unmittelbare empirische Relevanz relativiert werden muss.

Auch gab es friihe Skeptiker: Brayfield und Crockett haben bereits 1955 auf der
Basis von neun Studien, festgestellt, dass zwischen individueller Job Satisfac-
tion und Job Performance allenfalls ein geringer bzw. gar kein Zusammenhang
nachweisbar ist (vgl. Brayfield, Crockett (1955), S. 405).

Vroom (1964) gelangte mittels einer Meta-Analyse von 20 Untersuchungen zu
dem Schluss, dass der mittlere Korrelationskoeffizient bei 0.14 liegt. Selbst wei-
tere Differenzierungen der Vroom'schen Betrachtungen des Zusammenhangs
zwischen Zufriedenheit und Leistung lieferten keine weitergehenden Erkennt-
nisse. Weder die getrennte Betrachtung nach Individuen bzw. Gruppen als Un-
tersuchungseinheiten, noch die Unterscheidung in objektive Malde oder subjek-
tive Schatzungen von Leistung ergaben nennenswerte Unterschiede hinsicht-

lich des nur schwach positiven Zusammenhangs (Vroom (1964), S. 184f).

Zu den frihen Skeptikern kann auch von Rosenstiel (1975) gezahlt werden. Er
unterstreicht die bereits oben dargestellten Erkenntnisse uber einen nur
schwach positiven Zusammenhang damit, dass er auf die ,erhebliche Streuung*
der Korrelationskoeffizienten hinweist, die ,weit Uber eine zufallig zu erwartende
Streuung hinausgeht” (Rosenstiel (1975), S. 388).

Zweite Phase
Die Meta-Analyse von Iffaldano und Muchinsky (1985) markiert einen wichtigen
Meilenstein in der Job Satisfaction — Job Performance Forschung. lhre Meta-

Analyse beruht auf 74 Studien mit 217 Korrelationsbeobachtungen zwischen
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verschiedenen Zufriedenheits- und Performance-MalRen. Sie kamen zu einem
unerwartet niedrigen Ergebnis: Die durchschnittliche Korrelation betrug 0.17.
“Thirty years ago organizational theorists endorsed the prescription that a hap-
py worker is a productive worker. ... What we have learned to date is that under
most employment conditions the two variables are only slightly related to each
other.”(Iffaldano, Muchinsky (1985) S. 269). ... “The amount of empirical sup-
port for the Satisfaction-Performance relation does not approximate the degree
to which this relation has been espoused in theories of organizational design. It
is almost as if the Satisfaction-Performance relation is itself what Chapman and
Chapman (1969) called an illusory correlation, a perceived relation between two
variables that we logically or intuitively think should interrelate, but in fact do
not” (Iffaldano, Muchinsky (1985) S. 270).

Die Autoren stellten fest, dass bis zum Zeitpunkt ihrer Untersuchung in der Lite-
ratur nur schwache Zusammenhange nachgewiesen werden konnten, in 19%
der Falle sogar negative Zusammenhange und nur in 3,6% der Falle ein r 20.44
(vgl. Iffaldano, Muchinsky (1985), S. 263). Die Autoren kamen deshalb zu dem
Schluss, dass weitere Studien nicht lohnenswert seien.

Ihre ernuchternden Ergebnisse haben offensichtlich ganze Forschergeneratio-
nen beeinflusst. In den folgenden Jahren war ein Ruckgang der Untersuchun-
gen in diesem Feld um 25% feststellbar (vgl. Judge et al. (2001), S. 393).

Dritte Phase

Judge et al. gelang 2001 die Revision der Ergebnisse von Iffaldano, Muchinsky
(1985) (vgl. Judge et al. (2001), S. 388). Sie konnten nachweisen, dass der Zu-
sammenhang zwischen Job Satisfaction und Job Performance bei Iffaldano,
Muchinsky (1985) systematisch unterschatzt wurde. Sie haben zunéachst auf der
Basis der gleichen Daten die Meta-Analyse von Iffaldano, Muchinsky nachvoll-
zogen und konnten deren Ergebnisse revidieren: Statt r = 0.17 gelangten sie zu

einem r =0.30 und konnten damit einen ,moderaten” Zusammenhang nachwei-
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sen (vgl. Judge et al. (2001), S. 388)."

Die Ursachen fur das uberraschende Ergebnis liegen uberwiegend in der Wahl

der methodischen Ansatze. Judge et al. verweisen darauf, dass

e methodische Mangel alterer Meta-Analysen zur systematischen Unterschat-
zung des Zusammenhangs fuhrten,

e bei Querschnittsanalysen viel starkere Zusammenhange zu beobachten sind
als in Langsschnittstudien,

e Job Satisfaction — Job-Performance Korrelationen bei komplexen Arbeitsta-
tigkeiten starker ausfallen (0.51) als bei einfachen, weniger komplexen Ta-
tigkeiten (0.29)

e und dass deutliche Berufsgruppenunterschiede feststellbar sind (vgl. Judge
et al. (2001), S. 386).

Judge et al. (2001) ist es gelungen, die Ergebnisse von Iffaldano, Muchinsky
(1985) zu revidieren und die Job Satisfaction und Job Performance Diskussion
wieder zu beleben (vgl. Judge et al. (2001), S. 393). Eine Ubersicht tber die
aktuellen Arbeiten zum Thema Job Satisfaction und Job Performance findet
sich bei Six und Six-Materna (2010), S.1080-1090), die sowohl die Vielzahl als
auch die verschiedenen Facetten der aktuellen empirischen Job Satisfaction

und Job Performance Forschung aufzeigen.

3 Judge et al. (2001) fiihrten dariiber hinaus eine zweite wesentlich umfassendere Meta-Analyse durch,
die 254 Studien mit insgesamt 54.417 Teilnehmern umfasst.
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2.3.2 Der Zusammenhang von Job Satisfaction und Job Performance

Uber die empirische Meta-Analyse hinaus reflektieren und systematisieren

Judge et al. (2001) auch die unterschiedlichen konzeptionellen Ansatze zum

Zusammenhang von Job Satisfaction und Job Performance.

Abbildung 10 Wirkungszusammenhange zwischen Job Satisfaction und
Job Performance

Modell 1

Modell 2

Modell 3

Modell 4

Modell 5

Modell 6

Modell 7

Job satisfaction

Job satisfaction

Job satisfaction

Job satisfaction

Job satisfaction

Job satisfaction

Job satisfaction

Affect

v

A

v

A

v

v

Job performance
Job performance
Job performance

Job performance

Job performance

Job performance

Job performance

l

Performance

Quelle: eigene Darstellung nach Judge et al. (2001), S. 377
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Modell 1

Das bisherige Standard-Modell unterstellt, dass ,Job Satisfaction® einen positi-
ven Einfluss auf ,Job Performance® hat — ein Modell, das nach wie vor hohe
Plausibilitat hat. “This is probably the oldest specification of the relationship and
is often attributed to the human relations movement. ... The premise that atti-
tudes lead to a behavior is a prominent theme in the literature, and most re-
searchers assume that attitudes carry with them behavioral implications. ... atti-
tudes toward the job should be related to behaviors on the job, the most central
of which is performance on the job. ...Thus, few studies have posited a unidi-
rectional effect of job satisfaction on job performance, and the findings of those

studies are inconclusive.” (Judge et al. (2001), S. 378)

Judge et al. (2001) legen zunachst ihren weiteren Uberlegungen und Klassifi-
zierungen die unterstellte Wirkungsrichtung von Job Satisfaction auf Job Per-
formance zu Grunde, wenngleich die Erklarungskraft des Modells in seiner
Eindimensionalitat als zu schwach bewertet wird, als dass man damit die Reali-

tat hinreichend erklaren konnte.

Modell 2

Eine Reihe von empirischen Studien untersucht die umgekehrte Richtung, also
den Einfluss von Job Performance auf Job Satisfaction. Die empirische Vor-
gehensweise beruht auf der Annahme, dass Leistungsstarke und Erfolg Ein-
fluss auf die Haltung bzw. Einstellung des Individuums habe (Judge et al.
(2001), S. 378). Judge et al. zeigen, dass in vier von 10 Uberpriften empiri-
schen Studien ein signifikanter kausaler Effekt von Job Performance auf Job
Satisfaction nachgewiesen werden konnte. In sechs der 10 betrachteten Stu-
dien konnte kein signifikanter Effekt nachgewiesen werden. Im Hinblick auf die
Generalisierbarkeit der Studien haben Judge et al. jedoch Vorbehalte (Judge et
al. (2001), S. 378). Auch wenn die Ergebnisse der Untersuchungen zu dieser
Wirkungsrichtung nicht generalisierbar sein moégen, so sprechen die Befunde
dafur, dass die Wirkungsrichtung auch umgekehrt nicht nur moglich ist, sondern

auch bereits nachgewiesen werden konnte.
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Modell 3

Bei der dritten Modellkategorie, die Judge et al. (2001) betrachten, handelt es
sich um die Wechselwirkung beider Faktoren (reziproke Wirkungsweise). Die
empirischen Studien fallen dazu recht unterschiedlich aus: Zwei von insgesamt
funf angefuhrten Studien weisen kausale Effekte von Job Performance auf Job
Satisfaction nach, zwei Studien weisen kausale Effekte von Job Satisfaction auf
Job Performance aus und eine Studie kommt zu einem nicht signifikanten Er-
gebnis. Eine eindeutige Bewertung ist Judge et al. zu Folge aufgrund dieser
widerspruchlichen Ergebnisse nicht moglich (vgl. Judge et al. (2001), S. 379).
Um die wechselseitige Wirkungsweise von Job Satisfaction und Job Perfor-
mance (Modell 3) empirisch Uberprufen zu kdnnen, ware ein dynamisches
Modell™ nétig, das es nach Auffassung von Judge et al. (2001) bislang noch
nicht gibt (vgl. Judge et al. (2001), S. 379).

Modell 4

Der vierte Modelltyp unterstellt, dass neben einer Wechselwirkung von Job
Satisfaction und Job Performance weitere Faktoren Einfluss auf beide
Grollen haben, die urspringlich nicht im Fokus der Untersuchungen
standen, sondern durch Hinweise verschiedener Kontrollvariablen entstanden
sind. So wurde in verschiedenen Studien festgestellt, dass die Berucksichtigung
von Kontrollvariablen, z.B. durch die Einbeziehung von ,self-esteem® und ,job
involvement* (Keller (1997) oder ,organizational commitment® und ,trust in ma-
nagement” (Rich (1997)) und ,partizipation“ dazu gefuhrt haben, dass der ur-
sprunglich unterstellte signifikante Zusammenhang zwischen Job Satisfaction
und Job Performance seine Signifikanz verloren hat. Der Einfluss der Kontroll-
variablen, gab erste Hinweise auf die mdgliche Existenz von sog. Moderatorva-
riablen, die in Modell 5 naher dargestellt werden (Judge et al. (2001), S. 379).
Judge et al. (2001) werten hierzu insgesamt sieben Studien aus, die explizit die
Wirkung von Moderatorvariablen nachzuweisen versuchen. Trotz Vorbehalten
bei der Interpretation weisen Judge et al. (2001) darauf hin, dass Einflussgro-

Ren wie Selbstbewusstsein, Beteiligung, Vertrauen in das Management und

Y Ein Beispiel fur ein dynamisches Modell ist der sogenannte ,,Erfolgskreislauf* (vgl. Kap. 1.4 , Abb.2),
der in dem hier analysierten Unternehmen die konzeptionelle Grundlage fiir die Personalarbeit bildet.
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Commitment ebenfalls Einfluss auf die Job Performance haben (kdnnen).

Modell 5

In der funften Modellkategorie nach Judge et al. (2001) werden vor allem jene
Studien betrachtet, die explizit eine mdgliche dritte Einflussvariable, eine so-
genannte Moderatorvariable, hinzuziehen. Judge et al. (2001) werten dazu
insgesamt 29 Studien aus.

Die am meisten eingesetzte Moderatorvariable gilt der Uberpriifung der extrin-
sischen Einflisse, der ,reward contingency®. Speziell zum Einfluss der Bezah-
lung stellen die Autoren unter Bezugnahme auf Untersuchungen von Spector
(1997) und Jurgensen (1978) fest: ,Pay is only one of many rewards, and rese-
arch indicates a weak correlation between pay and Job Satisfaction (Spector
(1997). Employees report that they value intrinsic rewards such as the nature of
the work itself more than pay (Jurgensen (1978)” (Judge et al. (2001), S. 379).

In dem funften Modell gehen Judge et al. (2001) damit explizit Uber die in psy-
chologischen Modellen oft favorisierte ,intrinsische Motivation hinaus und for-
mulieren das Entgelt (w) ausdricklich als Faktor der Arbeitszufriedenheit. Ob es
tatsachlich nur ein ,schwacher Einfluss® ist, soll in dieser Arbeit unter anderem
untersucht werden.

Des Weiteren weisen Judge et al. (2001) auf zahlreiche weitere Moderatoren
hin (vgl. Judge et al. (2001), S. 380), wie z.B. die Komplexitat der Arbeit (Job
complexity) und Selbstwertgefuhl (self-esteem).

Modell 6

Modell 6 ist ,eher kein Modell“: Judge et al. (2001) stellen fest, dass von den
vorhandenen Studien nur die wenigsten in den Modellen 1 — 5 abbildbar sind.
Dagegen gibt es zahlreiche Untersuchungen, die keinen Zusammenhang zwi-
schen Job Satisfaction und Job Performance nachweisen kdnnen. Sie weisen
allerdings darauf hin, dass allein die Tatsache, dass kein Zusammenhang ge-
messen werden konnte, noch nicht bedeutet, dass es auch tatsachlich keinen

Zusammenhang gibt.
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Modell 7

Im Modell 7 nehmen Judge et al. an, dass eine Wirkung von Job Satisfaction
auf Job Performance nachgewiesen werden kann, wenn beide Modellgrof3en
neu konzipiert werden. ,...only when attitudes and/or performance are recon-
ceptualized” (Judge et al. (2001), S. 380). D.h. Modell 7 stellt in Aussicht, dass
es madglich sein kénnte, durch eine prazisere Fassung der Job Satisfaction- und
Job Performance-Determinanten letztlich doch einen Wirkungszusammenhang

nachzuweisen.

Das Verdienst von Judge et al. (2001) ist sicherlich die Darstellung und Syste-
matisierung der moglichen Zusammenhange von Job Satisfaction und Job Per-

formance in sieben verschiedene Modelltypen.

Ein Standardmodell ist zwar noch nicht gefunden (vgl. Fischer, Fischer (2005),
S. 7), aber es ist doch deutlicher geworden, dass Arbeitszufriedenheit allein
nicht ausreicht, um Leistung zu generieren, sondern weitere Faktoren, wie
etwa Motivation und Zielorientierung, hinzukommen missen. Dies war be-
reits Gegenstand in verschiedenen Motivationstheorien. Diesem Ansatz soll in

dem in dieser Arbeit entwickelten Modell Rechnung getragen werden.

2.3.3 Weitere Einflussfaktoren auf Motivation und Leistung

Die Arbeiten an einem Standardmodell von Gesamtnutzen und Arbeitszufrie-
denheit in Okonomie und Psychologie halten an'®. Das folgende Modell soll ei-
nen Beitrag zu diesem Forschungsprozess leisten. Judge et al. (2001) diskutie-
ren auf Basis ihrer Metaanalysen neben den Wirkungsrichtungen zwischen Job
Satisfaction und Job Performance auch unterschiedliche vermittelnde Groflen
zwischen Zufriedenheit und Leistung. Bevor das eigene Modell vorgestellt wird,

sollen einige weitere vermittelnde Gréflken diskutiert werden.

> Die Literaturstudie von Krzywdzinski (2013) gibt einen aktuellen Uberblick tiber Leistungsanreize und
—verhalten unter den verschiedenen Blickwinkeln 6konomischer, psychologischer und soziologischer
Theorien.
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Pay — for — Performance

Eines der zentralen Felder in der 6konomischen Theorie und der Personaloko-
nomie ist die Anreiz-Theorie. Im Rahmen des ,Principal-Agent® Ansatzes sind
verschiedene Modelle entwickelt worden, die die Wirkung von monetaren und
nicht-monetaren Anreizen auf die Zielorientierung und Zielverfolgung der jewei-
ligen Agenten abbilden (Shareholder > Management, Management > Beschaf-

tigte, etc.) .

Lazear, Gibbs skizzieren ein einfaches Modell des ,pay for performance” und
die verschiedenen Varianten von Anreizsystemen im Beschaftigungsverhaltnis
(vgl. Lazear, Gibbs (2009), S. 231ff). Die Anreizwirkung fur die Beschaftigten ist

danach:
Pay (PM) —c(e) -1/2 x R X 6%pay

mit PM = Leistungsmessung einschliel3lich ihrer Unwagbarkeiten fur die Be-
schaftigten, c (e) den monetarisierten psychischen Kosten der Anstrengung und

R der Risikoneigung der Mitarbeiter (risikofreudig — risikoavers).

Die Firma, deren Gewinn mit Q (e) — pay, neben c (PM), den Kosten der Leis-
tungsmessung, von der Leistung des Mitarbeiters Q (e) abhangig ist, muss das
Entgelt so bemessen, dass es das Arbeitsleid und die Risikokosten der Be-
schaftigten ausgleicht. Der Mitarbeiter wird dann solange seine Anstrengung

erhdhen, wie sein Grenznutzen seine Grenzkosten Ubersteigt.

Effizienzlohn-Theorie
Neben dem auf der Messung konkreter Leistungen beruhenden Leistungsent-
gelt sind in der 6konomischen Literatur Theorien der generellen Anreizwirkung

eines hoheren ,Effizienzlohns* entwickelt worden.

Yellen (1984), S. 201ff) unterscheidet “four microeconomic foundations” der

Effizienzlohn Theorie:
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A. The Shirking Model
B. The Labor Turnover Model
C. Adverse Selection

D. Sociological Models.

»1he models surveyed are variants of the efficiency wage hypothesis, according
to which labor productivity depends on the real wage paid by the firm!” (Yellen
(1984), S. 200).

Shapiro, Stiglitz (1984) entwickeln ein ,Shirking“-Modell des Arbeitsmarktes, in
dem unfreiwillige Arbeitslosigkeit dadurch entsteht, dass Unternehmen Effizi-
enzldbhne w zahlen, die iiber den marktrdumenden Gleichgewichtsléhnen lie-
gen. Unternehmen zahlen diese Lohne, um einen Leistungsanreiz zu schaffen,

den Verlust des Arbeitsplatzes und damit des hoheren Lohnes zu vermeiden.

-We write an individual's instantaneous utility function as U (w, e), where w is
the wage received and e is the level of effort on the job. ... If the firm pays a
sufficiently high wage, then the workers will not shirk. The critical wage, w is
higher

a) the higher the required effort (e),

b) the higher the expected utility associated with being unemployed (js),

c) the lower the probability of being detected shirking (q),...” (Shapiro,

Stiglitz (1984), S. 435f).

Eine andere Form der Effizienzlohntheorie wurde von Akerlof vorgestellt. Sie
basiert auf dem Konzept eines ,Gift-Exchange®: Ein hdheres Entgelt wird ge-
zahlt in wohlkalkulierter Erwartung einer héheren Gegenleistung (vgl. Akerlof
(1982) und Yellen (1984)).

Ausgehend von einer empirischen Studie von Homans (1954) zum Leistungs-

verhalten von ,Cash Posters® (Rechnungsprufern), ebenso wie von soziologi-

50



schen und anthropologischen Studien zur Reziprozitat bei Geschenken, entwi-
ckelt Akerlof ein Modell, das durch den hoheren Lohn, den Firmen zahlen, ei-
nen Teil der unfreiwilligen Arbeitslosigkeit erklart.

.Presumably, the gift of the worker to the firm, effort in excess of the work rules
is linked to the gift of the firm to the worker. Following Mauss and others, reci-
procity is a major feature of gift exchange (as also of market exchange).

The quid pro quo in gift exchange is, however, established at least slightly dif-
ferently from market exchange. The norms for effort are established according
to the conception of a fair day's work. (...) In return the workers expect to be
treated ,fairly“ by the firm. The conception of fair treatment has been the subject
of considerable work by social psychologists and sociologists. For the most part
it is not based on absolute standards, but, rather, on comparison of one's own
situation with that of other persons” (Akerlof (1982), S. 552).

Die hier angesprochenen Wirkungen eines hoheren Entgelts — entweder als
direkt leistungsabhangiges variables Entgelt oder als dauerhafter ,Effizienzlohn*

gelten - ceteris paribus - auch fur die nicht-monetaren Nutzenfaktoren.

Das Entgelt (w) und weiter der Nutzen (u) kann damit als ein Motivationsfaktor

ausgemacht werden.

Kompetenz

Wahrend die bisher in Kapitel 2.2 vorgestellten psychologischen Theorien sich
mit der Frage nach den Inhalten der Einflussfaktoren auf Arbeitszufriedenheit
beschaftigt haben (Inhaltstheorien) ist Vroom (1964) der erste Vertreter der
Prozesstheorien, die sich vor allem mit der Frage nach der Wirkungsweise der
Einflussfaktoren beschaftigt. Hier steht also nicht mehr so sehr die Frage im
Focus, was die Arbeitszufriedenheit beeinflusst, sondern vielmehr wie die Ar-
beitszufriedenheit auf Motivation und Leistung wirkt.

Die Bemlihungen des Einzelnen, Ziele zu erreichen (Instrumentalitat) hangen
nach Vroom stark ab von den Erwartungen des Einzelnen und dem Wert (Va-
lenz), den das Ziel fir den Einzelnen hat (vgl. Weinert (1998), S. 160). Vroom
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betont, dass Arbeitsleistung immer das Resultat von Motivation und Kompetenz
ist. Er nimmt eine wesentliche Erweiterung des Erklarungsmodells vor, in dem
er individuelle Motive mit dem Konnen jedes Einzelnen kombiniert. “Industrial
psychologists have proposed that the performance of a worker on a task or job
is not be understood solely in terms of motivational factors but is also depend-
ent on his ability to do the task “ (Vroom (1964), S. 245).

Ziele

Locke und Latham (1990) beschaftigen sich mit dem Zusammenhang zwischen
Ziel und Leistung. lhr Ansatz gilt in der Literatur als ,die ursprungliche Zielset-
zungstheorie“ (Weinert (1998), S. 172).

Ausgehend von der Alltagserfahrung, dass Ziele auf den Bearbeiter eine Art
Sogwirkung (traction) austben und ihn veranlassen, jede Unterbrechung bzw.
Storung ablehnen zu wollen, bis das Ziel erreicht ist, entwickelt Locke eine
Zieltheorie der Arbeitsmotivation. Die Zieltheorie geht folglich von einem positi-
ven Zusammenhang zwischen aufgabenbezogener Zielsetzung und leistungs-
steigender Motivation aus (Locke und Latham (1990, 2002)).

Locke und Latham (1990) stellen fest, dass zielgerichtete Bemuhungen zur

Aufgabenerfullung wesentlich beeinflusst werden von

e der Schwierigkeit des Ziels,
o der Exaktheit der Zielbestimmung und

e von Zielakzeptanz und —commitment.

Locke und Latham konnten wiederholt empirisch zeigen (Locke, Latham (1990,
2002), dass die Leistung bei der Bewaltigung von Aufgaben direkt von den auf-
gabenbezogenen Zielsetzungen abhangt, in dem sie zeigen, dass spezifische,
herausfordernde und akzeptierte Zielvorgaben mehr motivieren als relativ leich-
te als gewohnlich empfundene Ziele.

So wird in der psychologischen Literatur (vgl. Weinert (1998), S. 173) betont,
dass allgemeine Aufforderungen wie etwa ,sein Bestes zu geben® oder ,zu-

nehmende Produktivitat® als Zielvorgabe zu formulieren vermutlich wirkungslos
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bleiben wird, weil es ihnen sowohl an der Exaktheit der Zielformulierung als
auch an der realistischen Herausforderung, die sich der Einzelne zu eigen ma-

chen konnte, mangelt.

Bruch und Ghoshal ((2006) S. 211) haben die wahrscheinlich eindrucksvollste
Metapher zur Zielorientierung mit dem Begriff ,winning the princess® gepragt.
,Die Prinzessin erobern“ beruht darauf, dass es der Flhrung eines Unterneh-
mens gelingt, ... einen Glauben an eine Zukunftsvision aufzubauen...“ (Bruch,
Ghoshal (2006), S. 211).

Damit schlagt Bruch nicht nur eine Brlcke zwischen den ursprunglichen Ziel-
setzungstheorien (vgl. Locke et al., (1981), Kotter (1996)) und der aktuellen
Managementliteratur, sondern ruckt damit auch das Konstrukt der ,organisatio-
nalen Energie” (Bruch, Vogel (2009), S. 247f) in den Vordergrund, wodurch die
Voraussetzungen fur zielgerichtetes Handeln auf der Ebene von Organisations-
einheiten thematisiert werden (vgl. Bruch, Vogel (2009), S. 33ff).

Wettbewerbsorientierung

Unter den Motivationstheorien beschaftigt sich vor allem McClelland (1985) mit
solchen Motiven, die eine hohe Relevanz fur das wettbewerbsorientierte Verhal-
ten haben (vgl. Weinert (1998), S.156, S. 219).

Uberzeugungsfahigkeit, Wettbewerbs- und Konkurrenzorientierung sowie
Kampfbereitschaft gehen bei McClelland auf das Machtmotiv zurtck (vgl.
McClelland (1985), Weinert (1998), S. 153).

Uber die kérperlichen Bediirfnisse hinaus bildet er drei groRe Gruppen von Mo-
tiven, die er evolutionstheoretisch begrindet und denen er einen erheblichen
Einfluss auf das kurz- und langfristige Verhalten des Menschen unterstellt
(Weinert (1998), S. 156):
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e ,Das Leistungsmotiv ist fur das Veranderungsverhalten relevant und rich-
tet sich auf die kontinuierliche Verbesserung der Leistung.

e Das Affiliationsmotiv (oder auch Zugehdrigkeitsbedurfnis genannt) ist re-
levant fur die Zusammenarbeit in der Gruppe, fur die Zusammenarbeit, fur
zwischenpersonliche Attraktivitat und fur die gegenseitige Unterstitzung der
Gruppenmitglieder.

e Das Machtmotiv ist relevant fir die Uberzeugungsfahigkeit, fir die Wett-
bewerbs- und Konkurrenzorientierung und fur die Kampfbereitschaft®
(Weinert (1998), S. 153).

McClellands Leistungsmotiv wird bei Weinert als eines der Schlisselmotive fur
FUhrungskrafte beschrieben (Weinert (1998), S. 155)

e Dbesser sein als die Konkurrenten,

e erreichen eines schwierigen Ziels,

e |6sen eines komplexen Problems,

o entwickeln einer besseren Methode, um eine Arbeit zu tun.

,In dieser Feststellung liegt eine wichtige Verbindung zur Rolle einer Fuhrungs-
kraft, die ganz wesentlich darin besteht, diese Motive anzuregen, um dadurch
das Verhalten der Gefuhrten zu energieren und zu lenken® (Weinert (1998),
S. 156).

Bruch und Ghoshal ((2006), S. 206) beschreiben sehr einpragsam die Situation
mit ,Killing the dragon“ und meinen damit dass jene Organisationen in der Re-
gel besonders produktiv sind, deren ,Mitarbeiter mit einer au’eren Bedrohung
oder einem gemeinsamen Feind konfrontiert sind“ (Bruch, Ghoshal (2006)
S. 205f).

Bei der Strategie ,den Drachen toten“ kommt es darauf an, dass die Mitarbeiter
die Bedrohung nicht nur rational wahrnehmen, sondern die reale und greifbare
Bedrohung auch emotional fiihlen kénnen und Fihrungskrafte glaubhaft ma-
chen, die Bedrohung gemeinsam uberwinden zu kénnen (vgl. Bruch, Ghoshal
(2006), S. 206).
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2.3.4 Fazit

Fasst man die bisher vorgestellten Forschungsergebnisse der Arbeitsmarktthe-

orie und Organisationspsychologie zum Zusammenhang von Nutzen, Arbeitszu-

friedenheit, Motivation und Leistung zusammen, so ergeben sich folgende we-

sentliche Determinanten der Arbeitszufriedenheit (us) bzw. des Gesamt-

nutzens (uy):

Entgelt (w),

Arbeitsinhalt (id),

Belastung (e),

Betriebsklima (cl),

personliche Entwicklungsmaoglichkeiten (pd),
Beschaftigungssicherheit (js),

Produkt- und Firmenimage (im).

Damit Arbeitszufriedenheit (u) auch tatsachlich zu einer Steigerung der Motiva-

tion (m) beitragt, sollten Einflussfaktoren wie

Gefahrdungsbewusstsein (g),
Zielorientierung (v) und
Flhrung (Id)

hinzukommen.

Damit aus Motivation (m) Leistung (p) wird, sind

Kompetenz (comp),
Gesundheit (fit) und

Ressourcen (res)

notwendig.

Diese Einflussfaktoren werden in dem anschliel3end vorgestellten Drei-Stufen

Modell empirisch Uberpruft.
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3 Ein dreistufiges Modell von Nutzen, Motivation und Leistung

3.1 Drei-Stufen-Modell

Das Gesamtmodell des Zusammenhangs von Arbeitszufriedenheit / Nutzen (u),

Motivation (m) und Leistung (p) wird in drei Stufen entwickelt:

1. Modellstufe: Nutzen (u) u=rf(w,e, nw)
2. Modellstufe: Motivation (m) m =f (Upred, 9, V, 1d)

3. Modellstufe: Leistung (p)  p =f (Mpred, COMP, fit, res)
Als Ergebnis der ersten und zweiten Modellstufe ergeben sich prognostizierte

Werte fur Arbeitszufriedenheit / Gesamtnutzen (upreq) bzw. Motivation (Mpreq),

die in die entsprechende nachste Modellstufe eingehen.

Abbildung 11 Uberblick der drei Modellstufen

Arbeitszufriedenheit/ Motivation Leistung
Gesamtnutzen
u m p
> >
w,e, nw (id,cl,pd, js, im) Upred, 9, V, Id Mpred, COMP, fit, res

Quelle: eigene Darstellung

1. Modellstufe: Gesamtnutzen (u)
Die erste Modellstufe: u = f (w, e, nw) ist die Ausgangssituation des dreistufi-
gen Modells. Die einzelnen Variablen werden im folgenden Abschnitt 3.2 dar-

gestellt

2. Modellstufe: Motivation (m)

Der Gesamtnutzen (u,) ist der erste und vermutlich wichtigste Motivationsfaktor,
dennoch mussen weitere Motivationsfaktoren (Locke, Latham (1990), McClel-
land (1985)) hinzukommen, damit aus Arbeitszufriedenheit Leistung werden

kann. Arbeitszufriedenheit ist eine notwendige, aber keine hinreichende Bedin-
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gung fir Motivation. Es kann sogar zu einem negativen Zusammenhang zwi-

schen ,Ubermaliger” Zufriedenheit und schwacher Motivation kommen.

An die Zieltheorie (Locke, Latham (1990)) und die Wettbewerbstheorie (McClel-
land (1985) anschlielRend, kommen noch Motivationsfaktoren wie das Gefahr-
dungsbewusstsein (g), die Unternehmensvision (v) und die Fihrung (Id)
hinzu. Die entsprechende Motivationsfunktion lautet m =f (u, g, v, Id) und wird

auf der zweiten Modellstufe untersucht.

3. Modellstufe: Leistung (p)

In der Betriebswirtschaftslehre und Industriesoziologie werden die Leistungsbe-
reitschaft / Motivation, Leistungsfahigkeit (im Sinne von Disposition und Kompe-
tenz) und Rahmenbedingungen als Determinanten des betrieblichen Leistungs-

erstellungsprozesses betrachtet (vgl. Schanz (2000), S. 131f).

Motivation wirkt positiv auf die Leistung, deshalb ist Motivation der erste Leis-
tungsfaktor, aber damit aus Motivation Leistung wird, missen neben m noch
weitere Leistungsfaktoren hinzukommen - vor allem individuelle und objektive

Rahmenbedingungen/Ressourcen.

Nach dem sich die erste Wirkungsstufe des Modells hauptsachlich mit den indi-
viduellen Nutzen und die zweite mit der Leistungsbereitschaft, dem ,Wollen*
beschaftigt hat, geht es in der dritten und letzten Stufe sowohl um die individuel-
le Leistungsfahigkeit, das ,Konnen (individuelle Ressourcen) als auch um die

situationsabhangigen Rahmenbedingungen (objektive Ressourcen).

Unter objektiven Ressourcen (res) wird die Arbeitssituation, wie z.B. ausrei-
chend Stellen, finanzielle Ressourcen, etc. verstanden. Mit individuellen Rah-
menbedingungen sind z.B. die geeignete Qualifikation oder Kompetenz (comp)

und die kdrperliche Fitness bzw. Gesundheit (fit) gemeint.
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Die Leistung (p) ergibt sich damit als Funktion der Motivation (m), der Kompe-

tenz (comp), der Gesundheit (fit) und der Ressourcen (res) oder:

p =f (m, comp, fit, res)

Wie Judge et al. (2001) gezeigt haben, kann die Wirkungsrichtung der Zu-
sammenhange von Arbeitszufriedenheit und Leistung durchaus unterschiedlich
sein. Die hier unterstellte Wirkungsrichtung geht davon aus, dass Gesamtnut-

zen und Motivation einen positiven Einfluss auf die Leistung haben.

3.2 Modellvarianten

Wie bereits in Kapitel 1.1 vorgestellt, wird in zwei Modellvarianten (A und U)
unterschieden, um die verschiedenen Aspekte des Nutzens des Mitarbeiters

herauszuarbeiten, den er aus seinem Beschaftigungsverhaltnis zieht.

Modellvariante A: Arbeitszufriedenheit mit der konkreten, aktuellen Arbeit

Die Modellvariante A betrachtet die Arbeitszufriedenheit mit der konkreten Ta-
tigkeit. Als abhangige Variable fur den Nutzenbegriff wird die Antwort auf die
Frage ,Meine Arbeit gibt mir ein Geflhl der Zufriedenheit” aus der Mitarbeiter-

befragung'® verwendet.

