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1 Von freiwilligem Arbeitsengagement und privaten
Informationen: Eine Einfithrung

., To understand how people contribute to organizations,

we have to understand not just how they can do their tasks more efficiently,

but also what they contribute to the overall character of organizations [and groups],
the value-added ,surplus‘ by which the whole exceeds the sum of its parts.

Dennis W. Organ und Julie B. Paine'

Erfolgreiches Management setzt insbesondere zwei Fihigkeiten voraus:
einerseits das Kennen des Marktes mit dem Ziel, Wettbewerbsvorteile zu
erschlieBen und daraus eine passende strategische Ausrichtung abzuleiten;
andererseits die Fihigkeit, die strategischen Uberlegungen im Leistungsprozess
zu verankern und das Unternehmen auf die Umsetzung der Strategie zu
fokussieren.> Eine sich verindernde Umwelt zwingt Unternehmen, ihre
Entscheidungen fortwidhrend zu hinterfragen und sich entsprechend
auszurichten. Damit befinden sich Fiihrung und Unternehmen unter stetem
Anpassungsdruck.” Davon betroffen sind alle Beteiligten innerhalb eines
Unternehmens: Manager und Mitarbeiter.*

Um diesem Anpassungsdruck zu begegnen, reagieren Unternehmen der Studie
,,Organisation 2015° zufolge in erster Linie mit MaBnahmen zur Kostenreduk-
tion oder Restrukturierung und sind damit nur maBig erfolgreich. Maflnahmen,
die zur Verbesserung des Leistungsmanagements und der Entscheidungsprozes-
se beitragen, greifen wenig; auch beim Innovationsmanagement besteht
Handlungsbedarf. Sich @ndernde Rahmenbedingungen und die Dynamik vieler
Mirkte zwingen Unternehmen, ihre Innovationskraft zu erhéhen. Dabei
entwickeln sich weiche Kompetenzen zu wettbewerbsentscheidenden Faktoren.
Ziel muss es sein, Mitarbeitern ein effizientes Arbeiten jenseits von Strukturen
und Prozessen zu ermoglichen. Folglich bilden harte Organisationskompeten-

Organ/Paine (1999), S. 338 zitiert nach Hertel/Bretz/Moser (2000), S. 121.

Vgl. Jetter (2004), S. 3 ff.

Vgl. Bickenbach (1996), S. 15 ff.

Zur besseren Lesbarkeit wurden alle Bezeichnungen maskulin formuliert, gelten jedoch

fiir beide Geschlechter gleichermal3en.
> Vgl. Boston Consulting Group (2010), S.1-2.

AW OO =

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den personlichen Gebrauch.



2 Kapitel 1 Von freiwilligem Arbeitsengagement und privaten Informationen: Eine Einfiihrung

zen, wie Struktur- oder Prozessoptimierung, zwar die Basis fiir kiinftigen Erfolg,
doch sowohl in einer aktuellen Krise als auch auf lange Sicht erzielen
Unternehmen ein besseres Ergebnis, die konsequent auf Themen wie
Fithrungskompetenz, Veridnderungsmanagement, Motivation der Mitarbeiter
oder interne Kommunikation setzen.

Unternehmen benétigen also engagierte Mitarbeiter, die flexibel mit Ver-
dnderungen umgehen und diese mitgestalten. Um zu spiegeln, wie es damit
aussieht, ermittelt das Gallup Institut jdhrlich den Engagement Index fiir
deutsche Arbeitnehmer. Fiir 2014 sinkt der Anteil derer, die innerlich gekiindigt
haben, im dritten Jahr in Folge leicht auf 15 %. Jedoch machen zwei Drittel der
Beschiftigten in Deutschland Dienst nach Vorschrift. Das Institut fiihrt diese
stabile Entwicklung auf schlechte Fiihrung zuriick, die damit zum Kostenfaktor
wird.°

Mitarbeiter, die Dienst nach Vorschrift erledigen, kann sich kein Unternehmen
leisten. Arbeitgeber erwarten engagierte Arbeitnehmer mit prosozialem und
proaktivem Verhalten, das iiber das normale Erfiillen der Arbeitsaufgaben
hinausgeht. Dieses Verhalten beinhaltet beispielsweise, Kollegen mit
Arbeitsriickstinden zu unterstiitzen oder mit innovativen Ideen zur
Problemldsung beizutragen.” Mit den vorliegenden Studien wird die fiir die
Praxis relevante Problematik aus 6konomischer und verhaltenspsychologischer
Sicht betrachtet. Grundlage dafiir sind zwei verschiedene theoretische Ansitze:
einerseits geht es um Organizational Citizenship Behavior (OCB) und dessen
Einflussfaktoren sowie seine Wirkung auf die Unternehmensergebnisse; ander-
seits wird Mitarbeiterpartizipation untersucht um festzustellen, unter welchen
Bedingungen Mitarbeiter ihre Informationen zur Entscheidungsfindung
einbringen. Beiden Modellen liegt die Annahme zugrunde, dass Mitarbeiter
einen wichtigen Beitrag zugunsten des Unternehmens leisten, wenn begiin-
stigende Bedingungen vorherrschen. Im Ergebnis dieser Studien sollen
Gestaltungshinweise fiir den Leistungsprozess eines Unternehmens gegeben
werden, die das gewiinschte Verhalten forcieren. Fiir dieses Ziel erginzen sich
die Methoden beider Studien in der Weise, dass eine Befragung mit hoher exter-
ner Validitdt Auskunft iiber die Wahrnehmungen und Intentionen der Mitar

Vel. Gallup GmbH (2015a), S. 1-2; Gallup GmbH (2015b), S. 12.
Vgl. Mayfield (2013), S. 38.
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beiter gibt, jedoch bezogen auf die Kausalitit der Zusammenhinge theorie-
basiert argumentiert. Das Experiment liefert mit hoher interner Validitit
Erkenntnisse iiber das tatsdchliche Entscheidungsverhalten der Mitarbeiter und
kann durch den Ausschluss anderer Einfliisse die kausalen Zusammenhénge der
exogenen auf die endogenen Variablen erkléren.

Forschungsfragen Studie I — Organizational Citizenship Behavior

Obwohl die bisherige Forschung zum allgemeinen Verstindnis des Einflusses
der Personlichkeit auf OCB und die Wirkung von OCB auf verschiedene
Unternehmensergebnisse sowie den direkten Effekt der Personlichkeit auf
arbeitsbezogene Ergebnisse beitrug, werden diese Forschungsaspekte bislang
getrennt betrachtet, statt sie miteinander zu verkniipfen. Basierend auf der Trait
Activation Theory (TAT)® ist das Hauptanliegen dieser Studie, zur Theorie-
entwicklung beizutragen und ein moderiertes Mediationsmodell empirisch zu
testen. Dabei soll OCB hinsichtlich seiner Wirkung als Mediator zwischen
Personlichkeit und Aufgabenmerkmalen auf Arbeitsleistung sowie die
Moderationswirkung der Aufgabenmerkmale auf die Personlichkeit-OCB-
Beziehungen und die OCB-Arbeitsleistung-Beziehungen untersucht werden.
Auf der Grundlage einer Online-Befragung von Mitarbeitern eines Versiche-
rungsunternehmens, wird das Modell unter Verwendung einer moderierten
Pfadanalyse getestet. Diese Studie soll drei Hauptbeitrige zur bisherigen
Forschung leisten und dabei folgende Forschungsfragen beantworten:

I.1 Dient TAT als theoretische Grundlage fiir den mediierenden Einfluss von OCB auf
die Beziehungen zwischen Personlichkeit/Aufgabenmerkmalen und Arbeitsleistung?
Welche Unterschiede bestehen zwischen den Einflussfaktoren?

[.2  Welchen moderierenden Einfluss haben die Aufgabenmerkmale auf die Beziehungen
Personlichkeit-OCB sowie OCB-Arbeitsleistung?

I.3  Welche zusitzlichen Informationen liefert das HEXACO-Modell zur Messung der
Personlichkeit und deren Einfluss auf OCB?

Die Ergebnisse dieser Studie sind von Bedeutung fiir die Unternehmenspraxis
und liefern dem Personalmanagement ein besseres Verstindnis zum Effekt von
OCB auf die Leistung. Gleichzeitig fithren sie zu wertvollen Erkenntnissen
dariiber, wie die Personlichkeit und die Aufgabenmerkmale OCB beeinflussen.

5 Vgl. Tett/Guterman (2000), S. 398 ff; Tett/Burnett (2003), S. 503-505.
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4 Kapitel 1 Von freiwilligem Arbeitsengagement und privaten Informationen: Eine Einfiihrung

Uber die Befragung der Mitarbeiter steht eine groe Stichprobe zur Verfiigung.
Mit dieser wird ein auf Theorien basierendes Strukturgleichungsmodell mit
hoher externer Validitit getestet. Auf der Grundlage der gewonnenen Erkennt-
nisse konnen Unternehmen ihre Arbeitsaufgaben sowie die Personalauswahl und
-entwicklung so gestalten, dass das gewiinschte Verhalten gefordert wird.

Forschungsfragen Studie Il — Mitarbeiterpartizipation

Im Zeitalter der Informationsokonomie’ ist der Erfolg eines Unternehmens
wesentlich auf die Generierung von Wissen und den Umgang mit Informationen
zuriickzufiihren. Dieses intellektuelle Kapital ist der wichtigste Vermogenswert
eines Unternehmens. Das Management von Wissen ist eine fundamentale Auf-
gabe und die Herausforderung unserer Zeit.'"” Partizipation und transformationa-
le Fihrung sind geeignete Instrumente, um Wissensmanagement im Unter-
nehmen zu betreiben.'" Diese Studie betrachtet die OCB-Dimension Eigen-
initiative in einer experimentellen Entscheidungssituation, um Riickschliisse auf
die Mitarbeitermotivation zu erhalten. Davon ausgehend, dass die Fithrung eines
Unternehmens das Implementieren eines Planungs- und Steuerungsprozesses'
erfordert, sind stidndig Entscheidungen zu treffen, die relevante Informationen
und Beteiligte erfordern, welche diese nutzen. Beteiligte des unternehmensinter-
nen Prozesses sind Manager und Mitarbeiter. In diesem Zusammenhang ist
Information, definiert als entscheidungsrelevantes Wissen', von zentraler Be-
deutung und Basis eines Wettbewerbsvorteils'!. Je vollstindiger die Information,
desto sicherer ist die Entscheidung richtig. Nach der Prinzipal-Agenten-Theorie
kann Informationsasymmetrie zwischen Mitarbeiter und Manager unterstellt
werden.”” Manager konnen ihre Mitarbeiter in den Entscheidungsprozess iiber
die Nachfrage von Informationen einbeziehen (konsultative Partizipation'®).
Damit ist der Beitrag von privaten Informationen, iiber die Mitarbeiter
beispielsweise aufgrund ihrer Ausbildung oder Erfahrung verfiigen, relevant.

? Vgl. Nazir/Shah/Zaman (2014), S. 1.

10 Vgl. Pertusa-Ortega/Zaragoza-Saez/Claver-Cortés (2010), S. 311.

""" Vgl. Nazir/Shah/Zaman (2014), S. 1.

2" vgl. Horvath & Partners (2006), S. 58 ff.

3 Vgl. Bergmann/Debitz/Hacker/Looks/Prescher/Winkelmann (2007), S. 26.

14 Vgel. Argote (2000), S. 155-156; Osterloh/Frey (2000), S. 538; Mu/Tang/MacLachlan
(2010), S. 32.

5 vagl. Akerlof (1970), S. 489-492.

16 Vgl. Geary/Sisson (1994), S. 2; Cabrera/Ortega/Cabrera (2003), S. 44.
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Auf der Grundlage ihrer individuellen Kosten-Nutzen-Funktion entscheiden
Mitarbeiter, ob sie diese in Teamdiskussionen einbringen, da sie dafiir Aufwand
tiberwinden miissen. Der Manager kann wihlen, ob er die Mitarbeiterinformati-
on fiir die Entscheidung tatsidchlich nutzt. Auch das ist mit Aufwand verbunden.
Sofern die Beteiligten den Nutzen geringer einschitzen als den zu betreibenden
Aufwand, wird Partizipation in der Unternehmenspraxis unterbleiben.

Die bisherige Forschung konnte den positiven Effekt von Partizipation auf
Motivation, Arbeitsleistung und Produktivitit nachweisen.'” Noch unbeantwortet
ist die praxisrelevante Frage, was Partizipation motiviert. Vor diesem Hinter-
grund werden fiir die Studie folgende Forschungsfragen formuliert:

II.1 Welche Anreize motivieren Mitarbeiter, sich an der Entscheidungsfindung zu
beteiligen?

II.2 Welche Signalwirkung haben Mitarbeiteranreize auf die Informationssuche des
Managers zur Entscheidungsfindung?

I1.3 Welchen Effekt hat Feedback auf das Verhalten der Beteiligten?

Zur Beantwortung dieser Fragen ist ein Experiment mit tatsdchlichem Aufwand
konzipiert worden, das eine realistische Entscheidungssituation simuliert. Die
Mitarbeiter erhalten drei Anreizvarianten: Bonuszahlung, Auszeichnung und
keine zusitzlichen Anreize. Das Experiment ist die geeignete Methode, um den
kausalen Zusammenhang zwischen der exogenen Variablen (Anreizvariante)
und der endogenen Variablen (Entscheidung des Mitarbeiters fiir den Infor-
mationsbeitrag oder dagegen) zu erkennen. Auf Basis der Erkenntnisse werden
Handlungs- und Gestaltungsempfehlungen abgeleitet, um die Unternehmenspro-
zesse zu optimieren.

Aufbau der Dissertationsschrift

Die vorliegende Dissertationschrift ist in fiinf Kapitel gegliedert. Kapitel 1
verdeutlicht die Problemlage und fasst die Motivation fiir die empirischen
Studien zusammen. Im Kapitel 2 werden die relevanten Begrifflichkeiten und
theoretischen Modelle zum Arbeitsverhalten erldutert, die beiden empirischen
Studien zugrunde liegen. Hier geht es insbesondere um das Verstindnis der

17 Vgl. Drake/Mitchell (1977), S. 573 ff, Rosenberg/Rosenstein (1980), S. 361 ff; Erez/
Earley/Hulin (1985), S. 50; Latham/Winters/Locke (1994), S. 54 ff; Frohlich/Godard/
Oppenheimer/Starke (1998), S. 318; Guthrie (2001), S. 180 ff.
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Konstrukte OCB (Abschnitt 2.1) und Mitarbeiterpartizipation (Abschnitt 2.2)
und deren Abgrenzung zu anderen theoretischen Modellen und zueinander
(Abschnitt 2.3). Das Kapitel 3 beinhaltet die empirische Studie I zum OCB.
Zunichst werden der Forschungsstand zusammengefasst, die Forschungsfragen
dargestellt und die Hypothesen hergeleitet (Abschnitt 3.1). Gegenstand dieser
Untersuchung ist eine Mitarbeiterbefragung. Detailliert werden das methodische
Vorgehen zur Datenerhebung (Abschnitt 3.2), die Datenanalyse und die
Ergebnisse (Abschnitt 3.3) erldutert. Dafiir werden die aufgestellten Hypothesen
getestet. Die Erkenntnisse und Implikationen werden im Abschnitt 3.4 zusam-
mengefasst und die Forschungsfragen beantwortet. Analog zum Kapitel 3 ist das
Kapitel 4 aufgebaut. Hier wird die empirische Studie II zur Mitarbeiterpartizipa-
tion betrachtet. Gegenstand der Untersuchung ist ein Labor-experiment. Kapitel
5 fasst alle Ergebnisse und ihre Bedeutung fiir Theorie und Praxis zusammen
und gibt Empfehlungen fiir kiinftige Forschungen. Zum besseren Uberblick
dient Abbildung 1-1, die den Aufbau visualisiert.

Abbildung 1-1. Struktur der Dissertationsschrift
Forschungsprozess Kapitel Inhalt
Problembeschreibung und Kapitel 1 Einfiihrung in die Thematik freiwilliges
Motivation Arbeitsengagement und dessen Relevanz

Erlduterung der
Begrifflichkeiten sowie
ghnlicher Theorien und

Kapitel 2 Begriffserklarungen zum Arbeitsverhalten

Konzepte Erlduterung und Abgrenzung zu relevanten
Konzepten und Modellen

Darstellung Forschungsstand, Kapitel 3 Studie I
Forschungsfragen und Mitarbeiterbefragung zum Organizational
Entwicklung der Hypothesen Citizenship Behavior

Erlauterung Forschungsmethode

und Datenerhebung Kapitel 4 Studie IT
Laborexperiment zur Mitarbeiterpartizipation

Erkldrung der Datenanalyse,
Darstellung der Ergebnisse und
Zusammenfassung

Zusammenfassung der Kapitel 5 Zusammenfiihrung der empirischen Erkenntnisse

Ergebnisse Schlussfolgerungen und Forschungsausblick

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den personlichen Gebrauch.



2 Begriffserkliarungen zum Arbeitsverhalten

Dieses Kapitel dient der Definition der relevanten Begrifflichkeiten und der Er-
lauterung zugrundeliegender Theorien. Dafiir werden die Konzepte des Organi-
zational Citizenship Behavior und der Mitarbeiterpartizipation detailliert vorge-
stellt sowie voneinander und zu anderen Konstrukten abgegrenzt.

2.1 Organizational Citizenship Behavior — Konzept, Einfluss-
faktoren und Konsequenzen

2.1.1 Konzept zum Organizational Citizenship Behavior

Prosoziales und proaktives Verhalten reprisentiert die unausgesprochene
Erwartung vieler Manager an ihre Mitarbeiter, welches iiber das normale Erfiil-
len der Arbeitsaufgaben hinausgeht. Es beinhaltet beispielsweise, Kollegen mit
Arbeitsriickstinden zu unterstiitzen oder mit innovativen und proaktiven Ideen
zur Problemldsung beizutragen.' Katz'" beschreibt das Verhalten als innovativ
und spontan. Organ® trigt unter der Bezeichnung Organizational Citizenship
Behavior (OCB) maBgeblich zur Etablierung eines Forschungszweiges bei. Er
definiert dieses Verhalten als: ,,(...) individual behavior that is discretionary,
not directly or explicitly recognized by a formal reward system, and that in the
aggregate promotes the effective function of the organization‘?’ Damit handelt
es sich um freiwilliges Verhalten, dessen Ausfithrung oder Unterlassung allein
im Ermessen des Mitarbeiters liegt. Es besteht keine Verpflichtung aus dem
Arbeitsvertrag oder einer Arbeitsplatzbeschreibung, noch wird es iiber Zielver-
einbarungen oder Anreizsysteme erfasst. Folglich haben Mitarbeiter keinen for-
malen Anspruch auf Kompensation dieses Verhaltens. Spiter wird hierzu
konkretisiert, dass die Kompensation zwar unsicher jedoch nicht unwahr-

scheinlich ist.??

So bleibt das Verhalten beispielsweise im Rahmen von
Leistungsbeurteilungen von der Fithrungskraft” nicht unbemerkt; ebenso wer-

den diese Verhaltenweisen von Kollegen wahrgenommen, die sich entsprechend

'8 vgl. Mayfield (2013), S. 38.

" Vgl. Katz (1964), S. 132.

2 Vgl. Organ (1988), S. 1-5.

2l Organ (1988), S. 4.

2 Vgl. Organ (1997), S. 87.

Die Begrifflichkeiten Fiihrungskraft und Manager werden synonym verwendet.
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8 Kapitel 2 Begriffserkldrungen zum Arbeitsverhalten

revanchieren. Kumuliert iiber alle Mitarbeiter und die Zeit muss OCB der
Organisation zu Gute kommen.* Es gibt andere Konzepte, die das Phinomen
des freiwilligen Arbeitsengagements beschreiben. So betrachtet beispielsweise
die Organizational Spontaneity ein Extra-Rollen-Verhalten, das auf Freiwil-
ligkeit beruht und zur Effektivitit einer Organisation beitrigt.”> Prosocial
Organizational Behavior ist Verhalten, welches freiwillig ausgefiihrt wird,
einem Individuum, einer Gruppe oder einer Organisation zu Gute kommt, mit
dem oder der das Organisationsmitglied wihrend der Ausfiihrung seiner organi-
sationalen Rolle interagiert, und die Absicht verfolgt, den Nutzen des Indivi-
duums, der Gruppe oder der Organisation zu erhthen.”* Das Konzept der
Contextual Performance beschreibt interpersonale und freiwillige Verhaltens-
weisen, die den sozialen und motivationalen Kontext organisationaler Arbeit
unterstiitzen.”’

Die Schnittmenge der einzelnen Konzepte besteht in der Definition, dass Ver-
halten betrachtet wird, welches die Beteiligten freiwillig zeigen und das zum
Erfolg des Unternehmens oder der Arbeitsgruppe beitrigt. OCB ist von diesen
Konzepten empirisch am Besten erforscht.”

Als Faktoren von OCB gelten zunichst altruism und general compliance.”

t** und

Diese werden spiter um courtesy, sportsmanship und civic virtue erginz
empirisch erforscht’'. Bei Hilfsbereitschaft (altruism) handelt es sich beispiels-
weise um Angebote anderen Kollegen gegeniiber, ithnen bei Arbeitsriickstanden
zu helfen oder neue Mitarbeiter einzuarbeiten. Gewissenhaftigkeit (general
compliance) steht fiir besondere Griindlichkeit beispielsweise in Bezug auf
Piinktlichkeit sowie Befolgung von Arbeitsanweisungen. Riicksichtnahme

(courtesy) wirkt dem Entstehen von Problemen entgegen. Unkompliziertheit

24 Vgl. Smith/Organ/Near (1983), S. 653-654; Organ (1988), S. 4, Organ (1997), S. 87;
Staufenbiel (2000), S. 169.

» Vgl. George/Brief (1992), S. 311; George/Jones (1997), S. 154-156.

26 ygl. Brief/Motowidlo (1986), S. 711.

7 Vgl. Van Scotter/Motowidlo (1996), S. 525.

 Vgl. Hertel/Bretz/Moser (2000), S. 123-124.

¥ Vgl. Smith/Organ/Near (1983), S. 657.

3% Vgl. Organ (1988), S. 11 ff.

31 Vgl. Podsakoff/MacKenzie/Moorman/Fetter (1990), S. 115 ff; Podsakoff/Ahearne/
MacKenzie (1997), S. 265 ff; Podsakoff/MacKenzie/Paine/Bachrach (2000), S. 516 ff;
LePine/Erez/Johnson (2002), S. 58; Chahal/Mehta (2011), S. 26-27; Staufenbiel/Hartz
(2000), S. 73 ff.
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(sportsmanship) steht fiir Aufgeschlossenheit gegeniiber Veridnderungen oder
der Toleranz gegeniiber voriibergehenden Unannehmlichkeiten. Mit Eigen-
initiative (civic virtue) ist freiwilliges aktives Engagement gemeint, das sich bei-
spielsweise durch das Einbringen von Verbesserungsvorschligen duBert.”> OCB
ist als multidimensionales Konstrukt — Hilfsbereitschaft, Gewissenhaftigkeit,
Riicksichtnahme, Unkompliziertheit und FEigeninitiative — vielfach empirisch
erforscht.”” Williams und Anderson differenzieren OCB hinsichtlich der
Wirkrichtung® zwischen OCB-I (gerichtet auf das Individuum: Hilfsbereitschaft
und Riicksichtnahme) und OCB-O (gerichtet auf die Organisation:
Gewissenhaftigkeit, Unkompliziertheit und Eigeninititative). Diese Abgrenzung
bestitigen andere empirische Studien”. LePine, Erez und Johnson®® betrachten
in ihrer Meta-Anaylse die Dimensionen von OCB sowie ein aggregiertes
Konstrukt. Sie kommen zu dem Schluss, dass, obwohl Studien OCB als
Gesamtkonstrukt zugrunde legen, der bislang gefiihrte Beweis nicht ausreicht,
um mehrdimensionale Modelle kategorisch abzulehnen.

Nachdem das Konstrukt zum OCB mit seinen Dimensionen vorgestellt wurde,
werden 1m nachsten Abschnitt die Determinanten von OCB néaher betrachtet.

2.1.2 EinfluBfaktoren von Organizational Citizenship Behavior

Unterstellt, dass OCB einen positiven Einfluss auf die Ergebnisvariablen eines
Unternehmens hat, wurde das Forschungsinteresse auf seine Einflussfaktoren
gelenkt.  Bisherige Studien finden  zahlreiche  Determinanten  fiir
OCB, darunter die individuellen Merkmale der Mitarbeiter mit ihrer Einstellung

32 Vgl. Staufenbiel (2000), S. 170; Podsakoff/MacKenzie/Paine/Bachrach (2000), S. 518-
523.

33 Vgl. Podsakoff/MacKenzie/Moorman/Fetter (1990), S. 115 ff; Podsakoff/Ahearne/
MacKenzie (1997), S. 265 ff; Podsakoff/MacKenzie/Paine/Bachrach (2000), S. 516 ff;
LePine/Erez/Johnson (2002), S. 58; Chahal/Mehta (2011), S. 26-27; Staufenbiel/Hartz
(2000), S. 73 ff; Todd/Kent (2006), S. 265.

' Vgl. Williams/Anderson (1991), S. 610-611.

¥ Vgl. Islam/Khan/Aamir/Ahmad (2012), S. 656.

% Vgl. LePine/Erez/Johnson (2002), S. 61.
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(Zufriedenheit’’, Gerechtigkeit’™, Bindung an das Unternehmen®) und ihrer
Disposition (Personlichkeitsmerkmale®) sowie die Titigkeitsmerkmale*' und
das Fiihrungsverhalten*. Zu den stirksten Priddiktoren fiir OCB gehoren
verschiedene Titigkeits- und Personlichkeitsmerkmale.” Sie sind Gegenstand
der empirischen Studie und werden im Folgenden niher betrachtet.

Job Characteristics Model — Motivation durch Arbeitsgestaltung

Mit ihrem Job Characteristics Model (JCM) gehen Hackman und Oldham*
davon aus, dass Individuen unter bestimmten Voraussetzungen intrinsisch zur
Aufgabenerledigung motiviert werden. Dazu besteht ein Zusammenhang
zwischen (a) drei kritischen psychologischen FErlebniszustinden, (b) den
Tatigkeitsmerkmalen, die diese psychologischen Zustinde hervorrufen und (c)
den Eigenschaften der Individuen, die bestimmen, wie positiv sie auf komplexe
und herausfordernde Aufgaben reagieren. Die kritischen psychologischen
Erlebniszustinde sind: wahrgenommene Bedeutung der Arbeit, wahr-
genommene Verantwortung fiir das Arbeitsergebnis und das Wissen um die
Arbeitsergebnisse. Die wahrgenommene Bedeutung der Aufgabe wird durch
Anforderungsvielfalt, Aufgabenbedeutung und Aufgabengeschlossenheit her-
vorgerufen. Anforderungsvielfalt beschreibt, in welchem Mal die Aufgabe
verschiedene Tétigkeiten und Fihigkeiten oder Fertigkeiten verlangt. Die
Aufgabengeschlossenheit driickt aus, ob Mitarbeiter ihre Aufgabe als in sich
geschlossen ansehen. Sie bearbeiten nicht nur einen kleinen Teil, sondern fithlen
sich fiir das gesamt Produkt oder einen groeren Teil verantwortlich. Aufgaben-
bedeutung beschreibt den FEinfluss, den die Aufgabe nach Wahrnehmung des
Mitarbeiters auf das Leben oder die Arbeit anderer hat und driickt damit die

37 Vgl. Moorman (1991), S. 851; Van Dyne/Graham/Dienesch (1994), S. 779; Masterson/
Lewis/Goldman/Taylor (2000), S.743; Dalal (2005), S. 1249.

¥ Vgl. Moorman (1991), S. 851; Moorman/Blakely (1995), S. 136; Masterson/Lewis/
Goldman/Taylor (2000), S. 743; Colquitt (2001), S. 396; Coyle-Shapiro/Kessler/Purcell
(2004), S. 95; Dalal (2005), S. 1249.

39 Vgl. Masterson/Lewis/Goldman/Taylor (2000), S. 743; Podsakoff/MacKenzie/Paine/
Bachrach (2000), S. 527; Dalal (2005), S. 1249.

40 Vgl. Organ/Ryan (1995), S. 787, 790; Podsakoff/MacKenzie/Paine/Bachrach (2000), S.
527; Dalal (2005), S. 1249.

H Vgl. Farh/Podsakoff/Organ (1990), S. 714; Van Dyne/Graham/Dienesch (1994), S. 779.

42 Vgl. Farh/Podsakoff/Organ (1990), S. 714; Organ/Ryan (1995), S. 787, 790; Masterson/
Lewis/Goldman/Taylor (2000), S. 743.

43 Vgl. Podsakoff/MacKenzie/Paine/Bachrach (2000), S. 527.

# Vgl. Hackman/Oldham (1976), S. 250 ff.
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Wichtigkeit aus, die der Mitarbeiter seiner Aufgabe beimisst, z. B. in Bezug auf
dessen Bedeutung fiir das Unternehmensergebnis. Der zweite Kkritische
Erlebniszustand, die wahrgenommene Verantwortung fiir das Arbeitsergebnis,
wird durch die Autonomie, die Mitarbeiter bei der Aufgabenerledigung ausiiben
konnen, hervorgerufen. Der letzte Erlebniszustand ist das Wissen um die
Arbeitsergebnisse. Diese Kenntnis erhalten die Mitarbeiter als Riickmeldung aus
der Aufgabenerledigung.”” Als Resultat ergeben sich personliche und
arbeitsbezogene Ergebnisse: hohe intrinsische Motivation, hohe Arbeitsleistung,
hohe Arbeitszufriedenheit, geringe Abwesenheit oder Kiindigung. Der
Zusammenhang zwischen den Tétigkeitsmerkmalen, psychologischen Zustinden
und Resultaten wird durch das individuelle Wachstumsbediirfnis moderiert.*
Den Gesamtiiberblick stellt Abbildung 2-1 dar.

Abbildung 2-1. Job Characteristics Model der Arbeitsmotivation
Core job Critical Personal and
dimensions psychological states work outcomes
Skill variety Experienced High internal
Task identity —»  meaningfulness work motivation
Task significance of the work
- High-quality
. work performance
Experienced
Autonomy ——»  responsibility for
outcomes of the work L »  High satisfaction
with the work
Knowledge of the L » Low absenteeism
Feedback ——» actual results of the and turnover
work activities

T Employee growth- T
need strength

Quelle: Hackman und Oldham (1976, S. 256)

* Vgl. Hackman/Oldham (1976), S. 257-258.
% vgl. Hackman/Oldham (1976), S. 256.
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12 Kapitel 2 Begriffserkldrungen zum Arbeitsverhalten

Personlichkeitsmerkmale

Zahlreiche Studien* untersuchen den Einfluss der Personlichkeit auf
Arbeitsverhalten wie beispielsweise OCB. Zudem befassen sich andere Forscher
mit dem direkten Einfluss der Personlichkeit auf Arbeitsleistung.*
Personlichkeit ist die Kombination verschiedener Eigenschaften und erklirt
individuelles Verhalten.” Verbreitet in der Forschung ist das Fiinf-Faktoren-
Modell (Big Five Model) zur Messung der Personlichkeit.”® Es geht davon aus,
dass fiinf Dimensionen die Variationen der menschlichen Personlichkeit
beschreiben. Gleichzeitig dienen sie als gute Pradiktoren iiber das Verhalten in
bestimmten Situationen.”’ Die Dimensionen sind:

Extraversion — kennzeichnet Personen mit einer aktiven und geselligen Art. Sie sind
enthusiastisch und haben Spal}, im Mittelpunkt zu stehen. Im Gegensatz dazu sind
introvertierte Menschen eher ruhig, zuriickgezogen und abwartend.

Vertrdglichkeit — kennzeichnet Personen mit einem hohen Interesse an Anderen. Diese
Menschen sind freundlich, kooperativ, groBziigig und vertrauensvoll. Personen mit
einer gering ausgeprigten Vertraglichkeit sind dagegen kalt und ablehnend.

Gewissenhaftigkeit — misst die Verldsslichkeit einer Person. Menschen mit diesem
Merkmal sind verantwortungsvoll, organisiert und zeichnen sich durch Selbstdiszip-
lin und Leistungsstreben aus. Im Gegensatz dazu sind Personen mit einer geringen
Gewissenhaftigkeit unzuverlissig, unorganisiert und lassen sich leicht ablenken.

Emotionale Stabilitit — ist die Tendenz, ausgeglichen, selbstbewusst und sicher
aufzutreten. Statt emotionaler Stabilitit wird hiufig auch das Gegenteil Neurotizis-
mus mit Nervositdt, Angst, Depression und Unsicherheit gemessen.

Offenheit fiir Erfahrungen — steht fiir Interesse an Kunst, Phantasie, Abenteuer und
Neugier. Personen mit diesem Personlichkeitsmerkmal sind kreativ und wissbegierig.
Bei gering ausgeprigter Offenheit fiir Erfahrungen sind Personen eher konventionell
und fiihlen sich mit dem Vertrauten wohl.

Zu einer ernstzunehmenden Alternative hat sich das HEXACO-Modell nach
Ashton, Lee, Perugini, Szarota, De Vries, Di Blas, Boies und De Raad sowie

47 Vgl. Podsakoff/MacKenzie/Paine/Bachrach (2000), S. 527; Ilies/Fulmer/Spitzmuller/
Johnson (2009), S. 949 ff.

# ygl. Barrick/Mount (1991), S. 1, 13-14; Barrick/Mount/Judge (2001), S. 9, 17; Tett/Jack-
son/Rothstein (1991), S. 726; Barrick/Mount (1993), S. 111, 115.

¥ Vgl. Robbins/Judge (2013), S. 167.

50 Vgl. Borman/Penner/Allen/Motowidlo (2001), S. 54 ff; Chiaburu/Oh/Berry/Li/Gardner
(2011), S. 1141 £, 1146.

1 Vgl. Robbins/Judge (2013), S. 170.
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Ashton und Lee™ etabliert. Wichtigster Unterschied ist die Erginzung eines
sechsten Faktors: Ehrlichkeit-Bescheidenheit. Dieses Personlichkeitsmerkmal
wird im Fiinf-Faktoren-Modell innerhalb der Vertrdglichkeit gemessen. Die
Dimensionen sind im Einzelnen™:

Honesty-Humility — Personen mit einer ausgeprigten Ehrlichkeit-Bescheidenheit haben
kein Interesse, Andere zu manipulieren. Sie befolgen Regeln und interessieren sich
nicht fiir Luxus oder sozialen Status.

Emotionality — Menschen mit diesem Personlichkeitsmerkmal sind dngstlich, suchen die
emotionale Unterstiitzung anderer Personen. Damit entspricht dieses Personlich-
keitsmerkmal eher dem Neurotizismus aus dem Fiinf-Faktoren-Modell.

eXtraversion — diese Personen fiihlen sich in Gesellschaft wohl, sind enthusiastisch,
optimistisch und haben Energie.

Agreeableness — Menschen mit dem Personlichkeitsmerkmal Vertrédglichkeit sind offen fiir
Kompromisse, kooperieren mit Anderen und konnen ihr Temperament ziigeln.

Conscientiousness — Personen mit hoher Gewissenhaftigkeit sind organisiert, arbeiten
diszipliniert an ihren Zielen und {iiberlegen sorgfiltig, bevor sie eine Entscheidung
treffen.

Openness to Experience — Menschen, die offen sind fiir Erfahrungen erfreuen sich an
Kunst und Natur, benutzen ihre Vorstellungskraft und interessieren sich fiir unge-
wohnliche Ideen Anderer.