Die psychologische Literatur, insbesondere die US-amerikanische fokussiert
den Mitarbeiternutzen als ,job satisfaction“ auf diese aktuelle Arbeitssituation.
Dabei unterstreicht der Begriff des ,jobs” diese aktuelle, eher kurzfristige Orien-

tierung.

'8 Die in dieser Arbeit verwendeten empirischen Daten basieren auf einer eigenen Mitarbeiterbefragung.
Ausflhrliche Erlauterungen folgen in Kapitel 3.3 (Fragestellungen zu den jeweiligen Variablen) und
Kapitel 4 (Fragebogenkonstruktion).
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Modellvariante U: Gesamtnutzen des Beschéaftigungsverhaltnisses

Die Modellvariante U ,Gesamtnutzen® bildet die umfassendere Perspektive der
Zufriedenheits-/Nutzenfaktoren ab. Modellvariante U verwendet als abhangige
Variable auf der ersten Modellstufe der Nutzenfunktion das Statement ,Alles in
allem: Das Unternehmen ist fir mich der attraktivste Arbeitgeber*. Somit be-
zieht sich das Modell U auf das Beschaftigungsverhaltnis insgesamt; es kom-
men EinflussgroRen Uber die aktuelle, konkrete Arbeit hinaus zum Tragen —
sowohl in thematischer als auch in zeitlicher Perspektive, in dem die langerfris-
tige, dauerhafte Beschaftigungsperspektive im Unternehmen in den Fokus der

Betrachtung des Einzelnen ruckt.

3.3 Modellvariablen

3.3.1 Nutzen

Aufgrund bisheriger theoretischer Erkenntnisse und empirischer Befunde soll

von einem Einfluss der folgenden Nutzenfaktoren'” ausgegangen werden:

u="f(w, e, nw)oderf(w,e,id,cl, pd,js, im)

" Die Determinanten der Arbeitszufriedenheit bzw. des Gesamtnutzens werden im weiteren Verlauf der
Arbeit kurz als Nutzenfaktoren bezeichnet.
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Tabelle 1 Fragendimensionen Nutzenfaktoren

Fragendimension Ab-
kirzung
Entgelt wage w
Belastung effort e
Arbeitsinhalt identification id
Betriebsklima climate cl
persénliche personal
Entwicklungsmaéglichkeiten development pd
Beschaftigungssicherheit job security s
Produkt- und Unternehmensimage | image im
Entgelt (w)

Im Anschluss an die Arbeitsmarkttheorie wird davon ausgegangen, dass (w) ein
Nutzenfaktor des erwerbswirtschaftlichen Beschaftigungsverhaltnisses ist. Im
Erwerbsleben ist Geld zu verdienen das eigentliche Ziel. Vom Einflussfaktor
Einkommen (w) wird deshalb ein starker positiver Einfluss auf den Nutzen des

Mitarbeiters erwartet.

In der Mitarbeiterbefragung (ausfuhrliche Erlauterung der Konzeption der Mitar-

beiterbefragung siehe Kapitel 4) werden folgende Fragen dazu eingesetzt:

Fragendimension: Attraktives und angemessenes Entgelt

Die Bezahlung im Unternehmen ist fair und angemessen.

Die Hohe meines Entgelts ist gerecht im Vergleich zu der von mir erbrachten
Leistung.

Ich habe Mdglichkeiten, durch Engagement und Leistung die Ho6he meines Ent-
gelts zu beeinflussen.

Die Fragestellung ,Die Bezahlung im Unternehmen ist fair und angemessen®
zielt dabei auf den externen Vergleich zu anderen Kollegen oder auch anderen

Unternehmen ab, wahrend die Frage ,Die HOhe meines Entgelts ist gerecht im
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Vergleich zu der von mir erbrachten Leistung“ die personliche (interner Bench-

mark) Sichtweise beleuchtet.

Belastung (e)
Bei den Belastungen und Beanspruchungen kann prinzipiell zwischen korperli-

chen und psychischen unterschieden werden.

Im Fragebogen der vorliegenden Untersuchung werden folgende Fragen dazu

eingesetzt:

Fragendimension: Belastung / Anstrengung

Die korperlichen Belastungen an meinem Arbeitsplatz kann ich gut bewaltigen.

Die psychischen Belastungen bei meiner Arbeit kann ich gut bewaltigen.

Ich kann meine Arbeit auch langfristig ohne gesundheitliche Belastungen aus-
fuhren.

Von dem Faktor Belastung wird eine Uberwiegend negative Wirkung auf Ge-
samtnutzen, Motivation und Leistung erwartet. Da hier nach Belastungsbewalti-
gung gefragt wird, wird in der Ergebnistabelle ein positiver Zusammenhang ab-

gebildet.

Arbeitsinhalt (id)

Den Motivationstheorien entsprechend, ist der wichtigste unter den nicht-
monetaren Nutzenfaktoren die attraktive, identitatsstiftende interessante Ar-
beit (id).

Die Zielvorstellung bzw. das Idealbild von interessanter Arbeit hat Csikszent-
mihalyi (1975) entworfen. Er beschreibt das sog. Flow-Erlebnis und zeigt da-
mit auf, dass Menschen bei ihrer Arbeit Tatigkeitsfreude und Entspannung erle-
ben kdnnen. Ein solcher Zustand wird seither in der Motivationspsychologie als
Llow“ bezeichnet. Nach Csikszentmihalyi (1975) bildet die interessante Arbeit

im Sinne der Aufgabenmerkmale von Hackman und Oldham die Grundlage fur
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den Flow-Zustand (vgl. Csikszentmihalyi (1991), S. 159ff).'®

Im Fragebogen der vorliegenden Untersuchung werden folgende Fragen dazu

eingesetzt:

Fragendimension: Arbeitsinhalt

Meine derzeitige Arbeit ist interessant.

Ich gehe voll und ganz in meiner Arbeit auf.

Bei der Arbeit kann ich mein Wissen und Konnen einsetzen.

Bei der Arbeit kann ich mich Uber Erfolge freuen.

Betriebsklima (cl)

Zwischenmenschliche Beziehungen in Gruppen finden unter zwei Aspekten
besondere Beachtung: Es geht zum einen um das Verhaltnis untereinander —
also auf der kollegialen Ebene innerhalb der Gruppe und zum anderen um das
Verhaltnis zu dem direkten Vorgesetzten (vgl. Alderfer (1972), McClelland
(1985), Rosenstiel (2010)).

Beide Aspekte finden im Rahmen des hier entwickelten Modells unter der Be-
zeichnung , Betriebsklima®(cl) Berucksichtigung. Die Operationalisierung der

beiden unterschiedlichen Aspekte erfolgt durch die folgenden Fragen.

Fragendimension: Gutes Betriebsklima durch Fihrung und Zusammenar-
beit

Im Unternehmen ist das Betriebsklima gut.

In meiner Organisationseinheit (OE) ist das Betriebsklima gut.

In meiner Organisationseinheit (OE) herrscht ein Klima, in dem eine
sachlich-kritische Ruckmeldung madglich ist.

Ich kann mich auf die Hilfe meiner Kollegen verlassen, wenn es darauf an-
kommt.

18Als Beispiele werden im Konzept Csikszentmihalyis die harte, aber erfiillende Tatigkeit von Kiinstlern
(Pianisten, Geiger, etc), Sportlern, Bergsteigern und Wissenschaftlern genannt, die keine Anstrengung
scheuen und gleichzeitig einen Zustand der Selbstvergessenheit und der hdchsten Zufriedenheit erleben
kdnnen. Von Cube ((2006), S. 76) stellt im Anschluss an Csikszentmihalyi und in Anlehnung an die Ver-
haltensforschung ,,flow* im Zusammenhang mit grundlegenden Triebmotiven als ,,Lust an Leistung* dar.
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Persdnliche Entwicklungsmaoglichkeiten (pd)
Wie im zweiten Kapitel dargestellt, sind die ,personlichen Entwicklungsmaoglich-
keiten® (pd) ein starkes Motiv des menschlichen Verhaltens im Allgemeinen und

des Verhaltens der Erwerbstatigen im Besonderen.

Fragendimension: persénliche Entwicklungsmadglichkeiten

Im Unternehmen gibt es interessante Entwicklungsmoglichkeiten.

Ich sehe fur mich interessante Entwicklungsmaoglichkeiten im Unternehmen.

Mein direkter Vorgesetzter unterstitzt mich in meiner beruflichen Entwicklung.

Privatleben und Beruf lassen sich fir mich im Unternehmen gut miteinander
verbinden.

Beschaftigungssicherheit (js)

Sicherheit wird in der psychologischen Literatur (Maslow (1954)) als elementa-
rer Motivationsfaktor gesehen. Im Beschaftigungsverhaltnis ist es insbesondere
die Arbeitsplatzsicherheit, die das allgemeine Grundbedirfnis nach Sicherheit
erfullt.

Im Fragebogen der vorliegenden Untersuchung werden folgende Fragen dazu

eingesetzt:

Fragendimension: Beschaftigungssicherheit

Im Unternehmen ist die Beschaftigung sicher.

Im Unternehmen wird fir meine Beschaftigungssicherung genug getan.
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Produkt- und Firmenimage (im)

Der Begriff des Produkt- und Firmenimages verknlpft zwei Aspekte: einerseits
den Produktstolz und andererseits die Zugehdrigkeit zu einem in der Wahrneh-
mung der Mitarbeiter herausragenden Team. Speziell die Identifikation mit dem
Unternehmen ist nach Alderfer (1972) in die Gruppe der ,social needs® einzu-
ordnen. Das Unternehmensimage reprasentiert sehr stark ,das dazu gehoren

wollen®.

Im Fragebogen der vorliegenden Untersuchung werden folgende Fragen dazu

eingesetzt:

Fragendimension: Produkt- und Firmenimage

Ich bin stolz auf unsere Produkte.

Es kommt gut an, wenn andere héren, dass man bei diesem Unternehmen ar-
beitet.

3.3.2 Motivation

Das Motivationsmodell

m =f (Upreda, 9, V, Id)

bildet die zweite Stufe des integrierten Gesamtmodells.

Tabelle 2 Fragendimensionen Motivationsfaktoren

Fragendimension

Nutzen? utility u
Gefahrdungsbewusstsein risk awareness
Unternehmensvision, -strategie vision v
Wertschéatzung / Fihrung respect / leadership Id

1) Der Nutzen (upreq) ergibt sich aus der Untersuchung der ersten Modellstufe.
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Gefahrdungsbewusstsein (Q)

Die Uberzeugungsfahigkeit von Fiihrungskraften hangt eng damit zusammen,
dass es ihnen gelingt, die volle Einsatzbereitschaft der Mitarbeiter zu mobilisie-
ren, damit sich das Unternehmen gegeniber den Wettbewerbern durchsetzen

kann.

Im untersuchten Unternehmen sind vor allem zwei Standorte bekannt, die in der
jungeren Unternehmensgeschichte kurz vor der SchlieBung bzw. dem Verkauf
standen und die Belegschaften massiv um den Erhalt des jeweiligen Standortes
gekampft haben. Bis heute beziehen sich Flhrungskrafte und betriebliche Inte-
ressenvertreter auf diese Gefahrensituation und existentielle Bedrohung fur die
Standorte. Beide zahlen heute eher zu den erfolgreichen, flexiblen und beson-

ders innovativen Standorten innerhalb des Konzerns.

In der psychologischen Literatur wird unter dem Begriff des ,Machtmotivs® die
Wirkungsweise von Wettbewerbs- und Konkurrenzorientierung diskutiert
(McClelland (1985), Weinert (1998), S. 155, siehe auch Kapitel 2.3.3).

In den untersuchten Unternehmen spielt die Wettbewerbsorientierung vor allem
im Kontext mit der angestrebten Unternehmensvision eine wichtige Rolle, weil
es darum geht, besser als die Konkurrenz zu sein, also ,die Konkurrenten zu

schlagen®.
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Im Fragebogen der vorliegenden Untersuchung werden folgende Fragen dazu

eingesetzt:

Fragendimension: Gefahrdungsbewusstsein

In meinem bisherigen Berufsleben habe ich mindestens schon einmal Beschaf-
tigungsunsicherheit erlebt.

Auch wenn das Unternehmen schon viel erreicht hat, kdbnnen wir uns nicht auf
unseren bisherigen Erfolgen ausruhen.

Es sind auldergewohnliche Anstrengungen erforderlich, um sich gegentber dem
Wettbewerb durchzusetzen.

Im Unternehmen sind sich die meisten Mitarbeiter bewusst, dass wir in einem
harten Wettbewerb stehen.

Die Entwicklung elektrifizierter Antriebe halt Schritt mit den wachsenden Um-
weltanforderungen.

Ich mache mir Sorgen, ob wir mit der zunehmenden Komplexitat bzw. Produkt-
vielfalt fertig werden.

In unserer Organisationseinheit (OE) wissen wir, was unser Beitrag ist, um be-
stehende Hindernisse anzugehen und zu Uberwinden.

Unternehmensvision (v)

Zahlreiche theoretische Ansatze (Locke, Latham (1990, 2002) Bruch, Ghoshal
(2006), Weinert (1998), Comelli, Rosenstiel (2009), siehe auch Kapitel 2.3.3)
beschaftigen sich intensiv mit der Beziehung zwischen Ziel und Leistung. All-
gemein gilt als anerkannt, dass eine klare Zielorientierung die Leistung positiv
beeinflusst, indem sie Richtung, Intensitat und Ausdauer individueller Aktivitaten
bestimmt und zur Entwicklung von Zielerreichungsstrategien anregt (vgl. Staeh-
le (1999), S. 236).
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Im Fragebogen der vorliegenden Untersuchung werden folgende Fragen dazu

eingesetzt:

Fragendimension: Vision und Unternehmensstrategie

Es spricht mir aus dem Herzen, dass wir die qualitativ besten und zuverlassigs-
ten Autos der Welt bauen wollen.

Mich begeistert die Vorstellung, dass wir spatestens im Jahr 2018 die Nummer
1 in der weltweiten Automobilindustrie sein wollen.

Ich kenne die wesentlichen Ziele der Unternehmensstrategie.

Ich bin Uberzeugt davon, dass das Unternehmen auf dem richtigen Weg ist, bei
Qualitat und Design die besten Autos zu bauen.

Ich glaube, dass es uns gelingt, im Vergleich zum Wettbewerb die hochste
Kundenzufriedenheit zu erreichen.

Die Verwirklichung der Unternehmensstrategie erfordert auf3erordentliche An-
strengungen von jedem von uns.

In meiner Organisationseinheit (OE) ist bekannt, was unser Beitrag zur Umset-
zung der Unternehmensstrategie ist.

Ich freue mich darUber, in dieser wichtigen Phase in der Geschichte des Unter-
nehmens dabei zu sein.

Wertschéatzende Fihrung (Id)
Im Anschluss an Alderfer (1972) und Locke und Latham (2002) werden Respekt
und wertschatzende Fuhrung als eigene Dimension der Leistungsmotivation

eingefuhrt.

Im Fragebogen der vorliegenden Untersuchung werden folgende Fragen dazu

eingesetzt:

Fragendimension: Wertschatzung

FUr sehr gute Leistungen erhalte ich von meinem direkten Vorgesetzten Aner-
kennung.

Mein direkter Vorgesetzter bringt mir personliche Wertschatzung entgegen.

Mein direkter Vorgesetzter hat einen sachlich Gberzeugenden Fuhrungsstil.
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3.3.3 Leistung

Nachdem die Variablen und ihre Operationalisierung fur Gesamtnutzen
(1.Stufe) und Motivation (2.Stufe) dargestellt wurden, sollen im folgenden Kapi-

tel die Leistungsfaktoren des Modells (3. Stufe) konkretisiert werden.

Neben der Motivation / Leistungsbereitschaft (m) werden die personliche Kom-
petenz / Qualifikation (comp), die personliche Disposition, die Gesundheit und
korperliche Fitness (fit) sowie und die organisationsbezogenen Rahmenbedin-
gungen / Ressourcen (res) betrachtet.

p= f (mpred, comp, fit, res)

Tabelle 3 Fragendimensionen Leistungsfaktoren

Fragendimension

Motivation™ motivation Mpred
Qualifikation competence comp
Gesundheit fithess fit
Ressourcen resources res

1) Die Motivation (myeq) ergibt sich aus der Untersuchung der zweiten Modellstufe.

Qualifikation (comp)

Die Leistungsformel Performance = Motivation x Ability geht auf Vroom
(1964) zurick. Er nimmt eine wesentliche Erweiterung des Erklarungsmodells
vor, in dem er individuelle Motive mit dem Kénnen jedes Einzelnen kombiniert.
Damit macht er auf die Bedeutung der Interaktion von Fahigkeit und Motivation
fur das Entstehen von Arbeitsleistung aufmerksam (Vroom (1964), S. 237,
Weinert (1998), S. 160).

Fir diese Arbeit wird die Leistungsfahigkeit als eine weitere wesentliche perso-
nenbezogene Leistungskomponente in Form von Kompetenz (comp) in das

Modell eingebracht.
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Fragendimension: Qualifikation

Ich fiihle mich fiir meine derzeitige Aufgabe gut qualifiziert.”

Ich fiihle mich fiir zukiinftige Aufgaben gut qualifiziert."

1) Die Frage wurde nur an einem der vier Standorte gestellt (Standort D, n = 1001)

Korperliche Fitness (fit)

Neben den geistigen Voraussetzungen und Fahigkeiten des Menschen zahlen
seine angeborenen und trainingsbedingten koérperlichen Voraussetzungen zu
den Leistungsfaktoren. Beide zusammen machen erst seine individuelle Leis-
tungsdisposition aus, die zur Erflllung einer Aufgabe bendtigt wird (vgl. Schanz
(2000), S. 134).

Die korperliche Seite der individuellen Leistungsdisposition wird durch den Fak-

tor ,korperliche Fitness® (fit) im Modell operationalisiert.

Fragendimension: Gesundheit / Fithess

Ich fiihle mich kérperlich fit um meine Arbeit gut bewéltigen zu kénnen.”

Im Unternehmen gibt es gute Angebote zur Gesundheitsférderung.”

Die Gesundheit der Mitarbeiter hat im Unternehmen einen hohen Stellenwert

1) Die Frage wurde nur an einem der vier Standorte gestellt (Standort D, n = 1001)

Ressourcen (res)

Neben den individuellen Leistungsfaktoren der Qualifikation und der Gesund-
heit / Fitness sind die situationsbezogenen Ressourcen leistungsrelevant. Zu
den objektiven Rahmenbedingungen gehdren die technischen, die organisatori-
schen und die finanziellen Ressourcen (Penrose (1959), siehe auch Kapitel
2.3.3).

Fragendimension: Rahmenbedingungen

An meinem Arbeitsplatz habe ich alles, was ich brauche, um gute Arbeit zu leis-
ten.

Ich erhalte alle Informationen, die ich fur meine Arbeit brauche.

In unserer OE stehen die notwendigen Ressourcen (Stellen, Mitarbeiter, Geld,
etc.) zur Verfugung, damit wir gute Arbeit leisten kdnnen.
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3.4 Leistungskonzepte und —kennziffern

3.4.1 Allgemeine Leistungskennziffern

In der Literatur werden vielfaltige MalRe fur den Erfolg eines Unternehmens
verwendet. Arbeitsleistung druckt grundsatzlich zwei verschiedene Dimensio-
nen aus: Leistung kann aufwandbezogen oder ergebnisbezogen begriffen wer-
den (vgl. Vosswinkel, Kocyba (2008), S. 23).

Ergebnisbezogen:
(1) Quantitat (Output)
(2) Qualitat (z .B. Fehlerrate)

Aufwandsbezogen:
(3) Fehlzeiten (Absentismus)
(4) Fluktuation
(5) Arbeitsunfalle

Wahrend Produktivitdt und Qualitat direkte positive Messgrofden fur Perfor-
mance sind, messen Fehlzeiten, Arbeitsunfalle und Fluktuation die Performance

als zusatzlichen Aufwand.

(1) Quantitat (output)

Die produzierte Stuckzahl je Stunde, Schicht, Tag, etc. ist bei gleicher Qualitat
der zentrale Produktivitatsindikator. Sowohl Expertengesprache mit Unterneh-
mensvertretern als auch die Diskussionen mit den Befragungsteilnehmern im
Rahmen der Pretests (siehe Kapitel 4) haben eine eindeutige ablehnende Hal-
tung zur Kennziffer ,produzierte Stuckzahl je Stunde” ergeben, weil dabei nach
deren Wahrnehmung zu viele Fremdeinflisse (wie z. B. Materialprobleme, Qua-
litdts- und Lieferprobleme bei den Zulieferern oder Bandstérungen) eine Rolle
spielen, die von dem Einzelnen nicht beeinflusst werden kénnen und somit Ge-

fahr laufen, die eigene Motivation zu Uberlagern.
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Diese Leistungskennziffer wird in der vorliegenden Arbeit nicht verwen-
det.

(2)  Qualitat

Qualitatskennziffern fur Leistung sind:

Qualitatsdaten aus Felderprobungen oder Kundennutzung. Das empirische
Problem der Qualitatsdaten ist die Zuordenbarkeit auf OEs und einzelne Mitar-

beiter.

Diese Leistungskennziffer wird in der vorliegenden Arbeit nicht verwen-
det.

(3) Fehlzeiten

Die Fehlzeiten sind eine wichtige Kennziffer fur Abwesenheit und damit fur den
Leistungsaufwand. Fehlzeiten verursachen Ersatz- und Qualifizierungskosten
insbesondere im Produktionsbereich, weil fir Personalersatz z.B. durch den
Einsatz von Zeitarbeitskraften, gesorgt werden muss, damit die Produktions-
bander uneingeschrankt weiterlaufen kénnen.®

Unabhangig vom unmittelbaren Mehraufwand sind Fehlzeiten zum Teil ein
Ausdruck von Motivation und Leistungsbereitschaft, die wiederum produktivi-

tatswirksam sind.

Die Kennziffer Fehlzeiten wird im weiteren Verlauf der Arbeit verwendet.

19 Der gesamte Personalaufwand des Konzerns in Deutschland betragt rd. 17,4 Mrd, dementsprechend
verursachen 1% Fehlzeiten rd. 174 Mio Euro Personalaufwand (Datenquelle: Unternehmensstatistik).
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4) Fluktuation

Fluktuation ist ein Aufwandsmalf. Fluktuation ruft, wie auch bei den Fehlzeiten,
Such-, Qualifizierungs- und Ersatzkosten hervor. Die externe Fluktuation im
untersuchten Unternehmen lag in 2011 bei 0,4%?° der Beschéftigten. Bei einer
so niedrigen durchschnittlichen Fluktuation taucht das Problem auf, dass Ab-
gange nach extern in den einzelnen OEs so selten auftreten kénnen, dass sie
nicht mehr aussagekraftig sind. Interessanter — weil haufiger - waren interne
Fluktuationen zwischen den OEs. Informationen, hierzu liegen zurzeit jedoch

nicht flachendeckend vor.

Die Kennziffer Fluktuation im weiteren Verlauf der Arbeit nicht verwendet.

(5)  Arbeitsunfalle

Arbeitsunfalle verursachen Kosten und zeigen das Ausmal} von Sorgfalt, Dis-
ziplin, Organisation im Umgang mit Gefahrenquellen.

Im Unternehmen gab es in 2011 exakt 6.0 durch Arbeitsunfélle verursachte
Ausfalltage auf 1 Mio Arbeitsstunden. ' Diese sehr niedrige Quote ist Ergebnis
des langjahrigen Bemuhens, die Unfalle durch systematische praventive Unfall-
verhutung zu senken.

Von der Unfallhaufigkeit als Leistungsmal} wurde abgesehen, weil die Streuung
vergleichsweise gering und weil sie im Wesentlichen nur fur die Produktion eine

Aussagekraft hat.

Die Kennziffer Arbeitsunfalle wird im weiteren Verlauf der Arbeit nicht

verwendet.

20 Quelle: Unternehmensstatistik, Berechnungsbasis und —methode: Anzahl der Mitarbeiter, die das Un-
ternehmen im Jahr 2011 verlassen haben, gemessen an der aktiven Belegschaft (ohne Abgénge in die
Rente).

2! Berechnungsbasis: Haufigkeit der Betriebsunfélle bezogen auf die Summe aller geleisteten Arbeits-
stunden (Berechnungsformel: Anzahl der ausgefallenen Arbeitstage x 1 Mio. dividiert durch die Anzahl
der geleisteten Arbeitsstunden). Die Zahlenangaben beziehen sich auf das Unternehmen X, die Grél3en-
ordnung ist im Unternehmen Y vergleichbar.
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3.4.2 Fachbereichsspezifische Leistungskennziffern

Neben den Fehlzeiten als Leistungsindikator fur alle Bereiche wurden folgende

fachbereichsspezifische Leistungskennziffern identifiziert:

Patente

Hierunter werden die Anmeldungen je Abteilung beim Deutschen Patentamt
verstanden. Die Anmeldungen lassen sich in zwei Kennziffern unterteilen, die
beide in der internen Unternehmensstatistik erhoben werden Entwicklungsan-

meldungen und Patentanmeldungen.

Unter Entwicklungsanmeldungen werden zunachst alle Entwicklungen verstan-
den, die das Potential fur Patente haben. Expertengesprache mit Flihrungsver-
antwortlichen aus dem Fachbereich Entwicklung haben gezeigt, dass die soge-
nannten Entwicklungsanmeldungen als die aussagefahigere Kennziffer im Sin-

ne von Leistungsmal} eingeschatzt werden.

Welche der Entwicklungen spater tatsachlich als Patentanmeldungen in den
Fahrzeugen zum Einsatz kommen, entscheidet sich meist erst Jahre spater im
Verlauf eines Entwicklungsprozesses und ist letztlich von zahlreichen anderen

Einflissen und Entscheidungstragern abhangig.

Die Kennziffer Patente wird im weiteren Verlauf der Arbeit verwendet.
Direktlauferquote

Die Direktlauferquote druckt den Aufwand fur die Nacharbeit neben dem Pro-
duktionsprozess aus. Eine hohe Direktlauferquote ist ein Indikator fur stabile

Qualitat und zielgerecht verbrauchte Produktionszeiten.

Als Direktlaufer werden solche Autos bezeichnet, die keinerlei Nacharbeiten

bendtigen. Diese Kennziffer hat quantitative und qualitative Aussagekraft. Sie
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ist also gewissermal3en eine qualitatsbedingte Produktivitatskennziffer, deren
Zuordnung nicht auf OE-Ebene, aber zumindest je Funktionsbereich (Karosse-

riebau bzw. Lackiererei und komplette Montagelinien) moglich ist.

Die Kennziffer Direktlauferquote wird im weiteren Verlauf der Arbeit ver-

wendet.

Ausgelieferte Autos an Kunden

Ausgelieferte Autos an den Kunden bezeichnet die tatsachlich an den Endkau-
fer ausgehandigten Autos, also ohne die Zwischenlagerbestande bei den Hand-
lern.

AAKs bzw. die Abweichung vom Zielwert fur die geplanten AAKs sind eine gan-
gige Leistungsbemessungsgrolie im Vertrieb, eine Zuordnung nach OEs ist

moglich.

Die Kennziffer AAK wird im weiteren Verlauf der Arbeit verwendet.
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Beobachtungszeitraume

Tabelle 4 zeigt die in dieser Arbeit verwendeten Leistungskennziffern®® im

Uberblick:

Tabelle 4 Ubersicht verwendeter Leistungskennziffern

Direktlaufer-

Ausgelieferte

Fehlzeiten Patente
quote Autos an
(F2) (PAT)
(DLQ) Kunden (AAK)
Beobach-
tungs-
. 1-12/2011 1-5/2011 1-5/2011 1-5/2011
zeitraum
Entwicklung X X
Produktion X X
Vertrieb X X

Quelle: unternehmensinterne Personalstatistik, eigene Darstellung

Alle Leistungskennziffern werden in der Unternehmensstatistik monatlich erho-

ben. Flr die Analyse im Rahmen dieser Arbeit schien eine Aggregation der Da-

ten Uber mehrere Monate hinweg sinnvoll, da einzelne Monatswerte vermutlich

kein reprasentatives Bild abgeben. So sind z.B. Fehlzeiten sehr stark von sai-

sonalen Krankheitsbildern (z. B. Grippewelle in den Wintermonaten) oder Pa-

tente von Modellanlaufen abhangig und kdnnen damit das Bild erheblich verzer-

ren, wirde man die Messgrdlie nur punktuell in einem Monat betrachten.

In den Modellschatzungen wurde mit den Jahresdurchschnittswerten der Fehl-

zeiten (1-12/2011) geschatzt. Bei den bereichsspezifischen Leistungskennzif-

fern lagen Durchschnittswerte von Januar bis Mai 2011 vor.

22 Hinsichtlich der Messbarkeit von Leistung sind im vorliegenden Unternehmen datenschutzrechtliche
Bestimmungen zu beachten, die eine Messung von Leistungskennziffern erst in Teams mit mehr als 5
Beschaftigten erlauben, um individuelle Leistungsmessung zu verhindern — wodurch mdglicherweise

Trittbrettfahrerverhalten induziert wird.
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3.5 Modell

In Kapitel 3.2 wurde das dreistufige Modell zu den Bestimmungsgrunden von

Gesamtnutzen, Motivation und Leistung skizziert.

u="f(w,e,id,cl, pd, js, im)
m=f(u, g, v, Id)

p = f (m, comp, fit, res)

Das Gesamtmodell umfasst:

p="f(w,e,id,cl, pd,js,im, g, v, Id, comp, fit, res)

Es wird theoretisch von einem additiven Zusammenhang ausgegangen. Bei
einem multiplikativen Zusammenhang wurde sich bei einem sehr niedrigen
Wert eines Faktors sofort ein relativ niedriger Gesamtwert einstellen. Das konn-

te fur einige Faktoren zutreffen, z.B. fir w und comp.

Das Gesamtmodell sieht demzufolge folgendermalen aus:

p=fw-e+id+cl+pd+js+im)+ (v+g+Id)+ (comp +fit +res)

Die Wirkung der Faktoren wird im zweiten Teil der Arbeit empirisch untersucht.
Entsprechend der in Kapitel 1.3 formulierten Zielsetzung der vorliegenden Ar-

beit soll das Modell folgende Fragestellungen beantworten:

1. Was sind die wesentlichen Determinanten von Arbeitszufriedenheit und

Gesamtnutzen des Beschaftigungsverhaltnisses?

2. Welche Bedeutung haben die verschiedenen Nutzenfaktoren fur die Mo-

tivation, welche Rolle spielen weitere Motivationsfaktoren?

3. Welchen Einfluss hat die Motivation auf die Leistung, welche Rolle spie-

len andere Leistungseinflusse?
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3.6 Hypothesen

Hypothese 1: Nutzenfaktoren (Determinanten von Arbeitszufriedenheit bzw.

Gesamtnutzen)

Es wird erwartet, dass jeder der Nutzenfaktoren einen statistisch signifikanten
Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit / den Gesamtnutzen hat. (Es wird bei allen

Nutzenfaktoren von einer positiven Wirkungsrichtung ausgegangen:®)

a. Je besser das attraktive und angemessene Entgelt (w) bewertet
wird, desto hoher die Arbeitszufriedenheit bzw. der Gesamtnutzen.

b. Je besser die Arbeit ohne gesundheitliche Belastung (e) auf Dauer
ausgefuhrt werden kann, desto hoher ist die Arbeitszufriedenheit bzw.
der Gesamtnutzen.

c. Jeinteressanter die Arbeit (id), desto hoher die Arbeitszufriedenheit
bzw. der Gesamtnutzen.

d. Je besser das Betriebsklima (cl), desto hoher die Arbeitszufrieden-
heit bzw. der Gesamtnutzen.

e. Je besser die Perspektiven fur die personliche Entwicklung (pd),
desto hoher die Arbeitszufriedenheit bzw. der Gesamtnutzen.

f. Je hoher die Beschéaftigungssicherheit (js), desto hdher die Ar-
beitszufriedenheit bzw. der Gesamtnutzen.

g. Je besser das Produkt- und Firmenimage (im), desto hoher die Ar-

beitszufriedenheit bzw. der Gesamtnutzen.
Hypothese 2: Motivationsfaktoren (Determinanten von Motivation)
Die Unterscheidung von ua und uy ist in ihrer jeweiligen Motivationswirkung re-

levant. Es wird erwartet, dass bei allen Motivationsfaktoren von einer positiven

Wirkungsrichtung ausgegangen werden kann:

% Die negative Wirkung der Belastung wird durch die Frage nach der ,,Belastungsbewaltigung“ operatio-
nalisiert.

7



a. Je hoher der Gesamtnutzen (u,) bzw. die Arbeitszufriedenheit (ua),
desto hoher die Motivation (m).

b. Je héher das Gefahrdungsbewusstsein (g), desto hoher die Motivati-
on (m).

c. Je bewusster die Unternehmensvision (v), desto hoher die Motivation
(m).

d. Je besser die Fuihrung (Id), desto hdher die Motivation (m).

Hypothese 3: Leistungsfaktoren (Determinanten von Leistung)

Es wird erwartet, dass neben der Motivation (m) ebenfalls die Kompetenz
(comp), Fitness (fit) und Ressourcen (res) weitere Einflussfaktoren auf Leistung
darstellen. Es wird bei allen Leistungsfaktoren von einer negativen Wirkungs-

richtung auf Fehlzeiten ausgegangen:

Je hoher die Motivation (m), desto niedriger die Fehlzeiten (FZ).
Je hoher die Kompetenz (comp), desto niedriger die Fehlzeiten (FZ).
c. Je besser die korperliche Fitness (fit), desto niedriger die Fehlzeiten
(F2).
d. Je angemessener die Ressourcen (res), desto niedriger die Fehlzei-
ten (FZ).
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4 Mitarbeiterbefragung und Datenerhebung

4.1 Das Untersuchungsfeld

Die Mitarbeiterbefragung fand in zwei grolien Gesellschaften eines deutschen

Automobilkonzerns mit 132.332 Beschaftigten® in Deutschland statt.