Dariiber hinaus gibt es leichte Abweichungen zwischen beiden Modellen
hinsichtlich der Abgrenzung der Personlichkeitsmerkmale. Extraversion wird
hier nicht mehr mit Tapferkeit und Hartnédckigkeit beschrieben. Emotionalitit
steht fiir das Fehlen von Mut und Hartnickigkeit und driickt damit den Negativ-
pool aus. Jemand, der schnell aus der Ruhe zu bringen ist, wird im Fiinf-
Faktoren-Modell mit geringer emotionaler Stabilitdt beschrieben und gilt im
HEXACO-Modell als gering vertrdglich. Daher sind die Definitionen der einzel-
nen Personlichkeitsmerkmale in beiden Modellen nicht identisch.

Von den hier betrachteten Einflussfaktoren von OCB werden die Merkmale der
Arbeitsaufgabe und die Personlichkeit der Mitarbeiter im konzeptionellen
Modell (siehe Abbildung 3-2) in der Studie I verwendet. AuBerdem hat OCB
verschiedene Auswirkungen, die im Folgenden betrachtet werden.

52 Vgl. Ashton/Lee/Perugini/Szarota/De Vries/Di Blas/Boies/De Raad (2004), S. 358 ff;
Ashton/Lee (2007), S. 154 ff.
 Vgl. Lee/Ashton (2016).
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14 Kapitel 2 Begriffserkldrungen zum Arbeitsverhalten

2.1.3 Konsequenzen von OCB - insbesondere Arbeitsleistung

OCB hat verschiedene Konsequenzen auf das Individuum und die Organisation.
Chahal und Mehta®* fassen fiinf Variablen zusammen: geringere Abwesenheit,
geringere Kiindigung, hohere Arbeitnehmerzufriedenheit und -loyalitit, hohere
Kundenzufriedenheit und -loyalitéit sowie hohere Unternehmensleistung. Analog
betrachten Harrison, Newman und Roth® in ihrer Meta-Analyse die negative
Beziehung zwischen OCB und dem Kiindigungsverhalten sowie der Ab-
wesenheit. Im Folgenden wird die Variable Leistung niher betrachtet, da sie
Gegenstand der empirischen Studie ist.

OCB ruft eine Arbeitsatmosphére hervor, in der sich die Mitarbeiter gegenseitig
zu solchem Verhalten motivieren und die Bindung an das Unternehmen sowie
die Arbeitsleistung steigen.’® In einer solchen Umwelt kooperieren Mitarbeiter
miteinander, teilen Ressourcen, helfen sich gegenseitig und bringen sich zum
Wohl des Unternehmens ein. Im Ergebnis wirkt dieses Verhalten positiv auf die
Unternehmensleistung.’’

Es werden in der Literatur zwei Erkldrungen fiir dieses Verhalten diskutiert.’®
Eine geht davon aus, dass Mitarbeiter OCB zeigen, weil sie sich fiir eine
gerechte und gute Behandlung durch das Unternehmen revanchieren, oder dieses
Verhalten wird wegen einer empfundenen ungerechten Behandlung

vorenthalten.”

Eine andere Erkldrung wire, dass Mitarbeiter ein solches
Verhalten als Teil ihrer Arbeit betrachten.®® Zahlreiche Studien beschiftigen sich
mit der Unterscheidung zwischen [In-Role-Behavior (IRB) und Extra-Role-
Behavior (ERB). Diese Differenzierung ist wesentlich von Williams und
Anderson® gepriigt. Demnach handelt es sich bei IRB um die Erledigung von

Aufgaben, die sich aus dem Arbeitsvertrag ableiten. ERB steht fiir das von

> Vgl. Chahal/Mehta (2011), S. 29-32.

> Vgl. Harrison/Newman/Roth (2006), S. 313-314.

56 Vgl. Podsakoff/MacKenzie (1997), S. 136 ff; Podsakoff/MacKenzie/Paine/Bachrach
(2000), S. 543 ff.

7 Vgl. Allen/Smith/Mael/O Shea/Eby (2009), S. 1116.

% Vgl. Coyle-Shapiro/Kessler/Purcell (2004), S. 86 f.

¥ Vgl. Organ (1988), S. 4; Islam/Khan/Aamir/Ahmad (2012), S. 652; Lee/Hye/Young
(2013), S. 57.

%0 Vgl. Morrison (1994), S. 1561-1562.

1 vgl. Williams/Anderson (1991), S. 602-203, 610.
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Organ definierte OCB. In diesem Sinn gelingt es, in empirischen Unter-
suchungen zwischen OCB und Arbeitsleistung als IRB zu unterscheiden.®

Nachdem OCB als Konzept mit seinen Determinanten und Auswirkungen
vorgestellt wurde, wird im nichsten Abschnitt die TAT als theoretische Erkli-
rung fiir die bislang dargestellten Zusammenhénge erlédutert.

2.14 Trait Activation Theory als mogliche Erklirung fiir
Arbeitsverhalten

Die TAT® erweitert die bisherige Erklirung der Beziehung zwischen
Personlichkeit und Leistung. Das Ziel war, ein Modell der Interaktion von
Person und Situation zu entwickeln. Wie Abbildung 2-2 zeigt, umfasst das
Modell verschiedene Wirkpfade. Die Haupteffekte sind: der Einfluss der
Personlichkeitsmerkmale auf das Arbeitsverhalten (1) und die Effekte aus allen
Situationsebenen (2). (1) beinhaltet die bereits bekannte Messung der
Personlichkeit und deren Einfluss auf das indiviudelle Arbeitsverhalten. (2)
betrachtet die Wirkung bestimmter Situationen auf das Arbeitsverhalten.
Gemeint sind Situationen, die die individuelle Personlichkeit iiberstrahlen. Als
nichstes werden drei Moderationseffekte betrachtet: (3) beschreibt den Einfluss,
der sich aus der Aufgabe und der Verantwortung ableitet (Aufgabenebene); (4)
beinhaltet den Effekt, der sich aus der Zusammenarbeit mit Kollegen und
Fiihrungskriften ergibt (soziale Ebene); (5) betrachtet den Einfluss der Unter-
nehmenskultur und das Klima im Unternehmen (Unternehmensebene). Zur
Bewertung und Erfassung der Arbeitsleistung wird die Beziehung zwischen
Arbeitsverhalten und Arbeitsleistung betrachtet. Dazu wird iiber (6) der Kontext
zum Arbeitsverhalten einbezogen. Verhalten, das fiir einen Arbeitsplatz
existenziell ist, kann fiir einen anderen kontraproduktiv sein. Alle drei
Situationsebenen beeinflussen mit (7) diese Beziehung als Moderatoren. Hier
geht es um die Bestimmung der Stirke und Richtung der Beziehung zwischen
Personlichkeit und Arbeitsleistung. Hinsichtlich der Aufgabe bilden bei-
spielsweise die Aufgabenanforderungen den Referenzpunkt. Soziale Aspekte

62 Vgl. MacKenzie/Podsakoff/Fetter (1991), S. 128-129; Barksdale/Werner (2001), S. 149
ff; Coyle-Shapiro/Kessler/Purcell (2004), S. 95; Mayer/Gavin (2004), S. 878-879; Alge/
Ballinger/Tangirala/Oakley (2006), S. 222-224; Piccolo/Colquitt (2006), S. 334;
Bommer/Dierdorff/Rubin (2007), S. 1487; Hoffman/Blair/Meriac/Woehr (2007), S. 558.

63 Vgl. Tett/Guterman (2000), S. 398 ff; Tett/Burnett (2003), S. 503-505.

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den personlichen Gebrauch.



16 Kapitel 2 Begriffserkldrungen zum Arbeitsverhalten

sind bei der Evaluation weniger formal. In Bezug auf das Unternehmen wird
u. a. die Ubereinstimmung mit den Werten der Organisation und deren Politik
betrachtet. Wenn Mitarbeiter die Moglichkeit nutzen, ihre Personlichkeit iiber
thr Arbeitsverhalten auszudriicken, generieren sie intrinsische Motivation (8).
Das ist der Effekt der sich aus der Personlichkeitsaktivierung ergibt. Die
Arbeitsleistung wirkt sich positiv oder negativ auf extrinsische Anreize aus (9).
Die Motivation insgesamt beeinflusst das Arbeitsverhalten (10). AbschlieBend
gibt es eine Interaktion aus dem Arbeitsverhalten auf die Situationsebenen (11).
Dem liegt die Idee zugrunde, dass die handelnden Personen ihre Umwelt

beeinflussen.
Abbildung 2-2. Personlichkeitsbasiertes Interaktionsmodell fiir Arbeitsleistung
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Quelle: Tett und Burnett (2003, S. 503)

Die TAT ist die Erkldrungsgrundlage fiir Studie I zum OCB. Hierfiir wird das
komplexe Modell auf die individuelle Ebene reduziert und in direkten
Zusammenhang zu OCB gebracht (vgl. Abschnitt 3.1.3). Im néchsten Abschnitt
wird Mitarbeiterpartizipation als weitere Form des Arbeitsverhaltens vorgestellt,
die den Untersuchungsgestand der Studie II darstellt.
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2.2 Mitarbeiterpartizipation

2.2.1 Entscheidungen im Unternehmen

Filhrungsaufgaben sind: fiir Ziele sorgen, organisieren, entscheiden,
kontrollieren, Menschen entwickeln und fordern.** Unternehmensfiihrung
umfasst alle Handlungen zur Gestaltung und Lenkung eines Unternehmens.”
Lenkung in diesem Sinne ist als ,,fo control“ zu verstehen und meint die Zweck-
und Zielbestimmung sowie die Entscheidung iiber notwendige Aktivititen zu
deren Erreichung, das Ingangsetzen und die Kontrolle. Ulrich® hat die Aufgaben
der Fithrung in einem Kreislauf (sieche Abbildung 2-3) veranschaulicht.

Abbildung 2-3. Fiihrungskreislauf
Sollwerte
besti
ENTSCHEIDEN |
Mafinah Soll- und Istwerte
bestimmen N bestimmen
Mabnahmen Istwerte
anurdnen erfassen

‘ INGANGSETZEN ‘ | . | ‘ KONTROLLIEREN
Ausfuhren

Quelle: Ulrich (2001, S. 248)

Entsprechend erfordert die Fiithrung eines Unternehmens das Implementieren
eines Planungs- und Steuerungsprozesses® (siche Anhang 1). Dieser Prozess
benotigt Informationen und deren Verarbeitung, um notwendige Entscheidungen
zu treffen. Es gilt, Ziele und MaBBnahmen zu bestimmen, auf der Grundlage von
Soll-Ist-Vergleichen notwendige GegenmaBBnahmen festzulegen (steuernde
Eingriffe vorzunehmen) und umzusetzen.”® Alltiglich werden Fiithrungskriifte in
Unternehmen mit Problemstellungen konfrontiert, die ihre Entscheidungen
erfordern. Um diese zu treffen, konnte die Fiihrungskraft aufgrund ihres eigenen

6 Vgl. Malik (2006), S. 176 ff; Bea (2001), S. 6.

%5 vgl. Ulrich (2001), S. 67-68.

% yagl. Ulrich (2001), S. 248.

67 Vgl. Bea (2001), S. 2; Schweitzer (2001), S. 23-26; Horvath & Partners (2006), S. 58 ff.
6 Vgl. Ulrich (2001), S. 248.
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Wissens entscheiden oder ihre Mitarbeiter, beispielweise iiber eine Team-
diskussion, einbeziehen. Die Mitarbeiter konnten dabei ihre Meinungen
einbringen oder schweigen. Im giinstigsten Fall verfiigt der Manager durch den
Mitarbeiterbeitrag iiber bessere Informationen und kann eine gute Entscheidung
treffen. Mit der vorliegenden Dissertationsschrift wird die fiir die Praxis
relevante Problematik aus okonomischer und verhaltenspsychologischer Sicht
betrachtet.

Nachdem die Notwendigkeit von Entscheidungen im Rahmen des Planungs- und
Steuerungsprozesses als Fiihrungsaufgabe verdeutlicht wurde, klért der nédchste
Abschnitt die ©Okonomische Bedeutung von Informationen in diesem
Zusammenhang. Da Mitarbeiter aufgrund ihrer individuellen Erfahrungen und
Qualifikation iiber Informationen verfiigen, die nur ihnen bekannt sind — in der
Prinzipal-Agenten-Theorie wird von privaten Informationen gesprochen — kon-
nen sie bestimmen, inwieweit sie mit diesen den Entscheidungsprozess beein-
flussen wollen.

2.2.2 Private Informationen und ihre 6konomische Bedeutung

Information kommt als entscheidungsrelevantes Wissen® eine zentrale Rolle™
zu. Gleichzeitig stellt sie die Basis eines Wettbewerbsvorteils dar. Damit ist der
Beitrag von Informationen, iiber die Mitarbeiter verfiigen, relevant.”' Ein
Unternehmen gewinnt in unterschiedlichen Bereichen zahlreiche Informationen.
Ehrmann™ charakterisiert Information als Grundlage der Planung. Neue
Information ist der Zuwachs an entscheidungsrelevantem Wissen.” Diese gilt es,
systematisch zu bearbeiten und bereitzustellen. Damit stiitzt sich Wissen auf

Informationen und ist an Personen gebunden.”

Wissensmanagement heil3t,
Wissen erzeugen, speichern und anwenden. Dabei kommt es darauf an, Wissen
so zugdnglich zu machen, dass es denen, die es bendtigen, zur richtigen Zeit und

am richtigen Ort zur Verfiigung steht und zielgerichtet wiederverwendet werden

% Vgl. Schweitzer (2001), S. 29.

0 Vgl. Bergmann/Debitz/Hacker/Looks et al. (2007), S. 26.

" Vgl. Argote (2000), S. 155-156; Osterloh/Frey (2000), S. 538; Mu/Tang/MacLachlan
(2010), S. 32.

7> Vgl. Ehrmann (1999), S. 39-40.

73 Vgl. Erichson/Hammann (2001), S. 325.

™ Vgl. Probst/Raub/Romhardt (2006), S. 16, 22.
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kann.” Wissenstransfer ist durch eine Logistikkomponente (u. a. Bereitstellung
und Zugriff auf Wissen) und eine Lernkomponente (u.a. Verstehen
transferierten Wissens mit dem Ziel der Wiederverwendung) gekennzeichnet.”
Der Erfolg eines Unternehmens héingt in hohem Mall davon ab, wie es mit
seinem Wissen umgeht. Wissen selbst wird zur Produktivkraft. In einem
beteiligungsorientierten Prozess sind Partizipation und Kommunikation die
wichtigsten Instrumente, um dieses Wissen zu aktivieren und im Unternehmen
effizient zu nutzen.” Ipe identifiziert vier Faktoren, die den Wissensaustausch
beeinflussen’: Art des Wissens, individuelle Motivation, Moglichkeiten zum
Austausch und Kultur des Arbeitsumfelds. Der Faktor zur individuellen
Motivation ist von besonderem Interesse fiir die empirische Untersuchung und
wird daher im Abschnitt 4.1.3 bei der Entwicklung der Hypothesen fiir Studie II
niher erldutert.

Prinzipal-Agenten-Theorie und Informationsasymmetrie

Eine Prinzipal-Agenten-Beziehung liegt vor, wenn Auftraggeber (Prinzipal) und
Auftragnehmer (Agent) vereinbaren, dass der Agent im Auftrag des Prinzipals
Aufgaben iibernimmt. Informationsasymmetrie kann Probleme hervorrufen, die
in der Prinzipal-Agenten-Theorie analysiert werden.” Es werden drei Arten der
Informationsasymmetrie unterschieden: Bereits vor Vertragsabschluss (ex ante)
kann Hidden Characteristics beobachtet werden. Hidden Action und Hidden
Information treten nach Vertragsabschluss (ex post) auf. Diese Formen
asymmetrischer Information werden auch als Moral Hazard bezeichnet.* Im
Folgenden wird nur diese Form betrachtet, da Partizipation das Einbringen
privater Informationen des Agenten nach Vertragsschluss voraussetzt. Der
Agent verfiigt wegen seiner speziellen Ausbildung und personlichen Erfah-
rungen iiber private Informationen. Fiir das Unternehmen ist es von Vorteil,
wenn er diese Informationen in die Entscheidungsprozesse einbringt, und sie
damit fiir die Entscheidungsfindung zur Verfiigung stehen. Durch fehlende

" Vgl. Probst/Raub/Romhardt (2006), S. 141.

6 Vgl. Thiel (2002), S. 32-33.

77 Vgl. Pekruhl (2001), S. 51-52.

78 Vel. Ipe (2003), S. 343-353; Islam/Anwar/Khan/Rasli/Ahmad/Ahmed (2012), S. 796.

7 Vagl. Erlei (2000), S. 2478; Milgrom/Roberts (1992), S. 170.

% Vgl. Erlei/Schmidt-Mohr (2000), S. 2481; Akerlof (1970), S. 493; Milgrom/Roberts
(1992), S. 167, 169.
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Bewertungs- und Beobachtungsmoglichkeiten der Handlungen des Agenten
(Hidden Action) oder Wissensdefizite des Prinzipals (Hidden Information)
ergeben sich diskretiondre Verhaltensspielraume, die nachteilig fiir das
Unternehmen sein konnten.®' Daraus leitet sich die Frage ab, welche Anreize
dazu fiihren, Interessendivergenzen beider Vertragspartner zu reduzieren oder zu
beseitigen.* Nichtwissen ist vor diesem Hintergrund fiir ein Unternehmen
problematisch. Es gibt verschiedene Faktoren, die ein solches Nichtwissen
beeinflussen. Sie sind individueller, sozialer und struktureller Natur. Dem
aktiven und passiven Vorenthalten von Wissen liegen prinzipielle Griinde bzw.
Schranken zugrunde.®

Individuelle Nutzenmaximierung im ékonomischen Modell

Auf Basis des oOkonomischen Modells werden Entscheidungen unter den
Pramissen individueller Nutzenmaximierung und rationalen Verhaltens
getroffen. Rationales Verhalten unterstellt, dass kein Akteur Verhalten zeigt, das
ihm wissen- oder willentlich schadet. Diese Annahmen machen eine Prognose
menschlichen Verhaltens bzw. des Entscheidungsverhaltens moglich. Rationales
Verhalten hat seine Grenzen®* in fehlendem Wissen zur Zukunft, Komplexitt
der Umwelt und Wirkung der Entscheidung ex ante; hinzukommen u. a. kog-
nitive Grenzen, Informationen zu verarbeiten. Individuelle Priferenzen des
Akteurs stimmen nicht zwangsldaufig mit denen anderer Akteure oder Organi-
sationen iiberein; es konnen Zielkonflikte auftreten. Individuelle Entscheidungs-
und Handlungsmoéglichkeiten werden durch institutionelle Restriktionen
begrenzt. Zur Beeinflussung des Verhaltens werden gewiinschte Handlungs-
optionen verbilligt, andere kiinstlich verteuert. Damit werden nicht Priferenzen
manipuliert, sondern der Nutzen gewiinschten Verhaltens attraktiv gestaltet.
Nutzen in diesem Zusammenhang ist nicht zwangsldufig monetér, jedoch an der
Nutzenfunktion des Empfingers auszurichten, um die maximale Wirkung zu
erzielen. Unterstellt, dass eine endliche Menge Geld jeden individuellen Vorteil
kompensieren kann, werden Alternativen vergleichbar.®

1 Vgl. Picot/Dietl/Franck (2002), S. 88-89; Jost (2001), S. 21, 25-27.

82" Vgl. Blum/Dudley/Leibbrand/Weiske (2005), S. 58-59.

83 Vgl. Dorniok (2013), S. 416.

84 Vgl. Picot/Dietl/Franck (2002), S. 88; Blum/Dudley/Leibbrand/Weiske (2005), S. 63.
8 vgl. Wolff/Lazear (2001), S. 10-12.
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Die gesetzten Anreize sind dahingehend zu priifen, dass sie Opportunismus
entgegen-wirken. Akteure konnen zum Erreichen ihrer individuellen Ziele auch
mit List vorgehen, Informationen zu ihren Gunsten ausnutzen oder vorenthalten.
Sie sind unter Umstinden bereit, Regeln zu brechen, wenn die Gelegenheit
besteht. Daher reicht allein Koordination zur Organisation von Leistungsprozes-
sen nicht aus; Anreize und Kontrollmechanismen sind notwendig.*
Interessenkonflikte sind beispielsweise dann moglich, wenn der individuelle
Nutzen aus der Informationsvorenthaltung hoher bewertet wird. Kontrollmecha-
nismen bzw. anreizkompatible Zahlungen helfen, die Handlungen im Sinne des
Unternehmens zu steuern®’.

Entscheidungen der Akteure konnen auferdem durch Gruppen beeinflusst sein.
Im ,Hawthorne-Experiment* wurde beobachtet, dass soziale Beziehungen
zwischen Mitgliedern einer Arbeitsgruppe einen Einfluss auf die Arbeitsleistung
haben. Als Hawthorne-Effekt wird die Wirkung der experimentellen Situation
bezeichnet und beschreibt die Bedeutung psychologischer Einflussfaktoren, wie
Zugehorigkeit zu einer Gruppe, Begeisterung fiir eine Aufgabe und Art der
Kommunikation. Unter diesen Bedingungen wird keine individuelle Nutzen-
maximierung betrieben, stattdessen beeinflussen sich die Gruppenmitglieder
gegenseitig.*®

Zusammenhang von Aufgabe, Motivation und Koordination

Bei Entscheidungen zum Personalmanagement sind drei Ebenen des betrieb-
lichen Geschehens zu differenzieren. Die Entscheidungen werden innerhalb des
Unternehmens getroffen, stehen jedoch unter dem FEinfluss institutioneller
Rahmenbedingungen und individueller Eigenschaften der Beteiligten. Bei
Personalfragen ist zwischen Koordinations- und Motivationsproblemen zu
unterscheiden.® Fiir die Losungsfindung ist relevant, ob der Akteur nicht kann
oder nicht will. Beim Aspekt Koordination geht es um die Gestaltung des
Leistungsprozesses durch Zuordnung (Allokation) der Aufgaben und Rechte an
Inputressourcen. Unter Ressourcen in diesem Zusammenhang sind beispiels-

8 ygl. Wolff/Lazear (2001), S. 13 ff.

7 Vgl. Wolff/Lazear (2001), S. 11.

88 Vgl. Wolff/Lazear (2001), S. 19-22; Mayo (1933) zitiert nach Cabrera/Ortega/Cabrera
(2003), S. 44.

% Vgl. Wolff/Lazear (2001), S. 47-49; Picot/Dietl/Franck (2002), S. 5-10.
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weise Humanressourcen, Materialien, Informationen sowie Entscheidungs- und
Weisungsrechte zu verstehen. Diese miissen dem Mitarbeiter bekannt sein,
damit er alle Ressourcen im Interesse des Unternehmens ausnutzen kann. Der
Aspekt Motivation beschreibt, wie Akteure dazu bewegt werden konnen, im
Leistungsprozess aktiv zu werden, wenn die Voraussetzungen ,,Kénnen* und
,»ollen® gegeben sind. Das funktioniert tiber die Zuordnung der Outputrechte,
beispielsweise in Anreizsystemen. Motivationsaspekte sind nicht isoliert von
Koordinationsaspekten zu beurteilen. Die organisationsokonomische Trias™
(siehe Abbildung 2-4) stellt den Zusammenhang dar.

Abbildung 2-4. Organisationsokonomische Trias
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Quelle: Wolff und Lazear (2001, S. 51)

Zur Verbesserung des Leistungsprozesses sind drei Ebenen zu betrachten:
Organisation, Person und Rahmenbedingungen. Entsprechend der identifizierten
Problemursache sind Losungen zu entwickeln.”' Ein personenbedingtes Koordi-
nationsproblem ist Qualifikationsmangel, der mit geeigneten Schulungsmal-
nahmen ausgeglichen werden kann, sofern dies die Fihigkeiten der Person
zulassen. Mit personenbedingtem Motivationsproblem ist Motivationsmangel
bezeichnet, der mit gezielten Motivationsmanahmen beseitigt werden kann.
Organisationsbedingte Koordinationsprobleme sind Fehlallokationen von Input-
rechten, die beispielsweise durch die korrekte Zuordnung von Weisungsrechten
behoben werden konnen. Die organisationsbedingte Fehlallokation von Output-

% Vgl. Wolff/Lazear (2001), S. 51.
ot Vgl. Wolff/Lazear (2001), S. 53.
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rechten sind Motivationsprobleme, die im Gegensatz zur personenbedingten
Situation nicht auf eine individuelle Losung abzielen, sondern vielmehr die
beitragsadidquate Allokation von Erfolgsbeteiligungen zum Inhalt haben. Mittels
dieser Analyse ist eine anlassgerechte Beseitigung der Ursachen moglich, um
erwiinschtes Verhalten aus Sicht des Unternehmens zu bewirken. Wichtig ist,
dass Koordinationsprobleme anreizkompatibel behoben werden.’

Die dargestellte Informationsasymmetrie kann beispielsweise durch die Betei-
ligung von Mitarbeitern am Entscheidungsprozess beseitigt werden. Partizi-
pation kann u. a. konsultativ erfolgen, indem die Fiihrungskraft Mitarbeiter-
informationen erfragt und diese fiir die Entscheidungsfindung nutzt.

2.23 Partizipation an Entscheidungsprozessen

Alltidglich werden Fiithrungskrifte in Unternehmen mit Problemstellungen
konfrontiert, die ihre Entscheidungen erfordern. Um diese zu treffen, konnte die
Fiihrungskraft aufgrund ihres eigenen Wissens entscheiden oder ihre Mit-
arbeiter, beispielweise iiber eine Teamdiskussion, einbeziehen. Die Mitarbeiter
konnten dabei ithre Meinungen einbringen oder schweigen. Im giinstigsten Fall
verfligt die Fithrungskraft dann iiber bessere Informationen und kann die richtige
Entscheidung treffen.

Partizipation ist die Beteiligung von Mitarbeitern am Entscheidungsprozess und
geteilter Einfluss zwischen den Hierarchien.” Dafiir kommen verschiedene
Managementpraktiken zur Anwendung, beispielsweise Partizipatives Manage-
ment, Employee Involvement Programs, Empowerment oder Workplace Demo-
cracy. Damit wird nachweislich die Unternehmenseffizenz gesteigert und die
Produktivitit erhoht, gleichzeitig werden die Kosten fiir die Mitarbeiterkontrolle

reduziert und die Mitarbeiterbindung an das Unternehmen erhoht.”

Partizipation
verfolgt das Ziel, Mitarbeiter in den Austausch von Informationen und/oder den
Entscheidungsprozess einzubeziehen.” Damit leisten Menschen einen bedeu-

tenden Beitrag zum Entscheidungsprozess, die vorher nicht einbezogen waren.”

%2 Vgl. Wolff/Lazear (2001), S. 58-66.

93 Vgl. Mitchell (1973), S. 673-674; Rosenberg/Rosenstein (1980), S. 356; Wagner/
Gooding (1987), S. 524.

94 Vgl. Cabrera/Ortega/Cabrera (2003), S. 44; Doucouliagos (1995), S. 67 ff.

»  Vgl. Cabrera/Ortega/Cabrera (2003), S. 44.

% vgl. Mitchell (1973), S. 676.
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Es werden zwei Formen der Partizipation unterschieden: direkt und indirekt.”’
Direkte Partizipation bindet die Mitarbeiter unmittelbar und die indirekte Parti-
zipation deren Reprisentanten (z. B. Gewerkschaftsvertreter) ein. Im Weiteren
wird nur auf die direkte Form der Partizipation eingegangen. Diese findet
konsultierend oder delegativ statt.”® Wihrend die konsultierende Partizipation
darauf abzielt, Mitarbeiter zu ermutigen, ihre Meinung zu unternehmensrelevan-
ten Fragestellungen einzubringen, verbleibt beim Management die Entschei-
dungsgewalt.” Beispiele fiir eine solche Vorgehensweise sind regulire Meetings
mit der Fiihrungskraft, Meinungsumfragen oder Ideenmanagement. Die dele-
gative Partizipation hingegen rdaumt den Mitarbeitern eigene Verantwortung und
Autonomie bei der Organisation ihrer Arbeit ein. Eine eigenverantwortliche
Arbeitsplanung, Verbesserungen im Arbeitsprozess und Anwesenheitskontrolle
sind Beispiele fiir eine partizipative Entscheidungsfindung bzw. delegative
Partizipation.

Zwei theoretische Ansiitze erkliren den positiven Effekt direkter Partizipation.'®

1 unterstellen, dass das Einbinden von Mitarbeitern den

Kognitive Modelle
Informationsfluss und damit die Unternehmenseffektivitit direkt erhoht.'®?
Modelle, die die Mitarbeitereinstellung thematisieren'”, erkliren den Partizipa-
tionseffekt iiber die Erfiillung hoherrangiger Bediirfnisse und damit groBerer
Zufriedenheit. Diese erhoht die Motivation und hat damit einen positiven

Einfluss auf die Produktivitit.'*

Nach der Prinzipal-Agenten-Theorie kann Informationsasymmetrie unterstellt
werden.'” Mitarbeiterinformationen, die u. a. auf individueller Ausbildung und
privaten wie beruflicher Erfahrungen beruhen, sind vor diesem Hintergrund
privat.'” Partizipation gilt als Instrument zur Verringerung von Informations-

o7 Vgl. Cabrera/Ortega/Cabrera (2003), S. 44.

%8 Vgl. Geary/Sisson (1994), S. 2; Cabrera/Ortega/Cabrera (2003), S. 44.

% Vgl. Cotton/Vollrath/Froggatt/Lengnick-Hall/Jennings (1988), S. 12.

%" Vgl. Erez, Earley und Hulin (1985), S. 51; Latham/Winters/Locke (1994), S. 49-51;
Cabrera/Otega/Cabrera (2003), S. 44; Park (2012), S. 451; Van der Westerhuizen/
Pacheco/Webber (2012), S. 2663.

101 Vgl. Anthony (1978), zitiert nach Cabrera/Ortega/Cabrera (2003), S. 44.

12 ygl. Rosenberg/Rosenstein (1980), S. 356; Miller/Monge (1986), S. 730.

193 ygl. Blake/Mouton (1964), zitiert nach Cabrera/Ortega/Cabrera (2003), S. 44.

1% vgl. Miller/Monge (1986), S. 730-731; Cabrera/Ortega/Cabrera (2003), S. 44.

195 ygl. Akerlof (1970), S. 489-492.

106 Vgl. Van der Vegt/Van de Vliert/Oosterhof (2003), S. 715.
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asymmetrie in der Prinzipal-Agenten-Beziehung. Zudem sorgt sie durch
verstirkte Mobilisierung von Wissen und frithzeitigem Irrtumsausgleich fiir
bessere Koordination.'"” Kommt es beispielsweise zu Teamdiskussionen, konnen
Mitarbeiter entscheiden, ob sie sich beteiligen und ihre Informationen ein-
bringen oder nicht. Diese Entscheidung beinhaltet ein Kosten-Nutzen-Abwégen.
Kosten entstehen iiber individuellen Aufwand, den Mitarbeiter iiberwinden
miissen. Er besteht insbesondere darin, Ideen zu artikulieren oder aufzubereiten.
Mitarbeiter miissen sich der Diskussion ihrer Ideen stellen, riskieren, dass diese
falsch sind, und sie sich blamieren. Zudem besteht das Risiko, gleich mit der
Umsetzung beauftragt zu werden. Nicht zuletzt entstehen Opportunitéitskosten
fiir die Zeit des Informationsbeitrages. Der Nutzen des Informationsbeitrags fiir
das Unternehmen liegt in der Bereicherung der Entscheidungsalternativen. So
flieBen Informationen in Entscheidungen ein, die ohne aktiven Mitarbeiterbei-
trag unter Umstéinden gar nicht bekannt wiren.'”

Um Partizipation zu ermoglichen, bedarf es nicht nur Mitarbeitern, die Willens
sind, sondern bewusst gestalteter organisatorischer Strukturen und Abliufe.'”
Partizipative Fiihrung beruht im Wesentlichen darauf, dass Manager ihre Mit-
arbeiter in Fithrungsentscheidungen einbeziehen. Das Konzept ist durch den von
Lewin experimentell untersuchten demokratischen Fiihrungsstil geprigt.'”
Unterscheidungsmerkmal zwischen demokratischem und autoritdrem Fithrungs-
stil ist der Grad der Partizipation in einer Spanne zwischen autoritdr und dele-
gativ.""" Der partizipative Fiihrungsstil befindet sich dabei eine Stufe vor der
Delegation. Der Entscheidungsspielraum der Gruppe ist gro3er als der des Vor-
gesetzten.'"” Durch partizipatives Management werden sowohl die Fihigkeiten
als auch die Motivation der Beschiftigten systematisch geférdert und genutzt.'”
Die Kriterien fiir partizipatives Management sind: Arbeitsgestaltung, indivi-
duelle Voraussetzungen, organisationale Voraussetzungen und Rahmenbedin-

gungen.'"*

197"V gl. Picot/Dietl/Franck (2002), S. 246.

198 Vgl. Campbell (2000), S. 55.

19" ygl. Pekruhl (2001), S. 68.

10" vgl. Marrow (2002), S. 189.

"1 Vgl. Springer Gabler Verlag Wirtschaftslexikon (2016), Validitit; Bea (2001), S. 8.
12 vgl. Bea (2001), S. 8.

3 ygl. Pekruhl (2001), S. 10, 32 f.

14 vgl. Pekruhl (2001), S. 63.
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Bei der Arbeitsgestaltung geht es insbesondere um die aktive Beteiligung der
Beschiftigten am betrieblichen Planungsprozess und an der Zielgestaltung.
Unter individuellen Voraussetzungen werden u. a. Fihigkeiten und Qualifikation
der Mitarbeiter sowie Managementkompetenz verstanden. Organisationale
Voraussetzungen sind beispielsweise eine objektorientierte Ablauforganisation,
hierarchieilibergreifende Diskussions- und Entscheidungsprozesse und geeignete
Kommunikationsstrukturen. Als Rahmenbedingungen sind insbesondere Betei-
ligungskultur, Prozessgestalter, gesicherte Arbeitsbedingungen und die
Einbeziehung aller Beteiligten notwendig.

Bausteine partizipativer Fithrung und Organisation sind nach Bickenbach'":
Freirdume schaffen, Motivation stirken und Potenziale fordern. Freiraume
schaffen bedeutet, den institutionellen Rahmen bieten, damit Mitarbeiter
Schwachstellen entdecken und sich fiir deren Beseitigung verantwortlich fiihlen.
Voraussetzungen dafiir sind u. a. Dezentralisierung der Entscheidung und Dele-
gation von Verantwortung. Fithrungsaufgabe bleibt es, Verantwor-tungsbereiche
abzugrenzen, Gesamtziele zu vermitteln und die Zielerreichung zu kontrollieren.
Die zentralen Steuerungselemente Anreizsysteme und Unternehmenskultur
ermoglichen eine Stirkung der Motivation. Durch stidrkere Delegation von Ver-
antwortung und Entscheidungskompetenz im Modell der partizipativen
Unternehmens-organisation kommt der Handlung der einzelnen Mitarbeiter eine
groflere Bedeutung zu. Eine partizipative Unternehmenskultur fordert Selbst-
bewusstsein und Identifikation mit dem Unternehmen. Potenziale fordern heif3t,
unternehmerisches Denken nicht nur fordern, sondern fordern. Damit verbunden
sind QualifizierungsmaBBnahmen genauso wie die stirkere Einbindung der
Mitarbeiter in Entscheidungsprozesse, um die Potenziale auch zu nutzen. Damit
wird Personalentwicklung zur gemeinsamen Verantwortung von Fiihrungskraft
und Mitarbeiter. Mit der entsprechenden Lernkultur ist zudem das Lernen
voneinander im Sinne von Wissenstransfer und Erfahrungsaustausch er
wiinscht. Vor dem Hintergrund, dass Mitarbeiter ihre private Information in den
Entscheidungsprozess einbringen sollen, bietet dieser Fiihrungsstil die
Rahmenbedingungen, die ein solches Verhalten begiinstigen.

5 vgl. Bickenbach (1996), S. 26-55.

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den personlichen Gebrauch.