Im Hinblick auf die vorliegende Arbeit soll auf Besonderheiten im Unternehmen
hingewiesen werden, deren Verstandnis im Sinne von insider econometrics
(vgl. Ichniowski, Shaw (2013)) hilfreich ist, um das komplette ,Setting“ zu ver-

stehen.?®

In den Expertengesprélchen26 kam zum Ausdruck, dass sich das Unternehmen
Y zu Beginn der 2000er Jahre in einem Zustand des Stillstands befand. Eine
Situation, die aus Sicht kritischer Beobachter des Unternehmens vor allem vor
dem Hintergrund der internationalen Branchenentwicklung in eine Unterneh-

menskrise zu fihren drohte.

Die Gefahr in eine ernsthafte, Existenz bedrohende Unternehmenskrise zu ge-
raten, wurde vom Management und den Beschaftigten als eine ,echte Bedro-
hung“ wahrgenommen, nicht zuletzt vor dem Hintergrund, dass ein Standort,
der zu den drei aktuell befragten Standorten des Unternehmens gehort, Mitte
der 70er Jahre vor dem ,kompletten Aus® stand. Der Standort befand sich in
einer Krise und erlebte Uber mehrere Monate hinweg einen geradezu dramati-

schen Existenzkampf.

Vor diesem Hintergrund entwickelte sich bei beiden Akteuren ,eine Art kollekti-

ves Verstandnis“ von einem Gefahrdungsbewusstsein, was im Ubrigen bis heu-

?* Stand: 31.5.2011

2> Insider also refers to the use of insights from insiders — from managers and employees — that inform
almost every facet of the research. The term “econometrics” refers to the use of rigorous statistical tests of
the effect of the management practices on workers™ performance, or tests why some firms adopt one set of
management practices rather than an alternative set.” (Ichniowski, Shaw (2013), S.264)

%6 Es wurden 19 Expertengesprache mit Aufsichtsratsmitgliedern, Vorstanden, Fiihrungskréften, Betriebs-
raten und Mitarbeitern des Unternehmens gefiihrt.
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te von den handelnden Akteuren — von Arbeitgeber- wie von Arbeitnehmerseite
— vermittelt wird, obwohl sie selbst damals in den 70er Jahren zum Teil noch
gar nicht im Arbeitsprozess standen. Die Beobachtung der betrieblichen Praxis
legt die Vermutung nahe, dass an diesem Standort bzw. in dem Unternehmen
das kollektive Bewusstsein Uber Gefahrdungspotentiale bis heute dazu beitragt,

schneller und mit groRerer Bereitschaft auf Veranderungsbedarfe zu reagieren.

Eines der beiden untersuchten Unternehmen drohte wegen hoher Kosten und
schwacher Auslastung 2006 sogar insgesamt in die roten Zahlen zu rutschen.
Auch bei der Kundenzufriedenheit gab es Schwachen. Die ernstzunehmende
Gefahr bestand, dass das Unternehmen gegenuber den Konkurrenten, damals

vor allem gegenuber Toyota, in seiner Wettbewerbsfahigkeit zurtckfiel.

Das zum Teil ausgetauschte Topmanagement erhielt in beiden Unternehmen
vom Aufsichtsrat den Auftrag wieder ,neuen Schwung® ins Unternehmen im
Allgemeinen und in die Produktpalette im Besonderen zu bringen. Es wurde
jeweils eine ,Unternehmensstrategie 2015 / 2018“ eingeflihrt, die dem Unter-
nehmen eine klare Zielsetzung, klare Kernwettbewerber vorgab und das Ma-

nagement und die Mitarbeiter intensiv am Strategieprozess beteiligte®’.

Unternehmensstrategieprozess

Im Jahr 2003 wurde in der Marke Y zur Entwicklung einer langfristigen Unter-
nehmensperspektive ein Strategieprozess begonnen. Ab 2007 wurde dieser
Strategieprozess in der zweiten Konzernmarke X und im gesamten Konzern

gestartet.

Diese langfristige Unternehmensstrategie zeichnet sich durch folgende Charak-
teristika aus:

e gemeinsam zwischen Vorstand und Management entwickelte Ziele und

%" Die Ausgestaltung des Unternehmensstrategieprozesses wird im folgenden Abschnitt ausfiihrlich be-
schrieben.
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Meilensteine der Strategieumsetzung,

e eine Zielformulierung auf allen Ebenen (sowohl im Sinne einer umfas-
senden Vision auf der Konzernebene, als auch durch konkrete Ziele fur
die einzelnen Marken und Unternehmensbereiche),

e Verknupfung (und Operationalisierung) des Unternehmensstrategiepro-
zesses mit dem jahrlichen Planungsprozess,

e eine frihzeitige Diskussion der Unternehmensstrategie mit den Betriebs-
raten sowie

e eine breite Kommunikation der Unternehmensziele bis auf Meisterebene
mit dem Ziel, dass jede Organisationseinheit, schlieRlich jeder Mitarbeiter
und jede Mitarbeiterin weil®, was sein / ihr Beitrag zur Umsetzung der

Unternehmensstrategie sein soll.

Die Unternehmenskrisen konnten rechtzeitig mit der Strategie 2015 bzw. 2018
uberwunden werden und es gelang beiden Unternehmen, Absatz, Marktanteile,
Beschaftigung und Ergebnisse auf einen neuen Erfolgspfad zu flhren, der bis

heute anhalt.

Hohe Expertise mit eigenen Mitarbeiterbefragungen
Das Unternehmen verfugt Uber jahrelange Erfahrung mit hausintern durchge-
fuhrten Mitarbeiterbefragungen.
Seit 2004 wird jahrlich das sogenannte , Stimmungsbarometer” als Vollerhe-
bung durchgefiihrt. Im Stimmungsbarometer wird unternehmensweit mittels 12
standardisierter Fragen ein Stimmungsindex erhoben. Im Jahr 2011 haben sich
daran weltweit 89% der Beschaftigten beteiligt. Die hohe Beteiligung ist Aus-
druck

e eines starken Interesses des Managements an den Ergebnissen,

e der strikten Anonymitat,

e der Unterstltzung durch die Arbeitnehmervertretungen und

e dem Bemduhen, die Ergebnisse auf OE-Ebene ernst zu nehmen und Ver-

besserungen zu initiieren.
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Diese Argumente haben dazu beitragen, dass seitens der Mitarbeiter eine
uberwiegend positive Grundeinstellung gegenlber Mitarbeiterbefragungen be-
steht.

Weiterhin wurde eine vertiefende Attraktivitatsbefragung in 2005 und 2007 im

Unternehmen Y durchgeflihrt. die zu folgenden interessanten Resultaten flhr-

ten:

¢ Inhaltlich kann davon ausgegangen werden, dass der Bedeutungs- und Erfll-
lungsgrad der zentralen Themenfelder der Arbeitgeberattraktivitat durch
mehrjahrige unternehmensinterne Befragungen erprobt und bekannt ist.

¢ Organisatorisch kann davon ausgegangen werden, dass die langjahrige un-
ternehmensinterne Erfahrung mit Mitarbeiterbefragungen einen reibungslo-
sen Ablauf der Durchfihrung der im Rahmen dieser Studie durchgefuhrten
Befragung beglnstigt und damit zu hohen Beteiligungsquoten bei den be-

fragten Mitarbeitern geflihrt hat.

4.2 Grundgesamtheit, Stichprobe und Untersuchungsebene

Uberblick

Die im Rahmen der vorliegenden Arbeit vorgenommene Mitarbeiterbefragung
fand im Mai 2011 statt. Die Befragung fand online parallel zu den flachende-
ckenden Befragung zum Stimmungsbarometer statt, das im Mai jeden Jahres
konzernweit durchgefiihrt wird.?

Befragt wurden Mitarbeiter aus den Bereichen Entwicklung, Produktion und
Vertrieb an insgesamt vier Standorten in Deutschland (Bayern, Baden-

Wurttemberg, Niedersachsen und Hessen).

Mit der Auswahl der drei Fachbereiche Entwicklung, Produktion und Vertrieb

ist die Absicht verbunden:

%8 Das Erscheinungsbild des Fragebogens sowie die Art der Durchfiihrung wurde bewusst in Anlehnung
an die bekannte Mitarbeiterbefragung gestaltet, was dazu beigetragen haben dirfte, die Akzeptanz in der
Mitarbeiterschaft zu erhéhen.
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e die Kernbereiche (,Kontinente“) der unternehmensinternen automobilen
Wertschopfungskette zu erfassen und

e die Heterogenitat der im Unternehmen vorhandenen Fachbereiche widerzu-
spiegeln.

Insgesamt stellen die Teilnehmer einen reprasentativen Ausschnitt an Arbeits-
platzen und Arbeitsbedingungen in Werkstatt, Labor, Fabrik, Bliro und Auf3en-
dienst dar.

Grundgesamtheit und Stichprobe
Die Grundgesamtheit, alle Mitarbeiter der beiden Unternehmen in Deutsch-
land, bildeten im Befragungszeitraum 132.332 Beschaftigte, darunter 71.796 an

den vier Standorten.

Die ,angestrebte Grundgesamtheit® bezieht die Mitarbeiter ein, Uber die Aussa-
gen beabsichtigt sind (vgl. Schnell, Hill, Esser (2008), S. 271). Die angestrebte
Grundgesamtheit in dieser Arbeit umfasst 71.796 Mitarbeiter in den Fachbe-

reichen Produktion, Entwicklung und Vertrieb.

Tabelle 5 Angestrebte Grundgesamtheit, Stichprobe

Angestrebte :
Grundgesamtheit Stichprobe
Gesamt 71.796 7.560
davon:
Produktion 52.386 4.707
Entwicklung 14.752 2.190
Vertrieb 4.658 663

Quelle: unternehmensinterne Personalstatistik, Stand: 31.5.2011, eigene Darstellung
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Bei der Stichprobenauswahl wurde folgende Vorgehensweise gewahlt:
Basierend auf den vorhandenen Unternehmensstatistiken tber die Fachberei-
che Entwicklung, Produktion und Vertrieb (angestrebte Grundgesamtheit) wur-

den jene Bereiche identifiziert, auf die zwei Aspekte zutreffen:

1. Die Stimmungsbarometerergebnisse und Fehlzeiten liegen flir die Organisa-
tionseinheiten fur drei Jahre in Folge vor - was eine hohe Kontinuitat_und
Stabilitdt der betrachteten Bereiche gewahrleistet.

2. Die Berucksichtigung der Gleichverteilung der vorhandenen Stimmungsindi-
zes — um eine Verzerrung bei der Auswahl der Organisationseinheiten (OESs)
zu verhindern, (z.B. zu Gunsten solcher Bereiche mit uberwiegend positiver

Stimmung).

Im nachsten Schritt wurden mit den Bereichsverantwortlichen (Bereichsleiter
und Personalverantwortliche) qualitative Diskussionen gefuhrt, jene Bereiche zu

identifizieren, fur die folgende Zielsetzungen gelten:

1. Erfassung mdglichst typischer Tatigkeiten innerhalb der jeweiligen Fachbe-
reiche (E, P, V)
2. bei gleichzeitig moglichst hoher Vergleichbarkeit der Arbeitsbedingungen.

Dass die hier beschriebenen quantitativen und qualitativen Zielsetzungen fur
die Stichprobenauswahl ausreichend berucksichtigt wurden, konnte sowohl an-
hand der vorhandenen Stimmungsindizes als auch durch Diskussionen mit den

Bereichsbetriebsraten verifiziert werden.

Untersuchungseinheiten und —ebenen
Ergebnis dieser quantitativ und qualitativ angelegten Stichprobenauswahl wa-

ren folgende Untersuchungseinheiten:

e Karosseriebau, Lackiererei und Montage als die drei grolen Gewerke inner-
halb der Produktion,
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o Elektronik- und Aggregateentwicklung als die zwei grofen Entwicklungs-
strange innerhalb der Entwicklung und

e Steuerung der Vertriebsregionen, die strukturell vollig vergleichbar sind, er-
ganzt um eine Einheit aus der zentralen Vertriebssteuerung

e sowie die Komponentenentwicklung und -fertigung.

Weiterhin gibt es in der vorliegenden Arbeit zwei Untersuchungsebenen:

e Zunachst werden die Erhebungen auf der Ebene von Individuen vorge-
nommen. Innerhalb der OEs hat jeweils eine Vollerhebung, d.h. eine Befra-
gung aller Beschaftigten, stattgefunden.

e Daruber hinaus werden die individuellen Daten zu Organisationseinheiten
(OE) aggregiert. In den untersuchten 304 Organisationseinheiten (OEs) ar-
beiten durchschnittlich 25 Mitarbeiter.

Tabelle 6 Ubersicht Bereiche, Mitarbeiterzahl, Organisationseinheiten

Fachbereiche Funktionsbereiche Mitarbeiter | OEs
Karosseriebau 1272 46
Produktion Lackiererei 1027 31
Montage 1632 56
Komponente 776 15
Elektronikentwicklung 740 68
Entwicklung Aggregateentwicklung 1318 50
Komponentenentwicklung 132 4
Vertrieb Vertriebsregionen 567 30
Zentrale Vertriebseinheiten 96 4
Summe 7560 304

Quelle: unternehmensinterne Personalstatistik, Stand: 31.5.2011

Die Uberpriifung der Nutzen- und Motivationsfaktoren (erste und zweite Modell-
stufe) kann fur alle 304 OEs erfolgen, die Schatzung der EinflussgroRen auf die
Fehlzeiten als Leistungsindikator erfolgte hingegen nur fir 254 OEs. Das sind

jene OEs fur die Daten zu Fehlzeiten vorliegen.
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Fir 50 OEs (mit insgesamt 624 Beschaftigten) liegen keine Daten zu Fehlzeiten

vor. Dabei handelt es sich um:

e vier OEs, die im Verlauf des Jahres umstrukturiert wurden, so dass kein Jah-
resdurchschnitt fur die Fehlzeiten im Jahr 2011 ermittelt werden konnte,

e 23 OEs mit finf oder weniger als finf Mitarbeitern, fir die aus Grinden der
Datenschutzsicherheit keine Fehlzeitenquoten ausgewiesen werden diirfen®®
und

e 23 OEs fur die laut Personalstatistik aus nicht weiter ermittelbaren Griinden

keine Fehlzeiten vorhanden sind.

4.3 Fragebogenkonstruktion

Ziel der Mitarbeiterbefragung, die unter dem Titel ,Mitarbeiterbefragung zur Ar-
beitgeberattraktivitat® durchgefuhrt wurde, ist es, die Einschatzung der Mitarbei-
ter zu den zu untersuchenden Einflussfaktoren differenziert zu erfragen. Daflr
werden innerhalb jeder Fragendimension unterschiedliche Aspekte des The-
menkomplexes mit verschiedenen Fragen beleuchtet. (Schnell, Hill, Esser
(2008), S. 344).

Dabei wurden die Konstruktionskriterien zur Erstellung eines Fragebogens®,
wie z.B. das Verhaltnis der Fragen zu den zu Uberprifenden Hypothesen be-
rucksichtigt (Schnell, Hill, Esser (2008), S. 342ff).

Im Rahmen dieser Mitarbeiterbefragung wurden somit die Einflussgro3en des
Modells in insgesamt 49 Fragen erfasst (ausfuhrliche Erlauterung der Fragen-
entwicklung siehe Kapitel 3.3). Der komplette Fragebogen befindet sich im An-

hang.

2 Grundlage dafiir ist eine betriebsinterne Datenschutzvereinbarung zwischen Unternehmen und Be-
triebsrat.
% Siehe auch Borg (2002, 2003)
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Likert Skala
Zur Beantwortung der Fragen wurde eine fiinfstufige Likert-Skala®' vorgegeben.
Die Skalierung der Likert-Skala wurde mit ,100 — 75 — 50 — 25 — 0 vorgenom-

men:

e trifft voll und ganz zu (100)
o trifft Gberwiegend zu (75)
o trifft teils teils zu (50)
o trifft kaum zu (25)
o trifft gar nicht zu (0)

Auf Basis der Mitarbeiterbefragung konnten Werte ermittelt werden, die spater

fur Schatzungen verwendet werden.

4.4 Pretests

Bei der Entwicklung und Erprobung des Fragebogens werden drei Phasen von
Pretests unterschieden (vgl. Schnell, Hill, Esser (2008), S. 348):

e qualitative Interviews in der Entwicklungsphase,
e Pretests zur Uberpriifung evtl. vorhandener inhaltlicher Verstandigungsprob-
leme in der Hauptphase der Fragebogenentwicklung und

e Abschluss-Pretests fur Korrekturen hauptsachlich des Fragebogenlayouts.

Entsprechend wurden im Rahmen dieser Befragung

e zu Beginn 10 qualitative Interviews durchgefuhrt, in denen der erste Entwurf
des Fragebogens als Leitfaden fur strukturierte Interviews genutzt wurde.

¢ Im Anschluss wurden, mit dem Ziel einer moglichst grolen Abdeckung der
Heterogenitat der Zielpopulation, in den drei Fachbereichen Produktion,
Entwicklung und Vertrieb die oben beschriebenen ,Entwicklungs-Pretests®

durchgefuhrt. Vor allem inhaltliche und sprachliche Missverstandnisse konn-

%! Die Likert-Skala wird tblicherweise eingesetzt, um die Einstellung einer Person zu einem Thema zu
erfassen. Der befragten Person werden wertende Aussagen vorgelegt, denen sie zustimmt oder ablehnt.
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ten in dieser Phase ausgeraumt werden.
e Die ,Abschluss-Pretests“ dienten schlieRlich zur Uberprifung der Verande-
rungen und Korrekturen des Gesamteindrucks, wie z.B. dem Fragebogen-

layout.

Insgesamt wurden mit 128 Personen Pretests durchgefuhrt. In kleineren ge-
mischten Gruppen von etwa 20 Personen je Fachbereich wurden die Teilneh-
mer zunachst gebeten den Fragebogen auszufiillen. Anschlielend fand eine
ca. 45 minutige Gruppendiskussionen statt, in der die Mitarbeiter gebeten wur-
den

e mitzuteilen, welche Formulierungen missverstandlich oder noch zu ungenau

waren und
¢ ihre Meinung, Einschatzung und generelle Anregungen zu dem Fragebogen

mitzuteilen.

Dabei gab es zahlreiche wertvolle Anregungen, die zur Uberarbeitung des Fra-
gebogens gefuhrt haben. Die Mitarbeiter zeigten grol3e Offenheit und Interesse

an der Fragebogenentwicklung.

Die Pretest-Phase hat dazu beigetragen, den Fragebogen in den Formulierun-
gen noch verstandlicher zu machen und in den Inhalten weiter zu entwickeln.
So konnten vor allem das Fragenverstandnis und die Effekte der Fragenanord-

nung Uberpruft und korrigiert werden.
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4.5 Demografische und unternenmensbezogene Merkmale

Unter Einhaltung strenger Datenschutzvorschriften war es moglich, anonym die
im Folgenden dargestellten demografischen und unternehmensbezogenen Da-
ten zu erheben, ohne dass der einzelne Befragte die Angaben personlich aus-
fullen musste. Diese Merkmale wurden in Dummies Ubersetzt.

Tabelle 7 zeigt alle verwendeten demografischen und unternehmensbezogenen
Merkmale im Uberblick. In der Abbildung wurde auch kenntlich gemacht, wel-
ches Merkmal innerhalb einer Gruppe als ReferenzgroRe festgelegt wurde, um
die Dummies zu bestimmen, die bei allen folgenden Schatzungen verwendet

wurden (siehe Tabelle 7).

Auf der Ebene der Individualdaten stehen folgende Kontrollvariablen (siehe

Tabelle 8) zur Verfigung:

e demografische Merkmale (Alter, Betriebszugehorigkeit, Ausbildung, Ge-
schlecht und Schichtmodell) und
e unternehmensbezogene Merkmale (Marke, Standort, Fachbereich, Direkte

(Beschaftigte im Leistungslohn) und Indirekte (Angestelltentatigkeiten)).

Im aggregierten Datensatz auf OE-Ebene stehen die demografischen Informa-
tionen nicht mehr zur Verfugung. Stattdessen kommt zu den bereits bekannten
unternehmensbezogenen Merkmalen noch als weiteres Merkmal die Anzahl der
Mitarbeiter je OE hinzu.
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Tabelle 7 Definition der Dummies

demografische Merkmale Dummies

- junger als 25 Jahre
- Alter - 25-34 Jahre

- 35— 44 Jahre'

- 45 -54 Jahre

- alter als 55 Jahre

- Betriebszugehorigkeit - weniger als 5 Jahre
- 5-9Jahre

- 10-19 Jahre'

- 20-29 Jahre

- langer als 30 Jahre

- Ausbildung - Akademiker
- FEacharbeiter!
- Angelernte

- Geschlecht - mannlich?!
- weiblich

- Schichtmodell - Normalschicht

- Zweischicht

- Dreischicht!

- Dauernachtschicht

unternehmensbezogene Merkmale

- Marke X*
- Marke - Marke Y

- Standort A’
Standort - Standort B
- Standort C
- Standort D

- Direkte!
Indirekte / direkte Mitarbeiter Indirekte

Mitarbeiteranzahl je OE

1) Referenzgrolle

Die Referenzperson, die in den folgenden empirischen Analysen angenommen
wird, hat folgende demografische und unternehmensbezogene Merkmale: 35-
44 Jahre, 10-19 Jahre Betriebszugehorigkeit, Facharbeiter, mannlich, Drei-

schicht, im direkten Bereich tatig, bei Marke X, am Standort A.
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Tabelle 8 Ubersicht beriicksichtigte Dummies

demografische Merkmale Individualdaten | OE-Daten
Alter v n.v.
Betriebszugehorigkeit v n.v.
Ausbildung v n.v.
Geschlecht v n.v.
Schichtmodell v n.v.
unternehmensbezogene Merkmale
Marke v
Standort v
v

Indirekte / direkte Mitarbeiter

S EENEENEEN

Mitarbeiteranzahl je OE -

n.v.= nicht verfuigbar

4.6 Rucklaufquote

Die Rucklaufquote von 82% lasst sich nach meiner Einschatzung durch folgen-

de Besonderheiten im Umgang mit Mitarbeiterbefragungen in beiden Unter-

nehmen erklaren:

Mitarbeiterbefragungen sind eine gelbte Praxis und gehoéren zur Unterneh-
menskultur.

Die Mitarbeiter wollen ihre Meinung sagen, weil sie Uberwiegend die Erfah-
rung gemacht haben, dass ihre Einschatzungen Input und Anstol} fir Ver-
anderungsprozesse sein konnen, die sich letztlich positiv auf die eigenen
Arbeitsplatzbedingungen auswirken.

Der Fragebogen dient aus Sicht der befragten Mitarbeiter nicht nur einer fur
sie ,abstrakten“ wissenschaftlichen Untersuchung, sondern soll Anstél3e ge-
ben flr interne Verbesserungsprozesse.

Die Einladung zur Mitarbeiterbefragung wurde gemeinsam vom Personal-
vorstand und Gesamtbetriebsratsvorsitzenden ausgesprochen; das schafft

Vertrauen.
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¢ Im Unternehmen ist eine paritatisch besetzte Datenschutzkommission etab-

liert, die strenge Auflagen insbesondere zur Anonymitat garantiert. Das

dadurch geschaffene Vertrauen bei den Mitarbeitern ist ebenfalls wichtig fur

die Ergebnisqualitat.

e Die Mitarbeiterbefragung wurde parallel zum jahrlich stattfindenden Stim-

mungsbarometer, also operativ in einem Durchgang, durchgeflhrt.

e Die online-Befragung (auch in der Produktion) ermoglicht eine hohe Prakti-

kabilitat, um die Befragung wahrend der Arbeitszeit durchfliihren zu kénnen,

ohne z.B. deswegen die Bandproduktion stoppen zu mussen.

Tabelle 9 Beteiligungsquote

Teilnehmer/-

Beteiligungsquote

Stichprobe innen in %
Gesamt 7.560 6.199 82
davon:
Produktion 4.707 3.673 78
Entwicklung 2.190 1.940 86
Vertrieb 663 586 88

Quelle: unternehmensinterne Personalstatistik, eigene Darstellung

Eventuell kritische Aspekte einer hohen Beteiligung, wie etwa Beteiligungsdruck

oder mehrmaliges Auffordern zur Beteiligung, was gegebenenfalls das Antwort-

verhalten hatte beeinflussen konnen, spielten im Fall der vorliegenden Untersu-

chung keine Rolle.
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4.7 Datenaufbereitung

Die Datensicherung und —weitergabe erfolgte unter strengen Datenschutzaufla-
gen Uber die entsprechende Fachabteilung des Unternehmens.

Eine Datenbereinigung bzw. genaue Datenlberprifung wurde aufgrund der
Zusammenfuhrung unterschiedlicher Datenquellen aus der unternehmensinter-
nen Personal- und Finanzstatistik erforderlich.

Die Datenquellen wurden fur die Untersuchung von der Personalabteilung des

Unternehmens bereitgestellt.

4.8 Methodenibersicht zur Aufbereitung der empirischen Datenbasis

In der folgenden Methodenubersicht (analog zu Hader (2006), S. 452) sind
noch einmal die wesentlichen Elemente der Datenerhebung zusammenfassend

dargestellt.
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Tabelle 10 Methodentbersicht zur Mitarbeiterbefragung

Mitarbeiterbefragung zur Arbeitgeberattraktivitat

Grundkonzeption

Erhebung von Individualinformationen (sowie Ag-
gregation auf OE-Ebene) fur die empirische Un-
tersuchung der Zusammenhange von Arbeitszu-
friedenheit, Gesamtnutzen, Motivation und Leis-
tung

Fragenprogramm

Arbeitsinhalt

Betriebsklima

personliche Entwicklungsmaoglichkeiten
Entgelt

Gesundheit / Belastung
sichere Beschaftigung
Produkt- und Firmenimage
Vision
Gefahrdungsbewusstsein
Rahmenbedingungen
Arbeitgeberattraktivitat

demografische Infor-
mationen

Alter
Betriebszugehorigkeit
Ausbildung
Geschlecht
Schichtmodell

Sonstige Merkmale

Marke

Standort

In-/ Direkte
Mitarbeiteranzahl je OE

computergestutzte Be-
fragung

online — Befragung in allen 3 Fachbereichen
Entwicklung, Produktion, Vertrieb

Stichprobenverfahren

angestrebte
Grundgesamtheit : 71.796 Mitarbeiter

Stichprobe: 7.560 Mitarbeiter (10,5%)
Durchfuhrung Zeitraum Standorte
zeitlicher Ablauf Mai 2011 A,B,C
und Standorte Sept 2011 D

Ausschdpfung

& Beteiligungsquote 82%, 6199 Mitarbeiter
in 304 OEs

Quelle: eigene Darstellung, vgl. Methodenbericht fur den ALLBUS 2000 in: Ha-

der (2006), S.432f
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5 Deskriptive Statistik

5.1 Beschreibung der Variablen
Unabhé&ngige Variablen

Es gibt 13 unabhangige Variablen im Modell (siehe dazu ausfuhrlich Kapitel
3.5). Zur Erhebung der Daten wurden den Mitarbeitern 49 Fragen gestellt.

Tabelle 11 Datenherkunft der unabhangigen Variablen

Modellstufen | unabhéngige Variablen / Datenherkunft

Nutzen Fragen 1 — 28 aus der Mitarbeiterbefragung”

Motivation Fragen 29 — 43 aus der Mitarbeiterbefragung

Leistung Fragen 44 — 46 aus der Mitarbeiterbefragung

1) Ausgenommen der Fragen 5 und 9, die zur Erhebung der abhéngigen Variablen
verwendet werden.
Kompletter Fragebogen im Anhang A-1

Abhdangige Variablen

Die Werte fur die abhangigen Variablen in den ersten beiden Modellstufen

ergeben sich aus den Fragen 5, 9 und 49 der Mitarbeiterbefragung:

e in der ersten Modellstufe aus den Fragen zur Arbeitszufriedenheit ,Meine
Arbeit gibt mir ein Gefuhl der Zufriedenheit® (Frage 5) bzw. zum Gesamtnut-
zen LAlles in allem: Das Unternehmen ist fur mich der attraktivste Arbeitge-
ber“ (Frage 49) und

¢ in der zweiten Modellstufe zur Leistungsbereitschaft ,In meinem Arbeitsum-

feld geben alle ihr Bestes zur Erreichung der Arbeitsziele® (Frage 9).

Die unabhangigen Variablen der dritten Modellstufe ergeben sich aus Leis-

tungskennziffern (Fehlzeiten, Patente, Direktlauferquoten und Ausgelieferte Au-
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tos an Kunden), die aus der unternehmensinternen Personalstatistik bzw. aus

dem Controlling (Sekundarstatistik) entnommen werden konnten.

Tabelle 12 Datenherkunft der abhé&ngigen Variablen

Modell- Abhangige Variablen Datenherkunft
stufen
Variante A Variante U
Nutzen Mitarbeiterbefragung
Frage 5 zur Frage 49 zum
Arbeitszufriedenheit | Gesamtnutzen
Motivation | Frage 9 zur Motivation Mitarbeiterbefragung
einheitliche Kennziffer Gber alle Bereiche:
e Fehlzeiten
Leistung Sekundarstatistiken
bereichsbezogene Kennziffern:
e angemeldete Patente (PAT)
e Direktlauferquote (DLQ)
e Ausgelieferte Autos an Kunden (AAK)

Quelle: eigene Darstellung

5.2 Varianzanalyse

Im Folgenden werden - auf Basis der Individualdaten - Mittelwerte, Stan-

dardabweichung in tabellarischer Form sowie Minimum und Maximum (Tabelle
13)* dargestellt.

%2 Die Darstellung der unabhangigen Variablen fiir die OE-Daten befindet sich im Anhang A-3.
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Tabelle 13 Unabhangige Variablen, Individualdaten

Nr | Operationalisierung Mean SD
w Entgelt

18 allgemein faire Bezahlung 76.93 21.06
19 mein Entgelt ist gerecht 70.83 23.83
20 Entgelt aktiv beeinflussbar 60.27 28.84
e Belastung
21 kérperliche Belastungsbewaltigung 77.65 22.45
22 psychische Belastungsbewaltigung 71.99 22.30
23 langfristige Belastungsbewaltigung 65.90 26.66
id Arbeitsinhalt

1 interessante Arbeit 76.33 24.34
2 Arbeitsflow 71.11 25.11
3 mein Wissen/Kdnnen einsetzen 73.66 25.54
4 Arbeitserfolg 72.01 25.96
cl Betriebsklima
6 gutes Betriebsklima im Unternehmen 70.86 18.50
7 gutes Betriebsklima in der OE 74.99 21.88
8 kritische Rickmeldung mdéglich 72.09 23.15
10 Kollegialitat 79.93 20.83
11 Anerkennung fir sehr gute Leistung 67.45 28.69
13 sachlich Uiberzeugender Flhrungsstil 72.52 26.46
pd personliche Entwicklungsmaglichkeiten

14 allg. interessante Entwicklungsmaéglichkeiten 74.31 22.57
15 personliche interessamte Entwicklungsmdglichkeiten 65.21 26.08
16 | dir. Vorgesetzter unterstitzt mich 63.68 29.00
17 Privatleben und Beruf 67.69 24.89
js Beschaftigungssicherheit
25 Beschaftigungssicherheit im Unternehmen 87.37 14.72
26 | es wird genug dafir getan 84.60 16.05
im Produkt- und Unternehmensimage
27 Produktstolz 90.49 15.30
28 Firmenimage 82.58 19.17
g Geféahrdungsbhewusstsein
37 Beschaftigungsunsicherheit erlebt 59.85 36.40
38 nicht auf den Erfolgen ausruhen 90.35 16.16
39 Wettbewerb erfordert auflergewdhnliche Anstrengungen 89.88 15.24
40 harter Wettbewerb den meisten MA bewusst 71.39 21.66
41 mit Umweltanforderungen Schritt halten 69.54 22.34
42 Sorgen Uber Komplexitat u Produktvielfalt 57.54 29.68
43 die OE weil}, Hindernisse zu iberwinden 71.62 21.04
v Vision
29 wollen beste Autos bauen 89.12 16.36
30 wollen die Nr.1 werden 82.06 20.44
31 Ziele der Unternehmensstrategie bekannt 76.50 21.81
32 personlich Uiberzeugt, dass wir auf richtigen Weg sind 78.39 20.84
33 hdéchste Kundenzufriedenheit erreichbar 75.28 20.68
34 Ziele verwirklichen erfordert auflergew. Anstrengungen 84.83 18.02
35 OE-Beitrag zur Zielerreichung bekannt 70.93 23.27
36 | freue mich in der Phase dabei zu sein 84.31 19.48
Id Wertschéatzung

12 personliche Wertschatzung durch Vorgesetzten 71.83 27.49
res | Ressourcen, Organisation, Budget
44 ich habe alles was ich brauche, um gute Arbeit zu leisten | 70.51 22.00
45 erhalte alle notwendigen Informationen 71.37 21.16
46 OE hat nétige Ressourcen 60.62 25.01
fit Gesundheit/Fitness
24 Mitarbeitergesundheit hohen Stellenwert im Unternehmen | 70.45 24.71

Erlauterung: alle Variablen nehmen Werte von Min 0 und Max 100 an
Quelle: Mitarbeiterbefragung, eigene Berechnungen
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Die Auspragungen fur die unabhangigen Variablen und ihre Mittelwerte zeigen
den Erfullungsgrad der jeweiligen Nutzenfaktoren flr den Einzelnen, die Orga-
nisationseinheit (OE), die Qualifikationsgruppen (Akademiker, Facharbeiter,
Angelernte), den Fachbereichen (Entwicklung, Produktion, Vertrieb) oder alle

Beschaftigten in den untersuchten Unternehmen.

Die folgende Darstellung der Mittelwerte zeigt

o die jeweilige Differenziertheit bzw. Homogenitat der Antworten fur die ver-
schiedenen Nutzen- und Motivationsfaktoren,

¢ Unterschiede zwischen den Personengruppen,

¢ Hintergrundinformationen fur die Interpretation der Ergebnisse.

Den hdéchsten Mittelwert aller Variablen erreichen die Antworten auf die Frage
nach dem Produktstolz (90.5), dicht gefolgt von der Aussage ,nicht auf den Er-
folgen ausruhen® (90.4), ,der Wettbewerb erfordert aul3erordentliche Anstren-

gungen® (89.9) und ,wir wollen die besten Autos bauen® (89.1).

Die niedrigsten Mittelwerte ergeben sich bei den Fragen

e ,Sorge Uber Komplexitat und Produktvielfalt” (42.5 Kehrwert),

e Entgelt aktiv beeinflussbar” (60.3),

e ,OE hat die nétigen Ressourcen® (60,6),

e ,direkter Vorgesetzter unterstutzt mich® (63.7),

e ,persoOnlich interessante Entwicklungsmaoglichkeiten® (65.2) und

e langfristige Belastungsbewaltigung® (65.9).

Dieser erste Blick auf Mittelwerte und Varianzen zeigt, dass die Einschatzungen
der Belegschaft der beiden Unternehmen gepragt ist von einem hohen Produkt-
stolz und einer hohen Bereitschaft, diese Produktqualitat zu erhalten und zu
steigern. Sie sieht, dass eine hohe Beschaftigungssicherheit besteht und weil3,
dass Produktqualitdt und Beschaftigungssicherheit nur durch grof3e Anstren-

gungen im Wettbewerb zu verteidigen sind.
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Gleichzeitig zeigen die relativ niedrigen Mittelwerte der Antworten zur Produkt-
komplexitat, Beeinflussbarkeit des Entgelts, Ressourcenausstattung, Unterstut-
zung durch den Vorgesetzten, personlichen Entwicklungsmaoglichkeiten und
langfristigen Bewaltigung der Arbeitsbelastung, dass das Beschaftigungsver-
haltnis und die Personalpolitik von den Beschaftigten in Teilen auch kritisch be-

trachtet wird.

Abbildung 12 Mittelwerte der Nutzenfaktoren

Mittelwert je Nutzendimension

100

90
80 - 273.8

70 -
60
Mittelwert 50 -
40
30
20
10
0 - T T . . T T
im js cl id e w pd

Nutzendimensionen

Quelle: eigene Darstellung

Abbildung 12 zeigt die Mittelwerte der Antworten zu den Nutzenfaktoren fur die
sieben Nutzendimensionen. Der Mittelwert aller Antworten betragt 73.8.
e Deutlich iber dem Mittel liegen die Werte fur im und js mit 86.5 und 86.0. Bei

im ist der Produktstolz (90.5) herausragend, der die positive Bewertung des

Firmenimages (82.6) noch Uberstrahilt.

e Deutlich unter dem Durchschnitt liegen die Dimensionen pd (67.7), w (69.3)
und e (71.9). Bei pd wird die Unterstutzung durch den Vorgesetzten schlecht
bewertet, bei w die Beeinflussbarkeit des Entgelts und bei e die langfristige
Belastungsbewaltigung.
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e Etwa im Durchschnitt werden id und cl bewertet. Herausragend bei id ist die
interessante Arbeit (76.3), eher schwacher bewertet der Arbeitsflow (71.1)
(siehe Tabelle 13). Beim Betriebsklima sticht die Kollegialitat mit knapp 80
Punkten heraus, schwach bewertet wird die Anerkennung fir sehr gute Leis-

tungen.

Fachbereiche®
Die Betrachtung der besten (Tabelle 14) und schlechtesten Mittelwerte®* ergibt

fur die Differenzierung nach den drei groflden Fachbereichen folgendes Bild:

Tabelle 14 TOP je Fachbereich

Frage-
Entwicklung Nr. Mean
1 | nicht auf Erfolgen ausruhen (38) 98.9
2 | Wettbewerb erfordert auRerordentliche Anstrengungen (39) 93.9
3 | Produktstolz (27) 88.7
4 | Arbeit langfristig ohne gesundheitliche Belastungen (23) 87.9
5 | wollen beste Autos bauen (29) 86.1
Produktion
1 | Produktstolz (27) 91.8
2 | beste Autos bauen (29) 89.3
3 | Wettbewerb erfordert aulRergewohnliche Anstrengungen (39) 89.3
4 | nicht auf Erfolgen ausruhen (38) 89.0
5 | Beschaftigungssicherheit hoch (25) 89.0
Vertrieb
1 | Produktstolz (27) 96.8
2 | nicht auf Erfolgen ausruhen (38) 95.3
3 | Wettbewerb erfordert auerordentliche Anstrengungen (39) 94.7
4 | beste Autos bauen (29) 94 .1
5 | freue mich in dieser wichtigen Phase dabei zu sein (36) 92.7
6 | Zielerreichung erfordert auRergewohnliche Anstrengungen | (34) 92.3
7 | Firmenimage (28) 92.2

% Die Tabelle A-5 im Anhang enthalt die komplette Darstellung (Mean und SD) der unabhéngigen Vari-
ablen nach Fachbereichen differenziert.
% Die fiinf schlechtesten Mittelwerte je Fachbereich sind im Anhang (A-16) dargestellt.
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Im Durchschnitt aller Beschaftigten (siehe Tabelle 13) und damit aller drei
Fachbereiche erreichte der Produktstolz (,Ich bin stolz auf unsere Produkte®)
die hochsten Zustimmungswerte (Mean: 90.5). Die Betrachtung nach Fachbe-
reichen (Tabelle 14) zeigt, dass dies nur fur zwei der drei Fachbereiche qilt: fur
den Vertrieb (96.8) und die Produktion (91.8). Die Entwickler bewerten den
Produktstolz nur mit Platz 3 und 88.7 Punkten; d.h. der Produktstolz bleibt bei
den Entwicklern um 8 Punkte hinter den Mitarbeitern des Vertriebs. Hierin durfte
sich eine besondere Nahe der Beschaftigten im Vertrieb zu den Kunden, den
Handlern und den Medien ausdricken und eine starke Begeisterungsfahigkeit
als Teil ihrer Professionalitat.

Die Begeisterungsfahigkeit der Vertriebsmitarbeiter zeigt sich auch darin, dass
die TOP 5 Antworten des Vertriebs im Unterschied zur Entwicklung und Produk-
tion alle deutlich tGber 90 liegen. Bei den Entwicklern kommt vielleicht die Nuch-
ternheit der Techniker, aber sicher auch das Bewusstsein zum Tragen, dass es
durchaus kritische Aspekte und ungeloste Aufgabenstellungen bei den Produk-
ten gibt; dies zeigt sich auch in der Belegung von Platz 1 und 2 bei den Ingeni-
euren: ,nicht auf den Erfolgen ausruhen® belegt mit 98.9 sogar generell den
héchsten Wert und ,Wettbewerb erfordert auRerordentliche Anstrengungen® mit

93.9 den zweithochsten Wert bei den Entwicklern.

Als Besonderheit einer positiven Bewertung zeigt sich bei den Entwicklern das
Geflhl, die Arbeit ,langfristig ohne gesundheitliche Belastungen ausflihren® zu
konnen (87.9), in der Produktion die ,Beschaftigungssicherheit® (89.0) und im

Vertrieb ,die Freude in dieser wichtigen Phase dabei zu sein® (92.7).

Abhéangige Variablen
Die Werte der abhangigen Variablen ua, uy und m ergeben sich aus den Ant-

worten auf die Fragen 5, 49 und 9:
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Tabelle 15 Abhangige Variablen, Individualdaten

Fragen- | Vari-

nummer | gple | OPErationalisierung Mean | SD
u Gesamtnutzen
5 Ua Arbeitszufriedenheit 68.02 25.64
Gesamtnutzen aus
49 Uu Beschaftigungsverhéltnis 85.43 | 18.41
9 m Motivation 7197 |21.13

Erlauterung: alle Variablen nehmen Werte von Min 0 und Max 100 an
Quelle: Mitarbeiterbefragung, eigene Berechnungen

Die Mittelwerte fiir die abhédngigen Variablen® (Tabelle 15) variieren sehr stark.
e 85.4 fur den Gesamtnutzen (uy) mit relativ geringer Streuung (18.4),

e 68.0 fur die Arbeitszufriedenheit (ua) mit grof3er Streuung (25.6).

e 72.0 fur die Motivation (m) mit mittlerer Streuung (21.1).

Der Wert fur die Leistungsbereitschaft (m) liegt zwischen den beiden Nutzen-
werten, aber naher an up; er ist etwas hoher als die Arbeitszufriedenheit aber
deutlich niedriger als der Gesamtnutzen insgesamt. Ob sich die Leistungsbe-
reitschaft tatsachlich starker an der Zufriedenheit mit der aktuellen, konkreten
Arbeit als am Nutzen des gesamten Beschaftigungsverhaltnisses orientiert,

muss sich in den weiteren Analyseschritten zeigen.

Fir die abhangigen Variablen ergibt sich folgendes Bild (Tabelle 16) in der Dif-

ferenzierung nach Fachbereichen:

¢ Die Bewertung des Gesamtnutzens ist mit Abstand (89.6) am hochsten in der
Produktion, gefolgt vom Vertrieb (86.0) und nur 80.1 in der Entwicklung.

e Die Arbeitszufriedenheit liegt nicht so weit auseinander: 74.3 im Vertrieb,
70.2 in der Produktion und 68.4 in der Entwicklung.

% Die Mittelwerte der abhangigen Variablen auf OE-Ebene befinden sich im Anhang.
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e Die Motivation folgt fur den Vertrieb und die Produktion mit 77.0 und 72.1
wiederum eher der Arbeitszufriedenheit, in der Entwicklung liegt sie genau

zwischen ua und uyg.

Tabelle 16 Abhangige Variablen nach Fachbereichen

Var | Operationalisierung Mean SD Variationskoeffizient
E P \ E P \ E P \

u Gesamtnutzen

5 Arbeitszufriedenheit (ua) 68.44 | 70.22 7429 | 894 | 13.88 | 12.53 | 0.13 | 0.20 0.17
Gesamtnutzen aus Beschéafti-

49 gungsverhaltnis (uy) 80.06 | 89.59 85.97 | 8.38 | 6.19 8.99 0.10 | 0.07 0.10
Motivation

9 Motivation (m) 7479 | 72.08 77.00 | 9.78 | 9.44 7.95 0.13 | 0.13 0.10

Erlduterung: E (Entwicklung), P (Produktion), V (Vertrieb)

Die Motivationswerte (siehe Tabelle 17) liegen fur alle OEs um 3,75 Punkte ho-
her als fur die Arbeitszufriedenheit — aber um 11,68 Punkte niedriger als der
Gesamtnutzen.

FUr Produktion und Vertrieb liegen die Werte flr Arbeitszufriedenheit und Moti-
vation relativ nahe beieinander (+1.86 / + 2.71). In der Entwicklung sind die
Werte fur die Leistungsbereitschaft deutlich hoher als die Zufriedenheit mit der
aktuellen Arbeit (+6.35). Die Mittelwerte der Leistungsbereitschaft (m) sind auch
in jedem einzelnen Fachbereich deutlich niedriger als die Arbeithehmerzufrie-
denheit (-5 / -12 / -18 Prozentpunkte). Dieser Unterschied hat erhebliche prakti-
sche Konsequenzen fur die Beeinflussung der Motivation durch das Personal-

management und wird in Kapitel 7 naher erlautert.

Tabelle 17 Abweichungen m - u

%) E P Vv
m - Ua +3.75 +6,35 +1,86 +2,71
m - Uy -11,68 -5,27 -17,51 -11,68
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Qualifikationsgruppen®®
Die drei Fachbereiche sind (Tabelle 18) deutlich zu unterscheiden hinsichtlich

der Qualifikation der Beschéftigten®”:

e 84% der Entwickler sind Akademiker und 13% Facharbeiter,
¢ in den erfassten Produktionsbereichen (Karosseriebau, Lackiererei und Mon-
tage) sind drei Viertel der Beschaftigten Facharbeiter und ein Viertel Ange-

lernte>®,
e im Vertrieb sind gut die Halfte Hochschulabsolventen und knapp die Halfte

Fachkrafte mit Berufsausbildung.

Tabelle 18 Beschaftigte nach Fachbereichen und Qualifikation

E P V Summe

Akademiker 1631 | 84% 30 1% 309 | 53% 1970 32

Facharbeiter®® | 255| 13% | 2802 | 76% | 269 | 46% | 3326 54

Angelernte 54 3% | 841| 23% 8 1% 903 14

Summe 1940 | 100% | 3673 | 100% 586 | 100% 6199 100

Quelle: unternehmensinterne Personalstatistik

Betrachtet man den bereits skizzierten Zusammenhang zwischen Motivation,
Arbeitszufriedenheit und Gesamtnutzen fur die drei Qualifikationsgruppen (An-

gelernte, Facharbeiter und Akademiker) ergibt sich folgendes Bild:

Fir die Akademiker liegen die Motivationswerte (mit m = 73.4) genau zwischen

Arbeitszufriedenheit (,a = 68.1) und Gesamtnutzen (uy = 78.8). Dagegen orien-

% Die ausfiihrliche Differenzierung nach Qualifikationsgruppen befindet sich im Anhang: Tabelle A-6
enthalt den Vergleich der Mittelwerte nach Qualifikationsgruppen; die Tabellen A-8.1 — 8.2 enthalten
Mean/SD/Min/Max differenziert nach Qualifikationsgruppen.

%7 Zusétzliche Informationen tiber Verteilung der Qualifikationsgruppen nach Standorten s. Anhang A-2.
% Tatsachlich ist der Anteil der ,,Angelernten” in der Produktion héher, da hier auch Zeitarbeitnehmer
eingesetzt werden, die in der vorliegenden Befragung in Anlehnung an das Stimmungsbarometer nicht
beriicksichtigt wurden; er durfte zusammen mit den angelernten Stammkraften eher bei der Hélfte liegen.
% Bei dem in dieser Arbeit verwendeten Begriff des Facharbeiters handelt es sich um Mitarbeiter mit
einer abgeschlossenen Berufsausbildung, Uberwiegend in Metallfachberufen.
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tieren sich Angelernte und Facharbeiter in ihrer Leistungsbereitschaft starker an
der aktuellen Arbeit als die Akademiker (siehe Anhang A-9.1 - 9.3).

Der Vergleich der Ergebnisse nach Qualifikationsgruppen (siehe Anhang A-9.1
- 9.3) mit denen nach Bereichen Entwicklung, Produktion und Vertrieb (Tabelle
16) zeigt eine weitere Differenzierung:

e Die Motivation liegt flr die Akademiker genauso ,mittig“ zwischen uy und ua
wie in der Entwicklung. Dies verwundert nicht bei dem hohen Akademiker-
anteil in der Entwicklung (84%).

e Diese Struktur ist im Vertrieb aber nicht erkennbar: Hier sind 53% Akademi-
ker; die Motivation liegt aber nicht annahernd ,mittig“, sondern wie in der

Produktion relativ nahe an der Arbeitszufriedenheit.

Daraus durfte der Schluss erlaubt sein, dass der Wirkungszusammenhang zwi-
schen ua/uy und Motivation nicht von Personengruppen-Spezifika, sondern von

Fachbereichs-Spezifika ausgeht.

Bemerkenswert sind folgende Differenzierungen fur Angelernte und Facharbei-

ter (siehe Anhang A-9.1 — 9.3):

e alle drei Variablen Arbeitszufriedenheit, Gesamtnutzen und Leistungsbe-
reitschaft der Angelernten sind hdher als bei Akademikern und Facharbei-
tern,

e die Variablen Arbeitszufriedenheit und Leistungsbereitschaft sind bei den
Facharbeitern — im Vergleich zu den anderen beiden Qualifikationsgruppen

Akademiker und Angelernte am niedrigsten.

Die hohen Werte der Angelernten dirften auf ihre spezifische Erwartungshal-
tung zurliickgehen (siehe Anhang A-6 und A-8.3). Wahrend die objektiven Job
characteristics hinsichtlich der auszufuhrenden Arbeit eher relativ schlecht sind
(zu sehen an den Werten fur Belastung, Arbeitsfreude und persdnlichen Ent-
wicklungsmaglichkeiten) zeigt die Bewertung von Entgelt, Arbeitszufriedenheit

und Produktstolz, dass das Beschaftigungsverhaltnis insgesamt die Erwartun-
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gen sehr gut erflllt, was sich in dem hohen Wert fir den Gesamtnutzen aus

dem Beschaftigungsverhaltnis (u,) mit 89.2 ausdrickt (siehe Anhang A-9.3).

Die relativ schlechten Werte fur die Facharbeiter durften in dieser Erhebung
darauf zurlck zu flhren sein, dass hier die in der Produktion eingesetzten
Facharbeiter (s. Tabelle 18, Anhang A-6 und A-8.2) einbezogen werden. Dieser
Einsatz erfolgt in den untersuchten Unternehmen teils temporar, teils dauerhaft.
Die Erwartungshaltung dieser Fachleute an die Arbeit ist aufgrund ihrer guten
Ausbildung wesentlich hoher als bei den Angelernten; umso gréRer die Unzu-
friedenheit bei einer Tatigkeit ohne hohes Identifikationspotential (vgl. die relativ
schlechten Werte bei id, e, und pd im Anhang A-6).

5.3 Korrelationsanalyse

Die Uberpriifung der Korrelationskoeffizienten (s. Anhang A-10 bis A-15) zeigt,
dass fur die Einflussgrofien keine kritischen Werte vorliegen. Die Werte korre-

lieren allenfalls schwach miteinander.

Die 10 starksten bivariaten Zusammenhange mit Arbeitszufriedenheit

Im weiteren Verlauf der empirischen Analyse ist insbesondere der Zusammen-

hang der Nutzenfaktoren

e einerseits mit der Arbeitszufriedenheit (Modellvariante A) und

e andererseits mit dem Gesamtnutzen des gesamten Beschaftigungsverhalt-
nisses (Modellvariante U) von Interesse.

Deshalb sollen hier bereits im Rahmen der Korrelationsanalyse die starksten

bivariaten Zusammenhange gezeigt werden.
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Tabelle 19 Bivariate Zusammenhange der Nutzenfaktoren (ua und uy )

mit Arbeitszufriedeheit (ua)

mit Gesamtnutzen (uy)

meiner OE

sicherheit

1 | id - Arbeitserfolg .76 | 1 |im - Produktstolz .50
2 |id - Arbeitsflow 74 | 2 |im -kommt gut an, im Unter | .43
nehmen zu arbeiten
3 | id - interessante Arbeit .67 | 3 | pd - gute Entwicklungs- 41
maogl. im Unternehmen
4 |id - Wissen und Kénnen .66 | 4 | pd - Vereinbarkeit von .39
Privatleben und Beruf
5 | e - gesundheitliche 51| 5 | pd - personliche Entwick .39
Belastung bewaltigen lungsmaoglichkeiten
6 | pd - Vorgesetzter unter 51| 6 .38
stltzt personliche Ent id - Arbeitsflow
wicklung
7 | e - psychische Belastungen 51| 7 | e - psychische Belastung 37
8 | pd — fachliche Anerkennung 49 | 8 | w - Bezahlung fair und 37
vom Vorgesetzten angemessen
9 | cl - gutes Betriebsklima im 46 | 9 |js - fur Beschaftigung wird .36
Unternehmen genug getan
10 | cl - gutes Betriebsklima in 46 | 10 | js - Beschaftigungs- .35

Quelle: eigene Darstellung, Individualebene

Es wird bereits im einfachen bivariaten Zusammenhang sichtbar, dass erstens

die Arbeitszufriedenheit sehr stark mit

¢ Arbeitserfolg,

e Flow-Erlebnis,

e interessanter Arbeit,

e Wissen und Konnen“ einsetzen

zusammenhangt.

Bei dem Gesamtnutzen (uy) ragt die Korrelation mit dem Produktstolz heraus,

alle anderen bivariaten Korrelationen fallen niedriger aus (siehe Tabelle 19).
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6 Okonometrische Analyse

6.1 Faktorenanalyse

Um die Komplexitat von 49 Fragen auf eine Uberschaubare Anzahl von Nut-
zendimensionen zu reduzieren, werden vor den OLS-Schatzungen Faktoren-

analysen durchgeflhrt.

Die Faktorenanalyse ist ein dimensionsreduzierendes Verfahren, mit deren Hilfe
eine Vielzahl metrischer Variablen in wenige, voneinander unabhangige Variab-
lengruppen geordnet werden kann. Aufgrund eines solchen Ordnungsschemas
lasst sich dann relativ einfach entscheiden, welche Variablen gemeinsame und
welche unterschiedliche Informationen erfassen (Bortz, Schuster (2010),
S. 387, Diekmann (2010)). Es werden wenige voneinander unabhangige Fakto-
ren generiert, die ohne entscheidenden Informationsverlust die wechselseitig
korrelierenden Variablen reprasentieren (vgl. Schnell, Hill, Esser. (2008),
S. 466) und gleichzeitig Indexzahlen (sog. Faktorladungen) errechnet, die dar-
uber informieren, wie gut eine Variable zu einer Variablengruppe passt (Bortz,
Schuster (2010), S. 386).

Entsprechend der dreistufigen Vorgehensweise werden die unabhangigen Vari-
ablen je Modellstufe (Nutzen, Motivation und Leistung) getrennt voneinander —
sowohl auf Individual- als auch auf OE-Ebene - jeweils einer Faktorenanalyse

unterzogen.

6.1.1 Faktorenanalyse fir die Nutzenfaktoren

Die Faktorenanalyse generiert fir die Nutzenfaktoren auf der Individualebene
sieben Faktoren, die zur Gewinnung von aussagekraftigen und gut interpretier-
baren Ergebnissen flihren. Gleichzeitig werden aus den urspriinglich 28 Fragen
zum Gesamtnutzen 19 Fragen mit einer Faktorladung >0.5 identifiziert und da-
mit als relevant zugeordnet (s. Tabelle 20).

Die Fragen der Nutzendimensionen id, e, w, js, pd und cl sind gut bestatigt und
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die jeweiligen Leitfragen sind mit Faktorladungen zwischen 0.76 und 0.61 aus-

gewiesen.

Zwei Ergebnisse sind zu diskutieren:

e Erstens, die Faktorenanalyse hat die Fragen zum Betriebsklima quasi auf-
gespalten in Betriebsklima (cl) Frage 6 und 7 und ein Cluster zum Fuh-

rungsstil (Frage 7, 11, 12, 13). Zwei Moglichkeiten eréffnen sich:

Entweder wird die Dimension der ,Anerkennung” zusatzlich als weiterer Nutzen-
faktor aufgenommen oder man betrachtet den wertschatzenden Fuhrungsstil
als Element des Fuhrungsstils (Id), der noch spater als Einflussgrofe einzufih-
ren sein wird. Im weiteren Verlauf dieser Untersuchung wird die zweite Variante
gewahlt, und die Frage 12 mit der hohen Faktorladung 0.85 wird als Variable flr
den Fuhrungsstil im Rahmen des Motivationsmodells aufgenommen (s. Kapitel
6.2.2).

e Zweitens, die Fragen zu ,Produkt- und Firmenimage® (im) ergeben Werte <
0.50.

Wie in der Varianzanalyse gesehen, ergibt die Frage zum Produktstolz und Un-
ternehmensimage sehr hohe Zustimmungswerte mit relativ geringer Streuung.
Gleichzeitig war die Korrelation mit dem Gesamtnutzen relativ hoch. Um die
Bedeutung des Faktors Produkt- und Unternehmensimage (im) zu berucksichti-
gen, wird die Variable (im) mit der Leitfrage 27 ,Ich bin stolz auf unsere Produk-
te“ in der folgenden Regressionsanalyse bericksichtigt (Eine Kontrollrechnung

ohne im befindet sich im Anhang A-17).
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Tabelle 20 Faktorenanalyse fir Nutzenfaktoren, Individualebene

@

(2)

3)

Fragen

Faktoren

4

5

6

w

js

pd

cl

rladungen?

Meine derzeitige Arbeit ist interessant.

.75

Ich gehe voll und ganz in meiner Ar-
beit auf.

.76

Bei der Arbeit kann ich mein Wissen und
Koénnen einsetzen.

.74

Bei der Arbeit kann ich mich Gber Erfolge
freuen.

.64

cl

In meiner OE ist das Betriebsklima
gut.

.61

OE-Klima, in dem kritische und sachliche
Rickmeldung maoglich.

.50

.52

Fur sehr gute Leistungen erhalte ich von
meinem direkten Vorgesetzten Anerken-
nung.

.80

Mein direkter Vorgesetzter bringt mir
persdnliche Wertschatzung entgegen.

.85

Mein direkter Vorgesetzter hat einen
sachlich Uberzeugenden FlUhrungsstil.

77

pd

Im Unternehmen gibt es interessante
Entwicklungsmoglichkeiten.

.60

Fur mich gibt es interessante Entwick-
lungsmaoglichkeiten.

.65

Mein direkter Vorgesetzter unterstitzt
mich in meiner beruflichen Entwicklung.

.67

Die Bezahlung ist fair und angemessen.

73

Die HOhe meines Entgelts ist gerecht
im Vergleich zu der von mir erbrach-
ten Leistung.

.76

Die koérperlichen Belastungen an meinem
Arbeitsplatz kann ich gut bewaltigen.

.66

Die psychischen Belastungen bei meiner
Arbeit kann ich gut bewaltigen.

.64

Ich kann meine Arbeit auch langfristig
ohne gesundheitliche Belastungen
ausfuhren.

.70

is

Im Unternehmen ist die Beschéaftigung
sicher.

72

Fir meine Beschaftigungssicherung wird
genug getan.

.71

1) Die Frage mit der hochsten Faktorladung wird als eine schraffierte Flache darge-
stellt.
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Faktorenanalyse auf OE-Ebene

Die Vorgehensweise auf OE-Ebene entspricht der Vorgehensweise auf indivi-
dueller Ebene. Tabelle 21 zeigt die Ergebnisse der Faktorenanalyse fur die

Nutzenfaktoren auf OE-Ebene.

In beiden Fallen (Individual- und OE-Ebene) wurden 19 aus 28 Fragen als rele-
vant eingeschatzt. Innerhalb der 19 Fragen kam es beim Wechsel von der Indi-
vidualebene auf die OE-Ebene lediglich zu einer inhaltlichen Verschiebung. Die
Frage 16 ,Mein direkter Vorgesetzter unterstitzt mich in meiner beruflichen
Entwicklung® ist auf Individualebene als relevant einzuordnen (Faktorladung
0.67, siehe Tabelle 20), wahrend sie auf der OE-Ebene an Bedeutung verliert
(Faktorladung < 0.50). Stattdessen ruckt bei der Verwendung der Daten die
Frage ,Ich kann mich auf die Hilfe meiner Kollegen verlassen, wenn es darauf

ankommt® (0.53, siehe Tabelle 21) in den Vordergrund.
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Tabelle 21 Faktorenanalyse flr Nutzenfaktoren, OE-Daten

Fragen Faktoren®

1 2 3 4 5 6

id Id w | js | pd e

cl

Faktorladungen?

id | Meine derzeitige Arbeit ist interessant. | .84

Ich gehe voll und ganz in meiner Arbeit 73
auf. '

Bei der Arbeit kann ich mein Wissen und

N . .78
Koénnen einsetzen.

Bei der Arbeit kann ich mich Uber Erfolge 57
freuen. '

In meiner OE ist das Betriebsklima gut. .52

.60

OE-Klima, in dem kritische und sachliche
. . .62
Rickmeldung mdglich ist.

52

Ich kann mich auf die Hilfe meiner Kolle-
cl gen verlassen, wenn es darauf ankommt.

.53

Fur sehr gute Leistungen erhalte ich vom

direkten Vorgesetzten Anerkennung. 83

Mein direkter Vorgesetzter bringt mir

persdnliche Wertschatzung entgegen. <

Mein direkter Vorgesetzter hat einen sach-

lich Uberzeugenden Fuhrungsstil. 84

pd | Hier gibt es interessante Entwick-

lungsmaglichkeiten. e

Fir mich gibt es interessante Entwick-

lungsmaoglichkeiten. 71

w | Die Bezahlung ist fair und angemessen .82

Die HOhe meines Entgelts ist gerecht
im Vergleich zu der von mir erbrachten .85
Leistung.

e Die korperlichen Belastungen an meinem

Arbeitsplatz kann ich gut bewaltigen. 78

Die psychischen Belastungen bei mei-

ner Arbeit kann ich gut bewaéltigen. —

Ich kann meine Arbeit auch langfristig oh-
ne gesundheitliche Belastungen ausflih- .52
ren.

is Im Unternehmen ist die Beschéaftigung

sicher. e

Fir meine Beschaftigungssicherung wird 73
genug getan. )

1) Die Faktorenanalyse auf OE-Ebene (Tabelle 21) ergibt eine andere Reihenfolge der
Faktoren als die Faktorenanalyse auf Individualebene (Tabelle 20), was auf eine
andere Bedeutung der Faktoren schlielen lasst.

2) Die Frage mit der hochsten Faktorladung wird als eine schraffierte Flache darge-
stellt.
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Wenngleich es in den konkreten Zahlenwerten geringfligige Unterschiede gibt,
so unterscheidet sich das Ergebnis der Faktorenanalyse auf Basis von Indivi-
dualdaten und OE-Daten grundsatzlich nicht. Die im Modell unterstellten Di-
mensionen (siehe Kapitel 3.3) werden bestatigt. Die folgende Tabelle 22 fasst

noch einmal die Ergebnisse der Faktorenanalyse auf OE-Ebene zusammen.

Tabelle 22 Nutzenfaktoren nach Faktorenanalyse

Nutzenfaktoren nach Faktorenanalyse

id Ich gehe voll und ganz in meiner Arbeit auf.

cl In meiner OE ist das Betriebsklima gut.

w Die HOhe meines Entgelts ist gerecht im Vergleich zu der von mir erbrachten
Leistung.

pd | FUr mich gibt es interessante Entwicklungsmaoglichkeiten.

e Ich kann meine Arbeit auch langfristig ohne gesundheitliche Belastungen aus-
fGhren.

is Im Unternehmen ist die Beschaftigung sicher.

1) Die Faktorenanalyse hat einen eigenen Faktor flir wertschatzende Fihrung (Id) ge-
bildet. Die Variable (Id) wird in der Motivationsfunktion (siehe Tabelle 24) verwendet.
2) Die Faktorenanalyse hat keinen Faktor fur Produkt- und Firmenimage (im) ergeben.

6.1.2 Faktorenanalyse fur die Motivationsfaktoren

Die Vorgehensweise entspricht der Vorgehensweise bei der Analyse der Nut-
zenfaktoren.

Aus 15 mdglichen Fragen werden 14 mit Faktorladungen > 0.5 ausgewiesen
und somit als relevant identifiziert und drei Faktoren fur Ubergreifende Fra-
gendimensionen vorgeschlagen.

Tabelle 23 zeigt die Ergebnisse fur die OE-Daten.
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Tabelle 23 Faktorenanalyse fur Motivationsfaktoren, OE-Daten

Fragen Faktoren
Nr Frageninhalt 1 | 2 |3
Faktorladungen®
29 | Es spricht mir aus dem Herzen, dass wir die qualitativ besten und
. .52
zuverlassigsten Autos der Welt bauen wollen.
30 | Mich begeistert die Vorstellung, dass wir spatestens im Jahr 2018 63
die Nummer 1 in der weltweiten Automobilindustrie sein wollen. '
31 Ich kenne die wesentlichen Ziele der Unternehmensstrategie 76
.mach 18“. ’
32 Ich bin Uberzeugt davon, dass das Unternehmen auf dem richti- 84
gen Weg ist, bei Qualitat und Design die besten Autos zu bauen. '
33 | Ich glaube, dass es uns gelingt, im Vergleich zum Wettbe- 86
werb die hochste Kundenzufriedenheit zu erreichen. '
34 | Die Verwirklichung der Unternehmensstrategie ,mach 18“ erfor-
. . 53 | 53
dert auRerordentliche Anstrengungen von jedem von uns.
v 35 | In meiner Organisationseinheit (OE) ist bekannt, was unser
Beitrag zur Umsetzung der Unternehmensstrategie ,mach .81
18" ist.
36 | Ich freue mich dartber, in dieser wichtigen Phase in der Ge- 59 51
schichte des Unternehmens dabei zu sein. ' ’
38 | Auch wenn das Unternehmen schon viel erreicht hat, kbnnen wir
. . . 72
uns nicht auf unseren bisherigen Erfolgen ausruhen.
39 | Es sind aulergewdhnliche Anstrengungen erforderlich, um 74
sich gegenluber dem Wettbewerb durchzusetzen. '
40 | Im Unternehmen sind sich die meisten Mitarbeiter bewusst, dass 50
wir in einem harten Wettbewerb stehen. '
g |4 Die Entwicklung elektrifizierter Antriebe im Unternehmen halt 66
Schritt mit den wachsenden Umweltanforderungen. '
42 | Ich mache mir Sorgen, ob wir mit der zunehmenden Komplexitat 51
bzw. Produktvielfalt fertig werden. '
43 | In unserer Organisationseinheit (OE) wissen wir, was unser Bei-
trag ist, um bestehende Hindernisse anzugehen und zu Uberwin- .62
den.

1) Die Frage mit der hdchsten Faktorladung wird als eine schraffierte Flache darge-
stellt. Frage 37 ist nicht in der Darstellung enthalten, weil der Wert < 0.5 ist.
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Die Faktorenanalyse ergibt fir die Visions-Fragen eine Differenzierung in zwei
Faktoren (siehe Tabelle 23):

zum einen eine Dimension der Identifizierung mit der Vision (Vpas):

Frage 33:
Frage 30:
Frage 32:
Frage 36:
Frage 29:

»ich glaube ...

»,mich begeistert ...",
»ich bin Uberzeugt ...,
,ich freue mich ...“ und

,€s spricht mir aus dem Herzen ...,

zum anderen eine Dimension der Kenntnis der Vision (Vknow):

e Frage 35:
e Frage 31:
e Frage 43:

,In meiner OE ist bekannt®,
,lch kenne“ und

LWir wissen®.