Mitarbeiterpartizipation 27

Um die Wirkung von Partizipation zu differenzieren, kann zwischen vertikaler

und horizontaler Partizipation''®

unterschieden werden. Vertikale Partizipation
meint den Mitarbeitereinfluss auf die Managerentscheidungen. Das ist die
iibliche Perspektive von Partizipation in der Forschung. Horizontale Partizi-

pation ist der Einfluss von Mitarbeitern auf die Entscheidungen ihrer Kollegen.

Die Beteiligung von Mitarbeitern am Entscheidungsprozess bedeutet Aufwand
insbesondere fiir den Mitarbeiter, den sie mit geeigneter Motivation iberwinden
miissen. Als Erkldrung fiir diesen Zusammenhang wird die Selbstbestimmungs-
theorie vorgestellt.

2.2.4 Mitarbeitermotivation

Wie zuvor dargestellt, sind die Informationen, iiber die Mitarbeiter verfiigen,
von entscheidender Bedeutung fiir das Unternehmen. Mitarbeiter neigen dazu,
ihre Informationen zu schiitzen und nicht mit anderen zu teilen.'"” Hintergrund
dieses Verhaltens ist einerseits der Verlust eines Alleinstellungsmerkmals inner-
halb des Teams und andererseits die Bequemlichkeit, die free-ride bietet.""®> Um
die Barrieren zu iiberwinden, die einem Wissenstransfer entgegenstehen, gilt es,
eine geeignete Motivation zu identifizieren, um die Informationen verfiigbar zu
machen.

Motive werden im Rahmen der Sozialisation erworben, bilden ein relativ stabiles
System und sind zeitlich iiberdauernde psychische Eigenschaften von Personen.
Es gibt zwei Komponenten: eine aktivierende (Triebe, die durch Storung des
biologischen Gleichgewichts das Verhalten aktivieren und lenken) und eine kog-
nitive Komponente (bewusstes Anstreben von Zielen). Motivation (lat.: movere
= bewegen) ist der Zustand einer Person, der sie veranlasst, eine bestimmte
Handlungsalternative zu wihlen, um ein bestimmtes Ergebnis zu erreichen. Mo-
tivation sorgt dafiir, dass diese Person ihr Verhalten in Richtung sowie Intensitét
beibehilt.""” Motivationstheorien beschiftigen sich mit der Frage, warum und

16" ygl. Drake/Mitchell (1977), S. 574.

"7 Vgl. Mu/Tang/MacLachlan (2010), S. 32.

18 ygol. Wasko/Faraj (2005), S. 38.

19 Vgl. Springer Gabler Verlag Wirtschaftslexikon (2016), Motivation.
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unter welchen Bedingungen Menschen bestimmte Aktivititen entfalten und

Leistungen erbringen.'*

Intrinsische und extrinsische Motivation

Auf Ryan und Deci geht die Selbstbestimmungstheorie (Self-Determination
Theory) zuriick, die davon ausgeht, dass das Verhalten und das damit verbun-
dene Wohlbefinden auf den Grad der Autonomie der zugrundliegenden Moti-
vation zuriickzufiihren ist. Die Motivation reicht von ,,demotiviert” bis ,,intrin-
sisch motiviert* und unterscheidet sich damit im Grad der Selbstbestimmung.'*'

Intrinsisch motiviert ist ein Akteur, wenn er etwas der Sache wegen tut; es
gehort zu seiner Nutzenfunktion. Diese Verhaltensweisen sind selbstbestimmt.
Das Handeln entspricht der eigenen Auffassung und beruht beispielsweise auf
Neugier, Ehrgeiz und Interesse. Externe Anstofe sind nicht erforderlich. Fiir
intrinsische Motivation sind die Aufgabe und die Priferenzen entscheidend. Mit
SpaBl an der Arbeit werden ceteris paribus geringere monetdre Entgelte
gefordert. Okonomisch wiinschenswert ist damit, dass Mitarbeiter Aufgaben
ausfihren, die ihren Priferenzen entsprechen. Intrinsische Motivation ergibt sich
auch aus der FEinhaltung von Normen z.B. Fairness oder Gruppenzuge-
horigkeit.'”” Extrinsisch motivierte Verhaltensweisen werden durch duBere
Anreize hervorgerufen. Es wird etwas getan, um etwas Anderes zu erreichen.'”
Extrinsische Anreize sind beispielsweise Arbeitsplatzsicherheit oder Ent-
lohnung. Dazu gehort auch die Vermeidung negativer Folgen oder Strafen.'*

Eine bekannte extrinsische Anreizart ist die monetire Bonuszahlung (Pay for
performance'”). Daneben ist eine weitere extrinsische aber nicht-materielle
Anreizvariante interessant, die lange Zeit in der Forschung ignoriert wurde: eine
offentliche Auszeichnung. Sie kann in Form von Titeln, Orden, Medaillen und
Ehrungen erfolgen und befriedigt den Urtrieb der Individuen nach sozialer
Anerkennung. Dabei ist sie keineswegs nur beim Militdr oder in Monarchien

120 Vgel. Springer Gabler Verlag Wirtschaftslexikon (2016), Motivationstheorien.

21" vgl. Ryan/Deci (2000), S. 71 ff; Robbins/Judge (2013), S. 242-245.

122 Vgl. Ryan/Deci (2000), S. 71; Wolff/Lazear (2001), S. 13-14; Frey (2001), S. 22.
123 Vgl. Wolff/Lazear (2001), S. 13; Ryan/Deci (2000), S. 71.

124 ygl. Ryan/Deci (2000), S. 72.

125 Vgl. Frey/Jegen (2002), S. 30; Frey (2010), S. 4.
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anzutreffen.'”® In ihrer Meta-Analyse stellen Frey und Neckermann'?’ verschie-
dene Aspekte vor, um eine Auszeichnung als attraktive Alternative zur Mitar-
beitermotivation zu etablieren: Auszeichnungen sind billig; begriinden bindende
soziale Beziehungen; Auszeichnung und Leistung werden nicht direkt
verkniipft; Auszeichnungen haben eine Signalwirkung; Auszeichnungen unter-
stiitzen die intrinsische Motivation; Auszeichnungen erhohen die Wohlfahrt;
Auszeichnungen sind steuerfrei. Diese Erkenntnisse sind vor dem Hintergrund,
dass Auszeichnungen deutlich kostengiinstiger fiir Unternehmen sind, fiir
Arbeitgeber interessant. Zusammengefasst stellen Auszeichnungen insbesondere
bei schwer messbarer Leistung eine Ergdnzung oder Alternative zu monetéiren
Anreizen dar. Das gilt jedoch nur, wenn die Auszeichnung offentlich verliehen
wird und sie etwas Besonderes bleibt, nach dem es lohnt zu streben.'

Verdringungseffekte durch extrinsische Motivation

Externe Interventionen konnen intrinsische Motivation verdridngen. Dieser
Verdriangungseffekt ist Teil der Motivation Crowding Theory, die versucht,
systematische ~Zusammenhinge zwischen beiden Motivationstypen zu
etablieren. Zwei Bedingungen miissen erfiillt sein, damit intrinsische Motivation
durch extrinsische Einfliisse verdringt wird: Es muss ein hohes Ausmal} an
intrinsischer Arbeitsmotivation vorhanden sein, und die Intervention muss die
Selbstbestimmung einschrinken. Das Phinomen der Verringerung der Leistung
durch finanzielle Anreize wird als ,,Hidden Cost of Reward‘ bezeichnet.'””
Sowohl in Laborexperimenten als auch in Feldstudien ist dieser Effekt empirisch
nachgewiesen. Besonders deutlich wird die Wirkung im Zusammenhang mit der
Standortwahl fiir ein Atommiillendlager in der Schweiz. Am geplanten Standort
wurden systematische Befragungen durchgefiihrt. Zunichst erklédrten sich mehr
als die Hilfte der Befragten mit der Errichtung des Lagers einverstanden. Bei
einer zweiten Befragung inklusive einer Ausgleichszahlung als Kompensation
fiir den Dienst an der Gemeinheit stimmten nur noch knapp 25 % der Anwohner
zu. Offensichtlich hatte die als Belohnung gedachte Kompensationszahlung

126 ygl. Frey (2010), S. 2-5.

127" Vgl. Frey/Neckermann (2006), S. 274-281.

12 Vgl. Frey/Neckermann (2006), S. 274-281.

129 Vgl. Frey/Jegen (2002), S. 31-32; Frey (2000), S. 31 ff.

oo
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genau die gegenteilige Wirkung und verdringte die deutliche intrinsische
130

Motivation.
Extrinsische und intrinsische Anreize lassen sich nicht einfach addieren. Unter
Umstinden sind sie negativ verkniipft. AuBere Einfliisse konnen die intrinsische
Motivation negativ beeinflussen. Erklédren lédsst sich dieses Phinomen iiber den
psychologischen Prozess der verminderten Selbstbestimmung und dem Gefiihl

131

der Fremdsteuerung.” Das kann Einfluss auf die individuelle Nutzenfunktion

132

nehmen.”* Der Verdringungseffekt ist u. a. abhéngig von der Gewissheit und

dem Ansehen des extrinsischen Anreizes; je groBBer diese sind, desto groBer ist

die Verdringung."”’ Einen vergleichbaren Effekt haben Auszeichnungen nicht."*

Nachdem die in den beiden Studien betrachteten Konstrukte OCB und Mit-
arbeiterpartizipation detailliert vorgestellt wurden, werden sie nun von dhnlichen
Forschungsgebieten und voneinander abgegrenzt.

23 Abgrenzung Organizational Citizenship Behavior und
Mitarbeiterpartizipation

2.3.1 Abgrenzung zu Voice

Zunichst soll der Beitrag von Informationen sowie die Eigeninitiative als
Dimension von OCB im Vergleich zum Konstrukt voice (in der Bedeutung:
Sprechen) betrachtet werden. Entsprechend der Definition von Wilkinson,

Dundon, Marchington und Ackers'”

hat voice positive Aspekte, die zu
Verbesserungen im Unternehmen fiihren konnen; denkbar ist jedoch, dass diese
Art von MeinungsiduBBerung eskaliert. Der entscheidende Unterschied zwischen
dem Beitrag von Informationen oder der Eigeninitiative als Dimension von OCB
einerseits und voice anderseits ist der Ausgangspunkt der Handlung. Die

Forschung geht bei voice von unzufriedenen Mitarbeitern aus."”® Menschen

B0 Vgl. Frey/Jegen (2002), S. 36.

B vgl. Deci (1972), S. 223; Frey (2001), S. 22-23; Frey/Neckermann (2006), S. 271.

2 Vgl. Frey (2010), S. 12.

133 ygl. Deci/Ryan (1987), S. 1026-1027.

3% Vgl. Frey/Neckermann (2006), S. 278; Neckermann/Cueni/Frey (2009), S. 1, 20; Necker-
mann/Frey (2008), S. 18-20.

5 Vgl. Wilkinson/Dundon/Marchington/Ackers (2011), S. 299, 301-306.

3¢ ygl. Rusbult/Farrell/Rogers/Mainous (1988), S. 599; Withey/Cooper (1989), S. 521;
Robbins/Judge (2013), S. 116.
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haben verschiedene Optionen, auf dieses Gefiihl zu reagieren. Sie konnen sich
entscheiden, ob sie aktiv oder passiv und konstruktiv oder destruktiv reagieren.
Bei den passiven Moglichkeiten konnen Arbeitnehmer: abwarten und auf
Besserung hoffen (loyalty) oder nachldssig werden (neglect). Zu den aktiven
Moglichkeiten gehoren: sich der Situation entziehen (exit) oder Meinung duern
(voice)."”” Bei den zu untersuchenden Verhaltensweisen (OCB in Studie I und
Beitrag von Informationen in Studie II) bleibt der Aspekt einer moglichen
Zufriedenheit oder Unzufriedenheit der Mitarbeiter unberiicksichtigt. Dafiir wird
insbesondere im Experiment in Studie II ein neutrales Umfeld geschaffen, in
dem die Teilnehmer entscheiden, ob sie ihre Information beitragen, die fiir sie
selbst lediglich sachlicher Natur ist.

Kim, Van Dyne, Kamdar und Johnson'*® untersuchen voice als eine Dimension
von OCB. Sie unterscheiden dafiir zwischen kooperativem (Hilfsbereitschaft)
und herausforderndem (voice) OCB. Bei voice handelt es sich um verdnderungs-
orientiertes und herausforderndes OCB mit dem Ziel der Verbesserung der
Unternehmenspolitik, das die Unzufriedenheit oder gar Ablehnung anderer
einkalkuliert. Entscheidet sich die Mitarbeiter fiir voice, riskiert er Repressalien,
weil Meinung Kritik bedeutet und fiir den Empfianger unangenehm ist. Das ist
bei den zu untersuchenden Verhaltensweisen grundsitzlich nicht der Fall. Bei
Partizipation werden Mitarbeiter vom Manager bewusst in den Entscheidungs-
prozess einbezogen'”, weil diese um den vorteilhaften Beitrag der Mitarbeiter
wissen.'* Der Ausloser fiir den Beitrag der Mitarbeiter ist demnach nicht dessen
Unzufriedenheit, sondern die Nachfrage des Managers. Denkbar ist auch, dass
Mitarbeiter ihre privaten Informationen als niitzlich erkennen und sie deshalb
beitragen. Weiteres Unterscheidungsmerkmal zwischen den Konstrukten ist,
dass sich bei voice die Aktion auf das Aussprechen bezieht. Bei OCB ist das
Verhalten weitreichender und schlie8t beispielsweise Aktivititen, wie die
bewusste Hilfestellung gegeniiber Kollegen, ein.

Fiir das weitere Verstidndnis ist es von Bedeutung, die Konstrukte der beiden
Studien, die in Kapitel 3 und 4 ausfiihrlich beschrieben werden, im Zusammen-
hang zu sehen und den Unterschied zu erkennen.

137 Vgl. Rusbult/Farrell/Rogers/Mainous (1988), S. 601; Robbins/Judge (2013), S. 116-117.
38 Vgl. Kim/Van Dyne/Kamdar/Johnson (2013), S. 233, 237-238.

139 Vgl. Cabrera/Ortega/Cabrera (2003), S. 44.

10" Vgl. Mitchell (1973), S. 676.
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2.3.2 Zusammenhang und Unterscheidung von partizipativem
Verhalten und OCB

In der ersten Studie wird OCB in fiinf Dimensionen betrachtet. Eine Dimension
von OCB ist Eigeninitiative. Das entsprechende Verhalten ist charakterisiert
durch das aktive Einbringen von Ideen und Vorschligen zur Problemldsung
(vgl. Abschnitt 2.1.1). Gegenstand der zweiten Studie ist die Partizipation von
Mitarbeitern am Entscheidungsprozess. Insbesondere wird die konsultative
Partizipation betrachtet und damit der Beitrag privater Mitarbeiterinformationen
zum Vorteil des Unternehmens. Dieser ergibt sich daraus, dass so Informationen
fir den Entscheidungsprozess zur Verfiigung stehen, die ohne den aktiven
Beitrag der Mitarbeiter unbekannt wéren (vgl. hierzu Abschnitt 2.2.3). Der
Beitrag von Informationen entspricht grundsitzlich der Definition von
Wissensaustausch nach Ipe'*'.

Vor dem Hintergrund von Organs'** Definition zum OCB ist dieses Verhalten
freiwillig, wird nicht von Anreizsystemen erfasst und dient dem Wohl des
Unternehmens. Das trifft grundsitzlich auch auf Wissensaustausch zu; mit
Ausnahme der Anreizbedingung.'” Dass Wissensaustausch und die Dimen-
sionen von OCB voneinander verschieden sind, stiitzen verschiedene
Forschungen. Einige gehen davon aus, dass OCB Einfluss auf den Wissens-

austausch nimmt.'*

Hingegen betrachten Bock und Kim den Austausch von
Wissen als Resultat von OCB.'"* Ein weiteres Indiz, dass es sich um ver-
schiedene Konstrukte handelt, liefert die Studie von Gong, Chang und
Cheung'*, mit der sie den positiven Zusammenhang zwischen high performance
work system (HPWS) und kollektivem OCB belegen. Dabei wird HPWS u. a.
tiber die Partizipation an der Entscheidungsfindung gemessen. Cappelli und
Rogovsky zeigen mit ihrer Befragung, dass Mitarbeiterinvolvement mediiert
durch die Titigkeitsmerkmale eine positive Wirkung auf OCB hat.'’ Im

148

Gegensatz dazu steht die Auffassung von Yu und Chu'*, dass es sich bei

11yl Ipe (2003), S. 345-349.

142 ygl. Organ (1988), S. 4.

3 val. Ipe (2003), S. 345-349.

144 vgl. Islam/Anwar/Khan/Rasli et al. (2012), S. 797; Sadegh (2015), S. 96, 100.
15 ygl. Bock/Kim (2002), S. 16.

16 Vgl. Gong/Chang/Cheung (2010), S. 120, 128-129.

7" ygl. Cappelli/Rogovsky (1998), S. 645-646.

8 Vgl. Yu/Chu (2007), S. 322.
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Wissensaustausch um eine Form von OCB handelt. Sie iibernehmen dafiir die
fiinf Dimensionen von Organ als Definition von OCB (vgl. Abschnitt 2.1.1) und
argumentieren, dass Wissensaustausch diesen fiinf Dimensionen entspricht, weil
durch den Informationsbeitrag Mitarbeiter gewissenhaft handeln, Eigeninitiative
zeigen, unkompliziert sind, Riicksicht nehmen und fiir ihr Verhalten keine
Gegenleistung erwarten.

Neben diesen Aspekten ergibt sich eine Abgrenzung aus der Anwendung der
verschiedenen Methoden in den beiden empirischen Studien dieser Disser-
tationsschrift. Die Befragung betrachtet analog der Definition von Organ die
Wahrnehmung der Mitarbeiter zum OCB in allen Dimensionen sowie dessen
Einflussfaktoren (Aufgabenmerkmale und Personlichkeit) und ihre Arbeits-
leistung. Das ergibt ein umfangreiches Bild zur Einschitzung der Mitarbeiter
hinsichtlich ihres Arbeitsverhaltens. Im Laborexperiment hingegen wird
konkretes Entscheidungsverhalten beobachtet; dabei sind die Motivation der
Mitarbeiter und Feedback die unabhéngigen Variablen fiir dieses Verhalten.

Nachdem die Begrifflichkeiten fiir die Studien geklért sind und die zugrunde-
liegenden Konstrukte zu anderen Forschungsgebieten sowie voneinander
abgrenzt wurden, folgen die Kapitel, die jeweils den theoretischen Hintergrund
beleuchten und die Hypothesen entwickeln. AuBerdem beschreiben sie die
Methode zur Datenerhebung, stellen die Ergebnisse dar und diskutieren diese als
Implikationen fiir die Theorie und Praxis. AbschlieBend werden Limitationen
aufgezeigt.
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3 Studie I - Organizational Citizenship Behavior:
Eine Mitarbeiterbefragung

In diesem Kapitel werden die aktuellen Forschungserkenntnisse zum OCB
zusammengefasst. Dabei wird insbesondere auf die Ergebnisse empirischer
Studien und Meta-Analysen sowie deren Limitationen eingegangen. Hypothesen
fir die eigene Studie werden abgeleitet. Als Methode zur Datenerhebung
werden die Befragung vorgestellt und die Operationalisierung der Variablen
erldutert. Das Vorgehen und die angewandten Verfahren zur Datenanalyse
werden dargestellt und die Hypothesen iiberpriift. AbschlieBend werden die
gewonnenen Erkenntnisse diskutiert, Implikationen fiir Theorie und Praxis
abgleitet und die Limitationen dieser Untersuchung aufgezeigt.

3.1 Theoretischer Rahmen und Hypothesen

3.1.1 Ziele von Studie I

Manager wiinschen sich Mitarbeiter, die ein Verhalten zeigen, welches iiber das
normale Erfiillen der Arbeitsaufgaben hinausgeht; beispielsweise Kollegen mit
Arbeitsriickstinden zu unterstiitzen oder mit innovativen und proaktiven Ideen
zur Problemldsung beizutragen.'® Dabei handelt es sich um OCB, das nach
Organ™ freiwillig ist, weil seine Ausfiihrung oder Unterlassung im Ermessen
des Mitarbeiters liegt. Es wird nicht von Anreiz- oder Zielsystemen erfasst,
damit ist eine Belohnung unsicher. Die Verhaltenweisen miissen kumuliert iiber
alle Mitarbeiter und die Zeit der Organisation zu Gute kommen."”' OCB ist als
multidimensionales Konstrukt — Hilfsbereitschaft, Gewissenhaftigkeit, Riick-
sichtnahme, Unkompliziertheit und Eigeninitiative — vielfach empirisch er-
forscht.””* Zahlreiche Studien'” belegen den signifikanten Einfluss, den OCB
auf die Unternehmensergebnisse nimmt. Neben den Konsequenzen von OCB

149" ygl. Mayfield (2013), S. 38.

0 ygl. Organ (1988), S. 1-5.

151 Vgl. Smith/Organ/Near (1983), S. 653-654; Organ (1988), S. 4, Organ (1997), S. 87;
Staufenbiel (2000), S. 169.

152 Vgl. Podsakoff/MacKenzie/Moorman/Fetter (1990), S. 115 ff; Podsakoff/Ahearne/
MacKenzie (1997), S. 265 ff; Podsakoff/MacKenzie/Paine/Bachrach (2000), S. 516 ff;
LePine/Erez/Johnson (2002), S. 58; Chahal/Mehta (2011), S. 26-27; Staufenbiel/Hartz
(2000), S. 73 ff; Todd/Kent (2006), S. 265.

153 Vgl. Podsakoff/Ahearne/MacKenzie (1997), S. 267; Podsakoff/MacKenzie (1997), S. 135
ff; Podsakoff/MacKenzie/Paine/Bachrach (2000), S. 534 ff.
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wurden auch dessen Einflussfaktoren empirisch untersucht.'>* Insbesondere der
Effekt, den die Personlichkeit auf das freiwillige Arbeitsverhalten der

Mitarbeiter — also OCB — hat, wurde intensiv betrachtet.'*

Die TAT"® geht davon aus, dass der Einfluss der Personlichkeitsmerkmale auf
das Arbeitsverhalten abhingig ist von Signalen bestimmter Situationen. Tett und

Burnett'’

beschreiben, dass diese Situationen ihren Ursprung in der Arbeits-
aufgabe, dem Unternehmen oder dem sozialen Umfeld haben. Entsprechend
dieses Modells wird Arbeitsverhalten — wie OCB — von den Personlichkeits-
merkmalen beeinflusst, die ihrerseits von Signalen aus dem Arbeitsumfeld
abhéngen. Dieses Verhalten hat Einfluss auf die Arbeitsleistung der Mitarbeiter.
Bisherige Studien'®, die den Einfluss von Personlichkeitsmerkmalen auf OCB
untersuchen, benutzen meistens das Fiinf-Faktoren-Modell zur Messung der
Personlichkeitsmerkmale. Sie zeigen iiberwiegend positive Effekte verschie-
dener Personlichkeitsmerkmale auf OCB. Ausnahme ist das Personlichkeits-
merkmal Neurotizismus, das negativen Einfluss auf die OCB-Dimensionen

nimmt.

Es liegen zahlreiche Untersuchungen zum Einfluss von Tatigkeits- und Person-
lichkeitsmerkmalen auf OCB vor. Titigkeitsmerkmale charakterisieren eine
Aufgabe beispielsweise beziiglich ihrer Sinnhaftigkeit und Bedeutung.
Personlichkeit ist die Kombination verschiedener Merkmale, die eine Person
einzigartig macht. Bisherige Studien'” weisen den Einfluss ausgewihlter Tiitig-
keits- und Personlichkeitsmerkmalen nach. Die vorliegende Studie betrachtet
erstmalig die Titigkeitsmerkmale nach Hackman und Oldham'® und
gleichzeitig die Personlichkeitsmerkmale des HEXACO-Modells'®" hinsichtlich
ihres Einflusses auf OCB sowie deren Konsequenzen auf den Unternehmens-
erfolg. Ziel ist es, zundchst den Einfluss zu bewerten und hinsichtlich seiner
praktischen Relevanz zu gewichten. Gleichzeitig soll die Fragestellung beant

% Vgl. Smith/Organ/Near (1983), S. 660; Todd/Kent (2006), S. 261.

135 Vgl. Chiaburu/Oh/Berry/Li/Gardner (2011), S. 1140-1143.

136 ygl. Tett/Guterman (2000), S. 398 ff; Tett/Burnett (2003), S. 503-505.

7" ygl. Tett/Burnett (2003), S. 503-505.

138 Vgl. Smith/Organ/Near (1983), S. 659; Organ/Lingl (1995), S. 347; Singh/Singh (2009),
S. 293; Chiaburu/Oh/Berry/Li/Gardner (2011), S. 1146-1149.

%9 ygl. Todd/Kent (2006), S. 261; Chiaburu/Oh/Berry/Li/Gardner (2011), S. 1146-1149.

10" ygl. Hackman/Oldham (1976), S. 256 ff.

161 Vgl. Ashton/Lee/Perugini/Szarota et al. (2004), S. 357 ff; Ashton/Lee (2007), S. 154 ff.
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wortet werden, ob Unternehmen iiber die Aufgabengestaltung giinstige Be-
dingungen fiir OCB gestalten und damit direkten Einfluss auf das Verhalten
nehmen, oder ob sie bestimmte Mitarbeiter wegen ihrer Personlichkeitsmerkma-
le auswihlen sollten, um dieses Verhalten zu bewirken.

Beitriige dieser Forschung

Erstens dient die TAT als Grundlage zur Untersuchung des mediierenden
Einflusses von OCB auf die Beziehung zwischen Personlichkeit und
Arbeitsleistung als Verbindung der bisherigen Forschungszweige, welche die
Einflussfaktoren und Konsequenzen von OCB getrennt betrachten. Der direkte
Einfluss von Personlichkeit auf die Arbeitsleistung ist bislang nicht ausreichend
erforscht, damit fehlt das Verstiandnis, wie verschiedene Personlichkeitsmerk-
male iiber ein hoheres Mall an OCB zu mehr Arbeitsleistung fiithren. In dieser
Weise liefert die vorliegende Studie einen Vergleich zu mediierenden
Einfliissen, durch welche die verschiedenen Personlichkeitsmerkmale die
Arbeitsleistung beeinflussen. Gleichzeitig wird begonnen, TAT als alternatives
theoretisches Erkldarungsmodell fiir die Beziehung zwischen Personlichkeit und

162

Leistung zu nutzen™ und mogliche Moderatoren und Mediatoren dieser

163

Beziehung zu untersuchen™. Gleichzeitig reagiert die vorliegende Studie auf die

Aufforderung zur Erforschung der Rolle von OCB als Mediator.'*

Ein zweiter Beitrag dieser Studie ist die Erweiterung der bisherigen Literatur
zum moderierenden Einfluss situativer Signale auf die Beziehung zwischen
Personlichkeitsmerkmalen und OCB. Da die vorliegende Studie die Ebene des
Individuums fokussiert, werden die Signale der Arbeitsaufgabe einbezogen.
Signale, die sich auf der Ebene des Unternehmens und aus dem sozialen Umfeld

ergeben, bleiben hier unbeachtet. Wihrend bisherige Studien'®

die Bedeutung
der Aufgabenmerkmale und deren Einfluss auf OCB erkennen, gibt es bislang
wenig Forschung zu weiteren direkten und moderierenden Effekten der

Aufgabenmerkmale. Den Forderungen nach weiterer Forschung folgend, wird

192 ygl. Penney/David/Witt (2011), S. 307.

163 Vgl. Rothstein/Goffin (2006), S. 174.

164 ygl. Kataria/Garg/Rastogi (2013), S. 110.

15 Vgl. Podsakoff/MacKenzie/Paine/Bachrach (2000), S. 528, 532.
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die Beziehung zwischen Aufgabenmerkmalen und OCB'* sowie zwischen OCB

und Leistung'®’

bei gleichzeitiger Betrachtung verschiedener Einflussfaktoren
auf OCB, wie von Podsakoff, MacKenzie, Paine und Bachrach'® empfohlen,

untersucht.

Bislang ist bekannt, wie spezifische Personlichkeitsmerkmale OCB beein-
flussen. Der dritte Beitrag dieser Studie ist eine Forschung, die iiber das Fiinf-
Faktoren-Modell der Personlichkeit hinausgeht und Personlichkeit mit dem
HEXACO-Modell'® untersucht. Vorliegende Studien nutzten das Fiinf-
Faktoren-Modell, um OCB und Leistung zu erkldren. Mit ihrer Meta-Analyse
iiber Personlichkeit und OCB kommen Chiaburu, Oh, Berry, Li und Gardner'”
zu dem Schluss, dass zukiinftige Forschung mehr Aufmerksamkeit auf die sechs
Personlichkeitsmerkmale des HEXACO-Modells legen sollte, da insbesondere
das sechste Merkmal (Ehrlichkeit-Bescheidenheit) in Beziehung zu OCB stehen
konnte. Diese Schlussfolgerung unterstiitzen Johnson, Rowatt und Petrini'”' mit
threr Forderung zur Erforschung der Vorhersagekraft von Ehrlichkeit-
Bescheidenheit.

Forschungsfragen Studie I - OCB

Die bisherige Forschung trigt zum allgemeinen Verstidndnis des Einflusses der
Personlichkeit auf OCB, der Wirkung von OCB auf verschiedene
Unternehmensergebnisse sowie des direkten Effekts der Personlichkeit auf
arbeitsbezogene Ergebnisse bei. Jedoch werden diese Forschungsaspekte bislang
getrennt betrachtet, statt sie miteinander zu verkniipfen. Basierend auf der TAT
ist das Hauptanliegen der vorliegenden Studie, zur Theorieentwicklung
beizutragen und ein moderiertes Mediationsmodell empirisch zu testen. Dabei
wird OCB hinsichtlich seiner Wirkung als Mediator in der Beziehung zwischen
PersOnlichkeits- und Aufgabenmerkmalen und Arbeitsleistung bewertet.
Gleichzeitig werden die Aufgabenmerkmale als Moderator sowohl der Per-

166 Vgl. Podsakoff/MacKenzie/Paine/Bachrach (2000), S. 551; Mayfield (2013), S. 50, 54;
Todd/Kent (2006), S. 265.

167 Vgl. Podsakoff/MacKenzie/Paine/Bachrach (2000), S. 551; Podsakoff/Whiting/
Podsakoff/Blume (2009), S. 134.

168 Vgl. Podsakoff/MacKenzie/Paine/Bachrach (2000), S. 552.

19" Vgl. Ashton/Lee/Perugini/Szarota et al. (2004), S. 357 ff; Ashton/Lee (2007), S. 154 ff.

170" Vgl. Chiaburu/Oh/Berry/Li/Gardner (2011), S. 1152.

I Vgl. Johnson/Rowatt/Petrini (2011), S. 861.

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den personlichen Gebrauch.



Theoretischer Rahmen und Hypothesen 39

sonlichkeit-OCB-Beziehungen als auch der OCB-Arbeitsleistung-Beziehungen
betrachtet. Auf der Grundlage einer Stichprobe, die aus einer Online-Mitar-
beiterbefragung eines Versicherungsunternehmens stammt, wird das Modell
unter Verwendung einer moderierten Pfadanalyse getestet. Diese Studie soll drei
Hauptbeitrdage zur bisherigen Forschung leisten und dabei folgende Forschungs-
fragen beantworten:

I.L1 Dient TAT als theoretische Grundlage fiir den mediierenden Einfluss von OCB auf
die Beziehungen zwischen Personlichkeits- und Aufgabenmerkmalen und Arbeits-
leistung? Welche Unterschiede bestehen zwischen den Einflussfaktoren?

[.2  Welchen moderierenden Einfluss haben die Aufgabenmerkmale auf die Beziehungen
Personlichkeit-OCB sowie OCB-Arbeitsleistung?

I.3  Welche zusitzlichen Informationen liefert das HEXACO-Modell zur Messung der
Personlichkeit und deren Einfluss auf OCB?

Die Ergebnisse sind von Bedeutung fiir die Unternehmenspraxis. Sie liefern dem
Personalmanagement ein besseres Verstidndnis zur Wirkung von OCB auf die
Arbeitsleistung. Gleichzeitig fithren sie zu wertvollen Erkenntnissen, wie Per-
sonlichkeit und Aufgabenmerkmale das Verhalten der Mitarbeiter — sprich
OCB - beeinflussen. Auf dieser Grundlage konnen Unternehmen die Arbeits-
aufgaben ihrer Mitarbeiter gestalten sowie ihre Personalauswahl und
-entwicklung entsprechend ausrichten.

3.1.2 Personlichkeitsmerkmale, OCB und Arbeitsleistung

Die Forschung zum Einfluss der Personlichkeit auf das Arbeitsverhalten ist
umfangreich. Zahlreiche Studien'’* untersuchen die Beziehung zwischen Person-

lichkeitsmerkmalen und OCB. Personlichkeit ist die Kombination verschiedener

173

Eigenschaften und erklirt damit individuelles Verhalten.'”” Bislang wurde zur

Erfassung der Personlichkeit als Einflussfaktor auf OCB iiberwiegend das Fiinf-

174
t.

Faktoren-Modell genutz Dessen Faktoren sind Emotionalitidt, Extraversion,

Offenheit fiir Erfahrungen, Gewissenhaftigkeit und Vertrdglichkeit. Beispiels-

172" Vgl. Podsakoff/MacKenzie/Paine/Bachrach (2000), S. 527; Ilies/Fulmer/Spitzmuller/
Johnson (2009), S. 949 ff.

173 Vgl. Robbins/Judge (2013), S. 167.

174 Vgl. Borman/Penner/Allen/Motowidlo (2001), S. 54 ff; Chiaburu/Oh/Berry/Li/Gardner
(2011), S. 1141 £, 1146.
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weise Podsakoff, MacKenzie, Paine und Bachrach'” zeigen mit ihrer Meta-
Analyse eine signifikante Beziehung zwischen den Personlichkeitsmerkmalen
Gewissenhaftigkeit, Vertriglichkeit sowie positiver und negativer Affektivitit
mit OCB.

Andere Forscher befassen sich mit dem direkten Einfluss der Personlichkeit auf

176

Arbeitsleistung. Beispielsweise zeigen Barrick und Mount ™ sowie Barrick,

Mount und Judge'”, dass Gewissenhaftigkeit ein guter Pridiktor fiir Arbeits-

leistung ist. Tett, Jackson und Rothstein'’®

stellen mit ihrer Meta-Analyse empi-
rische Belege zusammen, dass alle Personlichkeitsmerkmale des Fiinf-Faktoren-
Modells positiven FEinfluss auf Arbeitsleistung nehmen, mit Ausnahme von

Neurotizismus, der negativ wirkt. Barrick und Mount'”

belegen, dass Gewissen-
haftigkeit und Extraversion starke Préidiktoren fiir Leistung sind. Von den fiinf
Merkmalen hat Gewissenhaftigkeit den stiarksten Effekt. Rothman und
Coetzer'™ zeigen mit ihrer Studie, dass emotionale Stabilitit, Extraversion,
Offenheit fiir Erfahrungen und Gewissenhaftigkeit positiven Einfluss nehmen
und 15 % der Varianz von Arbeitsleistung und Kreativitit erkldren. Borman,

Penner, Allen und Motowidlo'!

zeigen, dass die Personlichkeitsmerkmale
Pradiktoren fiir OCB und Leistung sind und dabei Gewissenhaftigkeit die
starkste Beziehung mit den OCB-Dimensionen Gewissenhaftigkeit und Hilfs-
bereitschaft aufweist. Zu einer &dhnlichen Erkenntnis kommen Organ und
Lingl'®, deren Studie Gewissenhaftigkeit als stéirksten Pridiktor fiir OCB identi-
fiziert. Kamdar und Van Dyne'® liefern empirische Beweise, dass Gewissen-
haftigkeit und Vertrdglichkeit OCB und Leistung erklidren. Obwohl die Literatur
sowohl die Beziehung zwischen Personlichkeit und OCB als auch zwischen
OCB und Arbeitsleistung belegt, wurde bislang jeweils nur ein Teilaspekt be-
trachtet. Die Verbindung von Personlichkeit iiber OCB bis zur Arbeitsleistung
wurde noch nicht in einen Zusammenhang gebracht. Mit dieser Studie wird der

mediierender Einfluss von OCB auf die Beziehung zwischen Personlichkeit und

15" Vgl. Podsakoff/MacKenzie/Paine/Bachrach (2000), S. 527.
176 ygl. Barrick/Mount (1991), S. 1, 13-14.

7"V gl. Barrick/Mount/Judge (2001), S. 9, 17.

178 Vgl. Tett/Jackson/Rothstein (1991), S. 726.

179" Vgl. Barrick/Mount (1993), S. 111, 115.

180 ygl. Rothman/Coetzer (2003), S. 71.

181 Vgl. Borman/Penner/Allen/Motowidlo (2001), S. 65.

182 ygl. Organ/Lingl (1995), S. 347.

183 Vgl. Kamdar/Van Dyne (2007), S. 1292-1293.
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Arbeitsleistung untersucht. Die Idee, dass OCB hier als Mediator fungiert,

basiert auf der TAT von Tett und Guterman'®* sowie Tett und Burnett'®.

3.1.3 Trait Activation Theory und die Beziehung zu OCB

Die TAT"™® geht von der Annahme aus, dass die Beziehung zwischen Per-
sonlichkeit und Arbeitsverhalten abhéngig ist von bestimmten Situationen und
zu Arbeitsleistung fiihrt. Das Modell unterstellt, dass die spezifische Situation
ein bestimmtes Personlichkeitsmerkmal anspricht und damit spezifisches
Verhalten hervorruft. Diese Situationen ergeben sich auf verschiedenen Ebenen:
die Organisation, das soziale Umfeld und die Arbeitsaufgabe. Die Signale aus
diesen Situationen aktivieren spezifische Personlichkeitsmerkmale. Abbildung
3-1 zeigt das Personlichkeitsmerkmal-basierte Modell zur Erkldrung von

Arbeitsleistung von Tett und Burnett'’.

Abbildung 3-1. Personlichkeitsmerkmal-basiertes Modell zur Erklirung von Arbeits-
leistung

Ebene der Personlichkeits-relevanten Signale

Ebene der Organisation

Organisa-
tion

Person- m Arbeits-
lichkeit w leistung
Personlichkeitsaktivierung

- J
Y
Intrin- Extrin-
sische sische

Anreize

Quelle: In Anlehnung an Tett und Burnett (2003, S. 503)
Anmerkung: Schattiert dargestellte Variablen werden in der vorliegenden Studie nicht betrachtet.

18 ygl. Tett/Guterman (2000), S. 500-513.

185 Vgl. Tett/Burnett (2003), S. 397-419.

186 ygl]. Tett/Guterman (2000), S. 500-513; Tett/Burnett (2003), S. 397-419.
187 Vgl. Tett/Burnett (2003), S. 503.

~
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Personlichkeitsmerkmale sind definiert als “(...) intraindividually consistent and
interindividually distinct propensities to behave in some identifiable way (i.e., as

»188 Das bedeutet, dass Individuen ein bestimmtes

expressing a given trait)
Personlichkeitsmerkmal in Abhingigkeit von der jeweiligen Situation zeigen.
Tett und Guterman' betonen den Unterschied zwischen Relevanz und Stirke
der Situation, wobei beides notwendig ist. Die Relevanz der Situation ist die
Information, auf die Menschen mit einem bestimmten Personlichkeitsmerkmal
reagieren. Die Stdrke der Situation driickt den Zwang aus, sich entsprechend der
Personlichkeitsauspragung individuell zu verhalten. Vergleichbar ist das mit
einem Radio, bei dem Senderwahl (Relevanz) und Lautstirke (Stirke) zum

Radiohoren erforderlich sind.

Ein zentraler Punkt der TAT ist, dass sich Personlichkeit als Reaktion auf
bestimmte Situationen zeigt. Diese Interaktion zwischen Personlichkeit und
Situation fiihrt zu Arbeitsverhalten — wie OCB — und das wiederum zu Arbeits-
leistung. Wie bereits dargestellt, entstammen die Signale, die Personlichkeit
aktivieren, der Aufgabe, dem sozialen Umfeld oder der Organisation. Die
Signale nehmen auch direkten Einfluss auf das Arbeitsverhalten des
Individuums und seine Arbeitsleistung. Auch extrinsische und intrinsische
Anreize beeinflussen das Verhalten und die Leistung der Mitarbeiter. Die
Aktivierung der Personlichkeit und die Arbeitsleistung fithren wiederum zu
Anreizen." Da weder informelle noch formelle Anreizsysteme OCB erfassen'’,
bleiben Anreize bei der vorliegenden Studie unbeachtet. Die Signale, die zur
Aktivierung der Personlichkeit fiihren, sind von groBBer Bedeutung. Die folgende
Analyse bezieht sich auf die Ebene des Individuums und betrachtet daher die
individuelle Signalebene und damit dessen Arbeitsaufgabe.

Hackman und Oldham' vertreten den Standpunkt, dass Titigkeitsmerkmale
eine Aufgabe hinsichtlich ihrer Sinnhaftigkeit und Bedeutung beschreiben und
zu drei kritischen psychologischen FErlebniszustinden fiithren: Mitarbeiter
erkennen (Wissen iiber ihre Ergebnisse), dass sie personlich (wahrgenommene
Verantwortung) gute Leistung bei der Erledigung ihrer Aufgabe zeigen

188 Tett/Guterman (2000), S. 398.

18 ygl. Tett/Guterman (2000), S. 399.

190" Vgl. Tett/Burnett (2003), S. 503-505.
P1yel. Organ (1988), S. 5.

192 Vgl. Hackman/Oldham (1976), S. 255 ff.
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(wahrgenommene Bedeutung). Damit kann unterstellt werden, dass Individuen
gute Leistungen erbringen oder sich mehr anstrengen, um diese zu erreichen.
Drei Merkmale ergeben die erlebte Bedeutsamkeit der Aufgabe: Anforderungs-
vielfalt, Aufgabengeschlossenheit und Aufgabenbedeutung. Anforderungsvielfalt
beschreibt, in welchem Mall die Aufgabe verschiedene Titigkeiten und
Fihigkeiten oder Fertigkeiten erfordert. Aufgabengeschlossenheit bedeutet, dass
Mitarbeiter nicht nur einen kleinen Teil bearbeiten, vielmehr fiihlen sie sich fiir
das gesamt Produkt oder einen groeren Aufgabenteil verantwortlich.
Aufgabenbedeutung beschreibt den Einfluss, den die Aufgabe auf das Leben
oder die Arbeit Anderer hat und driickt damit die Wichtigkeit aus, die der
Mitarbeiter seiner Aufgabe beimisst, z. B. in Bezug auf deren Bedeutung fiir das
Unternehmensergebnis.

Auf der Grundlage der TAT' ergeben sich aus der Aufgabe situative Signale,
die einerseits direkten Einfluss auf das Arbeitsverhalten nehmen aber auch als
Moderator auf die Beziehung zwischen Personlichkeit und OCB wirken. Es gibt
empirische Belege, dass Aufgabengeschlossenheit und -bedeutung Einfluss auf

die Unternehmensleistung nehmen.'”

S

Erginzend zu dieser Beziehung
untersuchen Studien'” die Einflussfaktoren von OCB und zeigen, dass
verschiedene Titigkeitsmerkmale Einfluss auf verschiedene OCB-Dimensionen
haben. Bislang bleiben diese Forschungen jedoch getrennt. Basierend auf der
TAT ist davon auszugehen, dass OCB die Beziehungen zwischen Aufgaben-
merkmalen sowie zwischen Personlichkeitsmerkmalen und Arbeitsleistung
mediiert. Die vorliegende Studie verkniipft die bisherigen Forschungserkennt-
nisse in einem Modell und untersucht die Effekte, die Aufgabenmerkmale und
Personlichkeit iiber OCB auf Arbeitsleistung haben. Damit liefert sie eine
vergleichende Analyse hinsichtlich der Einflussfaktoren auf OCB. Zudem
moderieren die Aufgabenmerkmale die Beziehungen zwischen Personlichkeit
und OCB sowie zwischen OCB und Arbeitsleistung. Ergidnzend wird von einer
direkten Beziehung zwischen Aufgabenmerkmalen und Arbeitsleistung ausge-
gangen. Diese Zusammenhinge veranschaulicht Abbildung 3-2.

193 Vgl. Tett/Burnett (2003), S. 503-505.
94 Vgl. Hackman/Oldham (1976), S. 263; Todd/Kent (2006), S. 261.
195 Vgl. Farh/Podsakoff/Organ (1990), S. 714; Mayfield (2013), S. 50, 54.
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Abbildung 3-2. Konzeptionelles Modell
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Im folgenden Abschnitt werden die aufgestellten Hypothesen im Detail
diskutiert.

3.14 Entwicklung der Hypothesen

Aufgabenmerkmale und Arbeitsleistung

Hackman und Oldham'”® untersuchen die Aufgaben- und Titigkeitsmerkmale
und ihre Wirkung auf die Person und ihre Arbeitsergebnisse. Sie beschreiben in
threm Job Characteristics Model (JCM), dass die Merkmale Anforderungsviel-
falt, Aufgabengeschlossenheit und Aufgabenbedeutung zusammen den
kritischen psychologischen Erlebniszustand (wahrgenommene Bedeutsamkeit
der Aufgabe) ergeben. Wird die Arbeit als bedeutsam empfunden, fithrt das zu
einer positiven personlichen Entwicklung und entsprechenden Arbeitsergebnis-
sen (z.B. Leistung). Basierend auf dieser Theorie zeigen sie, dass die
wahrgenommene Bedeutung der Aufgabe ein geeigneter Faktor ist, um die
allgemeine Arbeitszufriedenheit, die Zufriedenheit mit den Entfaltungsmoglich-
keiten bei der Arbeit, intrinsische Arbeitsmotivation und Arbeitsleistung zu

196 v gl. Hackman/Oldham (1976), S. 263.
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erkldren. Auf der Ebene der einzelnen Titigkeits-merkmale, haben lediglich
Aufgabengeschlossenheit und Bedeutsamkeit der Aufgabe einen signifikanten
positiven Einfluss, nicht jedoch Anforderungsvielfalt. Damit nehmen die
Fihigkeiten und Fertigkeiten, die zur Aufgabenerledigung erforderlich sind,

keinen Einfluss auf die Arbeitsleistung. Brass'’

belegt empirisch die Rolle der
Tatigkeitsmerkmale als Mediatorvariable in der Beziehung zwischen Organisa-
tionsstruktur und Einstellung/Verhalten der Mitarbeiter. Auerdem zeigen die
Ergebnisse signifikante Korrelationen zwischen allen Tatigkeitsmerkmalen und
Arbeitsleistung und deren hohen Erklirungswert.”® Dem folgend wird als

Hypothese formuliert:

Hypothese I.1:  Die drei Aufgabenmerkmale Aufgabengeschlossenheit, Anfor-
derungsvielfalt und Aufgabenbedeutung wirken positiv auf
Arbeitsleistung.

OCB als Mediator der Beziehung zwischen Aufgabenmerkmalen und
Arbeitsleistung

Arbeitsaufgaben senden Signale, die das Arbeitsverhalten der Mitarbeiter'” und
damit ihr OCB beeinflussen. Basierend auf dem JCM*® kann unterstellt werden,
dass Mitarbeiter, die eine hohe Aufgabengeschlossenheit wahrnehmen und ihre
Aufgabe als bedeutend empfinden, sich mehr engagieren und OCB zeigen. Farh,
Podsakoff und Organ beschreiben, dass Tatigkeitsmerkmale positiv auf die
intrinsische Motivation wirken und damit nachweislich die OCB-Dimensionen
Gewissenhaftigkeit und Hilfsbereitschaft fordern. Sie belegen empirisch den
positiven Einfluss von Anforderungsvielfalt und Aufgabenbedeutung auf
Gewissenhaftigkeit sowie von Anforderungsvielfalt auf Hilfsbereitschaft und
erklidren damit einen groBeren Teil der Varianz als durch Arbeitszufriedenheit
oder Gerechtigkeit.* Chen und Chiu** zeigen den signifikanten positiven
Einfluss aller Titigkeitsmerkmale auf OCB. Mayfield®” findet empirische

7 Vgl. Brass (1981), S. 331.

%8 ygl. Brass (1981), S. 340, 342.

199" Vgl. Tett/Burnett (2003), S. 503-504.

200 yol. Hackman/Oldham (1976), S. 256.

201 ygl. Farh/Podsakoff/Organ (1990), S.709, 715.
202 Vgl. Chen/Chiu (2009), S. 484.

203 ygl. Mayfield (2013), S. 50, 54.
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Belege fiir die Beziehungen zwischen Aufgabengeschlossenheit sowie Anfor-
derungsvielfalt und den meisten OCB-Dimensionen. Die vorliegende Studie
untersucht vier Dimensionen von OCB (Gewissenhaftigkeit, Hilfsbereitschaft,
Unkompliziertheit und Eigeninitiative), da es empirischen Studien nicht gelingt,
die Unterscheidung zwischen den Dimensionen Hilfsbereitschaft und
Riicksichtnahme vorzunehmen®”.

Basierend auf der Social Exchange Theory* ist davon auszugehen, dass
hilfsbereite und kooperative Mitarbeiter eine hohere Leistung zeigen und dieses
Verhalten von ihrer Fiihrungskraft bemerkt wird. Die Unterstiitzung von
Kollegen fiihrt unter Umsténden voriibergehend zum eigenen Leistungsabfall.
Wenn sich die Kollegen jedoch bei anderer Gelegenheit revanchieren, verbessert
sich die Leistung erneut. Das Unternehmen profitiert insgesamt von einer
solchen gegenseitigen Hilfsbereitschaft, da die Betroffenen voneinander lernen
und ihre Leistung auf lange Sicht steigt.”® Es gibt verschiedene Erklirungen fiir
den Zusammenhang von OCB und Arbeitsleistung. Beispielsweise herrscht in
Teams mit ausgeprigter Hilfsbereitschaft ein Klima, das positiv auf die
Arbeitsleistung wirkt. Zudem haben Manager, die weniger arbeitsrelevante
Probleme 16sen miissen, mehr Zeit zum Konzipieren von Verbesserungs- und
Entwicklungsmalinahmen. Gleichzeitig lédsst sich Arbeitsleistung durch OCB
erklidren. Effektive Teams sind schnell, arbeiten unter weniger Druck und sind

zufriedener, so dass sie sich mehr in OCB involvieren.””’

Die bisherige For-
schung zeigt eine positive Beziehung zwischen OCB und verschiedenen
Messungen der Unternehmenseffektivitit. Beispielsweise diskutieren Podsakoff

und MacKenzie*®

Wege, wie OCB verschiedene Ergebnisvariablen, z.B.
Teamleistung, Qualitit und Quantitit der Produktion sowie Kundenzufrieden-
heit, beeinflusst. Podsakoff, Whiting, Podsakoff und Blume*” belegen
empirisch, dass OCB auf verschiedene individuelle und organisationsbezogene
Ergebnisvariablen (z. B. Arbeitsleistung, Leistungsbewertungen und Ab-

wesenheit) signifikant wirkt.

204 Vgl. Organ (1997), S. 94.

205 ygl. Blau (1964) zitiert nach Lee/Hye/Young (2013), S. 57.

206 Vgl. Podsakoff/MacKenzie/Paine/Bachrach (2000), S. 527; Sun/Aryee/Law (2007), S.
561; Nielsen/Hrivnak/Shaw (2009), S. 556-557; Allen/Smith/Mael/O’Shea/Eby (2009),
S. 1116.

207 ygl. Podsakoff/MacKenzie (1997), S. 135 ff ;Kataria/Garg/Rastogi (2013), S. 108.

208 Vgel. Podsakoff/MacKenzie (1997), S. 149.

29y gl. Podsakoff/Whiting/Podsakoff/Blume (2009), S. 128-129.
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Verschiedene Studien belegen den Einfluss von OCB als Mediator zwischen
Einflussfaktoren und Konsequenzen auf individueller und Ebene der Organi-
sation. Einen Uberblick bietet Tabelle 3-1.
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Keine dieser Studien untersucht den mediierenden Effekt von OCB auf die
Beziehungen zwischen den Merkmalen der Aufgabe oder der Personlichkeit und
Arbeitsleistung. Dennoch kann auf Basis der TAT?'® davon ausgegangen
werden, dass das Arbeitsverhalten diese Beziehungen mediiert. Arbeitsverhalten
in diesem Sinne ist OCB.

Hypothese I.2:  Die vier OCB-Dimensionen mediieren die positiven
Beziehungen zwischen den drei Aufgabenmerkmalen und Ar-
beitsleistung.

OCB als Mediator der Beziehung zwischen Personlichkeitsmerkmalen und
Arbeitsleistung

Insbesondere auf der Grundlage des Fiinf-Faktoren-Modells der Personlichkeit
untersuchen verschiedene Studien den Effekt der einzelnen Personlichkeits-

211

merkmale auf OCB. Zum Beispiel Smith, Organ und Near~" zeigen, dass Neuro-
tizismus einen negativen Einfluss auf Hilfsbereitschaft und Gewissenhaftigkeit
ausiibt. Mit ihrer Meta-Analyse belegen Organ und Ryan®’ die Beziehung
zwischen dem Personlichkeitsmerkmal Gewissenhaftigkeit und der gleich-
namigen OCB-Dimension sowie zwischen Vertriglichkeit und Hilfsbereitschaft.
Singh und Singh*" liefern den empirischen Beleg fiir die negative Beziehung
zwischen Neurotizismus und OCB sowie die positive Beziehung zwischen
Extraversion, Vertriglichkeit sowie Gewissenhaftigkeit und OCB. Chiaburu,
Oh, Berry, Li und Gardner*'* zeigen, dass Gewissenhaftigkeit, emotionale Stabi-
litdt sowie Extraversion OCB und Arbeitsleistung beeinflussen und die Person-
lichkeitsmerkmale positiv auf OCB wirken. Ilies, Fulmer, Spitzmuller und John-
son*" erbringen den Nachweis einer signifikanten Beziehung zwischen Person-
lichkeit (Vertraglichkeit und Gewissenhaftigkeit) und OCB. Kamdar und Van

219 Vgl Tett/Burnett (2003), S. 503-505.

211 vgl. Smith/Organ/Near (1983), S. 659.

212 ygl. Organ/Ryan (1995), S. 787, 790.

213 vgl. Singh/Singh (2009), S. 293.

214 Vgl. Chiaburu/Oh/Berry/Li/Gardner (2011), S. 1146-1149.
215 ygl. Ilies/Fulmer/Spitzmuller/Johnson (2009), S. 949 ff.
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Dyne*'® kommen zu gleichen Erkenntnissen und zeigen zudem, dass sich diese
Personlichkeitsmerkmale als Pridiktoren fiir Leistung eignen.

Ashton, Lee, Perugini, Szarota et al.*’’ kommen bei ihrer Studie in sieben
verschiedenen Lédndern zu der Erkenntnis, dass eine Abgrenzung analog dem
Fiinf-Faktoren-Modell unter Verwendung mehrerer Sprachen nicht moglich ist
und empfehlen daher zwei Anpassungen. Zunéchst ergénzen sie das traditionelle
Fiinf-Faktoren-Modell um das Personlichkeitsmerkmal Ehrlichkeit-Beschei-
denheit. AuBBerdem stellen sie eine Modifikation der Faktoren Vertrdglichkeit
und emotionale Stabilitdt vor. Diese Verdnderungen fithren zu ihrem aus sechs
Faktoren bestehenden HEXACO-Modell*"® mit den Personlichkeitsmerkmalen:
Ehrlichkeit-Bescheidenheit (H), Emotionalitit (E), Extraversion (X), Vertrag-
lichkeit (A), Gewissenhaftigkeit (C) und Offenheit fiir Erfahrungen (O). Ehr-
lichkeit-Bescheidenheit beschreibt loyales und aufrichtiges Verhalten. Wihrend
das Fiinf-Faktoren-Modell héufig Neurotizismus als Personlichkeitsmerkmal
betrachtet, benutzt das HEXACO-Modell Emotionalitit in der Bedeutung von
Sentimentalitiit, Angstlichkeit und Furcht. Die iibrigen vier Merkmale des Fiinf-
Faktoren-Modells bleiben im Wesentlichen unverindert (vgl. Abschnitt 2.1.2).
Individuen, die eine ausgeprigte Vertriaglichkeit aufweisen, zeichnen sich durch
Flexibilitidt und Geduld aus. Gewissenhaftigkeit ist verbunden mit einem beson-
deren Sinn fiir Organisation und Disziplin. Personen, die offen sind fiir Erfah-
rungen sind kreativ und unkonventionell. Extraversion beruht auf einem
besonderen Maf3 an Selbstbewusstsein und dem Wunsch sich mitzuteilen. Lee
und Ashton®" vertreten den Standpunkt, dass das HEXACO-Modell andere Per-
sOnlichkeitsmessungen in der Vorhersage bestimmter Ergebnisvariablen iiber-
trifft und ein geeigneter Pridiktor fiir Leistung ist.”** Daher wird das Sechs-
Faktoren-Modell fiir Studie I verwendet.

Wie bereits in der Herleitung zur Hypothese 1.2 beschrieben, belegen verschie-
dene Studien den Einfluss von OCB als Mediator zwischen Einflussfaktoren und
Konsequenzen auf individueller und Ebene der Organisation (vgl. Tabelle 3-1).
Obwohl keine dieser Studien den mediierenden Effekt von OCB auf die Bezieh-

216 ygol. Kamdar/Van Dyne (2007), S. 1292-1293.

17" Vgl. Ashton/Lee/Perugini/Szarota et al. (2004), S. 357 ff.

218 ygl. Ashton/Lee/Perugini/Szarota et al. (2004), S. 358 ff; Ashton/Lee (2007), S. 154 ff.
19 Vgl. Lee/Ashton (2014), S. 4.

220 ygl. Johnson/Rowatt/Petrini (2011), S. 860.
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ungen zwischen den Merkmalen der Aufgabe oder der Personlichkeit und
Arbeitsleistung untersucht, kann auf Basis der TAT**' davon ausgegangen
werden, dass das Arbeitsverhalten diese Beziehungen mediiert. Demnach wird
Arbeitsverhalten — also OCB — durch die Aufgabe und durch die Personlichkeit
beeinflusst. OCB wirkt auf die Leistung des Mitarbeiters. Unter Verwendung
des Fiinf-Faktoren-Modells untersuchen Chiaburu, Oh, Berry, Li und Gardner**
die Beziehungen zwischen den Personlichkeitsmerkmalen und OCB und zeigen,
dass Vertriglichkeit, Gewissenhaftigkeit und Emotionalitit zu prosozialem
Verhalten fiihren, wihrend die anderen Merkmale (Extraversion und Offenheit
fiir Erfahrungen) eher mit der Proaktivitit der Individuen verbunden sind.
Personen mit hoher Vertrdglichkeit sind kooperative und vertrauensvolle
Teammitglieder und zeigen deshalb prosoziales Verhalten, wie beispielsweise
Hilfsbereitschaft gegeniiber ihren Kollegen und Unkompliziertheit gegeniiber
ihrem Unternehmen. Mitarbeiter mit hoher Gewissenhaftigkeit zeichnen sich
durch besondere Sorgfalt bei der Erledigung ihrer Aufgaben und grof3e
Selbstdisziplin aus, die sich in der OCB-Dimension Gewissenhaftigkeit wider-
spiegelt. Bei Personen mit hoher Extraversion und Offenheit fiir Erfahrungen ist
proaktives Verhalten, also dnderungsorientiertes Verhalten, wie Eigeninitiative,
wahrscheinlich. Individuen mit diesen Personlichkeitsmerkmalen sind an neuen
Entwicklungen interessiert, sie bringen Ideen ein und haben das Bediirfnis nach
Abwechslung. Mitarbeiter mit hoher Ehrlichkeit-Bescheidenheit zeigen
vermutlich kooperatives Verhalten wie Hilfsbereitschaft und Eigeninitiative. Im
Gegensatz dazu wird von Personen mit negativer Emotionalitit kein
kooperatives Verhalten erwartet. Damit werden auf der Grundlage der
Erkenntnisse zum Fiinf-Faktoren-Modell, verkniipft mit der TAT, folgende
Hypothesen formuliert:

Hypothese [.3a: Die vier OCB-Dimensionen mediieren die positiven
Beziehungen zwischen den fiinf Personlichkeitsmerkmalen
Ehrlichkeit-Bescheidenheit, Extraversion, Gewissenhaftigkeit,
Offenheit fiir Erfahrungen sowie Vertriglichkeit und Arbeits-
leistung.

Hypothese 1.3b: Die vier OCB-Dimensionen mediieren die negative Beziehung
zwischen Emotionalitit und Arbeitsleistung.

21 Vgl. Tett/Burnett (2003), S. 503-505.
222 ygl. Chiaburu/Oh/Berry/Li/Gardner (2011), S. 1142.
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Aufgabenmerkmale als Moderator

Basierend auf der TAT** sendet die Erledigung einer Aufgabe und die damit
verbundene Verantwortung Signale an Mitarbeiter. Diese Mitarbeiter reagieren
auf solche Signale entsprechend ihrer Personlichkeit. Beispielsweise erfordern
Verkaufsaufgaben ein gewisses Mall an Extraversion und die Arbeit an
kreativen Aufgaben profitiert von der Offenheit fiir Erfahrungen. Die Situation,
die sich aus der Aufgabe ergibt, triggert bestimmte Personlichkeitsmerkmale
und moderiert in diesem Sinne die Beziehung zwischen Personlichkeit und
Arbeitsverhalten. Darauf basieren folgende Hypothesen:

Hypothese [.4a: Die drei Aufgabenmerkmale moderieren die positiven
Beziehungen zwischen den fiinf Personlichkeitsmerkmalen
Ehrlichkeit-Bescheidenheit, Extraversion, Gewissenhaftigkeit,
Offenheit fiir Erfahrungen sowie Vertriglichkeit und OCB in
der Art, dass die Beziehungen stirker sind, wenn die Aufga-
benmerkmale hoher bewertet werden.

Hypothese [.4b: Die drei Aufgabenmerkmale moderieren die negative
Beziehung zwischen Emotionalitit und OCB in der Art, dass
die Beziehung schwicher ist, wenn die Aufgabenmerkmale
hoher bewertet werden.

Die TAT** unterstellt, dass die Aufgabe die Beziehung zwischen Arbeitsver-
halten (OCB) und Arbeitsleistung moderiert. Das beruht auf der Annahme, dass
Mitarbeiter Aufgaben erledigen und damit Ziele umsetzen, deren Erfiillung Be-
standteil ihrer Leistungsbewertung wird. OCB fiihrt dann zu hoherer Leistung,
wenn Mitarbeiter ihre Aufgaben und die Anforderungen, die sich daraus
ergeben, vorteilhaft bewerten. Deshalb wird folgende Hypothese formuliert:

Hypothesis I.5:  Die drei Aufgabenmerkmale moderieren die positiven Bezie-
hungen zwischen den vier OCB-Dimensionen Gewissenhaftig-
keit, Hilfsbereitschaft, Unkompliziertheit sowie Eigeninitiative
und Arbeitsleistung in der Art, dass die Beziehungen stéirker
sind, wenn die Aufgabenmerkmale hoher bewertet werden.

2 Vgl. Tett/Burnett (2003), S. 503-504.
224 ygl. Tett/Burnett (2003), S. 503-505.
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3.2 Mitarbeiterbefragung als Methode

3.2.1 Stichprobe und Datenerhebung

Zum Test der aufgestellten Hypothesen wurden Mitarbeiter eines grofen
deutschen Versicherungsunternehmens befragt. Alle 1.908 Mitarbeiter des
Unternehmens erhielten per E-Mail eine Einladung, sich an einer Mitarbeiterbe-
fragung zu beteiligen. Enthalten war ein nicht personalisierter Link zur Online-
Befragung. Als Anreiz zur Teilnahme an der Befragung wurden zehn
Tankgutscheine (4 20 EUR) verlost. Zweimal jeweils im Abstand von zwei
Wochen erfolgte an alle Befragten eine Erinnerung an die Beantwortung. Die
Daten wurden innerhalb von sechs Wochen im Februar und Mirz 2014
gesammelt. Um eine moglichst groBBe Stichprobe sicherzustellen, die ein breites
Spektrum der verschiedenen Funktionen und damit verschiedene Aufgaben-
merkmale enthilt, wurde eine Online-Befragung als geeignetste Moglichkeit
angesehen. Ein weiterer Vorteil der Online-Befragung zu Themen wie OCB und
der individuellen Arbeitsleistung bestand in der garantierten Anonymitédt der
Antworten. Nach Aussagen der Mitarbeiter des Unternehmens erhohte das die
Teilnahme unter den Beschiftigten und bewirkte die vollstindige Beantwortung
des Fragebogens. Insgesamt beteiligten sich 648 Mitarbeiter an der Befragung
(34 %der Beschiftigten).

Den Empfehlungen der Literatur’ folgend wurde der Riicklauf der Daten u. a.
hinsichtlich der Selbstselektion (self-selection bias) iiberpriift. Dazu waren die
Antworten zu unterschiedlichen Zeitpunkten (Befragung, erste und zweite
Erinnerung; wave analysis) sowie die Mitarbeiter nach Beteiligung (archival
analysis) zu untersuchen. Die Gegeniiberstellung der Gruppen erfolgte
hinsichtlich ihres Alters, ihres Geschlechts, ihrer Unternehmenszugehorigkeit,
ihrer Funktion im Unternehmen sowie ihres Verdienstniveaus. Die Vergleiche
ergaben keine signifikanten Unterschiede zwischen diesen Gruppen. Die Stich-
probe reprisentierte die Beschiftigten des Unternehmens. In Klammern sind
jeweils die Angaben zu den Gesamtbeschiftigten dargestellt. Insgesamt waren
78 % (83 %) der Teilnehmer weiblich, durchschnittlich 45,7 Jahre alt (47,1
Jahre) und durchschnittlich seit 19,5 Jahren (21,4 Jahren) Unternehmensange-
horige. AuBerdem wurde betrachtet, ob die Zeit, die die Teilnehmer zur

22 ygl. Rogelberg/Stanton (2007), S. 198-201; Armstrong/Overton (1977), S. 2 ff.
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Beantwortung bendotigten, Einfluss nahm (interest-level analysis). Die durch-
schnittliche Antwortzeit korrelierte nicht signifikant mit den latenten Variablen,
die in der Studie erhoben wurden. Zusammenfassend sprachen diese Ergebnisse
dafiir, dass die Stichprobe die Gesamtbeschiftigten reprisentativ widerspiegelte
und Befiirchtungen hinsichtlich einer moglichen Antworttendez (response bias)
oder einer Selbstselektion unberechtigt sind.

3.2.2 Messung der Variablen

Der Fragebogen enthielt bereits in vorangegangenen Studien validierte Multi-
Item Skalen, um die theoretischen Konstrukte zu erfassen. Die Items der
latenten Variablen wurden mittels einer Fiinf-Punkt-Likert-Skala mit den
Ankern (1) ,,Trifft nicht zu* bis (5) ,, Trifft sehr zu* gemessen.

Der Fragebogen (sieche Anhang 3) war in deutscher Sprache erstellt. Fiir die
ausgewdhlten Skalen wurden moglichst deutsche Veroffentlichungen verwendet,
um bereits getestete Formulierungen zu iibernehmen. Bei den Variablen, fiir die
nur eine englische Version verfiigbar war, kam der Ansatz von Brislin®*® zur
Anwendung. Es erfolgte eine Ubersetzung und eine Riickiibersetzung, um die
englischen Fragen ins Deutsche zu iiberfithren. Dabei war es oberstes Ziel, die
origindre Bedeutung der Fragen zu erhalten. Nur zwingend notwendige
sprachliche Anpassungen an die deutsche Sprache wurden vorgenommen. Der
Fragebogen wurde in einem Pretest mit acht Mitarbeitern des Unternehmens
validiert. Die Tester bewerteten das Fragebogendesign, die Klarheit der Aus-
sagen sowie deren geeignete Formulierung, um kleinere jedoch notwendige
Anpassungen vorzunehmen und damit die Eindeutigkeit der Fragen zu gewihr-
leisten. Aufgrund der Hinweise aus dem Pretest wurden die missverstindlichen
Formulierungen angepasst, um moglichst viele giiltige Antworten zu erhalten.
Die Mitarbeiter, die sich am Pretest beteiligten, waren nicht Bestandteil der
eigentlichen Stichprobe.

Im Folgenden wird die Operationalisierung der Variablen inklusive
ausgewihlter Items aufgezeigt. Zum besseren Uberblick werden hier bereits die
wichtigsten Evaluationsmerkmale sowie die dafiir verbliebenen Items darge-
stellt. Die vollstindige Evaluation des Messmodells enthélt Abschnitt 3.3.1.

26 ygl. Brislin (1980), S. 389 ff.
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Messung der abhdiingigen Variablen

Arbeitsleistung. Um die abhéngige Variable Arbeitsleistung zu messen, wurden
sechs Items in Anlehnung an Kuvaas®’ verwendet. Die Mitarbeiter wurden um
eine vertrauliche Einschédtzung ihrer eigenen Arbeitsleistung gebeten. Das

entsprach dem Ansatz bisheriger Studien.**®

Die Teilnehmer hatten beispiels-
weise das Statement zu bewerten ,,Ich leiste hdufig mehr, als von mir erwartet
wird.” Drei Items waren aufgrund der Assessmentanforderungen zum
Messmodell zu 16schen (siehe hierzu Abschnitt 3.3.1). Fiir die drei verbliebenen
Items betrug die durchschnittlich erfasste Varianz (average variance extracted =
AVE) 0,67 und iiberschritt damit den erforderlichen Wert von 0,50.** Die
Faktorreliabilitiat (composite reliability = CR) lag mit 0,86 oberhalb von 0,70

und sprach damit fiir eine angemessene Konstruktreliabilitzit.>*

Organizational Citizenship Behavior. Vorangegangenen Studien®' folgend
wurde OCB mit vier Dimensionen (Gewissenhaftigkeit, Hilfsbereitschaft,
Unkompliziertheit und Eigeninitiative) gemessen. Die Items, um diese Dimen-

sionen zu erfassen, beruhten auf Staufenbiel und Hartz***

. Gewissenhaftigkeit
wurde urspriinglich mit fiinf Items gemessen (drei Items geloscht; AVE = 0,68;
CR =0,81). Ein Beispiel-Item war: ,Ich beachte Vorschriften und Arbeits-
anweisungen mit grofiter Sorgfalt.” Hilfsbereitschaft wurde ebenfalls mit fiinf
Items gemessen (drei Items geloscht; AVE = 0,68; CR =0,81). Ein Beispiel-Item
fiir Hilfsbereitschaft war: ,Ich wirke bei auftretenden Meinungsverschieden-
heiten ausgleichend auf Kollegen ein.” Zur Messung von Unkompliziertheit
wurden fiinf Items verwendet (drei Items geloscht; AVE =0,78; CR = 0,87). Ein
Beispiel-Item war: ,,Ich verbringe viel Zeit damit, mich iiber Belanglosigkeiten
zu beklagen (Reverse Kodierung).” Die Eigeninitiative als vierte Dimension
wurde bezogen auf zwei verschiedene Perspektiven (Team- und Unternehmens-
sicht) erhoben. Dabei erfolgte die Messung der Teamperspektive mit vier Items
(zwei Items geloscht; AVE =0,60; CR=0,86). Ein Beispiel-Item war: ,Ich

227 ygl. Kuvaas (2006), S. 372 ff.

28 Vgl. Tubre/Collins (2000), S. 162; Byrne/Hochwarter (2006), S. 218; Sharif/Ashraf/Khan
(2013), S. 1620-1621; Todd/Kent (2006), S. 253 und 261.