Diese beiden Faktoren werden im Folgenden als v,as (Ich identifiziere mich mit

den Zielen) und vinow (Ich kenne die Ziele) bezeichnet.

Die hochste Faktorladung ladt die Frage 33 mit 0.86 auf den ersten Faktor vpas.

Die hochste Faktorladung auf den zweiten Faktor vinow erzielt die Frage 35 mit
0.81.

Ein anderes Bild ergibt sich fur die Gefahrdungsdimension: Die Faktorenana-

lyse identifiziert als dritten Faktor jene Fragen, die eine Identifikation mit

notwendigen Anstrengungen aufgrund des Wettbewerbs ausdriicken (siehe

Tabelle 23):
e Frage 34:

e Frage 38:
e Frage 39:

,Die Verwirklichung der Ziele erfordert aullergewohnliche
Anstrengungen ...°

»---Konnen uns nicht auf Erfolgen ausruhen®

»<aullergewohnliche Anstrengungen erforderlich gegenlber
Wettbewerb®.
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Die Frage 39 erzielt mit 0.74 die hochste Faktorladung unter diesen drei ge-

nannten Fragen.

Anders als erwartet hat die die Frage 40: ,Bewusstsein tGber harten Wettbe-
werb*“ dagegen in der Faktorenanalyse keinen eigenen Faktor erdffnet, son-
dern ladt mit einem relativ niedrigen Wert (0.50) auf den ersten Faktor (Identifi-

kation mit der Vision).

Abweichend von dem konkreten Ergebnis der Faktorenanalyse soll dennoch
diese Variable im weiteren Verlauf der Regressionsschatzungen verwendet
werden, weil sie aufgrund von Plausibilitatsiberlegungen die eigentliche allge-
meine Frage zur Dimension ,die Gefdhrdungen kennen, die vom Wettbe-

werb ausgehen® reprasentiert.

Tabelle 24 Motivationsfaktoren nach Faktorenanalyse

Motivationsfaktoren®

Id Mein direkter Vorgesetzter bringt mir persénliche Wertschatzung entgegen?.

Kundenzufriedenheit zu erreichen.

Vpas | Ich glaube, dass es uns gelingt, im Vergleich zum Wettbewerb die hochste

zung der Unternehmensstrategie ist.

Vinow | In meiner Organisationseinheit (OE) ist bekannt, was unser Beitrag zur Umset-

Wettbewerb stehen.

g Im Unternehmen sind sich die Mitarbeiter bewusst, dass wir in einem harten

1) Auf Basis der OE-Daten
2) Ergebnis aus der Faktorenanalyse zu (Id) bereits in Tabelle 20 dargestellt und in
Kapitel 6.1.1 diskutiert.

Zusammenfassend ergeben sich aus der Faktorenanalyse fur die Motivations-

faktoren folgende strukturellen Erkenntnisse:
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¢ Die unterstellte Dimension Vision wurde bestatigt und in zwei Aspekte diffe-
renziert, so dass sowohl eine Variable fur die ldentifizierung (vpas) als auch
eine Variable fur die Kenntnis der Vision (Vknow) im weiteren Verlauf in die
Motivationsfunktion eingesetzt werden.

e Die Fragen zum Gefahrdungsbewusstsein (g) zeigten keine so klaren Ergeb-
nisse*’. Dennoch schien angemessen, die Variable ,sich der Gefahrdungen
bewusst sein“ (g) mit der allgemeinen Frage 40 ,Im Unternehmen sind sich die
Mitarbeiter bewusst, dass wir in einem harten Wettbewerb stehen” in den weiteren

Regressionsschatzungen (Kapitel 6.2.2) zu berucksichtigen.

6.1.3 Faktorenanalyse fur die Leistungsfaktoren

Als EinflussgroRen auf die Leistung soll neben der Motivation (m) die Fra-
gendimension Ressourcen (res) untersucht werden.
Die Vorgehensweise entspricht dem Verfahren, welches bereits zur Ermittlung

der Nutzen- und Motivationsfaktoren verwendet wurde.

Tabelle 25 Faktorenanalyse fir Leistungsfaktoren, OE-Daten

Faktoren/
Fragen Faktorladung®
1
An meinem Arbeitsplatz habe ich alles, was ich brauche, 76
res | um gute Arbeit zu leisten. '
Ich erhalte alle Informationen, die ich flir meine Arbeit brauche. .70
In unserer OE stehen die notwendigen Ressourcen (Stellen,
Mitarbeiter, Geld, etc.) zur Verfugung, damit wir gute Arbeit 72
leisten kbdnnen.

1) Die Frage mit der héchsten Faktorladung wird als eine schraffierte Flache darge-
stellt. Die weiteren Leistungsfaktoren (comp, fit) erreichten nur Werte <0.5 und wer-
den deshalb hier nicht weiter in Betracht gezogen.

Die Frage ,An meinem Arbeitsplatz habe ich alles, was ich brauche, um gute
Arbeit zu leisten” erhalt die hochste Faktorladung und die Antworten werden als

Variable in die Schatzung der Leistungsfunktion Ubernommen.

“0 Bei einer Wiederholung der Befragung sollten die Fragen zur Vision und zum Gefahrdungsbewusstsein
deutlicher auf zwei Aspekte — Wissen und Identifikation - zugeschnitten werden.
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6.2 Regressionsanalyse

6.2.1 OLS-Schéatzungen zur Nutzenfunktion

Nutzenfunktion

Wie bereits in Kapitel 3 im Rahmen der Modellkonzeption erlautert, geht die

Untersuchung von folgender Nutzenfunktion des Mitarbeiters aus:
u=f(w,e,id,cl, pd,js, im)
Die OLS-Schatzung hat folgende generelle Form:

u=a+ pw+ g e+ pid+ B, cli + . pd+ Bjs+p,im +¢&

Ergebnisse der Modellschatzungen: Nutzenfunktion

Die folgende Tabelle 26 enthalt die vollstandige Ergebnistbersicht mit den Mo-
dellschatzungen der Varianten A und U fir die Individualdaten. Es werden die
standardisierten Regressionskoeffizienten inklusive der Signifikanzen darge-
stellt. Als hochsignifikant (***) werden solche mit einer Irtumswahrscheinlichkeit
von p < 0.01, als signifikant (**) mit p < 0.05 und schwach signifikant (*) mit p <
0.1 bezeichnet (vgl. Bortz, Schuster (2010), S. 100).

Die OLS-Schatzung ergibt mit Ausnahme von js in Variante A fur alle Variablen

Regressionskoeffizienten auf dem hohen Signifikanzniveau von 1 %.

Die Erklarungskraft der gewahlten unabhangigen Variablen fir die Arbeitszu-
friedenheit (Variante A) ist mit R? = 0.591 beachtlich. Sie ist fiir den Gesamtnut-
zen (Variante U) mit R?>= 0.431 geringer; dieser Unterschied zeigt, dass fiir den
Gesamtnutzen der Einfluss weiterer, nicht im Modell bertcksichtigter Einfluss-
faktoren grofRer ist als bei der konkreten Arbeitszufriedenheit. Dieses Ergebnis

ist aus dem Unterschied der beiden Nutzenkonzepte heraus verstandlich; der
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Nutzen aus dem gesamten Beschaftigungsverhaltnis umfasst inhaltlich vielfalti-
gere Einflisse als die Zufriedenheit mit der konkreten, aktuellen Arbeit.

Dies zeigt sich auch bei Betrachtung der Regressionskoeffizienten. Sortiert
nach der GroRe der Regressionskoeffizienten zeigt sich das unterschiedliche

Profil der zwei Nutzendimensionen (Abb. 13).

Abbildung 13 Regressionskoeffizienten Variante A und Variante U
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Quelle: eigene Darstellung

e In der Modellvariante A ist der Einfluss von id Uberragend. Mit einem f3-
Koeffizienten von 0.509 beeinflusst die Bedeutung und Bewertung des Ar-
beitsinhalts die konkrete Arbeitszufriedenheit wesentlich. Fur den Gesamt-
nutzen spielt (id) mit 0.054 nur eine untergeordnete Rolle. Betriebsklima (cl:
0.172), Arbeitsbelastung (e: 0.152) und personliche Entwicklungsperspekti-
ven (pd: 0.122) sind neben der erfullenden Arbeit (id) von mittlerem Einfluss
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fur die Arbeitszufriedenheit (ua). Von eher untergeordneter Bedeutung zeigt
sich das Entgelt (w) mit 0.054, die Variable Beschaftigungssicherheit (js)
ergibt nicht signifikante 3-Werte.

e Die Betrachtung der Modellvariante U, also des Gesamtnutzens zeigt eine
herausragende Bedeutung von im*', dem Produktstolz und Unternehmen-
simage (0.382***). In dem betrachteten Unternehmen spielt die erfolgreiche
Geschaftsentwicklung und die hohe Anerkennung der Produkte offensichtlich
eine herausragende Rolle in der Beurteilung der Arbeitgeberattraktivitat fur
die Beschaftigten, selbst bei einem schon hohen Erfullungsgrad.

Neben im erweisen sich auch alle anderen Nutzenfaktoren in der Schatzung
als hochsignifikant. Im Unterschied zur Arbeitszufriedenheit (ua) spielt hier
auch die Beschaftigungssicherheit (js) mit B = 0.129 eine Rolle.

Es folgen pd mit 0.117, cl und w mit jeweils 0.073 sowie e mit 0.057 und id
mit 0.054.

Die bisher vorgestellten Schatzergebnisse der Nutzenfunktion beruhen auf der
Regressionsanalyse der Individualdaten. Um die Konsistenz des Gesamtmo-
dells zu gewahrleisten*?, wurde die Regressionsanalyse auch fiir die 304 Orga-
nisationseinheiten (OEs) durchgeflhrt (s. Tabelle 26).

Die Ergebnisse zeigen groRe Ubereinstimmungen mit der Individualdaten-

Ebene, aber auch einige bemerkenswerte Unterschiede.

*- Wie in der Varianzanalyse gesehen, ergibt die Frage zum Produktstolz und Unternehmensimage sehr
hohe Zustimmungswerte mit relativ geringer Streuung. Dies durfte der Grund fur die relativ niedrige
Faktorladung sein. Um die Bedeutung des Faktors Produkt- und Unternehmensimage (im) zu berticksich-
tigen, wird die Variable (im) mit der Leitfrage 27 ,,Ich bin stolz auf unsere Produkte* in der folgenden
Regressionsanalyse berlcksichtigt (siehe Erlauterungen dazu Kapitel 6.1.1, S.114, eine Kontrollrechnung
ohne im befindet sich im Anhang A-17)

*|nformationen tiber individuelle Fehlzeiten liegen aufgrund von Datenschutzvorgaben nicht vor.
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Tabelle 26 OLS-Schatzungen, Nutzenfunktion (Individual-, OE-Daten)

Nutzen, Individual- und OE-Ebene, OLS-Schatzung
gg"’\‘/bahr;a:tﬁg Individualdaten OE-Daten
Variante Variante Variante Variante
A U A U
Nutzen
id 509*** .054*** 494*** -.007
cl A72% 073" 159*** .096***
w .054*** 073*** -.033 027
pd 122%** A7 .087** 75
e 52%** 057*** 233*** .064 *
js -.001 129*** .200*** 116 *
im 154 .382*** 119* 439***
Dummies ja ja ja ja
n 6103 6103 304 304
R? 591 431 .760 .666

Quelle: eigene Darstellung, *** (p<.01), ** (p<.05), * (p<.1)

1) Bericksichtigte Dummies: Alter, Ausbildung, Schicht, Betriebszugehdrigkeit, Ge-
schlecht, Direkte/Indirekte Beschaftigte, Marke, Standort (siehe auch Erlauterungen
in Kapitel 4.5)

2) 6199 Fragebdgen wurden abgegeben, davon wurden 6103 mit mindestens 47 Fra-
gen beantwortet. In den Fallen, in denen ein bis zwei Fragen unbeantwortet blieben,
wurden jeweils die individuellen Mittelwerte (Durchschnitt aller Antworten des ein-
zelnen Fragebogens) eingesetzt. Die 96 Fragebdgen, in denen mehr als zwei Fra-
gen unbeantwortet blieben (Ursachen fir unvollstdndige Beantwortung sind nicht
bekannt) wurden aufgrund ihrer Unvollstandigkeit nicht in die Auswertung einbezo-
gen.
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Abweichend von der Individualebene sind id in der Variante U und w in beiden

Varianten nicht signifikant. D.h. zwischen den 304 Teams verschwinden Diffe-

renzierungen vor allem beim Entgelt, die bei den Individualdaten noch sichtbar

waren.

Fiar die Arbeitszufriedenheit zeigen die OE-Ergebnisse im Wesentlichen
dieselben R-Werte wie auf Individualdatenbasis: id ist herausragend
(0.494***). Hohen Einfluss haben wiederum e (0.233**) und cl (0.159***).
Uberraschend stark und auch hochsignifikant wirkt js (0.200***) — zwischen
den OE's — und vermutlich im Kern zwischen den Fachbereichen — diffe-
renziert sich eine deutlich unterschiedliche Bedeutung der Beschaftigungs-
sicherheit.

FUr uy zeigt sich auf OE-Ebene noch klarer die hohe Wirkung von im
(0.439***). Wiederum stark ausgepragt zeigt sich der Einfluss von pd
(0.175**) und cl (0.96***), schwacher dagegen ist der Einfluss von id, w,e

und js.

Fir beide Modellvarianten steigt das BestimmtheitsmaR R fiir ua von 0.591
auf 0.760, fur uy von 0.431 auf 0.666 beim Wechsel von der Individual- auf die

OE-Ebene. Hier durften bereichstypische Einflussfaktoren die Unterschiede im

Antwortverhalten der Mitarbeiter noch einmal verstarken.

6.2.2 OLS-Schatzungen zur Motivationsfunktion

Motivationsfunktion

Die hier zu Grunde gelegte Schatzgleichung hat folgendes Aussehen:

m= a + B u(pred) + B, (Id) + B,v(pas) + B, v(know) + B; g(know) + ¢

Variablen

Die abhangige Variable Motivation (m) wird durch die Frage 9 ,In meinem Ar-

beitsumfeld geben alle ihr Bestes zur Erreichung der Arbeitsziele* ermittelt.

122



Als unabhéangige Variablen werden folgende Faktoren verwendet:

e FUr die Variable Nutzen (u) wird der vorhergesagte Wert aus der Nutzen-
funktion eingesetzt (upreq), d.h. je nach Modellvariante die vorhergesagte Ar-
beitszufriedenheit (Variante A) oder der vorhergesagte Gesamtnutzen (Vari-
ante U).

e FUr die Variable Fuhrung wird die Frage 12 ,Mein direkter Vorgesetzter

bringt mir personliche Wertschatzung entgegen* (Id) verwendet.*?

e Fur die Variable Vision werden entsprechend der Faktorenanalyse (siehe
dazu ausfiihrlich Kapitel 6.1.2)* zwei Fragen verwendet: die Frage nach der
Identifikation mit den Zielen der Unternehmensvision (vpas) und die Frage, ob
der Beitrag der eigenen OE zur Umsetzung der Unternehmensstrategie be-

kannt ist (Vknow)-

e Fur die Variable Gefahrdungsbewusstsein (g) geht — in Abweichung zur
Faktorenanalyse*® - die Frage nach dem Wettbewerbsbewusstsein (Frage
40) ein*®.

Ergebnisse der Modellschatzungen: Motivationsfunktion

Die OLS-Schatzungen zur Motivationsfunktion zeigen zuvorderst die herausra-
gende Bedeutung des Nutzens fur die Motivation: Die 3-Werte liegen bei 0.3 fur
Variante A und bei 0.4 fur Variante U. Die Variable ugreq ist fur alle vier Modell-

varianten hochsignifikant.

*3 Bereits Ergebnis aus der Faktorenanalyse zu den Nutzenfaktoren, siehe Kapitel 6.1.1, Tabellen 20 und
21.

* Aus der Faktorenanalyse heraus haben sich zwei Faktoren fiir die Dimension Vision ergeben, sie wer-
den im Folgenden als vy (Ich identifiziere mich mit den Zielen) und vynow (Ich kenne die Ziele) bezeich-
net und in der Regressionsschatzung durch die Frage 33 (Vpas) und Frage 35 (Vinow) als unabhéngige Vari-
ablen vertreten.

** Siehe dazu ausfiihrlich Kapitel 6.1.2, Tabelle 23.

*® Die Entscheidung fiir die Frage 40 weicht von den Ergebnissen des strukturentdeckenden Verfahrens
der Faktorenanalyse ab und beruht auf Insider-Erfahrungswerten (siehe Kapitel 6.1.1, Tabelle 24) zur
Kontrolle wurde die OLS-Schétzung mit der Variable g, vorgenommen (siehe Anhang A-17).
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Tabelle 27 OLS-Schatzungen, Motivationsfaktoren

Variable Variante A Variante U
Individual OE Individual OE
Upred .259*** 284*** A412%** .383***
Id .096*** .074* A15%** 118
Vpas .043*** -.118* 021 -.160*
Viknow .088*** .260*** 097*** .309***
g 219%** 149%** 216*** A44**
Dummies ja ja ja ja
R? .305 483 299 464
n 6103 254" 6103 254"

Quelle: eigene Darstellung, Stand 24.5.2013 *** (p<.01), ** (p<.05), * (p<.1)
1) Verwendete Dummies: In-/Direkte, Marke, Standort, Produktlinie, Mitarbeiteranzahl

(siehe auch Erlauterungen Kapitel 4.5).

Der geschatzte Nutzen (Upreq) ist auf Individual- und OE-Ebene in beiden
Varianten (A und U) hochsignifikant und hat jeweils den mit Abstand starks-

ten Erklarungsgehalt.

Die Variable fur Fuhrung durch Wertschatzung (Frage 12: ,Vorgesetzter
zeigt Wertschatzung®) ist auf Individualebene hochsignifikant mit 3-Werten
von 0.096 in Variante A und 0.115 in Variante U. Deutlich hochsignifikanter
Einfluss zeigt sich auch auf der OE-Ebene in Variante U mit 0.118; lediglich
in Variante A auf OE-Ebene ergibt sich ein nur schwach signifikanter Ein-
fluss mit 0.074.

Far die ldentifizierung mit den Zielen (vpas) ist die Motivationswirkung nicht
feststellbar. Zwei leicht signifikante negative Werte, zwei niedrige teils signi-

fikante, teils nicht-signifikante Werte zeigen kein klares Bild.
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e Durchgangig fur alle Varianten ist der signifikante und deutliche Einfluss der
Strategiekenntnis (Vknow) (0.088***/ 0.260***/ 0.097***/ 0.309***) auf die Mo-
tivation.

Daruber hinaus sind die Unterschiede der R-Werte fir die Individual- und
OE-Ebene: 0.088/0.097 — 0.260/0.309 (Tabelle 27) bemerkenswert. Diese
starkere Wirkung auf die Motivation bei Kenntnis der Vision bei den OE-
Werten zeigt sehr deutlich die Rolle der Fihrungskrafte, die je nach OE die

Strategien mehr oder weniger klar vermitteln.

e Neben dem Nutzen upreq UNd Vinow ist das Gefahrdungsbewusstsein ,harter
Wettbewerb bewusst* hochsignifikant (nur in uy/OE signifikant **) mit B-
Werten zwischen 0.144 und 0.216 (Tabelle 27).

e Insgesamt erklart das Modell auf Individualebene 30% der Varianz. Die Er-

klarungskraft steigt auf knapp 50% auf der OE-Ebene.

6.2.3 OLS-Schatzungen zur Leistungsfunktion

Leistungsfunktion

Im Modell wird in der Leistungsfunktion davon ausgegangen, dass Motivation
(m), Qualifikation (comp) sowie Gesundheit / Fitness (fit) kombiniert mit den
Ressourcen (res) — budgetierte Stellen, Mitarbeiter, Sachmittel, Geld, Informati-

onen - die wesentlichen Bestimmungsgrinde fur Leistung darstellen.
p =f (m, comp, fit, res)

Als Indikator fur die Leistung (p) werden ,Fehlzeiten® (FZ) sowie bereichsspezi-
fische Kennziffern (PAT, DLQ, AAK)*" verwendet.

" Ausfiihrliche Erlauterungen der fachbereichsspezifischen Leistungskennziffern, Kapitel 3.4.2.
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Daraus ergibt sich folgende Gleichung fur die Schatzung des Modells:

p= a+ B m(pred)+ B,comp+ B, fit+ B, res + ¢

Fir die 304 bisher untersuchten OEs liegen lediglich Werte fir die Einflussgro-
Ren Motivation/Leistungsbereitschaft (m) sowie Ressourcen (res) vor. Kompe-
tenz (comp) und Fitness (fit) wurden nur an einem der vier Standorte (Standort
D) erhoben.*® Das Modell beschrankt sich deshalb auf die empirische Uberpri-

fung von:

p= a+ B m(pred)+ B, res + ¢

Variablen
Als abhangige Variable wird die konzernweit verwendete Kennziffer ,Fehlzei-
ten pro OE® herangezogen. Dazu liegen fur 254 OE monatliche Beobachtungen

fur den Zeitraum 01 — 12/2011 vor (Erlauterungen dazu siehe Kapitel 4.2).

Die bereichsspezifischen Leistungskennziffern wurden ebenfalls mittels OLS-
Schatzungen je Bereich Uberprift, ohne dass es zu signifikanten Ergebnissen
gefuhrt hatte.

Als unabhangige Variablen fir die Regressionsschatzung der Leistungsfunkti-

on wurden folgende Faktoren eingesetzt:

® Mpreq, alS vorhergesagte Motivation / Leistungsbereitschaft und

e res, die Ressourcen, nach Faktorenanalyse Frage 44 ,An meinem Arbeits-

platz habe ich alles, was ich brauche, um gute Arbeit zu leisten“**.

“8 Die OLS-Schatzungen fiir den Standort D, die inklusive der Variablen Kompetenz (comp) und Fitness
(fit) durchgefiihrt worden sind, haben fiir die zusétzlichen Variablen keine signifikanten Schatzergebnisse
ergeben.

* Herleitung der Frage 44 als relevante Fragestellung nach den Ressourcen siehe Kapitel 6.1.3, Tab. 25.
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Ergebnisse der Modellschéatzungen fir die Leistungsfaktoren
Schatzungen wurden hier nur noch auf der OE-Ebene vorgenommen, weil fir

die Fehlzeiten aus Datenschutzgrinden keine Individualwerte vorliegen.

Tabelle 28 OLS-Schatzungen Leistungsfaktoren

Variable Variante A Variante U
Individual OE Individual OE
Mpred --- -.076*** --- -.057**
res --- -.002 --- -.009
Dummies ja ja
R 540 532
n 6103 254" 6103 254"

Quelle: eigene Darstellung

*** (p<.01), ** (p<.05), * (p<.1), n.s. = nicht signifikant

1) Jahresdurchschnitt berechnet auf Basis monatlicher Fehlzeiten 01 -12/ 2011.

2) Berilcksichtigte Dummies: In-/Direkte, Standorte, Mitarbeiteranzahl (siehe auch Er-
lauterungen Kapitel 4.5).

Anders als in den beiden letzten Stufen des Modells werden hier negative Zu-
sammenhange erwartet: steigt die Motivation (m), dann ist zu erwarten, dass
die Fehlzeiten (FZ) sinken.

Ergebnisse

e Ein Einfluss der Ressourcen (res) auf die Fehlzeiten konnte nicht signifikant
nachgewiesen werden.

e Fir den Leistungsfaktor Motivation (mpeq) dagegen kann hochsignifikant in
der Variante A und signifikant in der Variante U eine fehlzeitreduzierende
Wirkung nachgewiesen werden.

¢ Die Richtung des Einflusses der Motivation auf die Fehlzeiten ist wie in Hypo-
these 3.2 erwartet negativ, d.h. steigt die Leistungsbereitschaft, dann sinken
die Fehlzeiten.

e Die Starke des Einflusses ist ausgepragt: Eine Veranderung der Fehlzeiten

von 0.06 bzw. 0.08 Prozentpunkten pro Veranderungseinheit der Motivation
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ist ein sehr grofder Wert: Wenn die Motivation auf der Skala 0 bis 100 um 10
Punkte steigt, dann sinken die Fehlzeiten um 0.6 bzw. 0.8 Prozentpunkte.

o Die Erklarungskraft ist mit einem BestimmtheitsmaR von R? = 0.54 / 0.53 gut.

6.2.4 OLS-Schatzungen nach Fachbereichen und Qualifikationsgruppen

Fachbereiche
Die Varianzanalyse hatte deutliche Unterschiede im Antwortverhalten zwischen

den drei gro3en Fachbereichen Entwicklung, Produktion und Vertrieb ergeben.

Zur Vertiefung des Ergebnisses und der Fragestellungen aus der soeben skiz-
zierten OLS-Schatzung wird in diesem Abschnitt die Modellschatzung fur Nut-
zen und Motivation auch fur die drei Teilmengen E, Pund V der Datensatze auf

Individualebene gezeigt (siehe Tabelle 29).

Die Ergebnisse flr die Nutzenfunktion sind auch auf Fachbereichsebene bis auf
wenige Ausnahmen hochsignifikant; lediglich die Beschaftigungssicherheit js in
Variante A und die Belastung e in Variante U im Vertrieb sowie das Gehalt w im
Vertrieb (Variante A) sind nicht signifikant (Tabelle 29).

Die Erklarungskraft differenziert sich etwas: Sie ist im Vergleich zum Durch-
schnitt (R? 0.591 in A/ 0.431 in U) etwas schwécher im Vertrieb (0.580 / 0.360),
deutlich schwacher in der Entwicklung (0.469 / 0.399) und deutlich starker in
der Produktion (0.636 / 0.433) (Tabelle 26 und 29).
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Tabelle 29 OLS-Schatzung Nutzen- und Motivationsfaktoren, Individual-
ebene nach Fachbereichen

Variable Entwicklung Produktion Vertrieb
Dimension Var. A | Var. U Var. A Var. U Var. A Var. U
Nutzen

id A463** | .075*** | B35 | .067*** | .528*** | .140***
cl 37+ A8 | A78*** | .052%** | .242*** .079 **
w 057 | .092*** | .048*** | .040*** -.043 47
pd A59*** | A76** | .099*** | .076*** | .178*** | .182***
e 202%** | 120%™ | 124*** | 047 | 130*** .118
is -.036 .083*** .022 165" -.040 118 **
im 78 334 | 141 | 402%* -.038 .354***
R? 469 399 .636 433 .580 .360
Motivation

Upred 293 | .358*** | .228** | .379*** | .301*** | .462***
g A79%* | AT74% | 250%F | 249 | 146%** | 140"

Vpas -.013 -.023 .094*** | 072*** .034 .015

Vinow 074** | .079** | .084*** | .099*** | .134*** | .139***
Id 03 | 412 | .089*** | .110*** | .129*** | .155***
R? 194 .190 354 .346 274 277

Dummies ja ja ja ja ja ja

n 1910 1910 3579 3579 580 580

Quelle: eigene Darstellung, Individualdaten, *** (p<.01), ** (p<.05), * (p<.1)
Berticksichtigte Dummies: In-/Direkte, Marke, Standort, Produktlinie, Mitarbeiteranzahl
(siehe auch Erlauterungen Kapitel 4.5).

Diese Differenzierung geht parallel mit der Differenzierung der [3-Koeffizienten

(siehe Tabelle 29):

Bei sehr ahnlicher Struktur der Koeffizienten ist die Grolle der jeweils dominie-

renden Faktoren fur die Variante A und U in der Produktion am pragnantesten:

e die dominierende Variable (id) fur die Arbeitszufriedenheit ist fur die Produk-
tion mit 0.535 am hochsten (Entwicklung: 0.463 / Vertrieb: 0.528)

e ebenso ist die dominierende Variable in Variante U, der Produktstolz (im) in
der Produktion am einflussreichsten (0.402 gegenuber 0.334 fur Entwick-
lung und 0.354 fur Vertrieb).

129



Bemerkenswert sind weiterhin Unterschiede der Variablen pd und js fur den

Gesamtnutzen (Variante U):

e pd ist fur die Produktion schwacher Nutzen bestimmend (P: 0.076), bei
Entwicklung und Vertrieb starker (E: 0.176 und V: 0.182),

e dagegen ist js in der Produktion wirksamer (0.165 in Produktion gegentber
0.083 in Entwicklung und 0.118 im Vertrieb).

Auch fur die Motivationsfunktion sind die Variablen upred, g, Vknow und Id far
alle drei Fachbereiche jeweils hochsignifikant; vyas dagegen nur fur die Produk-

tion.

Die Erklarungskraft der Varianz ist fur die drei Bereiche deutlich abgestuft: 0.35
far P, 0.27 fur V und 0.19 fur E.

Bemerkenswerte Unterschiede (s. Tabelle 29) bei einzelnen Variablen sind:

e Der Einfluss von g auf die Motivation ist in der Produktion etwas starker (0.25
zu 0.17 in Eund 0.14 in V).

e Die Wirkung der Vision (Vinow) ist im Vertrieb etwas starker als in E und P
(0.14 zu 0.07 / 0.09).

e Schlieldlich der schon in Kapitel 6.2.2 diskutierte Unterschied in der Nutzen-

wirkung auf die Motivation: die starkere Wirkung des Gesamtnutzens im
Vergleich zur Arbeitszufriedenheit zeigt sich deutlicher fir P und V, weniger
fur E.
Der Blick auf die Wirkungsstarke der Nutzenfaktoren bei A und U zeigt aller-
dings, dass die in Kapitel 6.1.1 geaulRerte Vermutung zumindest nicht durch-
gangig tragfahig ist. Nicht die Bedeutung von pd durfte hier wirken, sondern
die grofere Rolle von im. Die hohe Wirkung des Produktstolzes (im) flr den
Gesamtnutzen — im Vergleich zur Arbeitszufriedenheit — ist am geringsten
ausgepragt in der Entwicklung (im in Variante A: 0.18 und in Variante U:
0.33) und am deutlichsten in der Produktion (im in Variante A: 0.14 und in
Variante U: 0.40).
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Der Einfluss von pd fallt dagegen in der Produktion stark zurick (0.099***).
Dieser geringere Einfluss durfte auf die deutlich niedrigeren faktischen Entwick-
lungsmaoglichkeiten der grolen Zahl der direkten Mitarbeiter in der Produktion
zurtckgehen. Ein ahnliches Bild hatte sich in einer frGheren Mitarbeiterbefra-
gung im Unternehmen Y im Jahr 2007 ergeben (vgl. Kapitel 4.1). Der Bedeu-
tung der persdnlichen Entwicklungsperspektive flir den Gesamtnutzen und die
daraus folgende Motivation durfte zumindest fur Entwicklung und Vertrieb damit

als vorlaufig bestatigt gelten.

Qualifikationsgruppen
Die Regressionsschatzung der Nutzen- und Motivationsfaktoren nach Qualifika-
tionsgruppen (Tabelle 30) prazisiert die flr die Fachbereiche gefundenen Diffe-

renzierungen.

Die jeweils besondere Bedeutung von pd und js fur Entwicklung, Produktion
und Vertrieb geht parallel mit dem jeweils Uberwiegenden Qualifikationsgrup-
pen:

o fUr die Akademiker haben personliche Entwicklungsmdglichkeiten (pd) eine
deutlich grofere Nutzenwirkung als fur Facharbeiter und Angelernte (0.19 zu
0.076 / 0.10);

o fUr Facharbeiter und Angelernte hat Beschaftigungssicherung (js) eine deut-
lich hdhere Nutzenwirkung als fur Akademiker (0.15/0.19 zu 0.09).

In den Fachbereichswerten durfte sich weiterhin die jeweils spezifische Zu-
sammensetzung aus den Qualifikationsgruppen ausdricken, vor allem der
Fachbereich der Entwicklung ist gepragt durch den hohen Akademikeranteil
(vgl. Tabelle 18).

Auch fur die Motivationswirkung von ua und uy (Tabelle 30) zeigt sich ein klarer

Unterschied zwischen Akademikern einerseits, Facharbeitern und Angelernten

andererseits.
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Tabelle 30 OLS-Schatzungen Nutzen- und Motivationsfaktoren, Individual-
ebene, nach Qualifikationen

Variable? Akademiker Facharbeiter Angelernte
Dimension Var. A Var.U | Var.A [ Var.U | Var. A | Var. U
Nutzen
id A463*** .083*** | .B50*** | .077*** | .490*** | .045**
cl 162%** A03%* | 183*** | .058*** | .162*** | .051 **
w 057 126*** | .048*** | .050*** | .056 ** .034
pd A76% A92%* |1 .093*** | .076*** | 112 | .103***
e .189*** A16%* | .128*** | .037*** | 157 | .068***
is -.030 .087*** .009 | .150*** | -.053 87
im A7 340%** | 49 | 377 | 104 ** | 444
R? 484 400 .644 400 .585 473
Motivation
Upred 304 ** B31%* | .245%FF | 4377 | 202*** | .354***
g 81 A79%* | 215 | 212% | 315*F | 312"
Vpas -.024 -.030 | .090*** | .066*** | -.035 .003
Viknow .072%** .080*** | .089*** | .101*** | .109*** | A17***
Id .100*** JA21%* 1 .095%** | 115%** | .091*** | .099***
R? 213 204 .326 331 342 .343
Dummies ja ja ja ja ja ja
n 1941 1941 3255 3255 873 873

1) Herleitung der konkreten Dimensionen und Frage je Dimension siehe Faktorenana-
lyse in Kapitel 6.1.1 und 6.1.2

Wahrend die Grofien von upreqd fur Akademiker in den Varianten A und U nahezu
gleich sind (0.30 / 0.33) unterscheidet sich der geschatzte Nutzen hinsichtlich
der direkten Arbeitszufriedenheit und der Zufriedenheit mit dem gesamten Be-
schaftigungsverhaltnis sowohl bei Facharbeitern als auch bei den Angelernten
(0.25/0.44 und 0.20 / 0.35).

e SchlieBlich ist die Differenzierung flr g nach den Qualifikationsgruppen nicht
Uberraschend aber deutlich: Die Motivationswirkung des Gefahrdungsbe-

wusstseins steigt mit abnehmendem Qualifikationsniveau:

0.18 fur Akademiker,
0.21 fur Facharbeiter,
0.31 fur Angelernte.
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7 Zusammenfassung und Ausblick

Im zweiten Kapitel waren im Anschluss an die Diskussion der einschlagigen
Okonomischen und psychologischen Literatur die Nutzen-, Motivations- und
Leistungsdimensionen des hier vorgestellten Modells hergeleitet und dargestellt
worden. Es folgt jetzt die Zusammenfassung und Diskussion der empirischen

Ergebnisse.