2 ygl. Fornell/Larcker (1981), S. 45-46.

#9 Vgl. Nunally/Bernstein (1994) zitiert nach Hair/Hult/Ringle/Sarstedt (2014), S. 102.

»1 Vgl. Thau/Bennett/Stahlberg/Werner (2004), S. 615; Staufenbiel/Kroll/Koenig (2006), S.
167; Staufenbiel/Koenig (2010), S. 106.

2 ygl. Staufenbiel/Hartz (2000), S. 73 ff.
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ergreife die Initiative, um das Team vor moglichen Problemen zu bewahren.”
Die Unternehmensperspektive wurde ebenfalls mit vier Items gemessen (zwei
Items geloscht; AVE =0,62; CR =0,83). Ein Beispiel dafiir war: ,Ich ergreife
die Initiative, um das Unternehmen vor moglichen Problemen zu bewah-
ren.“ Alle vier Dimensionen wurden als Selbstmessung erhoben, da vorherige
Studien ergaben, dass Bewertungen von Kollegen (Peer-Ratings)*”, Bewertung

> fiir die

der Fiihrungskraft (Supervisor-Ratings)>* und Selbstmessungen®
Erhebung von OCB vergleichbar sind. Dariiber hinaus gab es meta-analytische
Belege, dass die Korrelation zwischen den Einflussfaktoren und OCB dann
groBer ist, wenn beide iiber dieselbe Quelle gemessen wurden.”® Das gleiche
galt fiir die Beziehung zwischen OCB und Leistung.”’ Die zusitzlich erklirte
Varianz, die sich aus anderen Erhebungen von Arbeitsergebnissen (z. B.

Arbeitsleistung) ergab, war sehr gering.**

Messung der unabhdingigen Variablen

Aufgabenmerkmale. Zur Messung der Aufgabenmerkmale wurden drei
Dimensionen von Hackman und Oldham** genutzt. Dabei handelte es sich um
Aufgabengeschlossenheit, Anforderungsvielfalt und Aufgabenbedeutung. Die
beiden anderen Dimensionen der Aufgaben- und Tiatigkeitsmerkmale — Riick-
meldung aus der Aufgabe und Autonomie — flossen als Kontrollvariable in die
Analyse ein. Die Konstrukte wurden von Schmidt, Kleinbeck, Ottmann und
Seidel**” sowie Schmidt und Kleinbeck*' iibernommen. Aufgabengeschlossen-
heit wurde mit drei Items gemessen (AVE = 0,58; CR =0,80). Ein Beispielitem
war: ,,Meine Arbeit ist so gestaltet, dass ich nicht die Moglichkeit habe, eine

3 Vgl. Podsakoff/Ahearne/MacKenzie (1997), S. 264; Alge/Ballinger/Tangirala/Oakley
(2006), S. 225.

234 Vgl. Podsakoff/MacKenzie/Moorman/Fetter (1990), S. 107; MacKenzie/Podsakoff/Fetter
(1991), S. 128; Organ/Lingl (1995), S. 343; Piccolo/Colquitt (2006), S. 333; Chang/
Rosen/Levy (2009), S. 784.

235 Vgl. Organ/Ryan (1995), S. 789, 791; Masterson/Lewis/Goldman/Taylor (2000), S. 742;
Van der Vegt/Van der Vliert/Oosterhof (2003), S. 719-720; Mayfield (2013), S. 47;
Todd/Kent (2006), S. 253, 261.

236yl Tlies/Fulmer/Spitzmuller/Johnson (2009), S. 951.

237 Vgl. Podsakoff/Whiting/Podsakoff/Blume (2009), S. 129; Nielsen/Hrivnak/Shaw (2009),
S. 568.

238 ygl. Nielsen/Hrivnak/Shaw (2009), S. 568; Carpenter/Berry/Houston (2014), S. 547.

2% ygl. Hackman/Oldham (1974), S. 45 ff.

20 Vgl. Schmidt/Kleinbeck/Ottmann/Seidel (1985), S. 162 ff.

#1vgl. Schmidt/Kleinbeck (1999), S. 205 ff.
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vollstindige Arbeitsaufgabe von Anfang bis Ende zu bearbeiten (Reverse
Kodierung).“ Fiir Anforderungsvielfalt wurden drei Items verwendet
(AVE =0,70; CR = 0,88). Ein Beispiel war: ,,Meine Arbeitstitigkeiten sind ganz
einfach und sie wiederholen sich kurzfristig (Reverse Kodierung).” Zur
Messung von Aufgabenbedeutung wurden drei Items genutzt (ein Item wurde
geloscht; AVE =0,77; CR =0,87). Ein Beispielitem war: ,,.Die Art und Weise,
wie gut ich meine Arbeit mache, beeinflusst viele Personen.”

Personlichkeitsmerkmale. Zur Messung der Personlichkeit in sechs Faktoren —
Ehrlichkeit, Emotionalitit, Extraversion, Vertriglichkeit, Gewissenhaftigkeit
und Offenheit fiir Erfahrungen — fand die 24-Items-Version (24QB6) des
HEXACO-Modells*** Anwendung. Die Dimension Ehrlichkeit wurde mit vier
Items gemessen (zwei Items geloscht; AVE = 0,57; CR = 0,73). Ein Beispielitem
war: ,Ich benutze andere Personen fiir meine Ziele (Reverse Kodierung).”
Emotionalitit wurde mit vier Items gemessen (zwei Items geloscht; AVE = 0,69;
CR = 0,82). Ein Beispielitem aus dieser Skala war: ,,Ich verspiire Gefiihle von
Wert- und Hoffnungslosigkeit.” Die Extraversion wurde mit vier Items
gemessen (zwel Items geloscht; AVE = 0,68; CR = 0,81). Ein Beispiel war: ,.Ich
lache sehr viel.” Vertriglichkeit wurde mit ebenfalls vier Items gemessen (ein
Item geloscht; AVE =0,55; CR =0,78). Ein Beispiel fiir diese Dimension war:
,Ich bin leicht zu verdrgern (Reverse Kodierung).” Die Messung der Dimension
Gewissenhaftigkeit erfolgte mittels vier Items (zwei Items geloscht; AVE = 0,74;
CR = 0,85). Ein Beispielitem: ,,Ich mag Ordnung.” Die Dimension Offenheit fiir
Erfahrungen wurde ebenfalls mit vier Items gemessen (zwei Items gelOscht;
AVE =0,63; CR=0,77). Ein Beispielitem war: ,,Es fillt mir schwer, abstrakte
Ideen zu verstehen (Reverse Kodierung).”

Messung der Kontrollvariablen

Den Empfehlungen der Literatur*” folgend wurden verschiedene Kontrollvari-
ablen in die Analyse einbezogen.

Demografie. Fiir den Aspekt Alter wurden die Mitarbeiter gebeten, sich in eine
Bewertungsskala von ,,jiinger als 30 Jahre” bis “55 Jahre oder dlter” mit sieben

2 ygl. Thalmayer/Saucier/Eigenhuis (2011), S. 4, 6.
243 Vel. Aguinis/Edwards (2014), S. 145, 153-154; Aguinis/Vandenberg (2014), S. 174, 586;
Bernerth/Aguinis (2015), S. 1 ff.
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Intervallen einzuordnen. Geschlecht wurde als Dummy-Variable gemessen, bei
der 1 fiir einen weiblichen und O fiir einen ménnlichen Teilnehmer standen. Zur
Erhebung der Betriebszugehorigkeit wurden die Teilnehmer gefragt, seit wann
sie fiir das Unternehmen titig sind: von 1 (weniger als 5 Jahre) bis 6 (25 Jahre
und ldnger). Die Funktion in diesem Unternehmen wurde in vier Kategorien
erhoben. Die Teilnehmer ordneten sich dafiir den vier typischen Funktionsgrup-
pen des Unternehmens zu. Die Vergiitung wurde von ,weniger als Ver-
giitungsgruppe 6” bis ,,Vergiitungsgruppe 13 oder mehr” mit fiinf Intervallen
erfasst.

Titigkeitsmerkmale. Fiir die Messung der Aufgaben- und Téatigkeitsmerkmale

4 in der

wurde, wie zuvor dargestellt, das JCM von Hackman und Oldham*
deutschen Fassung®” verwendet. Neben der Aufgabenbedeutung, Aufgabenge-
schlossenheit und Anforderungsvielfalt wurden zwei weitere Tatigkeitsmerkma-
le erfasst. Die Messung der Autonomie erfolgte mit drei Items (AVE = 0,68;
CR =0,86). Ein Beispiel-Item war: ,,Meine Arbeit gibt mir betrichtliche
Gelegenheit, selbst zu entscheiden, wie ich dabei vorgehe.” Riickmeldung aus
der Aufgabe wurde mit drei Items gemessen (ein Item geloscht; AVE =0,74;
CR = 0,85). Ein Beispielitem war: ,,.Bei der Ausfithrung meiner Arbeitstitigkei-

ten kann ich gut feststellen, wie gut ich arbeite.*

Gefordertes Arbeitsverhalten. Zur Abgrenzung zwischen dem Rollenverhalten
eines Mitarbeiters und freiwilligem Arbeitsverhalten wie OCB wurde basierend
auf Staufenbiel und Hartz**das geforderte Arbeitsverhalten mit fiinf Items
gemessen (zwei Items geloscht; AVE = 0,62; CR = 0,83). Ein Beispielitem war:
,Ich fithre die Aufgaben aus, die von mir erwartet werden.”

Im Abschnitt 3.3.1 werden die Ergebnisse zum Messmodell detailliert dar-
gestellt.
3.3 Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung

Fiir die Analyse kam die Strukturgleichungsmodellierung (structural equation
modeling = SEM) mit dem Partial-Least-Squares-Ansatz (PLS-SEM) zur An-

% Vgl. Hackman/Oldham (1974), S. 45 ff.

5 ygl. Schmidt/Kleinbeck/Ottmann/Seidel (1985), S. 162 ff.; Schmidt/Kleinbeck (1999), S.
205 ff.

26 ygl. Staufenbiel/Hartz (2000), S. 73 ff.
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wendung, um das Messmodell zu validieren und die aufgestellten Hypothesen
zu iiberpriifen. PLS vermeidet viele der einschrinkenden Annahmen der
Kovarianz-basierten SEM. Nach Hair, Ringle und Sarstedt**’ ist PLS-SEM
beispielsweise dann besser geeignet, wenn die Daten nicht normalverteilt sind
oder komplexe Modelle mit vielen Variablen abgebildet und Modellbeziehungen
geschitzt werden sollen. PLS-Modellierung ist passender fiir Modelle, denen
reflektive Konstrukte zweiter Ordnung zugrunde liegen.**® Es war eine Struktur
zweiter Ordnung (hierarchical component model = HCM) fiir die OCB-
Dimension Eigeninitiative, bestehend aus nur zwei Variablen, abzubilden
(Einzelheiten hierzu siehe 3.3.2), was mittels AMOS-Software nicht moglich
war. Die Analysen erfolgten in zwei Schritten mit der Software SmartPLS
2.0.M3**. Zunichst wurde das Messmodell getestet, um sicherzustellen, dass die
Konstrukte eine zufriedenstellende Validitidt aufwiesen. Im Anschluss folgte die
Beurteilung des Strukturmodells zum Test der Hypothesen.

3.3.1 Messmodell und deskriptive Statistiken

Da PLS kein MaB fiir die Modellgiite liefert, wurden zur Evaluation des
Messmodells verschiedene Tests™” verwendet. Die Indikatorreliabilitit, die
interne Konsistenz sowie die Konstruktvaliditdt wurden iiber die Konvergenz-
und Diskriminanzvaliditit gepriift. Die Messung aller Konstrukte erfolgte
reflektiv. Fiir die Indikatorreliabilitdt wurden die Ladungen der Items betrachtet
und Items grundsitzlich entfernt, sofern sie kleiner waren als 0,708. Das stellte
sicher, dass die verbliebenen Indikatoren mindestens die Hilfte der Varianz des
Indikators erkldrten. Ausnahme hiervon waren zwei Indikatoren zur Messung
des Personlichkeitsmerkmals Vertriglichkeit. Durch das Loschen hétten sich die
durchschnittlich erfasste Varianz und die interne Konsistenz verschlechtert. Die
interne Konsistenz wurde iiber die Faktorreliabilitit (CR) mit Werten > 0,73

251

bestitigt.”" Die Konvergenzvaliditit (AVE) erreichte fiir alle Konstrukte

zufriedenstellende Werte > 0,55.* Eine Zusammenfassung der Evaluation des

27 Vgl. Hair/Ringle/Sarstedt (2011), S. 143-144.

%8 Vgl. Chin (1998). Wetzels/Odekerken-Schroeder/van Oppen (2009).

29 Ringle/Wende/Will (2005).

20 ygl. Hair/Hult/Ringle/Sarstedt (2014), S. 96-116.

»1 Vgl. Nunally/Bernstein (1994) zitiert nach Hair/Hult/Ringle/Sarstedt (2014), S. 102.
2 ygl. Fornell/Larcker (1981), S. 45-46.
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Messmodells enthilt Tabelle 3-2. Hier ist erginzend das Cronbach’s Alpha*’
vermerkt. Der Grenzwert fiir eine akzeptable Reliabilitidt ist umstritten. Nach
Peter™ ist speziell bei der Messung mit drei und zwei Indikatoren ein Wert von
mindestens 0,4 akzeptabel. Das war mit Ausnahme des Personlichkeitsmerkmals
Ehrlichkeit-Bescheidenheit gegeben. Die Diskriminanzvaliditit war gegeben, da
die Ladung auf das avisierte Konstrukt hoher ausfiel, als die Ladungen auf alle
anderen Konstrukte (Kreuzladungen; siehe Tabelle 3-3), und das Fornell-
Larcker Kriterium®® (siche Tabelle 3-5) erfiillt war. Dafiir wurde festgestellt,
dass die Quadratwurzel des AVE einen hoheren Wert aufwies, als alle
Korrelationen der einzelnen Konstrukte.

23 ygl. Cronbach (1951), S. 299.
2% Vgl. Peter (1997), S. 180 zitiert nach Zinnbauer/Eberl (2004), S. 6.
3 Vagl. Fornell/Larcker (1981), S. 46.
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Nach Hair, Hult, Ringle und Sarstedt™° ist ein HCM oder ein Modell zweiter
Ordnung dann zu bilden, wenn das die Komplexitit des Modells verringert oder
anderenfalls die Korrelationen zwischen den Konstrukten und eine mogliche
Kollinearitit die Ergebnisse des Strukturmodells beeinflussen konnten.

Bisherige Studien verwendeten OCB entweder als Gesamtkonstrukt oder mit
seinen verschiedenen Dimensionen.”’ Insbesondere LePine, Erez und Johnson
zeigten in einer Meta-Analyse, dass OCB eher als ein Gesamtkonstrukt zu
verstehen ist; jedoch dient der bislang gefiihrte Beweis nicht dazu, um alle

anderen Modelle kategorisch abzulehnen.*®

Vor dem Hintergrund der Kom-
plexitit wurden verschiedene HCM getestet. Tabelle 3-4 stellt die Ergebnisse
dar. Es wurde deutlich, dass ein HCM der Tatigkeitsmerkmale wie
beispielsweise in Farh, Podsakoff und Organ®’ nicht die Konvergenzvaliditit
(AVE = 0,31) erfiillte. Ahnlich verhielt es sich mit verschiedenen HCM fiir OCB
(OCB_5 mit AVE = 0,28, OCB-I mit AVE = 0,68 und OCB-O mit AVE = 0,31).
Fiir die Variablen OCB-Eigeninitiative bezogen auf das Unternehmen und das
Team bestand eine relativ hohe Korrelation (r = 0,69). Daher wurde fiir
Eigeninitiative ebenfalls ein HCM getestet. Die Konvergenzvaliditit erreichte
zufriedenstellende Werte (AVE =0,60). Konsequenterweise wurde OCB als
multidimensionales Konstrukt, bestehend aus drei Konstrukten erster Ordnung
(Hilfsbereitschaft, Gewissenhaftigkeit und Unkompliziertheit) und einem
Konstrukt zweiter Ordnung (Eigeninitiative) gebildet. Die Einzelheiten zur

Evaluation der HCM enthélt Tabelle 3-4.

26yl Hair/Hult/Ringle/Sarstedt (2014), S. 229-230.

»7 Vgl. LePine/Erez/Johnson (2002), S. 60; MacKenzie/Podsakoff/Fetter (1991), S. 135;
Nielsen/Hrivnak/Shaw (2009), S. 567; Todd/Kent (2006), S. 261, 265.

258 Vgl. LePine/Erez/Johnson (2002), S. 61.

9 Vgl. Farh/Podsakoff/Organ (1990), S. 715-717.
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Tabelle 3-4.  Evaluation verschiedener HCM fiir Titigkeit und OCB

Tatigkeit OCB mit 5 OCB-I und OCB-
Dimensionen OCB-O Eigen-
initiative

AVE CR AVE CR AVE CR AVE CR

Anforderungsvielfalt 0,70 0,88
o Lé Aufgabengeschlossenheit 0,56 0,79
g —;;:) Autonomie 0,68 0,86
§D é Aufgabenbedeutung 0,77 0,87
Z 2 Riickmeldung 0,74 085
- HCM - Titigkeit 0,31 0,84
OCB-Eigeninitiative (Team) 0,70 0,82 0,70 0,82
OCB-Eigeninitiative (Unternehmen) 0,73 0,84 0,73 0,84
OCB-Gewissenhaftigkeit 0,68 0,81 0,68 0,81 0,68 0,81
OCB-Hilfsbereitschaft 0,68 0,81 0,68 0,81 0,68 0,81
8 OCB-Unkompliziertheit 0,77 0,87 0,77 0,87 0,78 0,87
© HCM - OCB_S5 * 0,28 0,76
HCM - OCB-I ** 0,68 0,81
HCM - OCB-O *** 0,31 0,74
HCM - OCB-E **** 0,60 0,86

Anmerkungen: OCB-I = Organizational Citizenship Behavior zugunsten des Individuums. OCB-O =
Organizational Citizenship Behavior zugunsten der Organisation.* Besteht aus OCB-
Gewissenhaftigkeit, Hilfsbereitschaft, Unkompliziertheit, Eigeninitiative-Team und Eigeninitiative-
Unternehmen. ** Besteht aus OCB-Hilfsbereitschaft. *** Besteht aus OCB-Gewissenhaftigkeit,
Unkompliziertheit, Figeninitiative-Team und Eigeninitiative-Unternehmen. **** Besteht aus
Eigeninitiative gegeniiber dem Team und Eigeninitiative gegeniiber dem Unternehmen.

Insgesamt ergab die Analyse des Messmodells eine Bestidtigung der Reliabilitét
und Validitdt der gemessenen Items fiir diese Studie. Tabelle 3-5 zeigt die
deskriptiven Statistiken und die Korrelationen zwischen den Konstrukten.
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Alle Variablen wurden mit demselben Fragebogen erhoben. Das barg die Gefahr
einer Methodenverzerrung (common method bias), die sich daraus ergeben
konnte, dass die Befragten gleichzeitig Quelle fiir die exogenen und endogenen
Variablen waren.* Das wiirde die Studienergebnisse und die daraus abgeleiteten

2! Um diesen Einfluss zu reduzieren,

Implikationen unerwiinscht beeinflussen.
wurden verschiedene Aspekte beim Design des Fragebogens, der Messung der
Variablen und der Datenerhebung beachtet. Bereits die Teilnehmererlduterungen
zum Fragebogen enthielten den ausdriicklichen Hinweis, dass nur die tatsich-
lichen Gedanken und Wahrnehmungen von Interesse sind und nicht vermeint-
lich erwiinschte Motive oder Einstellungen. Der Fragebogen enthielt positiv und
negativ formulierte Fragen bzw. Aussagen. AuBerdem wurden die Items
verschiedener Konstrukte in unterschiedliche Abschnitte des Fragebogens
geordnet. Die Wahrung der absoluten Anonymitit sollte eine mogliche Antwort-
tendenz ausschlieBen. Ziel war es, bereits wihrend der Datensammlung eine

> Nach der Datenerhebung kamen

Methodenverzerrung zu vermeiden.*
statistische Verfahren zur Anwendung, um die Daten auf einen moglichen
Einfluss hin zu untersuchen. Mit dem Ein-Faktoren-Test nach Harman wurden
iber eine explorative Faktorenanalyse Faktoren mit einem Eigenwert > 1 identi-
fiziert. Das sprach allenfalls fiir eine minimale Methodenverzerrung. Den
Limitationen dieses Tests begegnend, wurde eine konfirmatorische Faktoren-
analyse (CFA) durchgefiihrt und der common method factor genutzt, um den
Einfluss einer Methodenverzerrung zu messen. Alle Ladungen der Items auf
diesen Faktor waren statistisch nicht signifikant. Zusammenfassend sprachen

diese Erkenntnisse gegen eine methodische Verzerrung der Ergebnisse.*®

3.3.2 Strukturmodell

Die Beurteilung des Strukturmodells beinhaltete neben anderen Kriterien
insbesondere die Einschitzung der Pfadkoeffizienten und Bestimmtheitsmal3e
(R Die statistische Signifikanz der Pfadkoeffizienten wurde mittels
Bootstrap-Verfahren mit 5.000 Stichprobenwiederholungen (resampling,

260 Vgl. Podsakoff/Organ (1986), S. 532-536; Podsakoff/MacKenzie/Lee/Podsakoff (2003),
S. 885.

261 ygl. Conway/Lance (2010), S. 325 ff; Reio (2010), S. 405 ff.

262 yg]. Podsakoff/MacKenzie/Lee/Podsakoff (2003), S. 884-885.

263 Vg, Podsakoff/MacKenzie/Lee/Podsakoff (2003), S. 889-890.

6%y gl. Hair/Hult/Ringle/Sarstedt (2014), S. 168-203.
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Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung 69

individual sign change option) ermittelt. Das R’ driickt die Vorhersagekraft des
Modells aus. Alle R’ und korrigierten R’ lagen oberhalb von 0,25, mit
Ausnahme von OCB-Hilfsbereitschaft (R2= 0,20; korrigiertes R2=O,18). Die
einzelnen Werte enthilt Tabelle 3-6. Mit diesen Ergebnissen hat das Modell
einen guten Erkldarungswert. Die Vorhersagerelevanz des Modells wurde iiber
das Stone-Geisser-Kriterium (Q%) bewertet. Dafiir wurde die Construct Cross-
Validated Redundancy im Blindfolding-Verfahren verwendet. Vorhersagerele-
vanz ist gegeben, wenn Q° > 0. Tatsichlich lag Q° zwischen 0,14 und 0,27
(siche Tabelle 3-6). Damit bewies das Modell die Qualitit zur Vorhersage von
Verhalten aufgrund der exogenen Variablen. Mit VIF-Werten (variance
inflaction factor) unterhalb des empfohlenen Grenzwertes von 5,0 (tatsédchlich
zwischen 1,13 und 1,69) und Toleranzniveaus > 0,20 (tatsdchlich zwischen 0,59
und 0,89) war nicht von Multikollinearitit auszugehen. Tabelle 3-6 enthélt die
Werte im Detail. Auch die Beurteilung der Korrelationen der Variablen (siehe
Tabelle 3-5) sprach nicht fiir Multikollinearitit. Tabelle 3-6 beinhaltet die
Zusammenfassung der Evaluation des Strukturmodells.

Tabelle 3-6. Evaluation des Strukturmodells

Variablen Tolerance VIF R korrigiertes 0
levels R
Aufgabenmerkmale
Aufgabengeschlossenheit 0,83 1,20
Anforderungsvielfalt 0,60 1,67
Aufgabenbedeutung 0,70 1,44

Personlichkeitsmerkmale

Ehrlichkeit-Bescheidenheit 0,76 1,32
Extraversion 0,89 1,13
Gewissenhaftigkeit 0,78 1,29
Offenheit fiir Erfahrungen 0,82 1,23
Vertriglichkeit 0,76 1,31
Emotionalitiit 0,72 1,39

Organizational Citizenship Behavior

Gewissenhaftigkeit 0,80 1,25 0,38 0,37 0,26

Hilfsbereitschaft 0,78 1,28 0,20 0,18 0,14

Unkompliziertheit 0,69 1,45 0,35 0,33 0,27

Eigeninitiative * 0,73 1,37 0,29 0,27 0,17
Leistung

Arbeitsleistung 0,34 0,31 0,23

Anmerkungen: * Eigeninitiative ist als Hierarchical Component Model zu verstehen, das aus einer
Team- und Unternehmenskomponente besteht.
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Die Effektstirke (f°) der latenten Variablen lag zwischen 0,00 und 0,27 (siche
Tabelle 3-7. a-c). Dabei wirkten auf Arbeitsleistung insbesondere Aufgaben-
bedeutung (f* = 0,02), OCB-Eigeninitiative (f*=0,05) und Gefordertes Arbeits-
verhalten (f = 0,06). Die OCB-Dimension Eigeninitiative wurde insbesondere
beeinflusst durch Ehrlichkeit-Bescheidenheit (fg =0,02), Offenheit fiir
Erfahrungen (f’=0,03) und Funktion (= 0,04). Auf OCB-Gewissenhaftigkeit
wirkten insbesondere Extraversion (f=0,02), das gleichnamige Personlich-
keitsmerkmal (f2 = 0,06) und das Geforderte Arbeitsverhalten 0‘2 =0,27). Auf die
Dimension Hilfsbereitschaft nahmen insbesondere Extraversion (fQ =0,06),
Vertriglichkeit (f = 0,04) und Funktion (= 0,02) Einfluss. Die Unkompliziert-
heit wurde insbesondere beeinflusst durch Emotionalitit (fg =0,05),
Vertriglichkeit (f=0,15) und Gefordertes Arbeitsverhalten (= 0,02). Fiir die

Berechnung wurde folgende Formel angewandt*®:

Formel 3-1.  Formel zur Berechnung der Effektstiirke f°

2 2
2

f R inklusive _ R exklusive
— Z
I—-R

inklusive

265y g]. Hair/Hult/Ringle/Sarstedt (2014), S. 177.
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Tabelle 3-7. a-c Effektstiirke f° der latenten Variablen
a. Effektstirke der unabhiingigen Variablen
AM- AM- AM- P- P- P- P- P- P-

R AnfvV  AufG  AufB Ehrl Emot Extr Gew Offh Vertr

Arbeitsleistung 0,34 0,00 0,00 0,02 0,00 0,01 0,01 0,00 0,01 0,00

OCB-E * 0,29 0,01 0,00 0,00 0,02 0,00 0,01 0,00 0,03 0,00
OCB-G 0,38 0,01 0,01 0,00 0,00 0,00 0,02 0,06 0,00 0,00
OCB-H 0,20 0,00 0,00 0,01 0,01 0,01 0,06 0,00 0,00 0,04
OCB-U 0,35 0,00 0,00 0,00 0,00 0,05 0,00 0,01 0,00 0,15
b. Effektstirke der OCB-Dimensionen

R’ OCB-H OCB-G OCB-U OCB-E

Arbeitsleistung 0,34 0,00 0,00 0,01 0,05

OCB-E * 0,29 0,00 0,00 0,00
OCB-G 0,38 0,00 0,00 0,00
OCB-H 0,20 0,00 0,00 0,00
OCB-U 0,35 0,00 0,00 0,00
c. Effektstirke der Kontrollvariablen
Ge- Vergii- T™- T™-

R’ Alter  schlecht BetrZ Funktion tung  GefAV  Auto Riick

Arbeitsleistung 0,34 0,01 0,00 0,01 0,00 0,00 0,06 0,00 0,01

OCB-E * 0,29 0,00 0,00 0,01 0,04 0,00 0,01 0,00 0,00
OCB-G 0,38 0,01 0,00 0,00 0,00 0,00 0,27 0,00 0,00
OCB-H 0,20 0,00 0,00 0,01 0,02 0,00 0,01 0,01 0,01
OCB-U 0,35 0,00 0,00 0,01 0,00 0,00 0,02 0,00 0,00

Anmerkungen: * Eigeninitiative ist als Hierarchical Component Model zu verstehen, das aus einer
Team- und Unternehmenskomponente besteht. E = FEigeninitiative; G = Gewissenhaftigkeit;
H = Hilfsbereitschaft; U = Unkompliziertheit; AM = Aufgabenmerkmale; AnfV = Anforderungsviel-
falt; AufG Aufgabengeschlossenheit; AufB = Aufgabenbedeutung; P = Personlichkeit; Ehrl =
Ehrlichkeit-Bescheidenheit; Emot = Emotionalitit; Extr = Extraversion; Gew = Gewissenhaftigkeit;
Offh = Offenheit fiir Erfahrungen; Vertr = Vertréglichkeit; BetrZ = Betriebszugehorigkeit; GefAV =
Gefordertes Arbeitsverhalten; TM = Téatigkeitsmerkmale; Auto = Autonomie; Riick = Riickmeldung.

Die Effektstiarke (q2) der latenten Variablen lag zwischen 0,00 und 0,15 (siehe
Tabelle 3-8. a-c.). Dabei wurde die Vorhersagerelevanz von Arbeitsleistung
durch Aufgabenbedeutung (qZ =0,03), alle vier OCB-Dimensionen (q2 zwischen
0,02 und 0,03), Gefordertes Arbeitsverhalten (q2 =0,04) und Riickmeldung
(q2= 0,03) beeinflusst. Auf die OCB-Eigeninitiative wirkte insbesondere Funk-
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tion (¢°=0,02). Die OCB-Dimension Gewissenhaftigkeit beeinflussten
insbesondere das gleichnamige Personlichkeitsmerkmal (¢°=0,04) und das
Geforderte Arbeitsverhalten (q2 =0,15). Auf die Hilfsbereitschaft wirkten
insbesondere Extraversion (q2=0,04) und Vertriglichkeit (q2= 0,02). Auf
Unkompliziertheit hatten Emotionalitit (¢°=0,04) und Vertriglichkeit

1266.

(¢° = 0,10) Einfluss. Fiir die Berechnung galt folgende Forme

Formel 3-2.  Formel zur Berechnung der Effektstiirke ¢’

2 2
2 _
Q inklusive Q exklusive

q - ]_QZ

inklusive

266y g]. Hair/Hult/Ringle/Sarstedt (2014), S. 183.
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Tabelle 3-8. a-c Effektstirke ¢° der latenten Variablen
a. Effektstirke der unabhiingigen Variablen
AM- AM- AM- P- P- P- P- P- P-

R AnfvV  AufG  AufB Ehrl Emot Extr Gew Offh Vertr

Arbeitsleistung 0,23 0,00 0,00 0,03 0,00 0,01 0,00 0,00 0,00 0,00

OCB-E * 0,17 0,01 0,00 0,00 0,01 0,00 0,01 0,00 0,01 0,00
OCB-G 0,26 0,01 0,01 0,00 0,00 0,00 0,01 0,04 0,00 0,00
OCB-H 0,14 0,00 0,00 0,01 0,00 0,00 0,04 0,00 0,00 0,02
OCB-U 0,27 0,00 0,00 0,00 0,00 0,04 0,00 0,01 0,00 0,10
b. Effektstirke der OCB-Dimensionen

R’ OCB-H OCB-G OCB-U OCB-E

Arbeitsleistung 0,23 0,02 0,02 0,03 0,03

OCB-E * 0,17 0,00 0,00 0,00
OCB-G 0,26 0,00 0,00 0,00
OCB-H 0,14 0,00 0,00 0,00
OCB-U 0,27 0,00 0,00 0,00
c. Effektstirke der Kontrollvariablen
Ge- Vergii- T™- T™-

R’ Alter  schlecht BetrZ Funktion tung  GefAV  Auto Riick

Arbeitsleistung 0,23 0,01 0,00 0,00 0,00 0,00 0,04 0,00 0,03

OCB-E * 0,17 0,00 0,00 0,01 0,02 0,00 0,01 0,00 0,00
OCB-G 0,26 0,01 0,00 0,00 0,00 0,00 0,15 0,00 0,00
OCB-H 0,14 0,00 0,00 0,00 0,01 0,00 0,01 0,00 0,00
OCB-U 0,27 0,00 0,00 0,01 0,00 0,00 0,01 0,00 0,00

Anmerkungen: * Eigeninitiative ist als Hierarchical Component Model zu verstehen, das aus einer
Team- und Unternehmenskomponente besteht. E = Eigeninitiative; G = Gewissenhaftigkeit; H =
Hilfsbereitschaft; U = Unkompliziertheit; AM = Aufgabenmerkmale; AnfV = Anforderungsvielfalt;
AufG Aufgabengeschlossenheit; AufB = Aufgabenbedeutung; P = Personlichkeit; Ehrl = Ehrlichkeit-
Bescheidenheit; Emot = Emotionalitidt; Extr = Extraversion; Gew = Gewissenhaftigkeit; Offh =
Offenheit fiir Erfahrungen; Vertr = Vertraglichkeit; BetrZ = Betriebszugehorigkeit;
GefAV = Gefordertes Arbeitsverhalten; TM = Titigkeitsmerkmale; Auto = Autonomie; Riick =
Riickmeldung.

Die Ergebnisse der PLS-Analyse zeigt Abbildung 3-3.
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Es gelang, Arbeitsleistung zu 34 % zu erklaren. Direkt wirkten die
unabhingigen Variablen Personlichkeit (Extraversion f=0,07, p<0,05;
Emotionalitit f=0,11, p <0,01) und Aufgabenmerkmale (Aufgabenbedeutung
£ =0,15, p<0,001) sowie die OCB-Dimensionen (Gewissenhaftigkeit 5 = 0,09,
p < 0,05; Eigeninitiative f = 0,22, p <0,001). Die indirekten Einfliisse iiber die
OCB-Dimensionen als Mediatoren werden im Abschnitt 3.3.3 beim Test der
Hypothesen erliutert.

Die einzelnen OCB-Dimensionen wurden zwischen 20 bis 38 % erklirt.
Direkter Einfluss erfolgte insbesondere auf Gewissenhaftigkeit (Aufgabenge-
schlossenheit f=0,09, p<0,01; Extraversion f=0,12, p<0,001;
Personlichkeit-Gewissenhaftigkeit f=0,22, p<0,001), Hilfsbereitschaft
(Aufgabenbedeutung £ =0,12, p<0,01; Extraversion f=0,24, p<0,001;
Vertriglichkeit f=0,19, p<0,001), Unkompliziertheit (Personlichkeit-
Gewissenhaftigkeit f=0,10, p<0,05; Vertraglichkeit f=0,35, p<0,001;
Emotionalitidt f=-0,21, p<0,001) und Eigeninitiative (Anforderungsvielfalt
S =0,14, p < 0,05; Ehrlichkeit-Bescheidenheit f = -0,15, p < 0,001; Extraversion
£ =0,10, p < 0,01; Offenheit fiir Erfahrungen g = 0,15, p < 0,001).

Die Effekte der verschiedenen Kontrollvariablen zeigt Tabelle 3-9. Alter wirkte
auf Gewissenhaftigkeit (f=0,13; p<0,01) und Arbeitsleistung (S =-0,14;
p <0,01). Geschlecht (weiblich = 1) war negativ mit Eigeninitiative verbunden
(#=-0,07; p<0,05). Funktion wirkte positiv auf Hilfsbereitschaft (5 = 0,20;
p <0,001) und Eigeninitiative (f = 0,26; p < 0,001). Gefordertes Arbeitsverhal-
ten nahm Einfluss auf alle vier OCB-Dimensionen (Gewissenhaftigkeit:
[ =0,44; p<0,001; Hilfsbereitschaft: f=0,09; p<0,05; Unkompliziertheit:
£ =0,12; p <0,001; Eigeninitiative: f=0,11; p <0,01) und auf Arbeitsleistung
(#=0,25; p<0,001). Vergiitung und das Tatigkeitsmerkmal Autonomie hatten
keinen Einfluss auf die OCB-Dimensionen und Arbeitsleistung. Das
Tatigkeitsmerkmal Riickmeldung wirkte positiv auf Arbeitsleistung (f = 0,10;
p <0,05).
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Tabelle 3-9. Zusammenfassung der Ergebnisse der Kontrollvariablen

Kontrollvariable OCB-G OCB-H OCB-U OCB-E ‘l::’t‘:l‘;;

Alter 0,13** 0,02 -0,03 0,04 -0,14**
Geschlecht 0,04 0,04 0,04 -0,07* -0,03
Betriebszugehorigkeit -0,01 0,10 0,11* 0,12* 0,09

Funktion -0,04 0,20*** 0,07 0,26*** -0,01
Gefordertes Arbeitsverhalten 0,44*** 0,09* 0,12*** 0,11** 0,25***
Vergiitung -0,02 -0,07 0,04 -0,07 -0,07

TM Autonomie -0,08 -0,09 0,06 0,07 0,01

TM Riickmeldung -0,05 0,08 0,07 -0,01 0,10*
Anmerkungen: Dargestellt sind die standardisierten Pfadkoeffizienten. OCB = Organizational

Citizenship Behavior; G = Gewissenhaftigkeit; H = Hilfsbereitschaft; U = Unkompliziertheit; E =
Eigeninitiative; TM = Titigkeitsmerkmale.
*p <0,05; ** p <0,01; *** p <0,001.