7.1 Diskussion der Ergebnisse

Die folgende Tabelle 31 zeigt zusammengefasst die zentralen Ergebnisse der
Modellschatzungen fur die drei Modellstufen Nutzen (u), Motivation (m) und
Leistung (p) sowohl mit den Varianten Arbeitszufriedenheit (A) und Gesamtnut-
zen (U) als auch fir die Individualebene und fir die der Organisationseinheiten
(OEs).
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Tabelle 31 Zusammenfassung: Regressionsschatzungen: Nutzen, Motiva-
tion, Leistung

Variable Variante A Variante U
Individual OE Individual OE
Nutzen (u)
id 509*** 494 *** .054*** -.007
cl A72%* 159%** .073*** .096***
W .054*** -.033 073*** .027
pd 122%** .087** 17 A 75%**
e 152%** .233*** 057*** .064*
is -.001 .200%** 129%** 116*
im 154 *** 119* .382*** A439%**
R? 591 760 431 .666
Dummies? ja ja ja ja
Motivation (m)
Upred .259*** .284%** A412%** .383***
g 219%** .149%** 216%** 144%*
Vpas .043*** -.118* .021 -.160*
Vknow .088*** .260%** .097*** .309***
Id .096*** .074* 1 15%** .118***
R® .305 .483 .299 464
Dummies? ja ja ja ja
Leistung (p)
Mpred -.076%* -.057*
res -.002 -.009
Dummies?” ja ja ja ja
R? 540 532
n 6103 2547 6103 2549

Quelle: eigene Darstellung, *** (p<.01), ** (p<.05), * (p<.1)

1) Verwendete Dummies: In-/direkte Beschaftigte, Marke, Standort, Produktlinie, Mit-
arbeiteranzahl (siehe auch Erlduterungen Kapitel 4.5).

2) Nutzen- und Motivationsfaktoren konnten auf Basis von 304 OEs ermittelt werden,
die Leistungsfaktoren konnten auf Basis von 254 OEs ermittelt werden - aufgrund
der Verfligbarkeit der Fehlzeiten (ausflihrliche Erlauterung s. Kap. 4.2).

7.1.1 Interpretation der Befunde der Nutzenfaktoren

Entgelt (w)

Das Entgelt (w) ist sowohl in 6konomischer als auch in psychologischer Hinsicht
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ein fundamentaler Nutzen- und Zufriedenheitsfaktor. Das Entgelt ist Mittel zur

Sicherung der Existenzgrundlage und zur Anerkennung von Leistung.

Dies wird in der vorliegenden Untersuchung bestatigt: die Variable w ergibt auf
Basis der Individualdaten (6103 Beschaftigte) sowohl in Variante A (Arbeitszu-
friedenheit) als auch in Variante U (Gesamtnutzen) hochsignifikante Schatzwer-
te (Regressionskoeffizient 0.05*** fur A und 0.07*** fur U).

Im Vergleich mit den anderen Einflussfaktoren zeigen sich flr das Entgelt deut-

liche Unterschiede zwischen Variante A und Variante U:

e In der Variante Arbeitszufriedenheit fallt die Bedeutung von w hinter die der
zentralen nicht -monetaren EinflussgrofRe id zuruck: der Regressionskoeffi-
zient ist fur w mit 0.05 gegenuber id mit 0.5 um eine Zehnerpotenz kleiner.
Die Zufriedenheit mit dem Entgelt ist einflussreich, aber die Identifikation mit
der Arbeit, die intrinsische Motivation, ist fir die Arbeitszufriedenheit weit

wichtiger als das Geld.

e In der Variante Gesamtnutzen erreicht der ermittelte Einfluss des Entgelts
(w) 0.07*** und liegt damit in derselben Groflenordnung wie id, e, cl, pd
und js (0.05/ 0.06 / 0.07 / 0.12 /0.13).*° Das heiRt, in der Bewertung des
Gesamtnutzens des Beschaftigungsverhaltnisses sind Identifikation und
Entgelt ahnlich stark und ahnlich stark auch wie Belastung und Betriebskli-

ma.
Fir die OE-Daten ergeben sich beim Entgelt keine signifikanten Schatzwerte.
Dass das Entgelt als zentrale monetare NutzengrofRe keinen deutlicheren Ein-

fluss auf den Nutzen hat, durfte auch mit einem relativ hohen Grad an Zufrie-

denheit im untersuchten Unternehmen zusammenhangen. ,Needs cease to

%0 Im Vertrieb ist der Regressionskoeffizient fiir w mit 0.145*** héher als in der Entwicklung und in der
Produktion. Dies konnte auf die bereits seit einigen Jahren leistungsbezogene Entgeltstruktur im Vertrieb
zuriickzufiihren zu sein.
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play an active determining or organizing role as soon they are gratified“— war
Maslows These (Maslow (1954), S. 393).

Diese These bleibt im Vergleich mit anderen Unternehmen zu erharten, in de-

nen das Entgeltniveau bestenfalls durchschnittlich oder niedriger ist.

Fazit: Der Einfluss des Lohns (w) auf der individuellen Ebene ist fur Variante A
und U hochsignifikant sichtbar. Die Hypothese 1.1.a ,Je besser das Entgelt
(w) bewertet wird, desto héher die Arbeitszufriedenheit bzw. der Gesamt-

nutzen® kann damit fur die Individualdaten vorlaufig bestatigt werden.

Arbeitsinhalt (id)

Arbeitsfreude, Identifikation mit der Arbeit, intrinsische Motivation ist ein starker
Zufriedenheits- und Motivationsfaktor. Die Ergebnisse der OLS-Schatzung ma-
chen deutlich, dass ,interessante Arbeit® (id) fur die Zufriedenheit mit der kon-
kreten Arbeit mit Abstand der grofdte Einflussfaktor ist (3 = 0.5***).

Im Hinblick auf den Gesamtnutzen mit dem Beschaftigungsverhaltnis ist der
Einfluss von (id) deutlich geringer. Der Einfluss der Variable ,Arbeitsinhalt* (id)
ist in der Variante U nur noch auf dem Niveau anderer Faktoren. Der Gesamt-
nutzen far die Arbeitnehmer wird in dem untersuchten Unternehmen sogar vom
Produktstolz (im) weitaus deutlicher beeinflusst als von den konkreten Arbeits-
inhalten (id), das gilt gleichermalRen fir die Bereiche Entwicklung, Produktion
und Vertrieb.

Die zentrale Rolle der Arbeitsinhalte fur die Arbeitszufriedenheit bestatigt die
theoretischen Erklarungsansatze von Hackman und Oldham (1976, 1980) und
Herzberg (1966), in beiden Theorien (vgl. Kapitel 2.2.1) kommt den Arbeitsin-
halten selbst die wichtigste Bedeutung fur die Arbeitszufriedenheit zu.

Die Hypothese 1.1.c ,Je interessanter die Arbeit, desto hoher die Arbeits-
zufriedenheit bzw. der Gesamtnutzen* kann damit als vorlaufig bestatigt gel-

ten.
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Belastung (e)

In der personalokonomischen Forschung ist die Berlucksichtigung des Belas-
tungsfaktors (e) als ein Element des Disnutzens integraler Bestandteil, bei-
spielsweise in der Theorie der ,compensating wage differentials® (vgl. Borjas
(2010), S.212ff). Fur Arbeitsmedizin und Arbeitsgestaltung ist die korperliche
und medizinische Belastung einer der zentralen Faktoren der Arbeitszufrieden-

heit, nach Herzbergs Theorie ein klassischer Dissatisfier.

Die Belastung (e) erweist sich auch im hier untersuchten Modell als signifikanter
Einflussfaktor auf Arbeitszufriedenheit und Gesamtnutzen (dreimal 1 %-Niveau,
einmal 10%) (Tabelle 31).

Die Arbeitsbelastung (e) hat in der Variante A nach id einen deutlichen Einfluss
auf die Zufriedenheit (0.152*** / 0.233***). Zusammen mit interessanter Arbeit,
Betriebsklima und Beschaftigungssicherheit bildet die Bewertung der Belas-
tungssituation den ,Kern“ der Bestimmungsfaktoren fur die Arbeitszufrieden-
heit.>' Der Regressionskoeffizient liegt in der Variante A bei den OE-Daten hé-
her als bei den Einzeldaten. Dies dirfte darauf zuriickzufihren sein, dass die
Belastungen innerhalb der Teams homogener sind als zwischen den Teams, so
fallt z.B. die kdrperliche Belastung in der Produktion sicherlich starker aus als in

der Entwicklung oder im Vertrieb.

Far den Gesamtnutzen (Variante U) hat die Belastung (e) einen Einfluss mittle-
rer Starke (0.057*** und 0.064%).

Die OLS-Schatzungen flur das vorgestellte Modell zeigen, dass die Belastung
(e) einen signifikanten Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit und den Gesamt-
nutzen hat. Hypothese 1.1.b ,Je besser die Arbeit dauerhaft ohne gesund-
heitliche Belastung ausgefiuhrt werden kann, desto hdoher sind Arbeitszu-

friedenheit und Gesamtnutzen* kann damit als vorlaufig bestatigt gelten.

*! Die im untersuchten Unternehmen vielfach benutzte Kurzformel ,,at = id — e, d.h. attraktive Arbeit
gleich Arbeitsfreude minus Belastung — driickt diese Bedeutung aus, so wie die Konzepte von ,,Guter
Arbeit” sehr stark auf Arbeitsinhalte und Belastung abheben (vgl. Schréder, Urban (2012)).
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Betriebsklima (cl)

Je besser das Betriebsklima in einer OE ist, desto hoher ist die Mitarbeiterzu-
friedenheit. Dieser Zusammenhang ist bereits in der Motivationstheorie von
Maslow (1954) unter den sozialen Bedurfnissen angelegt und spater von Alder-
fer (1972) unter dem Begriff ,relatedness needs“ im Kontext von Mitarbeitermo-
tivation empirisch belegt worden. Auch bei McClellands Leistungsmotivations-
theorie bildet das Zugehorigkeitsbedurfnis (Affiliationsmotiv) eine der drei wich-
tigen Motivgruppen ("Big Three®). Diese wichtige Rolle der Determinante ,Be-
triebsklima“(cl), die ihr in verschiedenen psychologischen Theorien unterstellt

wird, kann auch fur die hier untersuchten Unternehmen bestatigt werden:

Die Schatzung ergibt hochsignifikante Regressionskoeffizienten mittlerer Ein-
flussstarke fur die Modellvarianten A: 0.172*** / 0.159*** und U: 0.073*** /
0.096***. Die Hypothese 1.1.d ,Je besser das Betriebsklima (cl), desto ho-
her die Arbeitszufriedenheit bzw. der Gesamtnutzen“ kann damit ebenfalls

als vorlaufig bestatigt gelten.

Personliche Entwicklungsmoéglichkeiten (pd)

Dass Aufstiegschancen innerhalb des Unternehmens zur Forderung der Ar-
beitsmotivation beitragen, gilt heute theoretisch als unbestritten (vgl. Kleinbeck
(1996), S.150) und kann empirisch durch die hier vorliegenden Befunde noch
einmal bestatigt werden: Je mehr die Mitarbeiter fur sich personliche Entwick-
lungsmaoglichkeiten sehen, desto hoher fallt ihr wahrgenommener Gesamtnut-

zen aus, der sich wiederum motivations- und leistungssteigernd auswirkt.

Die Variable ,personliche Entwicklungsmoglichkeiten® (pd) zeigt sich als signifi-
kante Einflussgrof3e mittlerer Starke und zwar in beiden Varianten, sowohl hin-
sichtlich der Zufriedenheit mit der konkreten Arbeit (+.122***/+0.087**) als auch

im Rahmen des umfassenderen Gesamtnutzens (+0.117*** / +0.175***).
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Diese Befunde sind kompatibel mit verschiedenen psychologischen Erkla-
rungsansatzen, in denen ,persodnliche Entwicklungsmdglichkeiten® (pd) einen
wesentlichen Einflussfaktor darstellen. Diese Art von Motiven wird bereits bei
Maslow (1954) als Selbstentfaltungsmotiv und bei Alderfer (1972) als Bedurfnis

nach geistig-potentiellem Wachstum und Selbsterfullung aufgefiuhrt.

Im Modell von Hackman und Oldham (1980) ist die Wirksamkeit des Job-
characteristics Modell davon abhangig, wie stark das Bedurfnis nach personli-

cher Entfaltung ist.

In den Bereichen Entwicklung und Vertrieb hat die Determinante personliche
Entwicklungsmdglichkeiten (pd) beim Gesamtnutzen (Variante U) eine beson-
ders hohe Wirkung. Der Regressionskoeffizient fur pd ist hier mit 0.176** und
0.182*** deutlich starker als in der Produktion mit 0.76*** (s. Tabelle 29). Da in
der Produktion die Beschaftigten mit einfachen Tatigkeiten und geringen Auf-
stiegsmaglichkeiten Uberwiegen, zeigt sich fur diese Personengruppe hier die

geringere Bedeutung von pd fir den Nutzen.
Die Hypothese 1.1.e ,,Je besser die Perspektiven fur die personliche Ent-

wicklung (pd), desto hoher Arbeitszufriedenheit/Gesamtnutzen® kann als

vorlaufig bestatigt gelten.
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Beschéaftigungssicherheit (js)

Je sicherer der Arbeitsplatz ist, desto hoher ist der Gesamtnutzen. Diese These
ergibt sich aus dem Sicherheitsbedurfnis, das in verschiedenen psychologi-
schen Erklarungsansatzen als elementares Bedurfnis gilt (vgl. Maslow (1954),
Alderfer (1972)).

Anhnlich wie beim Entgelt (w) sind die Ergebnisse der Regressionsschatzung
aber auch bei der Beschaftigungssicherheit (js) in den untersuchten Unterneh-
men weniger stabil als bei anderen Nutzenvariablen (A nicht signifikant / 0.2***,
U 0.129*** / 0.116%). Dies durfte wiederum mit dem hohen und eher gleichma-

Rigen Erfullungsgrad in den untersuchten Unternehmen zusammenhangen.

Die Beschaftigungssicherheit (js) erhalt in dem untersuchten Unternehmen zu-
sammen mit Produktstolz (im) die héchsten Zustimmungswerte (Mittelwert
knapp 90, vgl. Abbildung 12) von allen Nutzenfaktoren. In der Regressionsana-
lyse zeigen sich in der Variante A erst signifikante Werte, wenn die Unterschie-
de der OEs untersucht werden. Der Einfluss von Beschaftigungssicherheit (js)
auf die Arbeitszufriedenheit wird im Durchschnitt aller Individualdaten von der
interessanten Arbeit (id) weit ,Uberstrahlt®. Erst bei der differenzierten Betrach-
tung nach Fachbereichen (vgl. Tabelle 29) und Qualifikationsgruppen (vgl. Ta-
belle 30) wird sichtbar, dass die Variable Beschaftigungssicherheit (js) in der
Produktion bzw. bei den Facharbeitern und Angelernten deutlich an Einfluss

gewinnt.

In der Variante U ist das Sicherheitsbedlrfnis auf beiden Ebenen sichtbar. Mit
Ausnahme der Variante A auf Individualdatenebene kann somit auch die Hypo-
these 1.1.f ,Je hoher die Beschaftigungssicherheit (js), desto hoher die

Arbeitszufriedenheit bzw. der Gesamtnutzen® als vorlaufig bestatigt gelten.

Produkt- und Unternehmensimage (im)

Produktidentifikation und Unternehmensimage spielen in dem untersuchten Un-
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ternehmen eine herausragende Rolle: Der Produktstolz erreicht die hochsten
Zustimmungswerte aller Antworten in der Mitarbeiterbefragung (vgl. Abbildung
12).

Auch die Regressionsschatzung ergibt signifikante Parameter fur die Arbeitszu-
friedenheit von 0.154*** und 0.119%, fur den Gesamtnutzen Uberragende Werte
von 0.382*** und 0.439*** (siehe Tabelle 26).

Wahrend die hier festgestellte herausragende Bedeutung von id fur die Arbeits-
zufriedenheit fur eine Vielzahl von Unternehmen oder sogar allgemein gelten
durfte, ist die in dieser Untersuchung gefundene herausragende Bedeutung des
Produktstolzes (im) fur den Gesamtnutzen vermutlich spezifisch fur die unter-
suchten Unternehmen oder die spezifische Branche. Die Automobilindustrie,
und hier insbesondere die Premiumhersteller, haben besondere Maoglichkeiten
der Mitarbeiterbegeisterung, z.B. mit den Prasentationsmdglichkeiten auf den
grolden Automobilmessen und durch die Fahrerlebnisse der Mitarbeiter mit den
eigenen Produkten. Welche Rolle der Produktstolz (im) fur andere Unterneh-
men oder Branchen spielt, sollte in weiteren vergleichenden Befragungen un-

tersucht werden.

Die Hypothese 1.1.g , Je besser Produkt- und Firmenimage, desto hdher
Arbeitszufriedenheit und Gesamtnutzen* kann damit vorlaufig bestatigt wer-

den.

Zwischenfazit: Wirksamkeit der Nutzenfaktoren (H1) wird bestatigt.

Im ersten Schritt wurden neben dem Einfluss von Lohn (w) und Belastung (e)
die Wirkung von weiteren funf nicht-monetaren Einflussgroen (nw = id, cl, pd,
js, im) sowohl auf die Zufriedenheit mit der konkreten Arbeit (Variante A) als
auch auf den umfassenderen Gesamtnutzen aus dem Beschaftigungsverhaltnis

(Variante U) untersucht.
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Die empirischen Ergebnisse nach Faktoren- und OLS-Schatzung bestatigen fur
die untersuchten Unternehmen fir Mitte 2011 den signifikanten Einfluss aller

Faktoren.

7.1.2 Interpretation der Befunde der Motivationsfaktoren

Arbeitszufriedenheit und Gesamtnutzen (upreq) als wesentliche Einfluss-

grofRe fir Motivation

e Die Wirkung des Nutzens auf die Motivation in Variante A und U konnte an-
hand der Modellschatzung fur die untersuchten Unternehmen bestatigt
werden: Der prognostizierte Gesamtnutzen (upreq) hat in beiden Modellvari-
anten einen starken Erklarungsgehalt fur die abhangige Variable Motivation

(m): Far den Faktor uyeq ergeben sich hohe 3-Werte (siehe Tabelle 31) von

e 0.284*** [/ 0.383*** fur die Daten der OEs und
e 0.259*** 1 0.412*** fUr die Individualdaten.

Gefahrdungsbewusstsein (Q)

Im Gefahrdungsbewusstsein kommt die Wettbewerbs- und Konkurrenzorientie-
rung zum Ausdruck, wie sie bei McClelland (1985) als Bestandteil des Macht-
motivs beschrieben wird. Die motivations- und leistungssteigernde Wirkung liegt
dennoch in der damit verbundenen Fahigkeit, Hindernisse anzugehen und zu
uberwinden, wie in der Literatur bildhaft als ,killing the dragon® beschrieben
(Bruch, Ghoshal (2006)).

Die Kenntnis der Gefahrdung® hat einen hochsignifikanten Einfluss auf die Mo-
tivation (OE-Ebene: A:0.149***, U:0.144***; Individualebene: A 0.219***,

U: 0.216***, siehe Tabelle 31).

52 Die Variable g wurde in dieser Arbeit durch die Frage 40 in der Mitarbeiterbefragung: ,,Den meisten
Mitarbeitern ist harter Wettbewerb bewusst* operationalisiert (siehe Kapitel 6.1.2).

142



Unternehmensvision (v)

Nach dem Nutzen hat die Kenntnis der Ziele (Vknow) den starksten Einfluss auf
die Motivation, mit R-Werten von 0.260*** / 0.309*** (siehe Tabelle 31). Je star-
ker also die wahrgenommene Zielorientierung ist, desto starker sind die Mitar-
beiter auch motiviert, so die Befunde dieser Untersuchung. Sie stitzen die The-
se, dass die bewussten Ziele eines Menschen oder eines Teams Motivation
und Handeln beeinflussen (Locke und Latham (1981, 1990, 2002)).

Die Identifikation mit den Zielen (vpas) hat einen weniger deutlichen Einfluss
auf die Motivation. Nur in Variante A (Individualdaten) ist der Regressionskoeffi-
zient positiv und hochsignifikant (siehe Tabelle 31); fir die anderen Varianten
ergeben sich negative oder nicht-signifikante R-Werte (siehe Tabelle 31). An
der Operationalisierung dieser Motivationsfaktoren sollte in folgenden Untersu-

chungen weiter gearbeitet werden.

Wertschéatzung / Fihrung (Id)
Anerkennung und Wertschatzung sind sowohl im Motivationsmodell von Locke
und Latham (2002) als auch im Job-Characteristics Modell nach Hackman und

Oldham (1976) von wesentlicher Bedeutung.

Wie durch die Modellschatzungen gezeigt werden kann (siehe Tabelle 31), ist
der Faktor Wertschatzung (ld) eine signifikante bzw. hochsignifikante Einfluss-
groRe (+0.096*** / 0.074* / 0.115™** / 0.118***) Je hoher die personliche Wert-

schatzung, desto hdher die Motivation.
Zwischenfazit: Die Hypothese 2 ,positiver Einfluss aller Gberpruften Moti-
vationsfaktoren mit positiver Wirkungsrichtung“ kann auf Basis der signi-

fikanten Schatzwerte fur die EinflussgrofRen

e Arbeitszufriedenheit / Gesamtnutzen (H 2.a),

e Gefadhrdungsbewusstsein (H.2.b),
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e Unternehmensvision (H.2.c) und
e Wertschatzung (H.2.d)

als vorlaufig bestatigt betrachtet werden.

Die im Modell bertcksichtigten Motivationsfaktoren (Upred, 9, Vpas, Vknow Und Id)
erklaren die Varianz der tatsachlichen Werte von m je nach Variante zwischen
einem Drittel und der Halfte. Das BestimmtheitsmaR R? erreicht fiir die Individu-

aldaten bei der Motivation Werte von 0.3, flr die OE-Daten von knapp 0.5.

Das hier untersuchte Modell zeigt mit den Einflussgroen

¢ Nutzen des Arbeitnehmers sowohl aus der konkreten Arbeit als auch aus
dem gesamten Beschaftigungsverhaltnis,

e Kenntnis um die Gefahrdung (Gefahrdungsbewusstsein),

o Kenntnis der Ziele der Unternehmensstrategie und

e wertschatzende Fluhrung

vier starke Aktivitatsfelder fiir die Fiilhrung und das Personalmanagement®®.

7.1.3 Interpretation der Befunde der Leistungsfaktoren

Die Wirkung der vorhergesagten Motivation (mpreq) auf den Leistungsindika-
tor Fehlzeiten (H.3.a) konnte fur die untersuchten Unternehmen im Jahr 2011
eindrucksvoll bestéatigt werden: Eine Steigerung der Leistungsbereitschaft (m
ored) UM eine Einheit auf der 100er Skala senkt die Fehlzeit um rund 0,07 Pro-
zentpunkte. Anders ausgedrlckt: Steigt die Motivation um 10 Punkte, dann

sinkt die Fehlzeit um rund 0.7 Prozentpunkte.

Dieses Ergebnis ist (hoch)signifikant und gibt fir die beiden Modellvarianten [3-
Werte von A: - 0.076*** und U: - 0.057**.

53 Die Bedeutung dieser empirischen Erkenntnisse fiir das Personalmanagement werden in Kapitel 7.3
erlautert.
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Die aus den Nutzen- und Motivationsfaktoren des Modells geschatzte Variable
Mprea €rklart in beiden Varianten mehr als die Halfte der Streuung der Fehlzei-

ten.

Der Einfluss von Kompetenz (comp) (H 3.b) und Gesundheit / Fitness (fit) (H

3.c) konnte in dieser Arbeit nicht hinreichend tberpriift werden.>*

Nicht nachweisbar sind die Ergebnisse fur einen Einfluss der Ressourcenver-
fugbarkeit (res). In keiner Variante ergeben sich signifikante SchatzgroRen, was

zur Verwerfung der Hypothese 3.d flhrt.

Uber die Fehlzeiten hinaus wurden weitere fachbereichsspezifische Leistungs-
kennziffern Uberpruft. Der Einfluss der Motivation auf die fachbereichsspezifi-
schen Leistungskennziffern

e Patente,

¢ Direktlauferquote und

e ausgelieferte Autos an Kunden
kann durch diese Untersuchung allerdings nicht bestatigt werden. Hier haben

die Regressionsschatzungen keine signifikanten Werte ergeben.

Fazit: Die Hypothese 3.a hinsichtlich des Einflusses der Motivation auf die

Fehlzeiten kann als vorlaufig bestatigt gelten.

7.2 Schlussfolgerung fur die theoretische und empirische Forschung

In der vorliegenden Untersuchung wurde versucht einen Beitrag zur Entwick-
lung eines Modells von monetaren und nicht-monetaren Nutzenfaktoren und

zum Zusammenhang von Nutzen, Motivation und Leistung zu erarbeiten.

Abbildung 14 zeigt den Uberblick der Ergebnisse Uber alle drei Stufen hinweg.

> Die Untersuchung der Variablen comp und fit wurden nur an einem Standort durchgefiihrt.
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Abbildung 14 Gesamtmodell: Nutzen-, Motivations-, Leistungsfaktoren
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7.2.1 Nutzenfaktoren

Ausgehend von der Arbeitsmarkttheorie und den psychologischen Motivations-
theorien wurden im vorliegenden Modell sieben Nutzendimensionen aufge-

nommen und operationalisiert:

e Entgelt (w),

e Belastung (e),

e Arbeitsinhalt (id)

e Betriebsklima (cl),

e Personliche Entwicklungsmoglichkeiten (pd),
e Beschaftigungssicherheit (js),

e Produkt- und Firmenimage (im).

Die drei Grundkategorien der Arbeitsmarkttheorie (w, e und nw) und die ver-
schiedenen Dimensionen der Motivationstheorien (vgl. Kapitel 2, Abbildung 8)

werden im vorliegenden Modell durch sieben Variablen erfasst.
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Abbildung 15 Nutzenfaktoren nach ékonomischen und psychologischen
Theorien

Arbeits- Allgemeine
markt- Motivations- Arbeitsmotivation Modell
theorien theorien
Growth
Self-realization id
and Arbeitsinhalt
fulfillment
Esteem and im
status personliche Entwick-
lungsmaglichkeiten od
nw
Relatedness
Belonging and soziale Beziehungen
. L . cl
social activity am Arbeitsplatz
Arbeitsplatzsicherheit is
Safety
e Arbeitsbedingungen e
Physiological
needs
w Einkommen w

Quelle: eigene Darstellung

Die Nutzenfunktion u = f (w, e, id, cl, pd, js, im) wurde mittels linearer Regressi-
on auf der ersten Ebene des Modells fir die beiden abhangigen Variablen Ar-
beitszufriedenheit (ua) und Gesamtnutzen (uy) und den sieben unabhangigen

Variablen geschatzt.
Die Analyse der Individualdaten (6103 Beschaftigte) hat in beiden Modellvarian-

ten A und U fur die unabhangigen Variablen hochsignifikante, positive 3-Werte

(1%) ergeben (einzige Ausnahme js in Variante A).
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Neben dem Entgelt (w) und der Belastung (e) haben sich in dem untersuchten
Unternehmen die nicht-monetaren Nutzenfaktoren Arbeitsinhalt (id), Betriebs-
klima (cl), personliche Entwicklungsmaoglichkeiten (pd), Beschaftigungssicher-
heit (js) und Produkt- und Firmenimage (im) als einflussreich bestatigt. Bei ei-
nem BestimmtheitsmaR von R? zwischen 0.4 und 0.7 je nach Modellvariante
dirfte damit ein erheblicher Teil der Dimensionen des Gesamtnutzens in dem

hier vorgestellten Modell einbezogen sein.

Inwiefern die Bedeutung dieser Dimensionen Uber den untersuchten Unterneh-
menskreis hinaus verallgemeinerbar ist, muss durch Vergleiche mit anderen
Unternehmen inner- und aul3erhalb des untersuchten Konzerns in der Automo-
bilbranche untersucht werden. Es ist zu vermuten, dass insbesondere die Be-
deutung und/oder der Erfullungsgrad der Dimension Produktimage (im) und
Beschaftigungssicherheit (js) in anderen Branchen oder Unternehmen erheblich
niedriger ausfallt. Umgekehrt konnten Bedeutung und Erfullungsgrad des Ent-
gelts (w) in anderen Unternehmen mit geringerem Entgeltniveau von den hier

ermittelten Werten nach oben abweichen.

7.2.2 Modellvarianten

Die Differenzierung des Nutzens der Arbeitnehmer in zwei Perspektiven:
e Zufriedenheit mit der aktuellen Arbeit (ua) und

e Gesamtnutzen des Beschaftigungsverhaltnisses (uy)

hat sich bewahrt.

Die Wirkungsstarke der verschiedenen Nutzenfaktoren (w, e, id, cl, pd, js und
im) auf den Nutzen variiert deutlich zwischen den beiden Nutzenperspektiven
(s. A-18, siehe Abbildung 16 und Tabelle A-18).

149



Abbildung 16: 3-Koeffizienten der Nutzenfaktoren auf Individualebene
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FUr upa ergibt sich:

e herausragendes id,

e mittlerer Einfluss von cl, e, pd, im,
e geringer Einfluss von w und js,

e hoher Erklarungsgehalt: R? = 0.591.

Fur uy ergibt sich:
e herausragender Einfluss von im,
e geringere Unterschiede der Einflussstarken der Determinanten,

o geringere Erklarungskraft der sieben Faktoren als in Variante A: R? = 0.431.

Diese unterschiedliche Bedeutung der Nutzenfaktoren fur ua und uy zeigt sich
in allen Versionen des Modells als sehr stabil (Individual- und OE-Ebene, Fach-

bereiche und Personengruppen).
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Fur alle Modellvarianten und Personengruppen ist in dem untersuchten Unter-
nehmen der Gesamtnutzen des Beschaftigungsverhaltnisses in der Bewertung
der Beschaftigten groRRer als ihre Arbeitszufriedenheit mit der konkreten Arbeit.
Dieses Ergebnis ist von groler praktischer Bedeutung fur das Personalma-
nagement (Kapitel 7.3), wenngleich es — zumindest in der starken Auspragung

— nicht verallgemeinerbar ist.

Es durften sich Unternehmen finden, in denen uy < ua ist oder in denen zumin-
dest der Abstand von U auf A geringer ist. Es ware hochinteressant die Relation

U/A fur andere Unternehmen zu messen und zu vergleichen.

Es ist eine gewisse ,Asymmetrie“ zu erwarten: Es durfte mehr Unternehmen
geben, in denen der Gesamtnutzen aus dem Beschaftigungsverhaltnis groRer
als die Zufriedenheit mit der konkreten Arbeit ist (U > A) als umgekehrt. In den
meisten Unternehmen wird es Entwicklungs- und Karrieremaoglichkeiten geben,

die einen hoheren Nutzen versprechen als die aktuell ausgeflihrte Arbeit.

7.2.3 Motivationsfaktoren

Motivation und Nutzen

In der zweiten Modellstufe m = f (u, v, g, Id) ergab sich der Nutzen (upreq) fur alle
Modellversionen als hochsignifikanter Einflussfaktor mit den héchsten 3-Werten
aller Variablen. Der Nutzen als herausragender Motivationsfaktor — wie ihn die
Effizienzlohntheorie modelliert — konnte fur die hier betrachteten Unternehmen

bestatigt werden.

Die durchgehend geschatzten Modellvarianten A und U zeigen fUr upreq unter-
schiedliche R-Koeffizienten: 0.3 fur die Variante A und 0.4 fur die Variante U.
Dass der Gesamtnutzen starker auf die Motivation wirkt als die Arbeitszufrie-
denheit scheint zunachst dem Befund aus der Varianzanalyse zu widerspre-
chen, der die Mittelwerte der Motivation (m) naher an den Werten der Arbeitszu-

friedenheit (up) verortet als an der Gesamtzufriedenheit (uy).
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Eine Erklarung kdnnte in den unterschiedlichen Elastizitaten der beiden Nutzen-
Dimensionen und ihrer wichtigsten treibenden Faktoren liegen: Starkere Hoff-
nung auf eine bessere personliche Entwicklung fordert die Motivation mehr als
eine Verbesserung der tatsachlichen aktuellen Arbeitssituation. Anders ausge-
drickt: id als wichtigster ua-Faktor beeinflusst das Niveau der Motivation, ist
aber weniger elastisch als die Variable ,personliche Entwicklungsmoglichkeiten®
(pd) — ein groBer Treiber von uy - dem Gesamtnutzen des Beschaftigungsver-

haltnisses.

Wenn sich dieser Befund in weiteren Untersuchungen erhartet, ware er von

grol3er Bedeutung fur die Personalpraxis (s. Kapitel 7. 3).

Motivation und Ziele

Neben dem Nutzen wurde die Kenntnis der Ziele (vinow) als starker Motivations-
faktor bestatigt: R-Werte zwischen 0.09 und 0.31 — alle hochsignifikant. Die
Zieltheorien (Locke, Latham) finden in dem untersuchten Unternehmen eine
glanzende Bestatigung in den untersuchten Unternehmen. Dies hangt vermut-
lich auch mit der besonderen Rolle des Strategieprozesses zusammen: Er ist
intensiv durchgefuhrt worden; und er war zunehmend erfolgreich. Die Unter-

nehmensleitung legte Wert auf Kenntnis der Ziele in allen OEs.