333 Test der Hypothesen

Hypothese I.1 beschrieb einen positiven Zusammenhang zwischen den drei
Aufgabenmerkmalen (Aufgabengeschlossenheit, Anforderungsvielfalt und
Aufgabenbedeutung) und Arbeitsleistung. Aufgabenbedeutung war das einzige
Aufgabenmerkmal, das einen statistisch signifikanten positiven Einfluss auf die
Arbeitsleistung hatte (5 =0,15; p <0,001). Aufgabengeschlossenheit (5 = 0,00)
und Anforderungsvielfalt (f =0,06) wiesen einen positiven jedoch statistisch
nicht signifikanten Effekt auf. Damit konnte Hypothese I.1 teilweise bestitigt
werden.

Die Mediationshypothesen wurden mittels PROCESS SPSS Makro von Hayes*®’
getestet. Den Empfehlungen der Literatur folgend*® wurde die Signifikanz der
indirekten Effekte gepriift. Dieser Ansatz erlaubt die Untersuchung der
einzelnen indirekten Effekte der verschiedenen OCB-Dimensionen. Tabelle 3-10
fasst die Ergebnisse der Mediationsanalyse zusammen.

7 Hayes (2015).
2608 Vgl. Zhao/Lynch/Chen (2010), S. 198-201; Malhotra/Singhal/Shang/Ployhart (2014), S.
132 ff.
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Tabelle 3-10. Ergebnisse der Mediationsanalyse

. . Totale und spezifische Totale
Beziehung Direkte Effekte indirekte Effekte Effekte
Personlichkeitsmerkmale
Ehrlichkeit-Bescheidenheit - OCB - AL 0,00 -0,020 -0,02
Ehrlichkeit-Bescheidenheit - OCB-G - AL - 0,011 * (0,00/0,03) -
Ehrlichkeit-Bescheidenheit - OCB-H - AL - -0,001 (-0,01/0,00) -
Ehrlichkeit-Bescheidenheit - OCB-U - AL - 0,005 * (0,00/0,02) -
Ehrlichkeit-Bescheidenheit - OCB-E - AL - -0,031 (-0,05/-0,02) -
Extraversion - OCB - AL 0,10 ** 0,040 0,14 **
Extraversion - OCB-G - AL - 0,021 * (0,01/0,04) -
Extraversion - OCB-H - AL - 0,002 * (0,01/0,02) -
Extraversion - OCB-U - AL - -0,002 (-0,01/0,00) -
Extraversion - OCB-E - AL - 0,014 (-0,01/0,03) -
Gewissenhaftigkeit - OCB - AL 0,02 0,040 0,06
Gewissenhaftigkeit - OCB-G - AL - 0,033 * (0,02/0,05) -
Gewissenhaftigkeit - OCB-H - AL - 0,001 (-0,01/0,01) -
Gewissenhaftigkeit - OCB-U - AL - 0,008 * (0,00/0,02) -
Gewissenhaftigkeit - OCB-E - AL - -0,002 (-0,02/0,01) -
Offenheit fiir Erfahrungen - OCB - AL 0,07 * 0,030 0,10 **
Offenheit fiir Erfahrungen - OCB-G - AL - -0,003 (-0,01/0,01) -
Offenheit fiir Erfahrungen - OCB-H - AL - 0,001 (-0,01/0,01) -
Offenheit fiir Erfahrungen - OCB-U - AL - 0,005 * (0,00/0,02) -
Offenheit fiir Erfahrungen - OCB-E - AL - 0,031 * (0,02/0,05) -
Vertriiglichkeit - OCB - AL -0,04 0,030 -0,01
Vertriiglichkeit - OCB-G - AL - 0,009 * (0,00/0,02) -
Vertriiglichkeit - OCB-H - AL - 0,002 (-0,02/0,02) -
Vertriiglichkeit - OCB-U - AL - 0,024 * (0,00/0,05) -
Vertréglichkeit - OCB-E - AL - 0,001 (-0,02/0,01) -
Emotionalitit - OCB - AL 0,07 ** -0,020 0,05 =*
Emotionalitit - OCB-G - AL - 0,003 (-0,14/0,06) -
Emotionalitit - OCB-H - AL - -0,001 (-0,01/0,00) -
Emotionalitit - OCB-U - AL - -0,015 * (0,00/0,04) -
Emotionalitit - OCB-E - AL - -0,003 (-0,01/0,02) -
Aufgabenmerkmale
Aufgabengeschlossenheit - OCB - AL 0,00 0,010 0,01
Aufgabengeschlossenheit - OCB-G - AL - 0,015 * (0,00/0,03) -
Aufgabengeschlossenheit - OCB-H - AL - -0,001 (-0,01/0,00) -
Aufgabengeschlossenheit - OCB-U - AL - 0,003 (-0,01/0,01) -
Aufgabengeschlossenheit - OCB-E - AL - -0,003 (-0,02/0,01) -
Anforderungsvielfalt - OCB - AL 0,03 0,050 0,08 *
Anforderungsvielfalt - OCB-G - AL - 0,023 * (0,01/0,04) -
Anforderungsvielfalt - OCB-H - AL - 0,001 (-0,01/0,01) -
Anforderungsvielfalt - OCB-S - AL - 0,002 (-0,01/0,01) -
Anforderungsvielfalt - OCB-E - AL - 0,028 * (0,01/0,05) -
Aufgabenbedeutung - OCB - AL 0,12 % 0,020 0,14 #%*
Aufgabenbedeutung - OCB-G - AL - 0,009 * (0,00/0,02) -
Aufgabenbedeutung - OCB-H - AL - 0,001 (-0,01/0,01) -
Aufgabenbedeutung - OCB-U - AL - -0,003 (-0,10/0,00) -
Aufgabenbedeutung - OCB-E - AL - 0,013 * (0,00/0,03) -

Anmerkungen: In Klammern ist das 95 %ige Konfidenzintervall dargestellt. AL = Arbeitsleistung, G =
Gewissenhaftigkeit, H = Hilfsbereitschaft, U = Unkompliziertheit, E = FEigeninitiative, OCB =
Organizational Citizenship Behavior.
*p<0,05; " p<0,01;** p<0,001.
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Hypothese 1.2 ging davon aus, dass die vier OCB-Dimensionen (Gewissenhaf-
tigkeit, Hilfsbereitschaft, Unkompliziertheit und FEigeninitiative) die positive
Beziehung zwischen Aufgabenmerkmalen und Arbeitsleistung mediieren. Die
Ergebnisse der Mediationsanalyse zeigten, dass Gewissenhaftigkeit als Mediator
der Beziehungen zwischen den Aufgabenmerkmalen und Arbeitsleistung
fungierte. Im Einzelnen lagen die indirekten Effekte bei Aufgabengeschlossen-
heit bei f=0,015 (p <0,05), Aufgabenbedeutung bei f = 0,009 (p <0,05) und
Anforderungsvielfalt bei f=0,023 (p <0,05). Dariiber hinaus bewiesen die
Ergebnisse, dass Hilfsbereitschaft und Unkompliziertheit keine Mediatoren
dieser Beziehung sind. Eigeninitiative hingegen mediierte die Beziehungen
zwischen Anforderungsvielfalt (5 = 0,028; p <0,05) und Arbeitsleistung sowie
zwischen Aufgabenbedeutung (5 =0,013; p <0,05) und Arbeitsleistung. Die
Beziehung von Aufgabengeschlossenheit und Arbeitsleistung wurde nicht durch
Eigeninitiative mediiert. Damit wurde Hypothese 1.2 teilweise bestitigt.

Hypothese 1.3a beschrieb eine Mediation der positiven Beziehungen zwischen
fiinf Personlichkeitsmerkmalen (Ehrlichkeit-Bescheidenheit, Extraversion, Ge-
wissenhaftigkeit, Offenheit fiir Erfahrungen und Vertriglichkeit) und
Arbeitsleistung durch die vier OCB-Dimensionen. Die Ergebnisse belegten eine
Mediation der Beziehungen zwischen Ehrlichkeit-Bescheidenheit (f=0,011;
p <0,05), Extraversion (f=0,021; p <0,05), Gewissenhaftigkeit (5 =0,033;
p <0,05) sowie Vertriglichkeit (f =0,009; p <0,05) und Arbeitsleistung durch
die OCB-Dimension Gewissenhaftigkeit. Hilfsbereitschaft mediierte die Bezie-
hung zwischen Extraversion und Arbeitsleistung (4 =0,002; p <0,05). Un-
kompliziertheit fungierte in den Beziehungen Ehrlichkeit-Bescheidenheit
(f =0,005; p<0,05), Gewissenhaftigkeit (5 =0,008; p <0,05), Offenheit fiir
Erfahrungen (5 =0,005; p <0,05) sowie Vertraglichkeit (£ = 0,024; p <0,05)
und Arbeitsleistung als Mediator. FEigeninitiative mediierte die Beziehung
zwischen Offenheit fiir Erfahrungen und Arbeitsleistung (5 = 0,031; p < 0,05).
Dariiber wurde Hypothese 1.3a ebenfalls teilweise bestitigt.

Hypothese 1.3b beschrieb die Mediation der negativen Beziehung zwischen
Emotionalitidt und Arbeitsleistung durch die vier OCB-Dimensionen. Hier war
Unkompliziertheit die einzige OCB-Dimension, die als Mediator fungierte
(f=-0,015; p<0,05). Damit konnte auch Hypothese 1.3b teilweise gestiitzt
werden.
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Der Produkt-Indikator-Ansatz*” (product indicator approach) wurde verwendet,
um die Interaktionseffekte zu modellieren und die Moderation zu analysieren.
Hypothese [.4a ging davon aus, dass die drei Aufgabenmerkmale die positiven
Beziehungen zwischen den fiinf Personlichkeitsmerkmalen (Ehrlichkeit-
Bescheidenheit, Extraversion, Gewissenhaftigkeit, Offenheit fiir Erfahrungen
und Vertrédglichkeit) und OCB moderieren. Hypothese 1.4b betrachtete die
Moderation der negativen Beziehung der Emotionalitit und OCB durch die drei
Aufgabenmerkmale. Die Ergebnisse zeigten (siehe Tabelle 3-11), dass kein
Moderator statistisch signifikant wirkte. Damit konnten die Hypothesen 1.4a und
[.4b nicht bestitigt werden.

Hypothese 1.5 beschrieb eine Moderation der positiven Beziehungen der vier
OCB-Dimensionen und Arbeitsleistung durch die drei Aufgabenmerkmale. Im
Ergebnis (siehe Tabelle 3-12) wurden auch hier keine statistisch signifikanten
Effekte nachgewiesen. Daher musste Hypothese 1.5 zuriickgewiesen werden.

299 ygl. Hair/Hult/Ringle/Sarstedt (2014), S. 267-271.
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Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung
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Kapitel 3 Studie I — Organizational Citizenship Behavior: Eine Mitarbeiterbefragung

In Tabelle 3-13 ist das Ergebnis aller Hypothesen zur Mitarbeiterbefragung zur

Untersuchung des OCB zusammengefasst.

Tabelle 3-13. Test der Hypothesen Studie I — Zusammenfassung

HIL1  Aufgabenmerkmale wirken positiv teilweise bestitigt
auf Arbeitsleistung. . . s
Aufgabengeschlossenheit nicht signifikant
Anforderungsvielfalt nicht signifikant
Aufgabenbedeutung signifikant
HI2  OCB mediiert Beziehung zwischen teilweise bestitigt
Aufgabenmerk-malen und Arbeits- . L o
leistung. Gewissenhaftigkeit signifikant
Hilfsbereitschaft nicht signifikant
Unkompliziertheit nicht signifikant
Eigeninitiative teilweise
HI3a OCB mediiert die positiven teilweise bestitigt
Beziehungen zwischen Ehrlichkeit- ) o o
Bescheidenheit, Extraversion, Gewissenhaftigkeit teilweise
Gewissenhaftig—kéit, Offe_r_lhf?it fur Hilfsbereitschaft teilweise
Erfah-rungen sowie Vertraglichkeit
und Arbeitsleistung. Unkompliziertheit teilweise
Eigeninitiative teilweise
HI3b OCB mediiert die negative teilweise bestitigt
Beziehungen zwischen Emo- ) o . o
tionalitit und Arbeitsleistung. Gewissenhaftigkeit nicht signifikant
Hilfsbereitschaft nicht signifikant
Unkompliziertheit signifikant
Eigeninitiative nicht signifikant
HI4a Aufgabenmerkmale moderieren nicht bestétigt
die positiven Beziehungen . ) o
zwischen Ehrlichkeit-Bescheiden- ~ Aufgabengeschlossenheit  nicht signifikant
heit, Extraversion, Gewissenhaftig- . . s
’ ’ Anford Ifalt ht signifikant
keit, Offenheit fiir Erfahrungen prorderungsvietia PHCHE Stgnitan
sowie Vertriiglichkeit und OCB. Aufgabenbedeutung nicht signifikant
HI4b Aufgabenmerkmale moderieren nicht bestitigt
die negative Beziehung zwischen ) ) o
Emotionalitit und OCB. Aufgabengeschlossenheit nicht signifikant
Anforderungsvielfalt nicht signifikant
Aufgabenbedeutung nicht signifikant
HIL5  Aufgabenmerkmale moderieren die nicht bestitigt

positive Beziehung zwischen OCB
und Arbeitsleistung.

Aufgabengeschlossenheit
Anforderungsvielfalt

Aufgabenbedeutung

nicht signifikant
nicht signifikant

nicht signifikant
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34 Zusammenfassung
34.1 Diskussion der Ergebnisse und Implikationen fiir Theorie und
Praxis

Die vorliegende Studie fasste verschiedene Forschungsansitze zusammen und
trug damit zum Verstindnis des Zusammenspiels von Personlichkeit,
Aufgabenmerkmalen und OCB zur Erkldrung der individuellen Arbeitsleistung
bei. Gleichzeitig wurde ein Vergleich zwischen den Einflussfaktoren
Aufgabenmerkmale und Personlichkeit geliefert. Bisherige Studien befassten
sich mit den direkten Einfliissen der Personlichkeits- und Aufgabenmerkmale
auf OCB oder Arbeitsleistung. Basierend auf der TAT*”* wurde ein Modell mit
OCB als Mediator der Beziehung Personlichkeit und Arbeitsleistung sowie der
moderierende FEinfluss der Aufgabenmerkmale auf die Beziehung zwischen
Personlichkeit und OCB entwickelt und empirisch getestet. Auf der Grundlage
einer Stichprobe von 648 Mitarbeitern eines deutschen Versicherungs-
unternehmens wurden Hypothesen iiberpriift. Die Ergebnisse zeigten, dass die
Personlichkeits- und Aufgabenmerkmale die Arbeitsleistung durch verschiedene
OCB-Dimensionen beeinflussen. Es wurde kein Beleg fiir den Trait-Activation-
Effekt der Aufgabenmerkmale — Moderation der Beziehung Personlichkeit und
OCB - gefunden. Diese Erkenntnisse haben mehrere Implikationen fiir Theorie
und Praxis, die nachfolgend diskutiert werden.

Implikationen fiir die Theorie

Die vorliegende Studie trug zur Forschung bei, indem erstmalig empirische
Belege fiir die mediierende Rolle von OCB und seine verschiedenen
Dimensionen auf die Beziehung zwischen Personlichkeit, Aufgabenmerkmalen
und Arbeitsleistung vorgelegt wurden. Bisherige empirische Forschungen
zeigten, dass OCB ein wichtiger Pridiktor fiir Leistung ist.””' Vor diesem
Hintergrund war es bedeutend, die Einflussfaktoren von OCB zu identifizieren.
Vorherige Studien legten nahe, dass im Vergleich der bislang diskutierten

272

Determinanten von OCB die Personlichkeitsmerkmale®’” und die Aufgaben-

210 ygl. Tett/Burnett (2003), S. 503-505.
271 Vgl. Podsakoff/Whiting/Podsakoff/Blume (2009), S. 134.
12 Vgl. Organ/Lingl (1995), S. 346; Borman/Penner/Allen/Motowidlo (2001), S. 64-65.
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84 Kapitel 3 Studie I — Organizational Citizenship Behavior: Eine Mitarbeiterbefragung

merkmale®” einen relativ groBen Teil von OCB erkliren. Es war wichtig, die

Interaktion dieser Faktoren sowie ihre Effekte auf OCB zu verstehen. Die TAT
geht davon aus, dass Personlichkeitsmerkmale und situative Signale aus der
Aufgabe die Arbeitsleistung durch spezifisches Verhalten — wie OCB — beein-
flussen. Mit dieser theoretischen Grundlage zur Erkldrung des Einflusses von
Personlichkeit und Aufgabenmerkmalen auf Arbeitsleistung wurden
Wirkzusammenhénge identifiziert, durch die die spezifischen OCB-Dimen-
sionen die Arbeitsleistung beeinflussen. Damit wurde begonnen, bisherige
Forschungserkenntnisse zu ergidnzen und die TAT als theoretische Grundlage
der Personlichkeits-Leistungs-Beziehung zu untersuchen.””* In der Literatur zu
Leistung wurde bislang nicht hinreichend zwischen den OCB-Dimensionen
unterschieden und untersucht, welche Dimensionen den Einfluss der
Personlichkeits- und Aufgabenmerkmale auf Arbeitsleistung mediieren und
welche nicht. Die vorgelegten Ergebnisse zeigen, dass sich eine differenziertere
Sicht lohnt und regen an, fiir zukiinftige Forschung detailliertere Konzepte und
empirische Analysen zu verwenden.

Die Ergebnisse der Mediationsanalyse sprechen dafiir, dass insbesondere
Gewissenhaftigkeit und Unkompliziertheit den FEinfluss verschiedener
Personlichkeitsmerkmale auf Arbeitsleistung mediieren. Fiir die Beziehungen
zwischen den Aufgabenmerkmalen und Arbeitsleistung fungieren Gewissen-
haftigkeit und Eigeninitiative als einzige Mediatoren. Diese Erkenntnisse lassen
an der bisherigen Sicht, dass Personlichkeit und Aufgabenmerkmale durch
verschiedene OCB-Dimensionen in gleicher Weise auf Arbeitsleistung wirken,
zweifeln. Damit kommt den Dimensionen unterschiedliche Bedeutung als
Mediatoren zu. Die Ergebnisse belegen, wie wichtig es ist, die Theorie zu den
verschiedenen Mechanismen zu prizisieren, durch die Personlichkeit und
Aufgabenmerkmale die Arbeitsleistung beeinflussen. Uberraschenderweise und
im Gegensatz zu einem der wichtigsten Ansidtze der TAT kann keine Mode-
ration der Beziehung zwischen Personlichkeit und OCB durch die Aufgabe
nachgewiesen werden. Diese Erkenntnis ldsst vermuten, dass im Vergleich zu
anderem arbeitsbezogenen Verhalten spezifische Aufgabenmerkmale OCB nicht
fordern, indem bestimmte Personlichkeitsmerkmale aktiviert werden. Es ist
vielmehr zu erkennen, dass Personlichkeit und Aufgabenmerkmale parallel als

1 Vgl. Farh/Podsakoff/Organ (1990), S. 714-715; Mayfield (2013), S. 58.
27 ygl. Penney/David/Witt (2022), S. 307.
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Einflussfaktoren bestimmter OCB-Dimensionen funktionieren von denen zwei
auf Arbeitsleistung wirken. Untersucht wurde hier nur die Aufgabe als Signal-
geber. Dariiber hinaus betrachtet die TAT die soziale Ebene und die Ebene der
Organisation. Weitere Forschungen sollten diese Aspekte untersuchen und damit
einen Vergleich zwischen den situativen Signalen auf das Arbeitsverhalten
ermoglichen.

Insgesamt lassen die Ergebnisse dieser Studie darauf schlieBen, dass die
Personlichkeits- und Aufgabenmerkmale Arbeitsleistung nicht nur direkt,
sondern auch indirekt durch OCB beeinflussen. Es ist erkennbar, dass die
Mediation iiber mehrere Pfade wirkt, und dass fiir Personlichkeit und
Aufgabenmerkmale spezifische Mediationsmechanismen greifen. Die Ergeb-
nisse zeigen, dass die einzelnen Personlichkeits- und Aufgabemerkmale
einzigartige Beziehungen iiber bestimmte OCB-Dimensionen zu Arbeitsleistung
haben. Diese Erkenntnisse sind wichtig fiir die Theorie und zum Vorgehen beim
Mediationstest. Sie stellen die bisherige Forschung in Frage, die Personlichkeit
und Aufgabenmerkmale nur als direkte Einflussfaktoren der Arbeitsleistung
ansahen. Gleichzeitig wird die weit verbreitete Auffassung, dass es sich bei
OCB um ein eindimensionales Konstrukt handelt, bezweifelt. Die Ergebnisse
zeigen, dass es sich vielmehr um unabhingige Dimensionen mit unterschied-
licher Vorhersagekraft handelt. Damit erkldren die aktuellen Erkenntnisse
unklare Ergebnisse vorheriger Studien, die OCB als eindimensionales Konstrukt
untersuchten und oft nur die totalen indirekten Effekte der verschiedenen
Einflussfaktoren auf Arbeitsleistung durch OCB betrachteten. Personlichkeit
und Aufgabenmerkmale sind unterschiedlich in ihrem FEinfluss auf
Arbeitsleistung. Sie funktionieren teilweise iiber verschiedene Pfade. Wenn sie
durch verschiedene Mediatoren wirken, diese jedoch nicht miteinander
verglichen werden (wie z. B. verschiedene OCB-Dimensionen) und stattdessen
nur ein einzelner Mediator (OCB als eindimensionales Konstrukt gemessen)
betrachtet wird, kann das zu ungenauen Ergebnissen und Implikationen fiihren.
Daher sollte kiinftige Forschung eine vergleichende Betrachtung der Person-
lichkeits- und Aufgabenmerkmale beriicksichtigen und OCB in verschiedenen
Dimensionen als potenzielle Mediatoren differenzieren.

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den personlichen Gebrauch.
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Diese Studie erweitert die bisherige Forschung zu den direkten Effekten der

Personlichkeitsmerkmale®” 276

und Aufgabenmerkmale™” auf Arbeitsleistung. Sie
zeigt, wie die Einflussfaktoren sowohl die OCB-Dimensionen als auch Arbeits-
leistung erkldren. Bislang wurde das HEXACO-Modell unter anderem genutzt,
um Motive fiir OCB zu erkldren.””” Es war jedoch wenig bekannt iiber ihren
Einfluss auf OCB?”® und Arbeitsleistung. Damit beginnt diese Studie,
aufgezeigte Forschungsbedarfe*® hinsichtlich der Beziehung zwischen den Per-
sonlichkeitsmerkmalen des HEXACO-Modells (inklusive Ehrlichkeit-

Bescheidenheit) und den OCB-Dimensionen zu erfiillen.

Implikationen fiir die Praxis

Die vorliegenden Erkenntnisse suggerieren, dass die Personlichkeits- sowie
Aufgabenmerkmale die OCB-Dimensionen beeinflussen sowie eine direkte und
indirekte Wirkung auf Arbeitsleistung ausiiben. Das fiihrt zu einer Reihe von
praktischen Implikationen fiir Unternehmen. Erstens zeigt sich, dass Person-
lichkeit und Aufgabenmerkmale spezifische OCB-Dimensionen triggern.
Unternehmen, die sich von ihren Mitarbeitern insbesondere mehr Gewissen-
haftigkeit und Eigeninitiative wiinschen, sollten diesen Aufgaben geben, die sie
als wichtigen Beitrag zum Unternehmensergebnis erkennen. Diese Aufgaben
sollten verschiedene Anforderungen hinsichtlich der erforderlichen Kenntnisse
oder Fertigkeiten an ihre Erledigung stellen. Gelingt es Unternehmen, ihren
Mitarbeitern ein solches Umfeld zu gestalten, werden sie damit spezifische
OCB-Dimensionen fordern und gleichzeitig die Arbeitsleistung der Mitarbeiter
steigern. Zweitens geben die Ergebnisse Hinweise fiir die Personalauswabhl.
Unternehmen, die OCB und damit Arbeitsleistung in ihrer Organisation steigern
wollen, sollten Mitarbeiter bevorzugen, die eine hohe Ausprigung an
Extraversion, Gewissenhaftigkeit und Offenheit fiir Erfahrungen aufweisen.
Dabei handelt es sich um die Personlichkeitsmerkmale, die eine positive
Wirkung auf die hier fiir Arbeitsleistung forderlich identifizierten OCB-

275 Vgl. Chiaburu/Oh/Berry/Li/Gardner (2011), S. 1140 ff; Barrick/Mount (1991), S. 13;
Tett/Jackson/Rothstein (1991), S. 726.

276 ygl. Todd/Kent (2006), S. 261.

77 Vgl. Bourdage/Lee/Lee/Shin (2012), S. 190, 192; Bourdage/Wiltshire/Lee (2015), S. 543.

" Vgl. Chiaburu/Oh/Berry/Li/Gardner (2011), S. 1152.

2 Vgl. Johnson/Rowatt/Petrini (2011), S. 860; Oh/Le/Whitman/Kim/Yoo/Hwang/Kim
(2014), S. 207.

280" yg]. Chiaburu/Oh/Berry/Li/Gardner (2011), S. 1152.
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Dimensionen Gewissenhaftigkeit und Eigeninitiative haben. Rothstein und
Goffin®™' resiimierten die Forschung zur Beziehung zwischen Personlichkeit und
Leistung und schlossen, dass Personlichkeitsmessung Leistung vorhersagen
kann. Sie gingen davon aus, dass sie sinnvoll eingesetzt, einen wertvollen
Beitrag zur Personalauswahl leistet. Natiirlich sollte Personlichkeit nicht das
einzige Kriterium der Mitarbeiterauswahl sein.

3.4.2 Limitationen und kiinftige Forschung

Obwohl die vorliegende Studie die existierende Literatur erweitert und einige
Moglichkeiten fiir kiinftige Forschung aufzeigt, miissen die Ergebnisse im
Kontext verschiedener Limitationen interpretiert werden. Erstens, fiir diese
Studie wurde eine Fragebogen-basierte Erhebung eines einzelnen Unternehmens
als Selbsteinschitzung der Mitarbeiter gewdihlt. Kiinftige Forschung sollte
mehrere Datenquellen verwenden und eine zeitliche Trennung der endogenen
und exogenen Variablen zur Verringerung der Wahrscheinlichkeit einer
Methodenverzerrung vornehmen. Forscher konnten beispielsweise das Person-
lichkeitsmerkmal Ehrlichkeit-Bescheidenheit durch Dritte einschitzen lassen.
Zur Messung der Arbeitsleistung wire die Verwendung von im Unternehmen
vorhandenen Bewertungen/Kennzahlen oder Beurteilungen durch die Fithrungs-
krifte denkbar. Zweitens, diese Studie basiert auf einer Querschnittsanalyse, die
es nicht erlaubt, auf Kausalzusammenhiénge oder Ursachen der abhéngigen bzw.
mediierenden Variablen zu schlieBen. Daher sollten kiinftige Studien auf einem
Langsschnitt oder einem experimentellen Design beruhen, um die Richtung der
Kausalitit der hypothetischen Beziehungen aufzuzeigen. Drittens, die
Stichprobe besteht aus Mitarbeitern einer einzigen, grolen Organisation der
Versicherungsbranche in Deutschland. Daher sind die vorliegenden Erkennt-
nisse unter dem Vorbehalt der Generalisierbarkeit zu betrachten. Zukiinftige
Untersuchungen konnten verschiedene Industriezweige, Branchen und Linder
einbeziehen. Eine weitere Limitation der Studie ist die Messung von OCB. Hier
werden vier Dimensionen von OCB betrachtet (Hilfsbereitschaft, Gewissen-
haftigkeit, Unkompliziertheit und Eigeninitiative). Bisherige Studien identifi-
zierten andere OCB-Dimensionen. Kiinftige Untersuchungen sollten die
indirekten Einfliisse der Personlichkeits- und Aufgabenmerkmale auf Arbeits-
leistung durch andere OCB-Dimensionen betrachten. AbschlieBend liegt der

81y gl. Rothstein/Goffin (2006), S. 156 ff., 174.
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Fokus dieser Studie auf der individuellen Analyseebene. Es wird der Einfluss
der Aufgabenmerkmale auf OCB, die Arbeitsleistung und auf die Beziehung
Personlichkeit-OCB betrachtet. In die Studie flieBen nicht die beiden weiteren
Ebenen der TAT (soziale Ebene und Ebene der Organisation) ein. Kiinftige
Forschungen sollten die direkten, indirekten und die Interaktionseffekte der
verschiedenen Ebenen in die Analyse einbeziehen.

Trotz dieser Limitationen gelingt es der vorliegenden Studie, die Komplexitét
und den Mechanismus darzustellen, durch den die Personlichkeit und die
Aufgabenmerkmale iiber OCB auf Arbeitsleistung wirken. Sie soll als Beginn
verstanden werden, um mit alternativen Ansitzen das Auftreten von OCB und
Arbeitsleistung zu erkliren.

Im Kapitel 3 wurden Mitarbeiter zu ihrer Wahrnehmung insbesondere
hinsichtlich ihrer Arbeitsaufgabe, ihrer Personlichkeit, ihres Arbeitsverhaltens
und ihrer Arbeitsleistung befragt. Auf der Grundlage einer Querschnittsanalyse
wurden Erkenntnisse dariiber gewonnen, wie Arbeitsaufgaben zu gestalten sind,
um das gewiinschte Arbeitsverhalten zu begiinstigen, und welche Personlich-
keitsmerkmale dieses Verhalten fordern. Der kausale Zusammenhang zwischen
Einflussfaktoren, Mediatoren und Auswirkungen wurde iiber die TAT
hergeleitet und mittels Strukturgleichungsmodell getestet. Im Gegensatz dazu
betrachtet das nichste Kapitel konkretes Entscheidungsverhalten von
Mitarbeitern in einem Laborexperiment. Das ldsst direkte Aussagen zum
Kausalzusammenhang zu. Untersucht wird hier der Effekt von Mitarbeitermoti-
vation und Feedback. Auch hier wird zundchst der theoretische Hintergrund
betrachtet, um die Hypothesen zu entwickeln und die Methode zur
Datenerhebung zu beschreiben. Nach Darstellung der Ergebnisse werden diese
als Implikationen fiir die Theorie und Praxis diskutiert und abschlieBend
Limitationen aufgezeigt.
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4 Studie II — Mitarbeiterpartizipation:
Ein Laborexperiment

In diesem Kapitel wird der gegenwirtige Forschungsstand fiir das Konstrukt
Mitarbeiterpartizipation dargestellt. Dabei werden empirische Untersuchungen,
insbesondere experimentelle Studien, und die Limitationen bisheriger Forschung
dargestellt sowie entsprechende Hypothesen abgeleitet. Zur Methode werden
das experimentelle Design und die Operationalisierung der Variablen erldutert.
Fiir die Bewertung des Verhaltens wird die spieltheoretische Gleichgewichtslo-
sung aufgezeigt. Die Methode zur Datenanalyse wird erldutert und die einzelnen
Ergebnisse dargestellt. Nach Uberpriifung der aufgestellten Hypothesen werden
die gewonnenen Erkenntnisse diskutiert, Implikationen fiir Theorie und Praxis
abgleitet und die Limitationen dieser empirischen Untersuchung aufgezeigt.

4.1 Theoretischer Rahmen und Hypothesen

4.1.1 Ziele von Studie I1

Den motivierenden Effekt von Partizipation sowie ihr positiver Einfluss auf die
Arbeitsleistung und Produktivitit haben zahlreiche Studien nachgewiesen.
Wenige Erkenntnisse liegen bislang zu den Einflussfaktoren von Mitarbeiterpar-

282

tizipation vor.” Um hier einen Beitrag zu leisten, wurde ein Experiment

konzipiert.

Gegenstand der empirischen Untersuchung wird die Informationsweitergabe als
Form der konsultativen Partizipation®™ (vgl. hierzu 4.2.2). Es geht nicht um die
Entscheidung an sich; diese Verantwortung verbleibt beim Manager. In Anleh-
nung an Robbins und Judge wird als theoretischer Rahmen Involvement
herangezogen. Involvement ist ein partizipativer Prozess, der Mitarbeiter zum
Vorteil des Unternehmens einbezieht und gleichzeitig deren Bindung an das
Unternehmen erhoht. Zum Mitarbeiterinvolvement gehoren insbesondere:
Partizipatives Management und Partizipation von Repriisentanten.”®*

82 yg]. Cabrera/Ortega/Cabrera (2003), S. 43; Ipe (2003), S. 353-354.
283 Vgl. Geary/Sisson (1994), S. 2; Cabrera/Ortega/Cabrera (2003), S. 44.
8% ygl. Robbins/Judge (2013), S. 285-286.
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Mitarbeiterpartizipation gilt als wichtiger Mechanismus, um als Arbeitnehmer
private Informationen zum Vorteil des Unternehmens einzubringen. Diese
Informationen gehoren zu den wertvollsten Ressourcen eines Unternehmens.**
Trotzdem Partizipation grundsitzlich vorteilhaft fiir Unternehmen ist — das
erwiinschte Verhalten darstellt —, scheinen Mitarbeiter zu zdgern, ihre privaten
Informationen einzubringen. Das gilt insbesondere dann, wenn damit ihr
personlicher Aufwand steigt. Dieser besteht darin, die Informationen
aufzubereiten, zu prisentieren und zu argumentieren. Sie riskieren damit
Nachfragen oder Ablehnung und konnten sich sogar blamieren, falls sie sich
irren. Zudem entstehen Opportunitétskosten fiir die Zeit, in der Arbeitnehmer

287 288 Motivation von

beitragen. Fiir Mitarbeiter sind intrinsische”’ und extrinsische
Bedeutung, um die personlichen Kosten zu iiberwinden. Es soll untersucht
werden, ob intrinsische Motivation fiir Mitarbeiterpartizipation existiert und ob
extrinsische Anreize die Motivation beeinflussen. In Erginzung zu einer
klassischen monetdren Bonuszahlung ist hier ein von der Forschung lange Zeit
ignorierter Anreiztyp von Interesse: die odffentliche Auszeichnung. Frey und
Neckermann unterstellen der Offentlichen Auszeichnung eine bedeutende
Motivationswirkung und legen dafiir empirische Belege vor.*® Diese Studien
vergleichen die Motivation ohne zusitzliche Anreize mit der aufgrund einer
Auszeichnung. Die Ergebnisse zeigen, dass Auszeichnungen ein gutes
Motivationsinstrument darstellen. Die vorliegende Studie vergleicht eine
offentliche Auszeichnung, die bedeutend kostengiinstiger fiir Unternehmen ist,

mit einem monetiaren Bonus.