Diese Aufgabe wurde von einem grof3en Teil der Flhrungskrafte ernst genom-
men und ausgefuhrt. Dies zeigt sich in den Antworten auf Frage 31 ,Unterneh-
mensziele bekannt®: 76.5 sind ein Uberdurchschnittlicher Antwortwert (& 72.8)
(vgl. Tabelle 13). Auch hier ware ein Vergleich mit anderen Unternehmen hoch-

interessant.

Das Gefahrdungsbewusstsein (g) hat sich ebenfalls als hochsignifikanter und
starker Einflussfaktor auf die Motivation bestatigt. Dieses Ergebnis sollte im Un-
ternehmens- und Branchenvergleich und in einer Prazisierung der Fragen zu g

und v vertieft werden.
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Die Wertschatzung der Vorgesetzten zeigt ebenfalls (hoch)signifikante positive
Wirkungsfaktoren (dreimal 1-Prozentniveau, nur Variante A/OE schwachsignifi-
kant). Diese Motivationswirkung verstarkt den geaullerten Gedanken, Anerken-
nung und Wertschatzung als genuine Nutzendimension aufzunehmen (vgl. Ka-
pitel 6.1.1, S. 116 und Tabelle 21). Dies sollte in weiteren Arbeiten berlcksich-

tigt werden.

Fir beide Modellvarianten gilt, dass die Erklarungskraft (R?) der Motivationsfak-
toren auf der OE-Ebene zunimmt (0.31 — 0.48 und 0.3 —0.46). Dies durfte auf
Einflisse der FUhrung und der peer-groups zurickgehen, die es durch Differen-
zierung von Variablen und Fragen in weiteren Erhebungen zu untersuchen

lohnt.

7.2.4 Leistung

Die OLS-Schatzungen der Leistungsfunktion p = f (m, res) hat ein sehr einfa-

ches und gleichzeitig herausragendes Ergebnis:

e Die Variable Ressourcen (res) ist nicht signifikant;

e die Variable mpq ist dagegen signifikant — in der Variante A auf 1% — Ni-
veau, in der Variante U auf 5% - Niveau. Der R-Wert fur Motivation m ist
hoch: -0,076 bzw. -0,057, d.h. fur 10 Einheiten Veranderung auf einer 100er

Motivationsskala variieren die Fehlzeiten um 0,76 bzw. 0,57 Prozentpunkte.

Dieses Ergebnis ist empirisch sehr deutlich und praktisch von sehr grol3er Be-
deutung (s. Kapitel 7.3)°.

Die Modellierung oder Operationalisierung von (res) ware in einer nachsten Un-
tersuchung wieder aufzunehmen, weil die Ressourcenausstattung einen Ein-

fluss auf die Leistung haben durfte.

> 0.1 % Fehlzeiten bedeuten fiir die untersuchten Unternehmen 17,4 Mio Euro jahrlichen Personalauf-
wand (siehe auch Kapitel 3.4.1).
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7.2.5 Zwei Ebenen: Individual- und OE-Daten

Neben der Regressionsschatzung auf Basis von 6103 Individualdatensatzen

wurden die Schatzungen fur 304 OEs durchgeflhrt:

e aus praktischen Grinden, weil flr die Fehlzeiten keine Individualdaten ver-
fugbar waren und deshalb eine konsistente Schatzung Uber alle drei Modell-
stufen mit den Individualdaten nicht moglich war;

e aus theoretischen Grinden weil die Gruppe, das Team, die Organisations-
einheit (OE) neben dem Individuum eine eigene Identitats-, Motivations- und

Leistungsbildendende Dimension darstellt.

Die Ergebnisse fur die Nutzen- und Motivationsfunktion sind zwischen Individu-
al- und OE-Ebene in groRen Teilen ahnlich. Aber es zeigen sich auch bemer-
kenswerte Unterschiede: In der Regressionsschatzung ist die Erklarungskraft
des Modells beim Ubergang in die Gruppenebene deutlich groRer (s. Tabelle
32). Die Erklarungskraft dirfte sowohl fur die Nutzenfunktion als auch fur die
Motivationsfunktion steigen, weil zwischen den verschiedenen OEs Unterschie-
de der Fuhrung, von peer groups, Unterschiede der Arbeitsbedingungen u.a.
bestehen und fur die Wahrnehmung und Bewertung von Nutzen und fur die Mo-

tivation wirksam sind.

Tabelle 32 Erklarungskraft des Modells, R?

Individual OE
A U A U
Nutzenfunktion 0.591 0.431 0.760 0.666
Motivationsfunktion 0.305 0.299 0.483 0.464

Dieses Ergebnis zeigt, dass neben den ,inneren“ Motivationsfaktoren u, v, g
auch ,auldere” Einflisse durch Fuhrung und Kollegen wirksam sind. Es durfte
lohnen, diese Einflussfaktoren (FUhrungsstile, sozialer Zusammenhalt) in kom-

menden Uberpriifungen des Modells weiter zu differenzieren.
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7.2.6 Fazit:
(1) Die hier untersuchten Nutzen-, Motivations- und Leistungsfunktionen:

e u=f(w,e,clpdjs,im)/m=f(u,v,qg,ld)/p=~f(m, res),
¢ die Dreistufigkeit des Modells und

e die Modellvarianten A und U

haben sich fur die untersuchten Unternehmen als brauchbar bewiesen: Sie sind
signifikant und erklarungsstark. Eine Anwendung in der Untersuchung anderer
Unternehmen kann empfohlen werden und ware aus Grinden der Vergleich-

barkeit hochinteressant.

(2) Der unternommene Versuch

e eines Zusammenfuhrens von 6konomischen und psychologischen Theorien
und
e einer Integration von monetaren und nicht-monetaren Nutzenelementen in

einem Modell

hat sich als tragfahig fur die Erklarung von Arbeitszufriedenheit, Gesamtnutzen,
Motivation und Leistung erwiesen. Es ist zu empfehlen, diesen Weg durch wei-

terentwickelte Modellierung und breitere Empirie weiter zu gehen.

(3) Das hier dargestellte Modell hat Schwachen und ware weiter zu entwickeln
durch die Erganzung der Nutzen-, Motivations- und Leistungsfunktion um

weitere Variablen und verbesserte Operationalisierung einiger Variablen:

e Prazisierung von im in der Nutzenfunktion,

o weitere Differenzierung von g und v fir die Motivationsfunktion,

e ebenso wie die Differenzierung von Id und peer,

e breitere Erhebung von comp und fit und Prazisierung von res fur die Leis-
tungsfunktion sowie

e weitere Untersuchung der bereichsspezifischen Leistungsvariablen.
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(4) Die Wiederholung der Befragung mit dem Ziel einer Langsschnittanalyse

und damit zum Aufbau eines dynamischen Modells erscheint sinnvoll. Die
theoretische Diskussion der sieben Modelle von Judge et al. (2001)
(s. Kap. 2.3) sowie die empirischen Ergebnisse der vorliegenden Arbeit las-
sen es lohnenswert erscheinen, auf Basis von Zeitreihen dynamische Mo-
delle zum wechselseitigen Einfluss von Arbeitszufriedenheit bzw. Gesamt-

nutzen und Leistung zu untersuchen.

7.3 Schlussfolgerungen fur die praktische HR-Arbeit

Die vorliegende Untersuchung hat fir das Personalmanagement in dreierlei

Hinsicht Bedeutung:

Die nicht-monetaren Nutzenfaktoren haben neben dem Entgelt einen er-
heblichen Einfluss auf die Bewertung des Nutzens, die Motivation und damit
auf die Leistung; herausragend sind hier id und im.

Die Arbeitszufriedenheit hat in doppelter Weise Einfluss auf Motivation und
Leistung: Zum einen tragen Veranderungen der Arbeitszufriedenheit zu
Veranderungen in Motivation und Leistung bei, zum anderen liegen die Ni-
veaus der Arbeitszufriedenheit und der Motivation nah beieinander — ndher
als Gesamtnutzen und Motivation.

Das im untersuchten Unternehmen praktizierte ,High commitment — High
performance“ Personalmanagement tragt zur Motivation und Leistung bei.
Dies ist deutlich erkennbar bei der Vermittlung der Unternehmensziele und
der Gefahrdungslage in der Mannschaft: vinow UNd gknow haben signifikan-
ten Einfluss auf die Motivation. Schwachen zeigen sich bei der Wertschat-

zung und bei der Sorge Uber die zu gro3e Komplexitat.

Diese Befunde sollen in diesem letzten Abschnitt etwas detaillierter interpretiert

werden:

(1) Bereits in der einfachen Darstellung der Mittelwerte, Standardabweichun-

gen und Variationskoeffizienten der Antworten in der Mitarbeiterbefragung

156



zeigen sich grolde Unterschiede im Erfullungsgrad der hier vorgestellten

Nutzen- und Motivationsdimensionen in den untersuchten Unternehmen.

Beispielhaft seien noch einmal erwahnt:
Positive Ergebnisse:

e Firmen- und Produktimage,

e Beschaftigungssicherheit,

e Gefahrdungsbewusstsein.

Kritische Ergebnisse:

e Sorge um Komplexitat,

e Unterstutzung durch Vorgesetzte,
e Beeinflussbarkeit des Entgelts,

¢ Notwendige Ressourcen.

Dieser Befund bietet - noch verstarkt in der Differenzierung nach Fachbereichen
und Qualifikationsgruppen - vielfaltige Ansatzpunkte flir das Personalmanage-

ment.

Information Uber Standards, Module, Baukasten, etc. oder Arbeit am Flhrungs-
stil und —training bzw. Verstarkung des Produktstolzes durch Produkterlebnisse

und Wettbewerbsvergleiche bieten erste Ansatzpunkte dafur.

Die tiefgegliederten Ergebnisse nach 304 OEs sind ein hervorragender Aus-
gangspunkt fur differenzierte KVP-Prozesse. Diese Praxis wird in dem unter-
suchten Unternehmen bereits mit den Ergebnissen des flachendeckenden
Stimmungsbarometers erfolgreich durchgeflhrt und kann mit Hilfe der hier vor-

gelegten Ergebnisse verstarkt werden.

(2) Wenn der Nutzen in hohem Mal} durch die Faktoren des Modells bestimmt

wird (40% - 50%) und wenn diese weiter starke Motivations- und Leistungs-
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faktoren sind, muss das Personalmanagement seine Aktivitaten an der

Starkung dieser Nutzenfaktoren ausrichten.
Zwei Ansatzpunkte sind dabei zu unterscheiden:

e erstens, die Verbesserung der realen, objektiven Job characteristics und
e zweitens, die verbesserte subjektive Wahrnehmung positiver Job charac-

teristics durch die Beschaftigen — vermittelt durch die FUhrungskrafte.

Die Varianzanalyse hat gezeigt, dass z. B. bei den Angelernten Zufriedenheit

und Motivation hoher sind

e im Vergleich zu Entwicklung und Vertrieb trotz schlechterer Job characteris-
tics,

e im Vergleich zu den Facharbeitern in der Produktion trotz gleicher Job cha-

racteristics.

Ursache sind die Erwartungshaltungen. Bewertungen und Erwartungshaltungen
konnen beeinflusst werden durch Kollegen, Arbeitnehmervertreter, die Familie
und die Fuhrung. Die Fuhrungskrafte kdnnen tatsachliche positive Aspekte der
Job characteristics bewusster machen, auch durch Vergleiche mit anderen Be-

trieben oder Unternehmen.

(3) Der Gesamtnutzen zeigt einen relativ starken Einfluss auf die Motivation.
Ein relativ stark treibendes Element von uy ist wiederum pd. Die Eréffnung
von personlichen Entwicklungsmaoglichkeiten als wirksames Element von
FUhrung und Personalmanagement konnte fur die untersuchten Unterneh-

men bestatigt werden.

Die Motivationswirkung von Respekt durch die Fihrung zeigt zugleich, dass
es nicht nur um die Verbesserung realer persodnlicher Entwicklungsmadglich-
keiten geht, sondern auch um die Wahrnehmung und Unterstutzung bei der
Verwirklichung vorhandener Moglichkeiten. Letztere ist ein Element des

Personalmanagements, das wenig kostet aber gro3e Wirkung zeigt.
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(4) SchlieBlich kann das hier getestete Modell zur Systematisierung des Per-
sonalmanagements beitragen: Ein wesentliches Erfolgskriterium einer moti-
vations- und leistungsbezogenen Personalpolitik ist der ,fit* der verschiede-
nen Elemente des Human Ressource Managements (vgl. Beer (2009), Ich-
niowski/Shaw (2013), MacDuffie (1995)). Das Personalmanagement zu-
mindest des untersuchten Unternehmens ware zu Uberprifen, inwieweit es
der Bedeutung und der Stimmigkeit der hier untersuchten Einflussgrof3en
auf Motivation und Leistung in seiner Organisation, seinen Schwerpunkten

und seinen Instrumenten Rechnung tragt.

Die in der Analyse als relevant bestatigten Nutzen- und Motivationsfaktoren
konnen daruber hinaus als eine Art ,Prufkatalog” fur die Wirkung der ver-
schiedenen Personalmanagement-Aktivitaten genutzt werden. Das Perso-
nalmanagement muss sich daran messen lassen, wie es die hier als signifi-
kant ermittelten Nutzen-Motivations- und Leistungsfaktoren erflllt bzw. posi-

tiv beeinflusst.

Die im Personalwesen der untersuchten Unternehmen angewandten acht
Module des Personalmanagements sollten daher systematisch mit den Va-
riablen des Modells verknUpft werden und kénnten damit zur Evaluation der
Wirkungszusammenhange der angewandten Personalinstrumente genutzt

werden.

159



Abbildung 17 Zuordnung der Einflussfaktoren zu den 8 Modulen der Per-

sonalarbeit
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(5) Arbeitszufriedenheit und Gesamtnutzen einerseits, Leistung andererseits

sind die beiden Pole des Beschaftigungsverhaltnisses in der Erwerbsarbeit.

Es geht um einen Tausch von Nutzen flr die Mitarbeiter gegen Leistung flr

das Unternehmen; dieser Tausch ist idealerweise von Aquivalenz und Fair-

ness gepragt.

Ob durch kooperative Arbeitsbeziehungen win-win-

Situationen moglich werden oder durch konfliktare Arbeitsbeziehungen

Wertschopfungspotentiale nicht ausgeschopft bleiben, hangt auch vom

Verstandnis der inneren Architektur und Wirkungszusammenhange des Be-

schaftigungsverhaltnisses ab®®. Mit der vorliegenden Arbeit wurde versucht,

einen Beitrag zum Verstandnis dieser Wirkungszusammenhange zu leisten.

%6 Vgl. Neumann (2013)
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ANHANG

A-1 Mitarbeiterbefragung (kompletter Fragebogen)

Attraktive Arbeit

1.

2
3
4.
5

Meine derzeitige Arbeit ist interessant.

Ich gehe voll und ganz in meiner Arbeit auf.

Bei der Arbeit kann ich mein Wissen und Konnen einsetzen.
Bei der Arbeit kann ich mich Uber Erfolge freuen.

Meine Arbeit gibt mir ein Gefuhl der Zufriedenheit.

Gutes Betriebsklima durch Fihrung und Zusammenarbeit

6.
7.
8.

10.

11.

12.

13.

Im Unternehmen ist das Betriebsklima gut.
In meiner Organisationseinheit (OE) ist das Betriebsklima gut.

In meiner Organisationseinheit (OE) herrscht ein Klima, in dem eine
sachlich, kritische Ruckmeldung maglich ist.

In meinem Arbeitsumfeld geben alle ihr Bestes zur Erreichung der Ar-
beitsziele.

Ich kann mich auf die Hilfe meiner Kollegen verlassen, wenn es darauf
ankommt.

Fir sehr gute Leistungen erhalte ich von meinem direkten Vorgesetzten
Anerkennung.

Mein direkter Vorgesetzter bringt mir persdnliche Wertschatzung entge-
gen.

Mein direkter Vorgesetzter hat einen sachlich Uberzeugenden Fuh-
rungsstil.

Personliche Entwicklungsméglichkeiten

14.
15.

16.

17.

Im Unternehmen gibt es interessante Entwicklungsmoglichkeiten.

Ich sehe fur mich interessante Entwicklungsmdglichkeiten im Unter-
nehmen.

Mein direkter Vorgesetzter unterstitzt mich in meiner beruflichen Ent-
wicklung

Privatleben und Beruf lassen sich fur mich gut miteinander vereinbaren.
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Attraktives und angemessenes Entgelt

18. Die Bezahlung im Unternehmen ist fair und angemessen.

19. Die Hohe meines Entgelts ist gerecht im Vergleich zu der von mir er-
brachten Leistung.

20. Ich habe Moglichkeiten, durch Engagement und Leistung die Hohe
meines Entgelts zu beeinflussen.

Gesundheit

21. Die korperlichen Belastungen an meinem Arbeitsplatz kann ich gut be-
waltigen.

22. Die psychischen Belastungen bei meiner Arbeit kann ich gut bewalti-
gen.

23. Ich kann meine Arbeit auch langfristig ohne gesundheitliche Belastun-
gen ausflihren.

23.1 Ich fuhle mich korperlich fit um meine Arbeit gut bewaltigen zu
konnen
23.2 Im Unternehmen gibt es gute Angebote zu Gesundheitsforderung.

24. Die Gesundheit der Mitarbeiter hat im Unternehmen einen hohen Stel-
lenwert.

Sichere Beschaftigung

25. Im Unternehmen ist die Beschaftigung sicher.

26. Im Unternehmen wird fir meine Beschaftigungssicherung genug getan.
Produkt- und Firmenimage

27. Ich bin stolz auf unsere Produkte.

28. Es kommt gut an, wenn andere horen, dass man in dem Unternehmen
arbeitet.

Vision und Unternehmensstrategie

29. Es spricht mir aus dem Herzen, dass wir die qualitativ besten und zu-
verlassigsten Autos der Welt bauen wollen.

30. Mich begeistert die Vorstellung, dass wir spatestens im Jahr 2018 die
Nummer 1 in der weltweiten Automobilindustrie sein wollen.

31. Ich kenne die wesentlichen Ziele der Unternehmensstrategie ,mach
18
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32.

33.

34.

35.

36.

Ich bin Uberzeugt davon, dass das Unternehmen auf dem richtigen Weg
ist, bei Qualitat und Design die besten Autos zu bauen.

Ich glaube, dass es uns gelingt, im Vergleich zum Wettbewerb die
héchste Kundenzufriedenheit zu erreichen.

Die Verwirklichung der Unternehmensstrategie "mach 18" erfordert au-
Rerordentliche Anstrengungen von jedem von uns.

In meiner Organisationseinheit (OE) ist bekannt, was unser Beitrag zur
Umsetzung der Unternehmensstrategie ,mach 18 ist.

Ich freue mich darlber, in dieser wichtigen Phase in der Geschichte des
Unternehmens dabei zu sein.

Herausforderungen und Risiken fur das Unternehmen

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

In meinem bisherigen Berufsleben habe ich mindestens schon einmal
Beschaftigungsunsicherheit erlebt.

Auch wenn das Unternehmen viel erreicht hat, kdnnen wir uns nicht auf
unseren bisherigen Erfolgen ausruhen.

Es sind aulergewohnliche Anstrengungen erforderlich, um sich gegen-
uber dem Wettbewerb durchzusetzen.

Im Unternehmen sind sich die meisten Mitarbeiter bewusst, dass wir in
einem harten Wettbewerb stehen.

Die Entwicklung elektrifizierter Antriebe im Unternehmen halt Schritt mit
den wachsenden Umweltanforderungen.

Ich mache mir Sorgen, ob wir mit der zunehmenden Komplexitat bzw.
Produktvielfalt fertig werden.

In unserer Organisationseinheit (OE) wissen wir, was unser Beitrag ist,
um bestehende Hindernisse anzugehen und zu Uberwinden.

Rahmenbedingungen fir gute Arbeit

44,

45.
46.

46.1

An meinem Arbeitsplatz habe ich alles, was ich brauche, um gute Arbeit
zu leisten.

Ich erhalte alle Informationen, die ich fur meine Arbeit brauche.

In unserer Organisationseinheit (OE) stehen die notwendigen Ressour-
cen (Stellen, Mitarbeiter, Geld, etc.) zur Verfugung, damit wir gute Ar-
beit leisten kdnnen.

Ich fuhle mich gut qualifiziert fur meine derzeitigen beruflichen Auf
gaben.

46.2 Ich fuhle mich gut qualifiziert fir zukunftige berufliche Aufgaben.
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Arbeitgeberattraktivitat allgemein
47. Das Unternehmen ist ein familienfreundliches Unternehmen.

48. Standort und Umgebung ist ein attraktiver Standort mit hoher Lebens-
qualitat.

49. Alles in allem: Das Unternehmen ist fur mich der attraktivste Arbeitge-
ber.
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A-2 Anzahl Beschéftigte je Geschaftsbereich / Ausbildung /Standort

E P V Summe

Standorte A B D A B C D A B D
Ak"’i‘(‘l“;‘m - 1980 | 560 | 91 | 30 | - ] - | 117 | 133 | 59 | 1970
Standorte A B D A B C D A B D
Fac 't’:rrbe" 184 | 18 | 53 | 1193 | 573 | 589 | 447 | 269 3326
Standorte A B D A B C D A B D 903
Angelernte | 54 - - 293 | 269 | 187 92 8

Summe 1940 3673 586 6199

Anmerkungen: Der Standort C ist ein reiner Produktionsstandort, ohne Entwicklungs- und Ver-

triebsbereiche
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A-3 Unabhangige Variablen, OE Daten

Var.

NI Operationalisierung Mean | SD Min Max

w Entgelt

18 allgemein faire Bezahlung 7741 19.45 |40.00 | 100

19 mein Entgelt ist gerecht 71.28 [ 10.44 | 39.29 | 100

20 Entgelt aktiv beeinflussbar 61.41 | 13.50 | 0.00 | 100

e Belastung

21 korperliche Belastungsbewaltigung 81.08 | 12.21 | 44.74 | 100

22 psychische Belastungsbewaltigung 73.62 | 10.27 | 46.43 | 100

23 langfristige Belastungsbewaltigung 69.20 | 13.72 | 29.81 | 100

id Arbeitsinhalt

1 interessante Arbeit 79.29 | 12.37 | 42.86 | 100

2 Arbeitsflow 73.34 | 11.53 | 41.07 | 100

3 mein Wissen/Kdnnen einsetzen 76.85 | 76.85 | 43.57 | 100

4 Arbeitserfolg 74.39 [ 12.08 | 32.89 | 100

cl Betriebsklima

6 gutes Betriebsklima im Unternehmen 7213 | 8.65 |50.00 | 100

7 gutes Betriebsklima in der OE 76.39 | 11.07 | 35.71 | 100

8 kritische Ruckmeldung maglich 73.92 | 11.71 | 40.00 | 100

10 Kollegialitat 81.06 | 9.27 | 35.00 | 100

11 Anerkennung fur sehr gute Leistung 69.99 | 13.65 | 29.38 | 100

13 sachlich Uberzeugender Fuhrungsstil 74.24 |1 13.85 | 24.38 | 100

pd personl. Entwicklungsmoglichkeiten

14 allgemein .interessante Entwicklungs- 7415 | 10.06 | 40.00 | 100
maoglichkeiten

15 lpersénl!.ch. inter_essante Entwick- 65.58 | 11.43 | 32.14 | 100
ungsmaoglichkeiten

16 direkter Vorgesetzter unterstutzt mich | 65.98 | 13.73 | 25.00 | 100

17 Privatleben und Beruf 67.86 | 12.16 | 23.21 | 100

IS Beschéaftigungssicherheit

o5 Beschaftigungssicherheit im Unter- 8762 1601 |64.29 | 100
nehmen

26 es wird genug dafur getan 84.92 1 6.88 |62.50 | 100

im Produkt- und Unternehmensimage

27 Produktstolz 91.11 | 6.67 |62.50 | 100

28 Firmenimage 84.58 [ 8.41 |57.14 | 100

g Gefahrdungsbewusstsein

37 Beschaftigungsunsicherheit erlebt 57.49 [ 15.74 | 0.00 |100

38 nicht auf den Erfolgen ausruhen 91.65 | 6.32 | 53.06 | 100

39 Wettbewerb erfordert aul3ergewohnli- 9157 1577 17500 | 100
che Anstrengungen

40 harter Wettbewerb den meisten MA 7232 1906 |50.00 | 100
bewusst

41 {2: Umweltanforderungen Schritt hal- 6719 | 1136 | 25.00 | 100
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Sorgen Uber Komplexitat u Produktviel-

42 falt 59.63 | 14.37 | 12.50 | 100

43 | die OE wei, was zu tuniist, um Hin- | 25 25| 10 16 | 45.00 | 100
dernisse zu Uberwinden

\Y; Vision

29 wollen beste Autos bauen 88.85 | 7.34 |58.33 | 100

30 wollen die Nr.1 werden 82.67 | 8.46 |54.17 | 100

31 i;enlﬁtder Unternehmensstrategie be- 78.50 | 10.28 | 46.43 | 100

32 pers@nlich Uber;eugt, dass wir auf dem 78.81 | 11.47 | 47.73 | 100
richtigen Weg sind

33 nghste Kundenzufriedenheit erreich- 7571 | 11.07 | 42.86 | 100

34 Ziele__ Zu yerwirklichen erfordert auler- 86.24 | 740 16250 | 100
gewohnliche Anstrengungen

35 OE-Beitrag zur Zielerreichung bekannt | 72.87 | 11.54 | 44.44 | 100

36 freue mich in der Phase dabei zu sein | 85.13 | 8.46 | 50.00 | 100

Id Wertschétzung

12 personliche Wertschatzung durch Vor- 7471 1 1353 | 27.50 | 100
gesetzten

res Ressourcen, Organisation, Budget

44 ich habe qlles was ich brauche, um 7281 1 11.02 1 25.00 | 100
gute Arbeit zu leisten

45 erhalte alle notwendigen Informationen | 72.32 | 9.94 | 42.86 | 100

46 OE hat ndtige Ressourcen 60.99 | 13.64 | 22.73 | 100

fit Gesundheit/Fitness

o4 Mitarbeitergesundheit hat einen hohen 7211 111.82 | 3553 | 100

Stellenwert im Unternehmen

Quelle: Mitarbeiterbefragung, eigene Darstellung

Anmerkung:

Min: In keiner der OEs sagen alle Teammitglieder ,stimme ich gar nicht zu“, demzufol-
ge ergibt sich immer ein Durchschnittswert aus allen Mindestwerten der jeweiligen
Teammitglieder, der grofRer als 0 ist. Infolgedessen liegen die Mindestwerte im Durch-
schnitt auf OE-Ebene relativ zu den Mindestwerten auf Individualebene hdher, was
eine geringere Bandbreite der Ergebnisse zur Folge hat und dementsprechend zu
deutlich niedrigeren Standardabweichungen fihrt.
Max: Bei der Beantwortung jeder Frage gibt es OEs, in denen alle Teammitglieder den
maximalen Wert ,100“ also ,stimme ich voll und ganz zu“ angeben, demzufolge nimmt
der maximale Wert immer ,,100“ an.
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A-4 Abhangige Variablen , OE-Daten

Vari- | Operationalisierung Mean | SD Min Max
able
u Gesamtnutzen
ua Arbeitszufriedenheit 69.96 |12.08 | 37.5 | 100
Uy Gesamtnutzen aus Beschaftigungs- | 85.39 8.68 |60 100
verhaltnis
m Motivation
Leistungsbereitschaft/Motivation 73.71 1956 |42.86 | 100
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A-5 Unabhangige Variablen nach Fachbereichen, Individualdaten

var | Operationalisierung Mean SD

Nr E P V E P \Y

w | Entgelt

18 | allgemein faire Bezahlung | 75.73 | 79.98 | 72.09 | 8.17 8.80 12.67

19 | mein Entgelt ist gerecht 69.40 | 73.90 | 66.51 |9.74 10.03 | 11.72

20 | Entgelt aktiv beeinflussbar | 58.72 | 63.36 | 62.49 | 13.34 | 13.47 | 12.91

e Belastung

21 | korperliche Belastungs- 87.90 | 74.27 | 86.64 | 6.52 13.17 | 4.94
bewaltigung

22 | psychische Belastungs- 72.63 |73.33 |78.40 |9.44 10.96 | 8.82
bewaltigung

23 | langfristige Belastungsbe- | 72.00 | 64.81 | 78.41 | 9.47 15.93 | 7.76
waltigung

id | Arbeitsinhalt

1 interessante Arbeit 83.94 | 73.88 | 86.46 | 7.68 13.97 | 7.07

2 Arbeitsflow 74.33 | 71.01 |79.99 |8.36 12.95 | 11.79

3 mein Wissen/Kénnen ein- | 79.60 | 73.23 | 82.94 | 7.90 13.57 | 9.70
setzen

4 Arbeitserfolg 73.75 | 73.36 |81.20 | 9.75 13.72 | 9.77

cl | Betriebsklima

6 gutes Betriebsklima im 7222 | 7110 | 76.29 | 7.46 9.38 8.25
Unternehmen

7 gutes Betriebsklima inder | 79.13 | 74.01 | 77.07 | 10.13 | 10.90 | 12.87
OE

8 kritische Rickmeldung 76.36 | 7110 | 77.56 | 11.03 | 11.39 | 12.79
moglich

10 | Kollegialitat 7479 |79.46 |84.43 |9.82 9.03 6.71

11 | Anerkennung fir sehr gute | 72.09 | 63.68 | 77.68 | 12.73 | 13.96 | 11.97
Leistung

13 | sachlich Uberzeugender 7449 |73.62 |76.10 | 1411 | 13.84 | 13.17
Fuhrungsstil

pd | personl. Entwicklungs-
moglichkeiten

14 | allg. interessante Entwick- | 71.26 | 75.95 | 76.48 | 9.18 9.70 12.27
lungsmoglichkeiten

15 | personl. interessante Ent- | 63.04 | 66.88 | 68.88 | 10.36 | 11.53 | 13.02
wicklungsmdglichkeiten

16 | direkter Vorgesetzter un- 67.22 |63.66 |71.76 | 12.77 | 14.57 | 10.95
terstutzt mich

17 | Privatleben und Beruf 65.17 |69.20 | 71.54 | 9.52 14.20 | 8.66

js | Beschéaftigungssicher-
heit

25 | Beschaftigungssicherheit | 85.79 | 88.97 | 88.18 | 6.30 5.51 5.56
im Unternehmen

26 | es wird genug dafur getan | 83.06 | 86.01 | 86.72 | 7.05 6.55 6.30

im | Produkt- und Unterneh-
mensimage

27 | Produktstolz 88.69 |91.76 |96.84 | 7.62 5.33 3.63

28 | Firmenimage 84.40 |82.99 |92.21 |8.09 7.98 7.44
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g Gefahrdungsbewusst-
sein

37 | Beschaftigungsunsicher- 4994 | 64.77 |52.46 |15.18 | 12.22 | 17.14
heit erlebt

38 | nicht auf den Erfolgen 98.89 | 89.00 | 95.29 |5.17 6.33 5.11
ausruhen

39 | Wettbewerb erfordert au- | 93.89 | 89.29 | 94.68 | 4.73 5.82 5.06
Rerord. Anstrengungen

40 | harter Wettbewerb den 69.26 | 74.87 | 72.08 | 8.32 8.21 11.70
meisten bewusst

41 | mit Umweltanforderungen | 58.57 | 73.35 | 70.83 | 10.59 | 7.80 6.81
Schritt halten

42 | Sorgen Uber Komplexitatu | 71.11 | 53.05 |47.64 | 11.75 | 10.04 | 10.70
Produktvielfalt

43 | die OE weil}, was zu tun 69.86 |74.01 |77.31 |9.67 9.61 11.62
ist, um Hindernisse ...

v Vision

29 | wollen beste Autos bauen | 86.12 | 89.85 | 94.12 | 8.28 5.86 5.55

30 | wollen die Nr.1 werden 77.29 |85.56 |89.17 | 8.46 6.36 5.32

31 | Ziele der Unternehmens- 78.05 | 75.88 | 91.54 |9.04 9.49 7.88
strategie bekannt

32 | pers. Uberzeugt, ... auf 70.01 | 83.58 | 89.25 |9.87 8.36 6.37
dem richtigen Weg sind

33 | hochste Kundenzufrieden- | 66.98 | 82.89 | 75.33 | 8.79 7.90 7.19
heit erreichbar

34 | Ziele zu verwirkl. erfordert | 85.57 | 85.42 | 92.25 | 6.78 7.58 6.02
gr Anstrengungen

35 | OE-Beitrag zur Zielerrei- 69.85 | 72.67 | 84.50 |10.47 | 10.99 | 10.54
chung bekannt

36 | freue mich in der Phase 81.34 | 86.49 |92.68 | 8.61 7.25 5.74
dabei zu sein

Id | Wertschatzung

12 | persdnliche Wertschat- 78.28 | 67.15 | 79.79 |11.80 | 13.78 | 12.80
zung durch Vorgesetzten

re | Ressourcen, Organisati-

S on, Budget

44 | alles was ich brauche, um | 72.71 | 72.10 | 76.24 | 11.85 | 10.58 | 9.41
gute Arbeit zu leisten

45 | erhalte alle notwendigen 7048 | 73.84 |72.15 | 8.57 10.54 | 10.89
Informationen

46 | OE hat die notwendigen 52.73 | 6592 | 68.80 |12.34 | 11.33 | 12.45
Ressourcen, um gute Ar-
beit leisten zu kdnnen

fit | Gesundheit/Fitness

24 | Mitarbeitergesundheit hat | 72.36 | 70.95 | 76.30 | 9.07 13.90 | 9.62
einen hohen Stellenwert
im Unternehmen
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A-6 Mittelwerte unabhangiger Variablen nach Qualifikationsgruppen