Jedoch reicht das Einbringen der Mitarbeiterinformationen allein nicht aus.
Letztlich entscheidet der Manager, ob er die Informationen tatsichlich ver-
wendet. Dafiir muss auch der Manager Aufwand betreiben. Dieser besteht
einerseits in der Informationsnachfrage (den Mitarbeiter finden, der beitragen
kann und will) und anderseits in der Bewertung der Information.

5 Vgl. Drake/Mitchell (1977), S. 574; Rosenberg/Rosenstein (1980), S. 356; Erez/Earley/
Hulin (1985), S. 51; Latham/Winters/Locke (1994), S. 50; Frohlich/Godard/Oppen-
heimer/Starke (1998), S. 318; Guthrie (2001), S. 180.

86 vgl. Pekruhl (2001), S. 51-52; Rosenberg/Rosenstein (1980), S. 356; Latham/Winters/
Locke (1994), S. 51; Guthrie (2001), S. 182.

27 ygl. Osterloh/Frey (2000), S. 539-540; Lin (2007), S. 135.

8 vgl. Osterloh/Frey (2000), S. 539-540.Wolff/Lazear (2001), S. 13, 60-61, 65-66; Lin
(2007), S. 135.

8 ygl. Frey/Neckermann (2008b), S. 9-17.
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Cabrera, Ortega und Cabrera™”

stellen fest, dass bereits Belege fiir die positive
Wirkung von Mitarbeiterpartizipation vorliegen, jedoch wenig iiber deren
Determinanten bekannt ist. Sie leisten einen Erkenntnisbeitrag hinsichtlich der
Einfliisse von u. a. Wettbewerb, Unternehmensgroffe und bestimmten strate-
gischen Unternehmensausrichtungen. Der Motivationsaspekt der Mitarbeiter

bleibt hier unbeachtet.

Forschungsfragen Studie I1

Es ist nicht ausreichend zu wissen, dass Partizipation gut fiir ein Unternehmen
ist. Fiir die Unternehmenspraxis ist es wichtiger, Prozesse so zu gestalten, dass
Partizipation stattfindet, und die privaten Informationen der Mitarbeiter
tatsdachlich fiir die Entscheidung zur Verfiigung stehen. Vor diesem Hintergrund
dient die Studie dazu, das Entscheidungsverhalten der Prozessbeteiligten mit
folgenden Fragestellungen zu untersuchen:

II.1 Welche Anreize motivieren Mitarbeiter, sich an der Entscheidungsfindung zu
beteiligen?

I1.2 Welche Signalwirkung haben Mitarbeiteranreize auf die Informationssuche des
Managers zur Entscheidungsfindung?

I1.3 Welchen Effekt hat Feedback auf das Verhalten der Beteiligten?

Dazu wird eine realistische Entscheidungssituation im Laborexperiment
simuliert. Betrachtet werden verschiedene Anreizvarianten sowie der Effekt von
Feedback und ihre Wirkung auf das Partizipationsverhalten von Mitarbeitern
sowie die Informationsnachfrage von Managern. Damit dient diese Forschung
der Optimierung von Entscheidungsprozessen im Sinne der Verfiigbarkeit
moglichst aller relevanten Informationen. Ziel ist es, konkrete Gestaltungsemp-
fehlungen zu geben, die das Zusammenwirken von Manager und Mitarbeiter bei
der Entscheidungsfindung positiv im Sinne des Unternehmens beeinflussen.

Zusammenfassend ergab die Analyse zum Stand der bisherigen Forschung eine

Reihe von Beweisen, dass Partizipation eine positive Wirkung auf Motivation,

291

Arbeitsleistung und Produktivitit hat.™" Es liegen jedoch keine experimentellen

290 ygl. Cabrera/Ortega/Cabrera (2003), S. 43.

#1 Vgl. Drake/Mitchell (1977), S. 573 ff, Rosenberg/Rosenstein (1980), S. 361 ff; Erez/
Earley/Hulin (1985), S. 50; Latham/Winters/Locke (1994), S. 54 ff; Frohlich/Godard/
Oppenheimer/Starke (1998), S. 318; Guthrie (2001), S. 180 ff.
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Forschungen vor, bei denen das Zustandekommen von Partizipation in der
taglichen Unternehmenspraxis Gegenstand der Untersuchung ist und
Anreizarten miteinander verglichen werden.

4.1.2 Zusammenspiel von Mitarbeiterpartizipation, Motivation und
Unternehmensleistung

Wirkung von Partizipation

In der empirischen Forschung wird Partizipation seit einigen Jahrzehnten als
High performance system oder Human Relation-Practice®* thematisiert. Es gibt
zahlreiche Belege fiir die positive Wirkung der Mitarbeiterpartizipation auf
Motivation, Bindung an das Unternehmen, Produktivitdt und Arbeitszufrieden-
heit.* Im Folgenden wird insbesondere auf die Studien eingegangen, die einen
Zusammenhang zur Motivation herstellen. Ergénzend hierzu enthilt Anhang 2
eine tabellarische und chronologische Zusammenfassung.

Um den Einfluss partizipativen Managements auf Arbeitsmoral und
Produktivitit nachzuweisen, fiihren Powell und Schlacter eine fiinfmonatige
Feldstudie in einer Regierungsbehorde in den USA durch. Die Mitarbeiter
wurden in Gruppen mit unterschiedlichem Partizipationsgrad eingeteilt und
konnten iiber ihren Arbeitseinsatz entscheiden. Den Erkenntnissen lag eine
Analyse der Zustinde vor dem Experiment und danach zugrunde. Eine Kontroll-
gruppe wurde nicht installiert. Die Messung der Moral beruhte auf einer
Mitarbeiterbefragung, einem Vergleich der Arbeitsabwesenheitszeiten der
Mitarbeiter sowie einer Befragung der unmittelbaren Vorgesetzten. Im Ergebnis

sinkt die Arbeitsmoral und die Produktivitit steigt nicht signifikant.”*

Um die Effekte partizipativer Entscheidungsfindung und Gewinnbeteiligung auf
die extrinsische und intrinsische Motivation zu untersuchen, fithren Turnage und
Muchinsky ein Laborexperiment in Kombination mit einer Befragung von
Studenten durch. Das experimentelle Design ist 2 x 2 x 2 gestaltet (Aufgaben,
die intrinsische bzw. extrinsische Motivation erfordern; Wahl des Anreizes bzw.

22 ygl. Cabrera/Ortega/Cabrera (2003), S. 43.

293 Vgl. Driscoll (1978), S. 49 ff; Rosenberg/Rosenstein (1980), S. 361 ff; Wagner/Gooding
(1987), S. 525 ff; Cotton/Vollrath/Froggatt/Lengnick-Hall/Jennings (1988), S. 10 ff;
Cotton/Vollrath/Lengnick-Hall/Froggatt (1990), S. 148 ff; Pekruhl (2001), S. 10, 32-33.

2 Vgl. Powell/Schlacter (1971), S. 165, 168-169.
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keine Wahl; Wahl zwischen Gewinnbeteiligung bzw. fester Bezahlung). Im
Ergebnis stellen sie fest, dass die Probanden, die wihlen konnten, mit
Gewinnbeteiligung schneller arbeiten; am schnellsten sind jedoch die Pro-
banden, die nicht wihlen konnten. Turnage und Muchinsky folgern, dass
entweder Partizipation nicht wahrgenommen oder nicht wichtig war. Zudem
bestitigen sie, dass extrinsische und intrinsische Motivation tatsdchlich nicht
additiv sind.*”

In einem Laborexperiment kombiniert mit einem Befragungsteil untersuchen
Drake und Mitchell an Marketingstudenten die horizontale und vertikale
Partizipation. Fiir die Untersuchung konzipieren sie zwei Teile. Zunédchst waren
verschiedene Produkte hinsichtlich ihrer Marktpotenziale zu bewerten. Dabei
hatten die Probanden unterschiedlichen Einfluss (horizontale Partizipation) auf
das Bewertungsergebnis innerhalb ihrer Gruppe. Im néchsten Schritt wurden
Bewertungen anderer Abteilungen (vertikale Partizipation) fiir das endgiiltige
Ranking einbezogen. Im Ergebnis stellen sie fest, dass die individuelle
Motivation und die Zufriedenheit mit dem Einfluss steigen. Dabei sind beide
Machtdimensionen (vertikal und horizontal) wichtig, um das Partizipationsver-
halten im Entscheidungsprozess zu verstehen.*°

Auf der Grundlage der Beobachtung von 262 Meetings von Arbeitern und
Fiithrungskriften kommen Rosenberg und Rosenstein zu dem Schluss, dass
Gruppenpartizipation einen groBBeren Einfluss auf die Produktivitit hat, als ein
finanzieller Gruppenanreiz. In diesen Meetings diskutierten Mitarbeiter, Team-
leiter und Manager gemeinsam MaBnahmen zur Steigerung der Produktivitit
threr Organisation. Der beobachtete Effekt wird mit Partizipation erklirt. Die
Moglichkeit der Beteiligten, das Problem der Organisation zu identifizieren, zu
l6sen und sich an der Entscheidung zu beteiligten, hatte einen groeren Effekt,
als die Aussicht auf eine Bonuszahlung.*”’

Long befragt und interviewt Mitarbeiter in drei Firmen hinsichtlich der Wirkung
von Arbeiternehmerbeteiligungen am Unternehmen auf dessen Leistung und
stellt den groBten positiven Effekt in den Firmen mit dem hochsten Anteil an
Arbeitnehmerbeteiligung fest. Der Effekt ist auf die positive Motivationswir-

%> Vgl. Turnage/Muchinsky (1976), S. 483-488.
2% Vg, Drake/Mitchell (1977), S. 573 ff.
7 ygl. Rosenberg/Rosenstein (1980), S. 355 ff.
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kung der Beteiligung zuriickzufiihren. Diese wird direkt iiber die Beteiligung

und indirekt iiber hohere Teamnormen verursacht.?”®

In einem Laborexperiment in Kombination mit einer Befragung untersuchen
Latham und Steele mit 72 Studenten die motivierende Wirkung von Zielsetzung
und Partizipation auf die Leistung. Das Faktorendesign ist 3 x 2 (Zielfindung:
partizipativ, vorgegeben, Bestes tun!; Entscheidung zum Spielzeug, Methode
und Pausen: partizipativ, vorgegeben). Sie kommen zu dem Ergebnis, dass Ziele
zu hoheren Leistungen fiihren, als die Aufforderung ,,Tu Dein Bestes!*. Der
Unterschied zwischen partizipativer Entscheidungsfindung und Zielvorgabe in

Bezug auf die Leistung ist nicht signifikant.**

Erez, Earley und Hulin fiihren ein Labor- und ein Feldexperiment durch, um das
2-Schritt-Modell (Partizipation — Akzeptanz — Leistung) zu untersuchen.
Dieses Modell beruht auf der Annahme, dass Partizipation fiir Akzeptanz sorgt
und somit Leistung bewirkt. Im Laborexperiment erhielten 120 Psychologiestu-
denten eine Aufgabe zur Planung von Studienkursen. Das Experiment ist mit
3x2 (Zielfindung: partizipativ, durch Reprisentant, Vorgabe; Eigene
Zielsetzung: erfragt, nicht erfragt) Faktoren konzipiert. Die Akzeptanz der
definierten Ziele und wahrgenommene Partizipation wurde mittels Befragung
untersucht. Das Feldexperiment untersuchte iiber zwei Wochen 20 Tierpfleger,
die eine Arbeitsmethode entwickeln sollten. Die Zielakzeptanz ist bei
partizipativ gefundenen Zielen jeweils hoher und ebenso die Gruppenleistung.®”

In einem Laborexperiment lieBen Latham, Winters und Locke von 53 Wirt-
schaftsstudenten Stundenpline erstellen, um die kognitiven und motivierenden
Effekte von Partizipation zu untersuchen. Als Experimentdesign wurde 2 x 2 x 3
(Zielsetzung: vorgegeben, partizipativ; Losungsfindung: individuell, parti-
zipativ; Wiederholungen fiir den kognitiven Effekt) gewihlt. Die Erkenntnisse
des Experiments sind, dass Partizipation bei der Zielsetzung und Wahl der
Strategien iiber jeweils einen Mediator (Selbstvertrauen und Vorgehensent-
scheidung) kognitiven Einfluss auf die Leistung haben.*”'

2% Val. Long (1980), S. 732-736.

2 ygl. Latham/Steele (1983), S. 407-414.

3% Vgl. Erez/Earley/Hulin (1985), S. 50-66.

1 ygl. Latham/Winters/Locke (1994), S. 49 ff.
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Frohlich, Godard, Oppenheimer und Starke untersuchen mittels Laborexperi-
ment und Befragung die Gewinnbeteiligung von Arbeitnehmern und deren
Wirkung auf die Produktivitdt. Das Design des Experiments war 2 x 2 (Firma:
Arbeitnehmereigentum, konventionell; Gehalt oder Stiicklohn jeweils mit
Gewinnbeteiligung). Im Ergebnis stellen sie fest, dass die Produktivitit in den
Firmen signifikant hoher ist, die sich in Arbeitnehmereigentum befinden. Zudem
gaben diese Probanden an, dass sie beziiglich der Bezahlung eine groBere
Fairness und ein hoheres Involvement bei ihrer Aufgabenerledigung wahr-
nahmen.*”

Durch eine Befragung von 701 neuseeldndischen Firmen kommt Guthrie zur
Erkenntnis, dass durch Einbindung der Arbeitnehmer in die Arbeitsabldufe die
Fluktuation sinkt und die Produktivitit steigt. Die Arbeitnehmer wurden u. a. in
Entscheidungen zu BefOrderungen, leistungsbasierter Bezahlung und Mitar-
beiterforderung einbezogen.’”

Einflussfaktoren auf Partizipation oder vergleichbares Verhalten

304 die Effekte intrinsischer und extrinsischer

Mittels Befragung untersucht Lin
Motivation auf Wissensaustausch. Dabei werden als extrinsische Anreize
Bonuszahlungen, Beforderungen, Arbeitsplatzsicherheit und reziprokes Ver-
halten von Kollegen definiert. Intrinsische Motivation ist operationalisiert tiber
die eigene Bedeutung als Wissensquelle und die Freude an der Hilfestellung fiir
andere. Auf der Basis von 172 Mitarbeitern von 50 Firmen kommt Lin zu der
Erkenntnis, dass die extrinsischen Anreize (Bonus, Beforderung, Arbeitsplatzsi-
cherheit) keine signifikante Wirkung zeigen. Intrinsische Motivation sowie die
Aussicht auf reziprokes Verhalten bewirken Wissensaustausch. Im Fazit fordert
Lin auf, die Einflussfaktoren weiter zu erforschen, um die Zusammenhinge

besser zu verstehen.*®

Cabrera, Ortega und Cabrera®”

stellen in ithrer Analyse fest, dass bislang noch
wenig iiber die Determinaten von Mitarbeiterpartizipation bekannt ist, und

untersuchen auf der Basis einer Befragung von 5.700 Organisationen in zehn

392 Vgl. Frohlich/Godard/Oppenheimer/Starke (1998), S. 311, 315, 318-320.
393 yel. Guthrie (2001), S. 180-188.

39 vgl. Lin (2007), S. 143.

395 ygl. Lin (2007), S. 146.

3% ygl. Cabrera/Ortega/Cabrera (2003), S. 43.

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den personlichen Gebrauch.



96 Kapitel 4 Studie II — Mitarbeiterpartizipation: Ein Laborexperiment

EU-Lindern zwei Formen der direkten Partizipation (konsultativ und delegativ)
hinsichtlich ihrer Einflussfaktoren. Dafiir betrachten sie u. a. die Effekte von
Wettbewerb, Sektor, GroBe der Organisation und Strategie und konnen den
tiberwiegenden Teil ihrer Hypothesen bestitigen.

Mit ihrer theoretischen Betrachtung identifiziert Ipe u.a. die individuelle
Motivation als Faktor fiir den Wissensaustausch (vgl. Abschnitt 4.1.3).>” Um
dieses Modell zum Wissensaustausch empirisch zu priifen, fordert sie auf, die
Einflussfaktoren und dabei insbesondere die Motivation zum Wissensaustausch
weiter zu erforschen.”®

Nach diesem Uberblick zum Forschungsstand werden im nichsten Abschnitt
ausfiihrlich die Hypothesen fiir die Studie II diskutiert.

4.1.3 Entwicklung der Hypothesen

Mitarbeiteranreize fiir Informationsweitergabe und ihre Signalwirkung

Auf Basis der Selbstbestimmungstheorie®” ist davon auszugehen, dass das
Verhalten von der Motivation der Akteure abhingt. Dieses reicht von ,de-
motiviert bis ,,intrinsisch motiviert* und unterscheidet sich damit im Grad der
Selbstbestimmung. Demotivation kann durch extrinsische Anreize und die
Steigerung der intrinsischen Motivation beeinflusst werden.

Nach Ipe beeinflussen vier Faktoren den Wissensaustausch: Art des Wissens,
individuelle Motivation, Moglichkeiten zum Austausch und Kultur des
Arbeitsumfelds. Die individuelle Motivation, Wissen zu teilen, beruht auf
internen und externen Einfliissen. Unter internem Einflussfaktor ist die Macht,
die mit diesem Wissen verbunden ist, zu verstehen. Externe Einfliisse werden
bestimmt durch die Beziehung zum Empfinger und gesetzte Anreize.’'* Mit
dieser Analyse stellt Ipe ein Modell zum Wissensaustausch vor und fordert auf,
dieses und insbesondere die Motivation zum Wissensaustausch mit weiterer

311

Forschung zu priifen.”" Mit der Feststellung, dass wenig bekannt ist iiber die

07 ygl. Ipe (2003), S. 343-349.
%8 ygl. Ipe (2003), S. 353-354.
39 ygl. Ryan/Deci (2000), S. 71 ff; Robbins/Judge (2013), S. 242-245.
319 Vgl. Ipe (2003), S. 343-349.
3 ygl. Ipe (2003), S. 353-354.
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Einflussfaktoren von Wissensaustausch innerhalb von Unternehmen, unter-
suchen Bock und Kim u. a. die Wirkung von Anreizen auf dieses Verhalten. Sie
konnen keinen signifikanten Einfluss nachweisen.’’® Hingegen findet Lin’"
Belege fiir die Wirkung intrinsischer Motivation sowie die Aussicht auf
reziprokes Verhalten der Kollegen auf Wissensaustausch. Extrinsische Anreize
(Bonus, Beforderung, Arbeitsplatzsicherheit) haben keine signifikante Wirkung.
Im Fazit wird festgestellt, dass weitere Forschung beziiglich der Messung der
Einflussfaktoren erforderlich ist.’'* Osterloh und Frey stellen fest, dass
insbesondere intrinsische Motivation notwendig ist, damit ein Transfer

impliziten Wissens stattfindet.’"

Bislang finden sich in der Literatur keine empirischen Belege fiir den Effekt
einer Offentlichen Auszeichnung als Alternative zu einem monetidren Anreiz.
Auszeichnungen sind weit verbreitet und nicht nur in monarchischen oder
autoritdren Gesellschaften anzutreffen. Auszeichnungen sind im Vergleich zu
Bonuszahlungen deutlich kostengiinstiger und vor diesem Hintergrund fiir

" untersuchen bei-

Unternehmen interessant.’’® Neckermann, Cueni und Frey”
spielsweise in einem vierjdhrigen Feldexperiment den Effekt von
Auszeichnungen auf die Arbeitsleistung und operationalisieren damit Image und
Selbstvertrauen als Motivatoren. Das Leistungsniveau der Auszeichnungs-
empfinger steigt signifikant; wobei die Leistung der Nicht-Empfinger
unbeeinflusst bleibt. In einer Vignettenstudie analysieren Neckermann und
Frey’'® mit 177 IBM-Forschern die Bereitschaft zum Austausch wissenschaftli-
cher Erkenntnisse im Team vor deren Veroffentlichung. Die Ergebnisse zeigen,
dass die Bereitschaft zum Erkenntnisaustausch mit dem Wert der Auszeichnung
steigt und Sachgeschenke einen geringeren Wert haben als Geld. Die Motivation
der Auszeichnungsempfinger war grofler als die der Nicht-Empfianger. Kosfeld
und Neckermann untersuchen in einem Feldexperiment mit 150 Studenten die
Wirkung von Auszeichnung auf die Leistung. Im Ergebnis stellen sie fest, dass

die Aussicht auf eine Auszeichnung die Leistung im Vergleich zu einer Kon-

312 ygl. Bock/Kim (2002), S. 14.

313 ygl. Lin (2007), S. 143.

31 vgl. Lin (2007), S. 146.

315 vgl. Osterloh/Frey (2000), S. 538.

316 ygl. Frey/Neckermann (2006), S. 274-280.

17 Vgl. Neckermann/Cueni/Frey (2009), S. 1, 20.

318 ygl. Neckermann/Frey (2008), S. 18-20; Frey/Neckermann (2008a), S. 205-206.
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trollgruppe ohne zusitzliche Anreize um 12 % steigert.’’® Besley und Ghatak
stellen ein Modell zur Bewertung sozialer Anreize (Funktionsbezeichnung,
Auszeichnung) in einer Prinzipal-Agenten-Beziehung vor. Kennzeichnendes
Merkmal dieser Auszeichnung ist: Grenzkosten sind gleich null; anreizkompati-
bel, obwohl der Payoff nicht genau beziffert werden kann. Sie kommen zu der
Erkenntnis, dass Unternehmen von sozialen Anreizen profitieren, und fordern zu
weiterer Erforschung dieser Effekte auf.’”’

Externe Interventionen konnen intrinsische Motivation verdringen. Extrinsische
und intrinsische Anreize lassen sich deshalb nicht unabhingig voneinander

addieren.**!

Dieser Verdringungseffekt ist Teil der Motivation Crowding
Theory, die versucht, systematische Zusammenhinge zwischen beiden Motiva-
tionstypen zu etablieren. Das Phinomen der Verringerung der Leistung durch
finanzielle Anreize wird als Hidden Cost of Reward bezeichnet. Dafiir muss ein
hohes Ausmafl an intrinsischer Arbeitsmotivation vorhanden sein, und die
Selbstbestimmung durch die extrinsische Motivation eingeschrinkt werden.*”
Auszeichnungen 16sen nicht den gleichen Effekt aus.’” Zudem ist zu kliren, in
welchen Situationen welche extrinsischen Motivatoren welche Wirkung
entfalten.”” Vor diesem Hintergrund ist es wichtig, dass Unternehmen uniiber-
legte Eingriffe in die intrinsische Motivation der Mitarbeiter vermeiden; insbe-
sondere in Bereichen, die auf Freiwilligenarbeit angewiesen sind.** Unter-
nehmen sollten die ,richtige® Motivation anwenden, um koordinierte Leistung

zu veranlassen.?

Es sind keine experimentellen Forschungen bekannt, die den Effekt verschie-
dener Anreize auf das Partizipationsverhalten in einer Situation mit mehreren
Mitarbeitern untersuchen. Diese Studie erforscht die Wirkung verschiedener
Anreizvarianten und untersucht damit erstmals eine monetdare Bonuszahlung im
Vergleich zu einer 6ffentlichen Auszeichnung. Die betrachteten Anreize dienen

319 ygl. Kosfeld/Neckermann (2011), S. 86.

320 ygl. Besley/Ghatak (2008), S. 207-2010.

321 ygl. Frey/Neckermann (2006), S. 271.

322 Vgl. Frey/Jegen (2002), S. 31; Frey (2000), S. 33-37.

323 Vgl. Frey/Neckermann (2006), S. 278; Neckermann/Cueni/Frey (2009), S. 1, 20; Necker-
mann/Frey (2008), S. 18-20.

324 ygl. Frey/Neckermann (2006), S. 274.

32 Vgl. Frey/Jegen (2002), S. 38.

326 ygl. Frey/Osterloh (1997), S. 10-16.
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der Mitarbeitermotivation. Gleichzeitig werden sie eine Wirkung auf die
Informationsnachfrage der Manager haben. Es ist davon auszugehen, dass das
Wissen um die Art der Mitarbeiteranreize eine Signalwirkung fiir den Manager
hat. Aufgrund seiner Erfahrungen oder Vermutungen unterstellt er dem Anreiz
einen bestimmten Effekt und wird vermutlich seine Entscheidung vor diesem
Hintergrund treffen. Sadegh kann den empirischen Beleg fiir eine statistisch
signifikante positive Wirkung von OCB auf den Wissensaustausch vorlegen
(=045, p<0,01). Gleichzeitig wird diese Untersuchung dahingehend
limitiert, dass nur die Perspektive der Wissensbeitragenden zugrunde liegt.
Interessant wire auch die Sicht derer, die Informationen suchen, wie
beispielsweise Manager.**’

Andere experimentelle Untersuchungen betrachten den Effekt verschiedener
Anreizsysteme®; deren Erkenntnisse sind Grundlage dieser Studie. NutznieBer
eines hoheren Aufwandsniveaus in diesen Experimenten ist in der Regel der
Arbeitergeber bzw. der Manager. Das ist bei Mitarbeiterpartizipation nicht
korrekt. Der Informationsbeitrag des Mitarbeiters stellt ein 6ffentliches Gut dar,
das die Wohlfahrt einer Gruppe von Menschen verbessert’™; sogar dann, wenn
der Beitragende diese nicht kennt. Es sind folgende Hypothesen formuliert:

Hypothese II.1a: Das Beitragsniveau der Mitarbeiter fiir die Informationswei-
tergabe differiert bei verschiedenen Anreizen.

Hypothese II.1b: Das Aufwandsniveau der Manager fiir die Informationsnach-
frage differiert bei verschiedenen Anreizen fiir die Mitarbeiter.

Effekt von Feedback zum Entscheidungsverhalten anderer Gruppenmitglieder

Verschiedene empirische Untersuchungen™ betrachten den Effekt von
Feedback auf das Entscheidungsverhalten. Dieser kann positiv oder negativ auf
die Probanden wirken. Je nach experimentellem Design bzw. Kontext der

327 ygl. Sadegh (2015), S. 100-101.

328 Vgl. Charness (2000), S. 291-293, Tonin/Vlassopoulos (2010), S. 5.

32 ygl. Frey/Jegen (2002), S. 35.

30 Val. Erez (1977), S. 624; Podsakoff/Farh (1987), S. 54; Locke/Latham (1990), S. 122;
Deci/Koestner/Ryan (1999), S. 644; Hattie/Timperley (2007), S. 81 ff.
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Entscheidung kann Feedback beispielsweise die Motivationseffekte verstirken
oder mindern.

Die Experimente sind so gestaltet, dass es sich in Abhédngigkeit von den
Entscheidungen der anderen Gruppenmitglieder (Manager und Kollegen) fiir
den Mitarbeiter lohnt, seine Information beizutragen, bzw. fiir den Manager,
nach Informationen zu fragen. Beispielweise ist es fiir den Mitarbeiter nicht
sinnvoll, Aufwand zu betreiben, um seine Information zur Verfiigung zu stellen,
wenn der Manager gar nicht danach fragt, und somit die Information fiir die
Entscheidungsfindung keine Rolle spielt. Umgekehrt lohnt es sich fiir Manager
nicht, Informationen nachzufragen, wenn niemand beigetragen hat. In den ersten
fiinf Runden kennen die Teilnehmer das Verhalten der anderen Teilnehmer
nicht. Ab der 6. Runde werden sie informiert, welche Entscheidungen die
anderen Gruppenmitglieder trafen. Dieses Wissen sollte Einfluss auf die
kiinftigen individuellen Entscheidungen der Teilnehmer nehmen, daher werden
folgende Hypothesen formuliert:

Hypothese [1.2a Das Beitragsniveau der Mitarbeiter fiir die Informationswei-
tergabe veridndert sich, wenn sie die Entscheidungen der ande-
ren Gruppenmitglieder kennen.

Hypothese I1.2b Das Aufwandsniveau der Manager fiir die Informationsnach-
frage verdndert sich, wenn sie die Entscheidungen der anderen
Gruppenmitglieder kennen.

Nachdem die Hypothesen diskutiert wurden, wird im folgenden Abschnitt die
spieltheoretische Gleichgewichtslosung fiir die Entscheidungssituation erliutert.

4.14 Spieltheoretische Betrachtung und Gleichgewichtslosung

Alle Spielanordnungen basieren grundsitzlich auf demselben Auszahlungs-
schema (siehe Abschnitt 4.2.2, Tabelle 4-5). Die Mitarbeiter erhalten ein
Festgehalt von 5 Talern und der Manager von 7 Talern. Von einer richtigen
Entscheidung, profitieren alle Teilnehmer durch eine zusitzliche Auszahlung
von 0,50 Talern, unabhiingig davon, ob sie selbst beitrugen oder nachfragten.
Damit wird das Prinzip umgesetzt, dass eine richtige Entscheidung gut fiir alle
Unternehmensmitglieder ist. Der Manager erhilt fiir eine richtige Entscheidung
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eine Bonuszahlung von 3 Talern. Im Anhang 6 sind die Entscheidungsbiume
mit den jeweiligen Auszahlungen fiir die Spielanordnungen abgebildet. Einziger
Unterschied liegt in den Anreizen fiir die Mitarbeiter. In der Spielanordnung
Baseline gibt es keine zusitzlichen Anreize. Bei einer richtigen Entscheidung
erhalten die Mitarbeiter in der Spielanordnung Bonus eine zusitzliche
Auszahlung von 3 Talern und in der Anordnung Auszeichnung eine offentliche
Auszeichnung, sofern sie ihre Information in ihrer Gruppe am schnellsten
beitragen.

Aus der Auszahlungsmatrix 146t sich spieltheoretisch die Gleichgewichtslosung
ableiten. Die beste Antwort ist ,fragen®, wenn mindestens zwei Mitarbeiter
beitragen, und ,beitragen®, wenn der Manager fragt. Sie lautet jedoch ,nicht
fragen, wenn kein oder nur ein Mitarbeiter beitrdgt, und ,nicht beitragen®,
wenn der Manager nicht fragt. Die Entscheidung iiber die beste Antwort ist
zudem abhiingig vom individuellen Aufwand der Teilnehmer fiir ,,fragen* bzw.
,beitragen®. Daher ist die dominante Strategie der Manager ,,fragen, wenn der
notwendige Aufwand dafiir kleiner als 3 Taler ist. Die dominante Strategie der
Mitarbeiter ist ,,beitragen®, wenn der notwendige Aufwand dafiir kleiner ist als
der Bonus von 3 Talern/die Auszeichnung/ihre intrinsische Motivation.

4.2 Experimente als Methode

4.2.1 Probanden

Das Experiment wurde mit Studenten der Otto-von-Guericke-Universitit
Magdeburg (OvGU) im dortigen Experimentallabor (MaXLab) durchgefiihrt.
Rekrutiert wurden zwei Teilnehmergruppen. Dabei handelte es sich zum einen
um Studenten, die bislang an wenigen Experimenten teilnahmen (unerfahrene
Teilnehmer). Um auszuschlieBen, dass unerfahrene Teilnehmer lediglich aus
Neugier und Enthusiasmus eher beitragen, wurde zum anderen eine weitere
Gruppe Studenten einbezogen, die bereits an mindestens zehn Experimenten der
OvGU teilgenommen hatten. Diese wurden als zusitzliche Kontrollgruppe
verwendet (Baseline — erfahrene Teilnehmer). Alle Experimente fanden in der
letzten Woche des Wintersemesters 2009/2010 statt, in der die Studenten wegen
der bevorstehenden Priifungen unter besonderem Druck standen. Die Probanden
wurden zu verschiedenen Aspekten ihrer Person (Alter, Geschlecht, berufliche
Erfahrungen, Studienfach und Studienbeginn) befragt. Ziel war es, Riickschliisse
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auf das Entscheidungsverhalten der Beteiligten in Abhédngigkeit von ihrem
demografischen Hintergrund zu gewinnen. Insgesamt wurden 64 Teilnehmer fiir
die Experimente akquiriert. Tabelle 4-1 enthélt die demografischen Angaben der
Teilnehmer. FEine Teilnehmerin machte keine ndheren Angaben zu den
bisherigen Experimenten, an denen sie teilnahm.

Tabelle 4-1. Demografische Angaben der Probanden

Durch- Ge- Durchschnittliche Durchschnittliche
Anordnung schnittsalter schlecht Berufserfahrung Anzahl Experi-
in Jahren in Monaten mente im MaXLab
Baseline m=281%
21,8 0,6 2,3
unerfahrene Teilnehmer w=19 %
131 m=>56 %
Bonus 21,6 0,6 1,9
w=44 %
m=31%
Auszeichnung 21,3 0,6 1,9
w =69 %
Baseline m=281%
23,9 2.3 14,6
erfahrene Teilnehmer w=19 %
G 22,2 m =63 % 0,6 >
esamt
s w =38 % ) (nur unerfahrene

Teilnehmer = 2,0)

In Tabelle 4-2 sind die Angaben zum Studienfach und Studienbeginn der
Teilnehmer zusammengefasst. Demnach studierte der tiberwiegende Teil der
Probanden Ingenieurwissenschaften (41 %), Wirtschaftswissenschaft (28 %)
oder Humanwissenschaften (14 %). Eine Teilnehmerin machte keine nidheren
Angaben zu ihrem Studium.

31 Eine Teilnehmerin ohne nihere Angabe zu bereits teilgenommenen Experimenten ent-

halten.
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Tabelle 4-2.  Angaben der Probanden zu Studienfach und Studienbeginn

Baseline Baseline-
. uner- Auszeich- erfahrene
Studienfach Gesamt Bonus .
fahrene nung Teilneh-
Teilnehmer mer
Wirtschaftswissenschaft 18 4 3 6 5
Ingenieurwissenschaften 26 6 7 3 10
Medizin 1 1
Informatik 1 1
Mathematik 1 1
Naturwissenschaften 1 1
Humanwissenschaften 9 1 4 4
Sonstiges 6 2 1 2 1
Keine Angabe 1 1
Gesamt 64 16 16 16 16
Studienbeginn 2005 2004 2005 2003
(min/max) 2009 2009 2009 2008
4.2.2 Experimentelles Design

Als Methode wurde eine experimentelle Untersuchung konzipiert. Ziel war es,
methodisch eine moglichst reale Entscheidungssituation nachzubilden und
Riickschliisse auf die Ursache-Wirkungs-Beziehung zu ziehen. Fiir die
angestrebte Untersuchung wurde ein Laborexperiment gewdhlt, um Einfliisse
von auBlen weitestgehend auszuschlieBen, moglichst nur definierte Einfliisse
zuzulassen und diese separiert in ihrer Wirkung bewerten zu konnen (hohe
interne Validitdt). Das Experimentdesign wurde so gestaltet, dass die
gewonnenen Erkenntnisse moglichst allgemeingiiltig sind (hohe externe
Validitit).”> Nach Levitt und List sind Laborexperimente ein geeignetes
Werkzeug, um qualitative FEinsichten in das Entscheidungsverhalten zu
gewinnen.””’ Nachteilig an diesem Vorgehen ist, dass die Entscheidungssituation
nicht in einem natiirlichen Umfeld angesiedelt war. Um dem zu begegnen,
wurde fiir das Experiment eine praktische Aufgabe mit tatsdchlichem Aufwand
im alltdglichen Universitdtsumfeld ausgewdhlt.

332 Vgl. Springer Gabler Verlag Wirtschaftslexikon (2016), Validitét.
333 ygl. Levitt/List (2007), S. 43-44.
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Fir das Experiment wurden Spielanordnungen beschriecben. Um die
Entscheidungssituation moglichst realistisch zu gestalten, beruhte die
Aufgabenstellung auf tatsdchlichem Aufwand (real effort). Unter bestimmten
Bedingungen ergeben gewihlter (Geldtransfer = chosen effort) und tatsidchlicher
Aufwand im Rahmen einer experimentellen Studie keinen Unterschied.”
Dennoch hat tatsidchlicher Aufwand eine soziale Dimension, die in Ermiidung,
Langeweile oder Begeisterung fiir die Aufgabe zum Ausdruck kommt.* Das
spiegelt den Alltag eines Arbeitnehmers besser als gewihlter Aufwand. Tabelle
4-3 enthdlt die Einzelheiten der zugrundeliegenden Forschungserkenntnisse.