. Akade- Fachar- | Angelern-
Variablen . :
miker beiter te
Mean

w Entgelt

18 | allgemein faire Bezahlung 74.08 77.69 80.39

19 | mein Entgelt ist gerecht 68.72 70.99 74.86

20 | Entgelt aktiv beeinflussbar 57.54 60.93 63.79

e Belastung

21 kq_rperllche Belastungsbe- 86.76 7324 7396
waltigung

22 ps_yghlsche Belastungsbe- 7220 71 39 7377
waltigung

23 Ia_r)g.frlstlge Belastungsbe- 7183 62.66 64.89
waltigung

id Arbeitsinhalt

1 interessante Arbeit 84.23 72.44 73.41

2 Arbeitsflow 74.03 69.14 71.98

3 mein Wissen/Kdnnen ein- 78.76 70.84 72.90
setzen

4 Arbeitserfolg 73.64 70.70 73.27

cl Betriebsklima

6 gutes Betriebsklima im Un- 71 40 70.07 79 57
ternehmen

7 gutes Betriebsklima in OE 78.32 72.99 75.07

8 kritische Ruckmeldung magl| 76.50 69.63 71.43

10 | Kollegialitat 82.14 78.39 80.76

11 An.erkennung fur sehr gute 72 85 64.27 67 34
Leistung

13 sa_l_chllch ubgrzeugender 74.93 70 46 74 86
FUhrungsstil

pd | personliche Entwick-
lungsmaoglichkeiten

14 al]gemeln mfer_e-ssar.\te Ent- 7417 73.82 76.46
wicklungsmaoglichkeiten

15 persqnllch |nter§s§ante_ 66.14 64.44 66.00
Entwicklungsmaoglichkeiten

16 dlr_ekter yorgesetzter unter- 6759 6114 64.45
stutzt mich

17 | Privatleben und Beruf 66.08 67.40 72.35

IS Beschaftigungssicherheit

25 | Beschaftigungssicherheit im 85.68 87 86 89.25
Unternehmen

26 | es wird genug daflr getan 83.26 84.81 86.80

im | Produkt- und Unterneh-
mensimage

27 | Produktstolz 89.03 90.86 92.34
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28 | Firmenimage 82.76 81.95 84.53

g Gefdhrdungsbewusstsein

37 | Beschaftigungsunsicherheit 52 37 63.79 6173
erlebt

38 | nicht auf den Erfolgen aus- 94.04 88.94 87 42
ruhen

39 | Wettbewerb erfordert au- 93.11 88 57 87 59
Rerord. Anstrengungen

40 haﬁer Wettbewerb den 66.28 72 66 77 93
meisten bewusst

41 mit Umweltanforderungen
Schritt halten 62.13 72.11 76.26

42 | Sorgen Uber Komplexitat u
Produktvielfalt 66.56 52.58 56.08

43 | die O!E we|l3.>, was zu tun ist, 70.02 71 51 75 58
um Hindernisse ...

v Vision

29 | wollen beste Autos bauen 89.22 88.83 89.99

30 | wollen die Nr.1 werden 77.11 84.16 85.18

31 Ziele dgr Unternehmens- 80 64 74 .83 73.60
strategie bekannt

32 pers. uberzeugtl, ... auf dem 70.42 81.44 84 57
richtigen Weg sind

33 hophste .Kundenzufrleden- 65.54 78.92 83.14
heit erreichbar

34 | Ziele zu verwirklichen erfor- 86.30 84.06 84.41
dert grol3e Anstrengungen

35 | OE-Beitrag zur Zielerrei- 70.75 70.56 7270
chung bekannt

36 ﬁepernphlnderPhaseda- 82 11 85.01 86.54
bei zu sein

Id Wertschéatzung

12 | personliche Wertschatzung 78.96 68.03 70.24
durch Vorgesetzten

res | Ressourcen, Organisati-
on, Budget

44 | alles was _|ch brquche, um 69.58 69.87 7497
gute Arbeit zu leisten

45 | erhalte glle notwendigen 69.56 71.01 76.70
Informationen

46 | OE hat die notwendigen
Ressourcen, um gute Arbeit 53.62 62.69 68.40
leisten zu kbnnen

fit Gesundheit/Fitness

24 | Mitarbeitergesundheit hat
hohen Stellenwert im Un- 71.65 69.13 72.66

tern.
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A-7 Abhangige Variablen, Akademiker, Facharbeiter, Angelernte

Vari- Operationalisierung Aka- Fach- Angelernte
able demiker arbeiter
Mean
u Gesamtnutzen
ua | Arbeitszufriedenheit 68.08 67.31 70.51
Gesamtnutzen aus Be-
U | schaftigungsverhaltnis 78.79 88.35 89.20
m Motivation
Leistungsbereitschaft 73.42 70.39 74.62
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A-8 Unabhangige Variablen, Individual, Qualifikationsgruppen
A-8.1 Unabhangige Variablen, Individual Akademiker. n =1968

Var. | Operationalisierung Mean SD | Min Max
w Entgelt
18 | allgemein faire Bezahlung 74.08 | 2022 | 0 100
19 | mein Entgelt ist gerecht 68.72 12270 O 100
20 | Entgelt aktiv beeinflussbar 5754 | 2747 | O 100
e Belastung
21 korperliche Belastungsbewaltigung 86.76 | 1653 | O 100
22 | psychische Belastungsbewaltigung 7220 {2034 | O 100
23 | langfristige Belastungsbewaltigung 7183 12253 | 0 100
id Arbeitsinhalt
1 interessante Arbeit 84.23 | 1786 | O 100
2 Arbeitsflow 74.03 2124 | O 100
3 mein Wissen/Kdnnen einsetzen 78.76 | 20.11 0 100
4 Arbeitserfolg 73.64 | 2277 | O 100
cl Betriebsklima
6 gutes Betriebsklima im Unternehmen 7140 [ 16.00| O 100
7 gutes Betriebsklima in der OE 78.32 12060 | O 100
8 kritische Ruckmeldung moglich 76.50 | 2227 | O 100
10 | Kollegialitat 8214 11848 | O 100
11 Anerkennung fUr sehr gute Leistung 7285 2582 | 0 100
13 | sachlich Uberzeugender Fuhrungsstil 7493 [ 2520] O 100
pd | personliche Entwicklungsmadglichkei-
ten
14 Egﬁél:teressante Entwicklungsmoglich- 7417 | 2228 | 0 100
15 pe.rsqnllch.lnteressante Entwicklungs- 66.14 | 25.06 100
maoglichkeiten
16 | dir. Vorgesetzter unterstutzt mich 6759 [ 27.20| O 100
17 | Privatleben und Beruf 66.08 | 22.73| O 100
is Beschaftigungssicherheit
25 azichaftlgun953|cherhelt im Unterneh- 8568 | 14.21 0 100
26 | es wird genug daflr getan 83.26 | 1538 | O 100
im | Produkt- und Unternehmensimage
27 | Produktstolz 89.03 | 15.81 0 100
28 | Firmenimage 8276 |17.75| O 100
g Gefadhrdungsbewusstsein
37 | Beschaftigungsunsicherheit erlebt 52.37 | 3859 | 0 100
38 | nicht auf den Erfolgen ausruhen 9404 [ 1292 ]| O 100
39 XVettbewerb erfordert auRergewdhnliche 93.11 | 1266 100
nstrengungen
40 \r;/alljr::: Wettbewerb den meisten MA be- 6628 | 2092 | 0 100
41 mit Umweltanforderungen Schritt halten | 62.13 | 22.23 | 0 100
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42

Sorgen Uber Komplexitat und Produkt-

. 66.56 | 2896 | O 100

vielfalt

43 | die OE weil3, was zu tun ist, um Hinder-

. - ) 0 100

nisse zu uberwinden

v Vision

29 | wollen beste Autos bauen 89.22 | 16.27 | O 100

30 | wollen die Nr.1 werden 77.11 12264 | O 100

31 i;l(:tder Unternehmensstrategie be- 80.64 | 18.13 100

32 pers@nlich Ubergeugt, dass wir auf dem 70.42 | 21,57 0 100
richtigen Weg sind

33 | héchste Kundenzufriedenheit erreichbar | 65.54 | 2069 | 0 100

34 Zlele"zu yerwwkhchen erfordert aulRer- 8630 | 1658 | 0 100
gewohnliche Anstrengungen

35 | OE-Beitrag zur Zielerreichung bekannt 70.75 12236 | 0 100

36 | freue mich in der Phase dabei zu sein 8211 2063 | O 100

Id Wertschétzung

12 | personliche Wertschatzung durch Vor- 7896 | 24.00 | 0 100
gesetzten

res | Ressourcen, Organisation, Budget

44 ich hgbe allgs was ich brauche, um gute 69.58 | 22.07 100
Arbeit zu leisten

45 | erhalte alle notwendigen Informationen 69.56 | 19.27 100

46 | OE hat die no.twe.ndlgen Rgssourcen, 5362 | 24.85 100
um gute Arbeit leisten zu kdnnen

fit Gesundheit/Fitness

24 | Mitarbeitergesundheit hat einen hohen 7165 |1 2219 | 0 100

Stellenwert im Unternehmen
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A-8.2 Unabhangige Variablen, Individual. Facharbeiter, n= 3317

Var. | Operationalisierung Mean SD Min Max
w Entgelt
18 | allgemein faire Bezahlung 77.69 | 21.66 0 100
19 | mein Entgelt ist gerecht 70.99 | 24.37 0 100
20 | Entgelt aktiv beeinflussbar 60.93 | 29.36 0 100
e Belastung
21 korperliche Belastungsbewaltigung 73.24 | 23.75 0 100
22 | psychische Belastungsbewaltigung 71.39 | 23.09 0 100
23 | langfristige Belastungsbewaltigung 62.66 | 28.06 0 100
id Arbeitsinhalt
1 interessante Arbeit 7244 | 26.12 0 100
2 Arbeitsflow 69.14 | 26.77 0 100
3 mein Wissen/Konnen einsetzen 70.84 | 27.59 0 100
4 Arbeitserfolg 70.70 | 27.57 0 100
cl Betriebsklima
6 gutes Betriebsklima im Unternehmen 70.07 | 19.24 0 100
7 gutes Betriebsklima in der OE 72.99 | 22.24 0 100
8 kritische Ruckmeldung maoglich 69.63 | 23.23 0 100
10 | Kollegialitat 78.39 | 21.61 0 100
11 | Anerkennung fur sehr gute Leistung 64.27 | 29.76 0 100
13 | sachlich Uberzeugender Fuhrungsstil 7046 | 27.22 0 100
pd | personl. Entwicklungsmaoglichkeiten
14 | allg. interessante Entwicklungsmaglich- 7382 | 2273 0 100
keiten ' )
15 pe.rsqnllch.lnteressante Entwicklungs- 64.44 | 2635 0 100
maoglichkeiten
16 | direkter Vorgesetzter unterstutzt mich 61.14 | 29.81 0 100
17 | Privatleben und Beruf 67.40 | 25.87 0 100
is Beschaftigungssicherheit
25 aiichaftlgun953|cherhelt im Unterneh- 8786 | 14.74 0 100
26 | es wird genug daflr getan 84.81 16.31 0 100
im | Produkt- und Unternehmensimage
27 | Produktstolz 90.86 | 15.08 0 100
28 | Firmenimage 81.95 | 19.85 0 100
g Gefdhrdungsbewusstsein
37 | Beschaftigungsunsicherheit erlebt 63.79 | 34.74 0 100
38 | nicht auf den Erfolgen ausruhen 88.94 | 17.12 0 100
39 | Wettbewerb erfordert aulergewohnliche 8857 | 16.03 0 100
Anstrengungen
40 \r;/alljr::: Wettbewerb den meisten MA be- 7966 | 2150 0 100
41 mit Umweltanforderungen Schritt halten | 72.11 | 21.53 0 100
42 | Sorgen Uber Komplexitat und Produkt- 5258 | 28.66 0 100

vielfalt
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43

die OE weil}, was zu tun ist, um Hinder-

. - ) 71.51 | 21.45 0 100

nisse zu uberwinden

v Vision

29 | wollen beste Autos bauen 88.83 | 16.73 0 100

30 | wollen die Nr.1 werden 84.16 | 19.12 0 100

31 i;l(:tder Unternehmensstrategie be- 7483 | 23.06 0 100

32 pers@nlich Uber;eugt, dass wir auf dem 8144 | 1946 0 100
richtigen Weg sind

33 | hdchste Kundenzufriedenheit erreichbar | 78.92 | 19.10 0 100

34 Zlele"zu yerwwkhchen erfordert aulRer- 84.06 | 18.65 0 100
gewohnliche Anstrengungen

35 | OE-Beitrag zur Zielerreichung bekannt 70.56 | 23.83 0 100

36 | freue mich in der Phase dabei zu sein 85.01 18.84 0 100

Id Wertschétzung

12 | personliche Wertschatzung durch Vor- 68.03 | 28.59 0 100
gesetzten

res | Ressourcen, Organisation, Budget

44 ich hgbe allgs was ich brauche, um gute 69.87 | 21.91 0 100
Arbeit zu leisten

45 | erhalte alle notwendigen Informationen 71.01 21.92 0 100

46 | OE hat die no.twe.ndlgen Rgssourcen, 6269 | 2408 0 100
um gute Arbeit leisten zu kdnnen

fit Gesundheit/Fitness

24 | Mitarbeitergesundheit hat einen hohen 6913 | 25.90 0 100

Stellenwert im Unternehmen
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A-8.3 Unabhangige Variablen, Individual, Angelernte, n = 898

Var. | Operationalisierung Mean | SD | Min Max
w Entgelt
18 | allgemein faire Bezahlung 80.39 11987 | O 100
19 | mein Entgelt ist gerecht 74.86 | 23.74 | O 100
20 | Entgelt aktiv beeinflussbar 63.79 [ 29.35| O 100
e Belastung
21 korperliche Belastungsbewaltigung 73.96 | 22.85| O 100
22 | psychische Belastungsbewaltigung 7377 12334 | O 100
23 | langfristige Belastungsbewaltigung 64.89 | 27.51 0 100
id Arbeitsinhalt
1 interessante Arbeit 7341 12573 0 100
2 Arbeitsflow 7198 [ 2595 | O 100
3 mein Wissen/Konnen einsetzen 7290 | 26.60 | O 100
4 Arbeitserfolg 73.27 | 26.12| O 100
cl Betriebsklima
6 gutes Betriebsklima im Unternehmen 7257 12058 | O 100
7 gutes Betriebsklima in der OE 75.07 | 2243 | O 100
8 kritische Ruckmeldung maoglich 714312337 | 0 100
10 | Kollegialitat 80.76 | 2226 | O 100
11 | Anerkennung fur sehr gute Leistung 67.34 | 28.89 | O 100
13 | sachlich Uberzeugender Fuhrungsstil 74.86 | 25,67 | O 100
pd | personl. Entwicklungsmaoglichkeiten
14 gllgemeln interessante Entwicklungsmog- 76.46 | 2249 | 0 100
lichkeiten
15 persopllch interessante Entwicklungsmog- 66.00 | 2719 | o 100
lichkeiten
16 | dir. Vorgesetzter unterstutzt mich 64.45|28.87 | 0 100
17 | Privatleben und Beruf 723512519 | O 100
is Beschaftigungssicherheit
25 | Beschaftigungssicherheit im Unternehmen | 89.25 | 15.39 | 0 100
26 | es wird genug dafur getan 86.80 | 16.27 | O 100
im | Produkt- und Unternehmensimage
27 | Produktstolz 92.34 | 14.74 | O 100
28 | Firmenimage 845311953 | O 100
g Gefahrdungsbewusstsein
37 | Beschaftigungsunsicherheit erlebt 61.73 | 34.91 0 100
38 | nicht auf den Erfolgen ausruhen 8742 | 1745 | O 100
39 | Wettbewerb erfordert aulergewohnliche 8759 | 1627 | 0 100
Anstrengungen
40 Cvir;z: Wettbewerb den meisten MA be- 7793 | 2145 | 0 100
41 mit Umweltanforderungen Schritt halten 76.26 | 2127 | O 100
42 | Sorgen Uber Komplexitat / Produktvielfalt 56.08 {3043 | O 100
43 | die OE weil}, was zu tun ist, um Hindernis- 7558 | 20.04 | 0 100

se zu Uberwinden
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v Vision

29 | wollen beste Autos bauen 89.99 | 1615 | O 100

30 | wollen die Nr.1 werden 8518 | 1796 | O 100

31 Ziele der Unternehmensstrategie bekannt | 73.60 | 23.19 | 0 100

32 perspnllch uber;eugt, dass wir auf dem 8457 1903 | o 100
richtigen Weg sind

33 | hochste Kundenzufriedenheit erreichbar 83.14 | 1846 | O 100

34 Z|__ele zu verwirklichen erfordert au3erge- 844111850 | 0 100
wohnliche Anstrengungen

35 | OE-Beitrag zur Zielerreichung bekannt 72.70 1 23.08 | O 100

36 | freue mich in der Phase dabei zu sein 86.54 | 18.75| O 100

Id Wertschétzung

12 | personliche Wertschatzung durch Vorge- 7024 | 2752 | 0 100
setzten

res | Ressourcen, Organisation, Budget

44 | ich h_abe allgs was ich brauche, um gute 74.97 | 21.71 100
Arbeit zu leisten

45 | erhalte alle notwendigen Informationen 76.70 | 2145 | O 100

46 OE hat dlg nthendlger_n Ressourcen, um 68.40 | 25.09 0 100
gute Arbeit leisten zu kdnnen

fit Gesundheit/Fitness

24 | Mitarbeitergesundheit hat einen hohen 7266 | 2516 | 0 100

Stellenwert im Unternehmen
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A-9 Abhangige Variablen, Individual, Qualifilkationsgruppen

A-9.1 Abhéangige Variablen, Individual, Akademiker

Vari- | Operationalisierung Mean sSD Min Max
able
u Gesamtnutzen
ua Arbeitszufriedenheit 68.08 | 22.43 0 100
Uy G_gsgmtnutzen aus Bechaftigungsver- 78.79 | 19.60 0 100
haltnis
m Motivation
Leistungsbereitschaft 73.42 | 19.26 0 100
A-9.2 Abhéangige Variablen, Individual, Facharbeiter
Vari- | Operationalisierung Mean SD Min Max
able
u Gesamtnutzen
Ua Arbeitszufriedenheit 67.31 | 26.95 0 100
Uy G“esa.mtnutzen aus Bechaftigungsver- 88.35 | 16.80 0 100
haltnis
m Motivation
Leistungsbereitschaft 70.39 | 21.97 0 100
A-9.3 Abhéngige Variablen, Individual, Angelernte
Vari- | Operationalisierung Mean | SD Min Max
able
u Gesamtnutzen
ua Arbeitszufriedenheit 70.51 | 27.11 100
Uy Gfasgmtnutzen aus Beschaftigungsver- 89.20 | 17.56 100
haltnis
m Motivation
Leistungsbereitschaft 7462 | 2142 | O 100
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A-10 Korrelationstabelle, Nutzen, Individuell

5 49 |18 |19 |20 |21 |22 |23 |1 2 3 4 6 7 8 9 10 |11 |13 |14 |15 |16 |17 |25 |26 |27 |28
(5) AZ (up) 1
(49) MA-nutzen(uy) | .44 | 1
(18) Bezahlung 30| .37 | 1
(19) Entgelthhe 3232721
(20) Entgelteinfluss | .41 | .33 | 46 | .52 |1
(21) korperl.Belast 44 | 23 | 25 | 25 | .26 |1
(22) psych.Belast 51 (.37 | .29 | .29 | .32 | .60 |1
(23) gesund.Belast 51 (.31 .28 (.29 |.33|.70| .67 |1
(1) interess.Arbeit 67 | .29 | .21 | .23 |35 |.50| .40 | 49 |1
(2) Arbeitsflow 74 | 38 | .25 | .26 | .38 | .44 | 43 | 48 | .76 | 1
(3) Wissen/Kénnen .66 | .29 | .20 | .22 | 37 | .43 | 37 |45 | .71 | .72 |1
(4)Arbeitserfolge .76 | .38 | .24 | 27 | 40 | 42 | 44 | 48 | 65 | .68 | 68 | 1
(6) Betriebsklima 46 | 41 | 33 | 33 | .34 | 38 |45 .40 | .37 | .40 | 36 | .41 |1
(7) OE-Klima 46 | 30 | .25 | .27 | 33 | .38 | .44 | 40 | 41 | 41 | 39 | .43 |57 |1
(8) sachl.Rickmeld 45 | 28 | .24 | 27 | 35 | .37 | .41 | 38| .42 | .41 | .41 | 45| .48 |71 |1
(9) Motivation 37 | .26 | .22 |23 |29 | .29 |32 | .31 |.32|.35|.32 |3 |.40 |.47 | .46 |1
(10) Kollegialitat 37 | .27 | 24 | 25 | .28 |32 | .36 |.32 |34 |34 |.33 |36 |.43|.51|.46 |.56 |1
(11) Anerkennung 49 | .26 | .26 | .31 | 46 | 36 | .38 | 40 | 45 | 45 | 46 | 49 | 36 | .52 | 55| .37 | .39 |1
(13) FUhrungsstil 43 | .26 | .23 | .26 | 38 | .28 | .34 | 33 |36 | .37 | .36 | .41 |37 |.55|.57 |37 |].36 .70 |1
(14) allg.Entw.mogl | .43 | 41 | 36 | .32 | .41 | 33 | .38 | .36 | .38 | .38 | .36 | .40 | .43 | 34 | .36 | .31 | 43 | .36 | .31 |1
(15) pers.Entwmogl | .45 | .39 | .31 | .28 | .44 | 33 | .39 | .38 | 41 | .42 | .39 | .43 |.40 | .35 |.36 |.31 |.33|.39|.32|.67 |1
(16) Vorg.unterstut | .51 | .29 | .28 | .32 | 49 | 36 | .39 | .40 | 49 | .48 | .47 | 49 | 39 | 50 | 53 | .36 | .37 | .70 | .64 | .47 | .56 | 1
(17) Privat u.Beruf 44 | 39 | 33 |32 |31 |.41|50)|.48|.32|.37 |.30|.38|.4 |36 |.34|30|.31|.31|.30|.33|.36|.34]1
(25)Beschaf.sich. 25 |13 |31 |.25 .24 |24 .26 .24 |.19 .22 (.19 |.23 |31 (.24 |.23 .21 (.24 |.19|.21 .29 |.25|.20 | .28 |1
(26)zuk.Beschaft. .30 | .36 | 36 | .31 |30 | .28 | .30 |.27 | .24 | .26 | .23 | .28 | .35 | .28 | .28 | .26 | .26 | .24 | .26 | .34 | .28 | .26 | .31 .69 |1
(27)Produktstolz 39|50 |25 (.21 (.27 |.26 | .31 |.29 |31 |.36 (.30 |.37 |33 (.27 |.26 |.25|.26 | .23 | .25 | .35 |.32 | .26 | .32 |.35 .3 |1
(28)Firmenimage 38 | .43 | .25 |.23 |.26 |.27 |.31 |30 |31 |.35|.30|.36|.39|.30|.28|.28|.27 |.26 |.25|.33|.33|.27 |.36|.34|.35|.50 |1
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A-11 Korrelationstabelle, Nutzen, OE

(@ [ (o) [(c) [(d) [(e) [(F) [(g) | (h) | () [ () [(k) [ () [(m) |(n) [(o) [(p) [(a) |(r) | (s) [ () [(u) |(v) |(w)|(x)[(y)](z) |(aq)
(a) Bezahlung 1
(b) Entgelth6he 82 |1
(c) Entgelteinfluss 57 | 64 |1
(d) korperl.Belast 16 | 17 | .21 |1
(e) psych.Belast 28 | 3241|611
(f) gesundheitl.Belast 22 |27 36| .84 .79 |1
(g) interess.Arbeit 21 | 23|33 |.77 .52 .74 |1
(h) Arbeitsflow 32 | 33| .47 |.64|.63|.70| .84 |1
(i) Wissen u.Kénnen 31 | .32 |.42|.70| .54 |.73| .86 | .84 |1
(j)Arbeitserfolge 29 | 30| .44 |56 |.65|.70|.76 | .81 | .76 | 1
(k) Arbeitszufriedenheit 38 | 39| 45|51 |.65|.69|.72 | .82|.76 | .87 |1
(1) Betriebsklima 27 | .29 | 41| 53| 55|56 |.51|.56|.48|.56|.55]|1
(m) OE-Betriebsklima 17 (19| 34| 53|57 |.55|.57|.57|53|.59|.5)|.64]|1
(n) sachl.Riickmeldung 17 | .24 37|51 |.52|.54|.60|.57|.58|.61|.57|.57|.82 |1
(o) Leistungsbereitschaft A4 | 17 | 26 | .47 | 49 | 50| .54 | .52 | 53 | .52 | .52 | .48 | .66 | 64 1
(p) Kollegialitit 22 |22 .28|52|.55].55|.57].55].53|.55[56[.55|.70[.68|.74]1
(g) Anerkennung .23 .26 | 38| .51 | 48|53 |.65|.62|.63|.67|.60| .43 | .63 |.71 |.52|.51]|1
(r) FGhrungsstil 12 | 21| 30| .36 | .47 | 43| 43| 42| 43| 54|53 |.38|.62 | .67 |.46| .41 | .78 |1
(s) allg.Entwicklungsmogl. 56 | 48|51 |.29| .42 | 45| 45| 40| .48 | .56 | .58 | 46| 37 | 44 | 38| .43 | 42| 28 |1
(t) pers.Entwicklungsmogl. 46 | 38| 45| 34| .42 | 45| 52| 57|53 |.59|.61|.45 | .42 | .47 | .44 | .47 | .47 | 35| .81 |1
(u) Vorgesetzter unterstitzt | .28 | .31 | 46 | .52 | 54 | 58 | .68 | 67 | 65| .72 | .68 | .52 | 65 | .76 | 55 | .58 | .82 | .74 | 55 | .65 | 1
(v) Privatleben u.Beruf 34 | 33|37 | .44 |63 |.59|.37|.49| .38 |.53|.58|.59|.50|.43|.34|.43| .33 |.35|.51| .43 | .41 1
(w)Beschaftigungssicherheit | .53 | .50 | .54 | .17 | 36 | .30 | .26 | .43 | 34 | .41 | 48 | 36 | .28 | .24 | .23 | 30| .21 | .18 | .47 | 45| 34 | 42 | 1
(x)zuk.Beschaftigungssich. 49 | 45| .47 | .23 | 38| .33 | 30| .44 | 38|.39|.49|.35|.28|.29 |.29| .34 |.28| .24 | .45 | .43 |.35|.37|.79 |1
(y)Produktstolz 29 | 30| 41| .21 | .42 | .40 | .31 | 45| .37 | .50 | .49 |41 | 32 29 |28 [ 30|26 |.19| 46| .43 | .33 |39|.51].49]|1
(z)Firmenimage 07 | 07|.19| 51| .46 | 48 | 43 | 48| .43 | .49 | 45| 53| .46 | .36 | .42 | 38| .37 | .28 .22 |.30| .38 |.45|.31(.29].46 |1
(aa) Mitarbeiternutzen 50 [ 44| 44102 | 44| 27 | 19| 43| .29 | 52| .58|.39| .28 | .28 | .23 |30 |.26|.22|.61|.55|.34 |.46|.53|.53].61|.25]|1
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A-12 Korrelationstabelle, Motivation, Individuell

(12) | (37) | (38) | (39) | (40) (41) (42) (43) (29) (30) (31) (32) (33) (34) (35) (36)
(12) Wertschatzung 1
(37) Beschaftigungsunsicherheit .01 1
(38) nicht auf Erfolgen ausruhen .21 A1 1
(39) Anstrengungen zur Durchsetzung .22 .09 56 |1
(40) Wettbewerbsbewusstsein .15 1 A5 | .21 1
(41) Umweltanforderungen .18 12 16 | .21 .39 1
(42) Sorgen um Komplexitat .06 .09 .04 | .06 .02 -.03 1
(43) Hindernisse tiberwinden 41 .09 25 | .28 42 A1 .04 1
(29) mit dem Herzen dabei sein .24 .06 35 | .36 22 .29 .-.02 .34 1
(30) Begeisterung fur das Ziel 17 .07 26 | .27 27 .37 .-08 .35 .53 1
(31) Ziele kennen .32 .05 .26 .30 .20 .25 .01 .37 .37 .37 1
(32) vom Qualitatsziel Gberzeugt .19 .09 19 | .22 .37 A4 -.13 41 .39 .50 .34 1
(33) Kundenzufriedenheit .18 .10 17 .19 41 46 -.13 42 .38 .51 .28 .70 1
(34) Anstrengungen zur Zielerreichung .26 .06 37 | 45 .28 .26 .05 .37 42 .39 A7 .35 .36 1
(35) OE-Beitrag zur Zielerreichung .38 .09 .24 | .29 .37 .37 .01 .60 .36 .37 .61 43 .40 .49 1
(36) mit Freude dabei zu sein .26 .07 34 | .35 .30 .38 -.03 42 .53 .59 42 .51 .49 .49 47 1
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A-13 Korrelationstabelle, Motivation, OE

(a)

(b)

(c)

(d)

(e)

(f)

(h)

(i)

(k)

(U]

(m)

(n)

(o)

(a) Beschaftigungsunsicherheit 1

(b) nicht auf Erfolgen ausruhen -08 |1

(c) Anstrengungen zur Durchsetzung -.09 | .67 1

(d) Wettbewerbsbewusstsein .06 .15 .21 1

(e) Umweltanforderungen .28 -15 | .-.05 | .40 1

(f) Sorgen um Komplexitdt/Vielfalt -18 | 11 17 -.07 | -.46 1

(g) Hindernisse Giberwinden (OE-Beitrag) | .12 .29 .37 48 | .39 -.14 1

(h) mit dem Herzen dabei sein .18 .34 .38 29 | .39 -.23 .50 1

(i) Begeisterung fur das Ziel 22 A1 .20 .38 | .45 -.36 .52 .61 1

(j) Ziele kennen -.01 42 .50 .21 .17 -.16 .54 47 .52 1

(k) vom Qualitatsziel Gberzeugt .26 14 .16 .52 | .58 -.49 .53 .58 .66 41 1

(I) Kundenzufriedenheit 31 .01 .09 .54 .59 -43 .50 .50 .63 .25 .80 1

(m) Anstrengungen zur Zielerreichung -.04 | .49 .63 .38 | .23 -.09 .55 .53 .48 .61 42 .39 1

(n) OE-Beitrag zur Zielerreichung -.07 | .36 .45 42 .38 -.21 .76 .53 .57 .76 .57 .49 .69 1

(o) mit Freude dabei zu sein 12 .33 .39 .39 .45 -.31 .59 .68 .69 .61 .67 .63 .63 .70 1
(p) Wertschatzung -.01 | .44 A7 .18 | -.03 .09 .50 .21 .15 .52 17 12 .40 .55 .29 1
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A-14 Korrelationstabelle, Leistung, Individuell

(a) (b) (c) (d)
(a) alles, was ich brauche um gute Arbeit zu leisten 1
(b) alle Infos, die ich fiir meine Arbeit brauche .58 1
(c) notwendigen Ressourcen fiir gute Arbeit vorhanden .57 .53 1
(d) Gesundheit hat hohen Stellenwert .46 44 44 1
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A-15 Korrelationstabelle, Leistung, OE

(a) (b) (c) (d)
(a) alles, was ich brauche um gute Arbeit zu leisten 1
(b) alle Infos, die ich fiir meine Arbeit brauche .58 1
(c) notwendigen Ressourcen fiir gute Arbeit vorhanden .61 .54 1
(d) Gesundheit hat hohen Stellenwert .61 .61 .52 1




A-16 Mittelwerte - Bottom je Fachbereich

Entwicklung

-1 | Privatleben und Beruf (17) |65.2
-2 | personlich interessante Entwicklungsmaoglichkeiten (15) |63.0
- Entgelt aktiv beeinflussbar (29) |58.7
-4 | mit Umweltanforderungen Schritt halten (41) |58.6
-5 | notwendige Ressourcen in OE vorhanden (46) |52.7
Produktion

personliche Wertschatzung durch Vorgesetzten (12) |67.2
-2 | notwendige Ressourcen in OE vorhanden (46) |65.9
-1 | Anerkennung fur sehr gute Leistungen (11) | 63.7
-3 | Unterstutzung vom direkten Vorgesetzten (16) |63.7
-4 | Entgelt aktiv beeinflussbar (20) |63.4
-5 | Sorgen uber Komplexitat und Produktvielfalt (42) |46.9
Vertrieb
-1 | personlich interessante Entwicklungsmoglichkeiten (15) |68.9
-2 | notwendige Ressourcen in OE vorhanden (46) |68.8
-3 | mein Entgelt ist gerecht (19) |66.5
-4 | Entgelt aktiv beeinflussbar (20) | 625
-5 | Sorgen uber Komplexitat und Produktvielfalt (42) |524
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A-17 Regression, Individual, nach Faktorenanalyse

Variable Akademiker Facharbeiter Angelernte
Var.A [ Var.U | var.A | var.U | var.A | Var.U
Nutzen
2 id | .537** | 169.7** | .580*** | 127** | .556™** 149
7 cl | .130** | .094** | A77*** | .072** | .152*** .061**
19 | w | .054** | 126*** | .052*** | .055*** | .077*** .058***
15 | pd | .155** | .221*** | .086*** | .094*** | .106*** B
23| e | .182** | .134** | 128** | .045"* | .106*** .058***
25| js -.022 | .139** | .043* | .258"** | .110*** .289***
R’ 544 .350 .666 322 .605 .383
n 1951 3279 884
Motivation sg)
5 J .283** 275%** .253***
49 | P 434 .693*** 482
33| v .025 .011 A41%* | 115 | 130" 118
35| v | .107** | 106™** | .140** | 135 | 173" 70
39| g .013 .010 -.013 -.036 .021 .003
12| Id | .103*** | .099*** | .091*** | .086*** | .083*** | .093****
R® 179 184 312 317 .285 .283
Dummies ja ja ja ja ja ja
n 1944 1944 3252 3252 870 870

Quelle: eigene Darstellung, Stand 26.5.2013

™ (p<.01), ™ (p<.05), * (p<.1)
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A-18 R3-Koeffizienten der Nutzenfaktoren auf Individualebene

Variable Variante A | Variante U
id 509*** .054***
pd 22%** A7
cl A727* 073***
js -.001 129
im .154%** .382***
e 1562%** .057***
w .054*** .073***
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