Tabelle 4-3.  Studien zu Laborexperimenten mit real oder chosen effort

Autor Methode Erkenntnis
Briiggen/Strobel Laborexperiment Austauschbar unter bestimmten
2007 In 2 Teilen mit 88 Studenten mit Bedingungen

real und chosen effort

Van Dijk, Experiment mit real effort Real effort hat soziale Dimensionen

Sonnemann/ Zwei Optimierungsaufgaben mit (Langeweile, Spaf3 an Aufgabe, Ermiidung)

Van Winden gleicher Schwierigkeit aber mit Anreizeffekt verschiedener

2001 unterschiedlicher Entlohnung Entlohnungssysteme

Kirstein 2008 Laborexperiment Leistungen der Arbeitnehmer werden mehr
Test von 4 Varianten einer geschiitzt, wenn sie auf tatsichlichem
Prinzipal-Agenten-Beziehung Aufwand beruhen

Wiederholung eines chosen effort
Experiments mit real effort

Im Experiment sollte das Entscheidungsverhalten der Prozessbeteiligten einer
Alltagssituation beobachtet werden. Dafiir musste die Entscheidungssituation fiir
Unbeteiligte leicht nachvollziehbar sein und keine zusitzlichen Kenntnisse
erfordern. Die Durchfiihrung im MaXLab ermoglichte die unverfilschte und
systemgestiitzte Dokumentation der Beobachtungen und Angaben der
Teilnehmer.

Im Experiment wurden vier Teilnehmer zufillig je einer Gruppe und einer Rolle
zugeordnet. Jede Gruppe bestand aus einem Manager und drei Mitarbeitern. Die
Teilnehmer blieben wihrend des gesamten Experiments in derselben Rolle und
derselben Gruppe. Die Aufgabe jeder Runde bestand darin, von drei Biiros jenes

3% ygl. Briiggen/Strobel (2007), S. 232, 236; Kirstein (2008), S. 280.
33 Vgl. Van Dijk/Sonnemann/Van Winden (2001), S. 189.
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mit dem hochsten Verhiltnis von Kosten je Kunde zu schlieBen. Der Manager
kannte die exakten Kosten, hatte jedoch nur eine Schitzung {iber die
Kundenzahl der drei Biiros. Abbildung 4-1 zeigt ein Beispiel, welche
Informationen dem Manager zur Verfiigung standen.

Abbildung 4-1. Beispiel einer Managerinformation im Experiment
Kosten in EUR Schiitzung der Kundenzahl auf Basis
des Vorjahres
Biiro X 130.000 48.000 bis 53.000
Biiro Y 82.000 27.000 bis 30.000
Biiro Z 222.000 72.000 bis 75.000

Jeder Mitarbeiter verfiigte tiber die exakte Kundenzahl von jeweils zwei Biiros
und wusste, dass diese Information einem weiteren Mitarbeiter bekannt war.
Abbildung 4-2 zeigt beispielhaft die Verteilung der Informationen auf die
beteiligten Mitarbeiter. Damit war die genaue Kundenzahl jedes Biiros jeweils
zwel Mitarbeitern bekannt.

Abbildung 4-2. Beispiel der Mitarbeiterinformationen im Experiment
Genaue Kundenzahl

Izro:a fiom MA A ) — — .
|BiroX || 53.000 I
| |
: [Biroy][ 27000 !

Information MA B | Biiro Z | | 75.000 | Information MA ¢

niormation A N

Der Manager entschied, ob er die Mitarbeiter zur genauen Kundenzahl befragte.
Die Mitarbeiter entschieden, ob sie ihre Information weitergaben. Es war
Mitarbeitern nicht moglich, falsche Informationen beizutragen. Um sich mit
dem experimentellen Design und der Aufgabe vertraut zu machen, begann jedes
Experiment mit einer Proberunde. Wihrend des gesamten Experiments konnten
die Teilnehmer statt mitzuwirken mit einem separaten Computer auf ihrem
Schreibtisch im Internet surfen.

Beitragen (Mitarbeiter) und Nachfragen (Manager) war fiir die Beteiligten mit
Aufwand verbunden. In der Realitit besteht dieser Aufwand beispielsweise in
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Termin vereinbaren, Telefonat fithren, Mail verfassen/lesen, Entscheidungsvor-
schlag erarbeiten/bewerten und argumentieren/entscheiden. Um diesen Aufwand
fiir das Experiment zu simulieren, wurden die Teilnehmer per Bildschirmanzei-
ge (sieche Abbildung 4-3) aufgefordert, Telefonnummern bestimmter Abtei-
lungen aus einer ungeordneten Liste abzuschreiben. Insgesamt mussten fiinf
Nummern gewdhlt werden, um je Runde Informationen nachzufragen oder
beizutragen. Parallel wurde auf den Bildschirmen die Schaltfliche mit der
Ausstiegsoption angeboten.

Abbildung 4-3. Beispiel einer Bildschirmanzeige im Experiment fiir Informationsbeitrag
oder -nachfrage

Abteilung-Nr. Telefon-Nr. | Abteilung-Nr. Telefon-Nr. | Abteilung-Nr. Telefon-Nr. | Abteilung-Nr. Telefon-Nr.
Abteilung 7 9930461 | Abteilung 31 5284528 Abteilung 5 1799367 | Abteilung 35 7134368
Abteilung 13 9860620 | Abteilung 26 5261393 | Abteilung 34 1756882 | Abteilung 15 7022141
Abteilung 16 9847638 | Abteilung 32 5231121 | Abteilung22 1720701 | Abteilung 38 6944490
Abteilung 46 9826203 | Abteilung29 5190368 | Abteilung 17 1319491 | Abteilung 41 6733484
Abteilung 3 9709286 | Abteilung 44 5009746 | Abteilung 50 1259915 | Abteilung 12 6518064
Abteilung 40 9392338 | Abteilung 42 4848969 | Abteilung 20 1090218 | Abteilung 47 3109017
Abteilung 9 9211016 | Abteilung 14 4743376 | Abteilung 11 5945789 | Abteilung 23 3100697
Abteilung 2 8608138 | Abteilung 21 = 4547728 Abteilung 4 5930111 Abteilung 8 2933331
Abteilung 33 8567090 | Abteilung 18 3956428 | Abteilung 30 5819040 | Abteilung 27 2930260
Abteilung 19 8381061 | Abteilung 48 3625911 | Abteilung25 5468703 | Abteilung 10 2673585
Abteilung 45 7712464 | Abteilung 49 3611765 | Abteilung 39 5421641 | Abteilung 24 2286868
Abteilung 37 7295132 Abteilung 6 3499090 Abteilung 1 5333058 | Abteilung 36 6440121
Abteilung 43 6048522 | Abteilung 28 2491098

Please enter the phone
number of department 43

Jeder Teilnehmer hatte 300 Sekunden Zeit, um fiinf Telefonnummern
einzugeben. Danach wurde das Experiment mit der nidchsten Runde automatisch
fortgesetzt.”® Wurden die fiinf Nummern nicht vollstindig eingegeben, galt die
Information als nicht nachgefragt bzw. nicht beigetragen.

Fragte der Manager nicht nach den Informationen der Mitarbeiter, basierte die
Entscheidung zur BiiroschlieBung auf dem Mittelwert der Schitzung der
Kundenzahl. Die richtige Entscheidung (Biiro mit den hochsten Kosten je

336 Tests mit mehr als 60 Teilnehmern zeigten, dass durchschnittlich 79 Sekunden benétigt
wurden, um fiinf Telefonnummern zu erfassen. Die schnellste Eingabe dauerte 38 Sekun-
den und die langsamste 184 Sekunden.
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Kunde) konnte zufillig getroffen werden. Fragte der Manager nach, gab es in
Abhingigkeit von der Entscheidung der Mitarbeiter drei Moglichkeiten:

1. Wenn kein Mitarbeiter beitrug, basierte die Entscheidung zur BiiroschlieBung auf
dem Mittelwert der Schiitzung zur Kundenzahl. Die richtige Entscheidung konnte
zufillig getroffen werden.

2. Wenn nur ein Mitarbeiter beitrug, basierte die Entscheidung zur BiiroschlieBung
auf der exakten Kundenzahl fiir zwei Biiros, fiir die die Informationen beigetragen
wurden, und fiir das dritte Biiro auf dem Mittelwert der Schitzung. Die richtige
Entscheidung konnte zufillig getroffen werden.

3. Wenn zwei oder drei Mitarbeiter beitrugen, sind die Informationen vollstindig. Mit
Sicherheit wurde die richtige Entscheidung getroffen.

Die Entscheidungssituation ist beispielhaft dargestellt (sieche Tabelle 4-4). Die
Ubersicht aller Rundenentscheidungen enthilt Anhang 5.

Tabelle 4-4.  Beispiel einer Entscheidungssituation fiir den Manager im Experiment

Wissen Wissen Schiitzung Entscheidung
[Mitarbeiter] [Manager] [Manager] [Manager]
Kun- Kun- ohne mit
Genaue Mittel- Information Information
Kosten denzahl  denzahl
Kundenzahl min max wert der der
Mitarbeiter ~ Mitarbeiter
Biiro X 53.000 130.000 48.000 53.000 50.500 2,5743 2,4528
Biro Y 27.000 82.000 27.000 30.000 28.500 2,8772 3,0370
Biiro Z 75.000 220.000 72.000 75.000 73.500 2,9932 2,9333

Ohne die Informationen der Mitarbeiter wiirde Biiro Z und mit den
Informationen der Mitarbeiter Biiro Y geschlossen.

Bisherige experimentelle Studien untersuchten den Effekt verschiedener
Anreize; NutznieBer eines hoheren Aufwandsniveaus war jeweils der
Manager.”’ Das ist bei Arbeitnehmerpartizipation in der Praxis nicht zwingend
der Fall. Die Beteiligung des Mitarbeiters gleicht einem o6ffentlichen Gut, das
die Wohlfahrt einer Menschengruppe verbessert, sogar wenn die Einzelnen den
Beitragenden nicht kennen. Daher erhielt im Experiment jedes Gruppenmitglied,
wenn die richtige Entscheidung getroffen wurde, eine zusitzliche Auszahlung

37 Vgl. Charness (2000), S. 292; Irlenbusch/Sliwka (2005), S. 385-386.
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von 0,50 Talern (Widhrung im Experiment) zum Festgehalt (7 Taler fiir den
Manager und 5 Taler fiir jeden Mitarbeiter). Der Manager bekam fiir die richtige
Entscheidung zusidtzlich einen Bonus von 3 Talern. Wenn der Manager
nachfragte, die Mitarbeiter beitrugen und damit die richtige Entscheidung
getroffen wurde, erhielten die jeweils schnellsten Mitarbeiter der Gruppe in
Abhingigkeit von der Anordnung: keinen zusitzlichen Anreiz, eine
Bonuszahlung von 3 Talern oder eine Offentliche Auszeichnung. Die
Auszahlungen sind in der Matrix (siehe Tabelle 4-5) dargestellt.

Tabelle 4-5.  Auszahlungsmatrix im Experiment

Manager
Fragt Fragt nicht
Richtige Falsche Richtige Falsche
Entscheidung  Entscheidung  Entscheidung  Entscheidung
540,50 +* 5 540,50 5
schnellste Weitergabe
7+0,50+3 7 7+0,50 +3 7
S
D
2 540,50 5 540,50 5
£ langsame Weitergabe
S 740,50 +3 7 740,50 +3 7
=
5+0,50 5 5+0,50 5
keine Weitergabe
7+0,50+3 7 7+0,50+3 7

Anmerkungen: Angaben in Talern. * Je nach Spielanordnung: Bonuszahlung von 3 Talern,
Auszeichnung oder kein zusitzlicher Anreiz. In der oberen Zeile sind die Mitarbeiterauszahlungen und
der unteren Zeile die Managerauszahlungen dargestellt.

Das Umtauschverhiltnis betrug 1,40 EUR fiir 1 Taler. Die Auszahlungen am
Ende des Experiments basierten auf einer zufillig ausgewdhlten Runde und
erfolgten anonym. Zum Abschluss des Experiments erhielten die Teilnehmer
tiber eine Bildschirmanzeige die Information, welche Entscheidungen die
anderen Gruppenmitglieder trafen, und welche Auszahlungen jeder erhielt. In
der Bonus- und Auszeichnungsanordnung wurde den Mitarbeitern, die ihre
Information am schnellsten beitrugen, ihr zusitzlicher Anspruch (Bonuszahlung
oder Auszeichnung) mitgeteilt. Die 6ffentliche Auszeichnung fand am Ende des
Experiments und vor der individuellen Auszahlung statt. Die Dekanin der
Fakultidt fiir Wirtschaftswissenschaft verlieh dafiir ein Zertifikat (Anhang 7),
eine Rose und den Dank fiir die engagierte Teilnahme.

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den personlichen Gebrauch.



Experimente als Methode 109

Zundchst wurden fiinf Runden gespielt, in denen die Teilnehmer keine Infor-
mation iiber die Entscheidungen der anderen Gruppenmitglieder hatten. Im
Unternehmensalltag fallen Informationssammlung, die Entscheidung und die
Konsequenzen der Entscheidung zeitlich auseinander. Oft konnen der Mitar-
beiter und unter Umstdnden nicht mal der Manager die Verbindung zwischen
der urspriinglichen Information und der getroffenen Entscheidung herstellen. Es
gibt nicht zwingend eine Riickmeldung dariiber, wer Informationen beitragt
bzw. nachfragt, ob das zu richtigen Entscheidungen fiihrte oder ob jemand dafiir
belohnt wurde. In dieser Studie sollte untersucht werden, welchen Einfluss un-
mittelbares Feedback zum Entscheidungsverhalten der anderen Gruppenmitglie-
der auf das individuelle Entscheidungsverhalten der Beteiligten hatte. In den
Runden 1 bis 5 gab es kein Feedback. Ab Runde 6 erhielten die Teilnehmer am
Ende jeder Runde auf dem Bildschirm eine Mitteilung dariiber,

= 0ob die Mitarbeiter A, B und C beigetrugen,

= 0ob der Manager nachfragte,

= ob die richtige Entscheidung getroffen wurde und

= welche Auszahlung jedes Gruppenmitglied erhalten wiirde.

Die Mitteilung, welcher Mitarbeiter die Bonuszahlung erhilt, konnten die
Teilnehmer aus den angegebenen Auszahlungen der Gruppenmitglieder ableiten.
In der Anordnung mit der offentlichen Auszeichnung wurde iiber einen
zusitzlichen Satz informiert, wer die Auszeichnung in dieser Runde gewonnen
hitte. Zur Ubersicht sind die Anordnungen in Abbildung 4-4 zusammengefasst.

Abbildung 4-4. Zusammenfassung der Anordnungen
Runde 0 1 6 10
— i o
A Y A Y J
1 Probe- 5 Runden 5 Runden
runde ohne Feedback mit

Feedback

Baseline (kein Anreiz) (erfahrene Teilnehmer)

&

Belseline (kein Anreiz)

unerfahrene

. Bonus 3 Taler fiir den schnellsten Informationsbeitrag
Teilnehmer ° °

Auszeichnung fiir den schnellsten Informationsbeitrag

Im Anhang 4 sind die Spielinstruktionen fiir alle Anordnungen abgebildet.
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4.2.3 Messung der Variablen im Experiment

Abhdingige Variablen

Partizipationsverhalten der Mitarbeiter (Informationsbeitrag) wurde opera-
tionalisiert iiber den Aufwand, den Mitarbeiter iiberwinden mussten, um ihre
Informationen beizutragen. Dafiir wurde gemessen, ob (gewdhlte Nummern)
und wie schnell (Geschwindigkeit) Mitarbeiter die Informationen beitrugen.

Informationsnachfrageverhalten des Managers wurde operationalisiert iiber den
Aufwand, den Manager iiberwinden mussten, um die Informationen zu erhalten.
Dafiir wurde gemessen, ob Manager die Informationen erfragten (gewdihlte
Nummern).

Unabhdingige Variablen

Anreiz fiir die Mitarbeiter und deren Signalwirkung auf Manager. Entsprechend
der Spielanordnung kamen drei verschiedene Anreize zur Anwendung:
Bonuszahlung, offentliche Auszeichnung und kein zusitzlicher Anreiz
(Baseline). Es war davon auszugehen, dass diese Anreize zum einen eine
unterschiedliche Wirkung auf die Motivation der Mitarbeiter haben. Zum
anderen wurde vermutet, dass sie als Signal iiber die Motivation der Mitarbeiter
auf den Manager wirken und damit Einfluss auf deren Informationsnachfrage-
verhalten nehmen.

Feedback iiber die Entscheidung der Gruppenmitglieder. In den Runden 1 bis 5
erhielten die Teilnehmer kein Feedback zu den Rundenergebnissen. In den Run-
den 6 bis 10 wurden die Teilnehmer am Ende jeder Runde informiert, welche
Aktivititen die anderen Gruppenmitglieder unternahmen, ob die richtige Ent-
scheidung getroffen wurde und welche Auszahlungen sich daraus ergaben.
Welcher Mitarbeiter die Bonuszahlung erhielt, konnten die Teilnehmer aus den
angegebenen Auszahlungen der Gruppenmitglieder ableiten, und ein zusitz-
licher Satz informierte, wer die Auszeichnung gewann.
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Kontrollvariablen

Die Probanden wurden hinsichtlich ihres Alters, Geschlechts, ihrer Berufs-
erfahrung in Monaten, ihres Studienfachs und Studienbeginns befragt. Diese
Kontrollvariablen dienten dazu, die Ergebnisse vor dem Hintergrund unter-
schiedlicher Demografie zu bewerten.

4.24 Beschreibung der angewandten Testverfahren

Die gewonnenen Stichproben wurden fiir die Analyse kodiert (siche Tabelle 4-
6). Es handelte sich um unabhiingige Stichproben. Das traf auch auf die
Stichproben ,,mit Feedback®* und ,,ohne Feedback®* zu. Dafiir wurden zwar
innerhalb einer Anordnung dieselben Teilnehmer in den Runden 1 bis 5 bzw. 6
bis 10 beobachtet, jedoch wurden fiir die Analyse keine Péarchen gebildet. Damit
mussten beispielsweise die Teilnehmer der Stichprobe 115 nicht zwangsliufig in
der Stichprobe 1610 enthalten sein. Das war dann der Fall, wenn sie
beispielsweise in den Runden 1 bis 5 beitrugen/nachfragten und ab Runde 6 im
Internet surften oder umgekehrt.

Tabelle 4-6.  Ubersicht der Stichproben in den Laborexperimenten

Anordnung Teilnehmer | Decbach- Runde Feedback | Kodierung
tungen
Baseline Mitarbeiter 60 1 bis 5 nein 115
fah 6 bis 10 ja 1610
unerfahrene : :
Teilnehmer Manager 20 1 bis 5 Nein 115
6 bis 10 ja 1610
Bonus Mitarbeiter 60 1 bis 5 nein 215
fah 6 bis 10 ja 2610
unerfahrene : :
Teilnehmer Manager 20 1 bis 5 Nein 215
6 bis 10 ja 2610
Auszeichnung Mitarbeiter 60 1 bis 5 nein 315
i 6 bis 10 ja 3610
unerfahrene : :
Teilnehmer Manager 20 1 b.13 5 N.eln 315
6 bis 10 ja 3610
Baseline Mitarbeiter 60 1 bis 5 nein 415
6 bis 10 ja 4610
erfahrene : :
Teilnehmer Manager 20 1 bis 5 Nein 415
6 bis 10 ja 4610

Um iiber das Testverfahren zu entscheiden und die unabhingigen Stichproben
zu analysieren, war zunéchst ihre Verteilung zu iiberpriifen. Fiir nicht normal-
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verteilte Stichproben ist ein nichtparametrisches Verfahren anzuwenden. Um die
Unterschiede zwischen den Stichproben zu untersuchen, erfolgte ein paarweiser
Vergleich iiber den Mann-Whitney-U-Test.**® Entsprechend wurden, wie in den
folgenden Abschnitten dargestellt, die Stichproben aus den Experimenten
untersucht und bewertet. Fiir die Bewertung der Signifikanz wurde ein 90 %iges
Konfidenzintervall zugrunde gelegt.

4.3 Ergebnisse der Experimente
4.3.1 Partizipationsverhalten ohne Feedback zu den Runden-
ergebnissen

Wie in Abschnitt 4.2.3 beschrieben, wurde das Partizipationsverhalten der Mit-
arbeiter iiber die Anzahl der gewédhlten Telefonnummern und die Geschwindig-
keit fiir die Eingabe der Nummern gemessen.

Gewdihlte Telefonnummern

Im Anhang 8 sind die Verteilungen der Stichroben dargestellt. Wie Anhang 8.1
a-d zeigt, waren die Daten der hier betrachteten Stichproben nicht
normalverteilt. Der paarweise Vergleich der Stichproben erfolgte mit dem
Mann-Whitney-U-Test. Zunidchst wurden die Beitragsniveaus der Mitarbeiter
bei unterschiedlichen Anreizen miteinander verglichen. Das Experiment sah vor,
dass alle Teilnehmer jederzeit ihre Aktivititen abbrechen konnten, um im
Internet zu surfen oder gar nichts zu tun. Vor diesem Hintergrund wurde der
jeweils betriebene Aufwand zum Informationsbeitrag nur dann als vollstindig
und korrekt gewertet, wenn fiinf Nummern je Runde eingegeben wurden.

Die Ergebnisse des Mann-Whitney-U-Tests (siehe Tabelle 4-7) zeigten, dass die
Differenz zwischen den Aufwandsniveaus der Anordnung Baseline (unerfahrene
Teilnehmer) und Bonus signifikant (p = 0,057) war. Im Durchschnitt wéhlten
die Mitarbeiter, die keinen zusitzlichen Anreiz erhielten, 4,50 Telefonnummern
pro Runde. Mitarbeiter, denen eine Bonuszahlung von 3 Talern in Aussicht
gestellt war, gaben durchschnittlich 3,90 Nummern pro Runde ein. Die Aus-
zeichnung bewirkte ebenfalls ein hoheres Beitragsniveau als die Bonuszahlung
mit durchschnittlich 4,57 Telefonnummern pro Runde (p = 0,050). Die

38 Vgl. Mann/Whitney (1947), S. 51 ff.
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Differenz zwischen Baseline (unerfahrene Teilnehmer) und Auszeichnung war
nicht signifikant (p = 0,976). Es wurde kein Unterschied zwischen dem
Beitragsniveau der Mitarbeiter in der Anordnung Baseline (unerfahrene
Teilnehmer) und Baseline (erfahrene Teilnehmer) gefunden (p = 0,735).

Tabelle 4-7. Mann-Whitney-U-Test der Strichproben fiir die Rolle Mitarbeiter — An-
ordnungen ohne Feedback — Telefonnummer

Gewiihlte Gewiihlte
Anordnung 1 Nummern Anordnung 2 Nummern Signifikanz
Mittelwert Mittelwert
Baseline Bonus
(unerfahrene Teilnehmer) 4,50 (unerfahrene Teilnehmer) 3,90 p =0,057
Baseline Auszeichnung _
(unerfahrene Teilnehmer) 4,50 (unerfahrene Teilnehmer) 4,57 p=0976
Baseline Baseline
(unerfahrene Teilnehmer) 4,50 (erfahrene Teilnehmer) 4,58 p=0.753
Bonus 3,90 Auszeichnung 4,57 p = 0,050

(unerfahrene Teilnehmer) (unerfahrene Teilnehmer)

Anmerkung: Signifikanz ab einem Niveau von p < 0,1.

In Abbildung 4-5 ist das Beitragsniveau der Mitarbeiter in den Anordnungen —
ohne Feedback — je Runde dargestellt. Hier zeigt sich, wie sich das Beitrags-
niveau der Anordnung Bonus von den iibrigen Anordnungen unterscheidet.

Abbildung 4-5. Beitragsniveau der Mitarbeiter in Runden - Anordnungen ohne
Feedback — Telefonnummer

5,00 “\. . s N N
4,50 \t“:\\\ — Z \\\ . Baseline .

~ Tt-ll L7 K unerfahrene Teilnehmer
4,00 s . o

~. = . .
3.50 - — Bonus
3,00
2.50 - - -- Auszeichnung
2,00
Baseline

1,50 erfahrene Teilnehmer
1,00

1 2 3 4 5
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Geschwindigkeit der Nummernwahl

Im Anhang 8 sind die Verteilungen der Stichroben dargestellt. Wie Anhang 8.2
a-d zeigt, waren die Daten der hier betrachteten Stichproben nicht normal-
verteilt. Auch hier erfolgte der paarweise Vergleich der Stichproben mit dem
Mann-Whitney-U-Test.

Bei den Mitarbeitern, die ihre Informationen beitrugen, sollte die dafiir benotigte
Geschwindigkeit ein Indikator fiir ihre Motivation sein. Wie Tabelle 4-8 zeigt,
bestand kein Unterschied zwischen den Anreizarten. Jedoch waren die
erfahrenen 1m Vergleich zu den unerfahrenen Teilnehmern signifikant
langsamer (p = 0,019).

Tabelle 4-8. Mann-Whitney-U-Test der Strichproben fiir die Rolle Mitarbeiter — An-
ordnungen ohne Feedback — Geschwindigkeit

Geschwindigkeit Geschwindigkeit  Signifi-

Anordnung 1 Mittelwert Anordnung 2 Mittelwert kanz
Elffrlgﬁrene Teilnehmer) 80,1 ](?gclalrllfahrene Teilnehmer) 89,6 p =036l
ﬁlans:rlgl?rene Teilnehmer) 80,1 élrllsezr?;(}:l};grlll: %Feilnehmer) 80,6 p=0439
Elalls::'if'gflrene Teilnehmer) 80,1 i?‘i'zlli?:ne Teilnehmer) 87,2 p=0,019
El?lltlalrl;ahrene Teilnehmer) 89.6 (Aulrllsezr?zl:}:llz'grllls gl“eilnehmer) 80,6 p =077
Anmerkung: Signifikanz ab einem Niveau von p < 0,1.
4.3.2 Informationsnachfrageverhalten ohne Feedback zu den

Rundenergebnissen

Wie in Abschnitt 4.2.3 beschrieben, wurde das Informationsnachfrageverhalten
der Manager liber die Anzahl der gewihlten Telefonnummern gemessen. Es
fand ein Vergleich der vom Manager betriebenen Aufwandsniveaus zur
Informationssuche bei unterschiedlichen Anreizen fiir die Mitarbeiter statt.

Gewdhlte Telefonnummern

Im Anhang 8 sind die Verteilungen der Stichroben dargestellt. Wie Anhang 8.3
a-d zeigt, waren die Daten der hier betrachteten Stichproben nicht normal-
verteilt. Der paarweise Vergleich der Stichproben erfolgte mit dem Mann-
Whitney-U-Test. Es wurden die Nachfrageniveaus der Manager bei unter-
schiedlichen Anreizen miteinander verglichen. Das Experiment sah vor, dass
alle Teilnehmer jederzeit ihre Aktivitidten abbrechen konnten, um im Internet zu
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surfen oder gar nichts zu tun. Vor diesem Hintergrund wurde der jeweils
betriebene Aufwand zur Informationsnachfrage nur dann als vollstindig und
korrekt gewertet, wenn fiinf Nummern je Runde eingegeben wurden.

Die Ergebnisse des Mann-Whitney-U-Tests (siehe Tabelle 4-9) zeigten, dass
sich die Nachfrageniveaus der Anordnungen Bonus und Auszeichnung
signifikant (p = 0,020) unterschieden. Im Durchschnitt wihlten die Manager,
deren Mitarbeiter keinen zusitzlichen Anreiz erhielten, 4,25 Telefonnummern
pro Runde. Manager, deren Mitarbeiter eine Bonuszahlung von 3 Talern in
Aussicht gestellt war, gaben durchschnittlich 5,00 Nummern pro Runde ein.
Manager, deren Mitarbeiter Aussicht auf eine Auszeichnung hatten, erfassten
pro Runde durchschnittlich 3,40 Telefonnummern. Es wurde kein Unterschied
zwischen Baseline (unerfahrene Teilnehmer) und Baseline (erfahrene
Teilnehmer) gefunden (p = 0,471).

Tabelle 4-9. Mann-Whitney-U-Test der Strichproben fiir die Rolle Manager — Anordnungen
ohne Feedback — Telefonnummer

Gewiihlte Gewiihlte

Anordnung 1 Nummern Anordnung 2 Nummern S;(g;llfl-
Mittelwert Mittelwert

Baseline Bonus

(unerfahrene Teilnehmer) 4,25 (unerfahrene Teilnehmer) 3,00 p=0,750

Baseline Auszeichnung _

(unerfahrene Teilnehmer) 4,25 (unerfahrene Teilnehmer) 3,40 p=0,103

Baseline Baseline

(unerfahrene Teilnehmer) 4,25 (erfahrene Teilnehmer) 3,95 p=0471

Bonus 5,00 Auszeichnung 3,40 P =0,020

(unerfahrene Teilnehmer) (unerfahrene Teilnehmer)

Anmerkung: Signifikanz ab einem Niveau von p < 0,1.

In Abbildung 4-6 ist das Informationsnachfrageverhalten der Manager in den
Anordnungen — ohne Feedback — je Runde dargestellt. Das Nachfrageniveau der
Anordnung Bonus unterschied sich von der Anordnung Auszeichnung.
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Abbildung 4-6. Nachfrageniveau der Manager in Runden — Anordnungen ohne Feedback
— Telefonnummern
5,00
Baseline
450 unerfahrene Teilnehmer
4,00
3.50 —--— Bonus
3,00
2.50 - - - - Auszeichnung
2,00
Baseline
1,50 erfahrene Teilnehmer
1,00
1 2 3 4 5
4.3.3 Partizipationsverhalten mit Feedback zu den Runden-
ergebnissen

Wie in Abschnitt 4.2.3 beschrieben, wurde das Partizipationsverhalten der Mit-
arbeiter liber die Anzahl der gewihlten Telefonnummern und die Geschwindig-
keit fiir die Eingabe der Nummern gemessen. Ergdnzend zu den Erkenntnissen
des Abschnittes 4.3.1 wurde nun der Effekt von Feedback zu den Rundenergeb-
nissen betrachtet. Dafiir erhielten die Teilnehmer ab der sechsten Runde jeweils
am Ende der Runde eine Riickmeldung iiber die Aktivititen und Auszahlungen
der anderen Gruppenmitglieder sowie die Richtigkeit der erzielten Ent-
scheidung.

Gewdhlte Telefonnummern

Im Anhang 8 sind die Verteilungen der Stichroben dargestellt. Ergénzend zu den
im Abschnitt 4.3.1 betrachteten Stichproben wurden nun auch die Anordnungen
mit Feedback einbezogen. Wie Anhang 8.4 a-d zeigt, waren die Daten nicht
normalverteilt. Auch fiir diese Stichproben erfolgte der paarweise Vergleich mit
dem Mann-Whitney-U-Test. Die Ergebnisse (sieche Tabelle 4-10) zeigten, dass
das Feedback in keiner Anordnung einen signifikanten Einfluss auf die Anzahl
der gewdhlten Telefonnummern, also den Informationsbeitrag an sich, nahm.
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Tabelle 4-10. Effekt von Feedback auf den Informationsbeitrag der Mitarbeiter

Korrekt gewihlte Telefonnummern

(Anzahl)

ohne mit Signifi-
Anordnung Feed- Feed- kanz

back back
Baseline
(unerfahrene Teilnehmer) 270 270 p =1,000
Bonuszahlung _
(unerfahrene Teilnehmer) 230 255 p=0214
Auszeichnung N
(unerfahrene Teilnehmer) 270 290 p=0.148
Bascline 275 255 p=0257

(erfahrene Teilnehmer)

Anmerkung: Signifikanz ab einem Niveau von p < 0,1.

Die grafische Darstellung zum Beitragsniveau der Mitarbeiter (siche Abbildung
4-7) zeigt, dass sich die Stichproben der Anordnungen mit Feedback nicht

unterschieden.
Abbildung 4-7 . Beitragsniveau der Mitarbeiter in Runden — Anordnungen mit Feedback
— Telefonnummer
5,00
Baseline
4,50 unerfahrene Teilnehmer
4,00
3.50 —--— Bonus
3,00
2.50 - - - - Auszeichnung
2,00
Baseline
1,50 erfahrene Teilnehmer
1,00

Grundsitzlich verdnderte sich die durchschnittliche Anzahl der gewdhlten
Telefonnummern in den einzelnen Runden. Diese Verdnderung war jedoch in
keiner Anordnung signifikant. Abschnitt 4.3.5 bewertet die Strategie aus
spieltheoretischer Sicht.
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Geschwindigkeit

Im Anhang 8 sind die Verteilungen der Stichroben dargestellt. Ergédnzend zu den
im Abschnitt 4.3.1 betrachteten Stichproben wurden nun auch die Anordnungen
mit Feedback einbezogen. Wie Anhang 8.5 a-d zeigt, waren die Daten nicht
normalverteilt. Auch fiir diese Stichproben erfolgte der paarweise Vergleich mit
dem Mann-Whitney-U-Test. Die Ergebnisse (siche Tabelle 4-11) zeigten, dass
die Geschwindigkeit, in der Mitarbeiter ihre Informationen bereitstellten, in den
Anordnungen Bonus, Auszeichnung und Baseline (erfahrene Teilnehmer)
positiv. vom Feedback beeinflusst wurde. Besonders deutlich waren die
Unterschiede in den Anordnungen Bonus (bendtigte Zeit betrug zunéchst 89,6
mit Feedback 75,3 Sekunden; p = 0,038) und Baseline — erfahrene Teilnehmer —
(bendétigte Zeit sank von 87,2 auf 75,3 Sekunden; p = 0,000). In der Anordnung
Auszeichnung war die Verdnderung ebenfalls signifikant; hier sank die
benotigte Zeit von 80,6 auf 74,3 Sekunden, p = 0,075. Bei den Teilnehmern der
Anordnung Baseline (unerfahrene Teilnehmer) war kein vergleichbares
Verhalten zu beobachten; deren Geschwindigkeit dnderte sich nicht signifikant.

Tabelle 4-11. Effekt von Feedback auf die Geschwindigkeit der Telefonnummernwahl der
Mitarbeiter

Durchschnittliche Zeit fiir die Wahl
der Telefonnummern

(in Sekunden)

ohne mit Signifi-
Anordnung Feed- Feed- kanz

back back
Baseline
(unerfahrene Teilnehmer) 80,1 738 p=0.269
Bonuszahlung _
(unerfahrene Teilnehmer) 89,6 75,3 p=0,038
Auszeichnung _
(unerfahrene Teilnehmer) 80,6 74,3 p=0,075
Baseline 87,2 75,3 p = 0,000

(erfahrene Teilnehmer)

Anmerkung: Signifikanz ab einem Niveau von p < 0,1.

4.34 Informationsnachfrageverhalten mit Feedback zu den
Rundenergebnissen

Wie in Abschnitt 4.2.3 beschrieben, wurde das Informationsnachfrageverhalten
der Manager iiber die Anzahl der gewihlten Telefonnummern gemessen. Er-
gidnzend zu den Erkenntnissen des Abschnittes 4.3.2 wurde nun der Effekt von
Feedback zu den Rundenergebnissen betrachtet. Dafiir erhielten die Teilnehmer
ab der sechsten Runde jeweils am Ende der Runde eine Riickmeldung iiber die
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Aktivititen und Auszahlungen der anderen Gruppenmitglieder sowie die
Richtigkeit der erzielten Entscheidung.

Gewdhlte Telefonnummern

Im Anhang 8 sind die Verteilungen der Stichroben dargestellt. Ergédnzend zu den
im Abschnitt 4.3.2 betrachteten Stichproben wurden nun auch die Anordnungen
mit Feedback einbezogen. Wie Anhang 8.6 a-d zeigt, waren die Daten nicht
normalverteilt. Auch fiir diese Stichproben erfolgte der paarweise Vergleich mit
dem Mann-Whitney-U-Test. Die Ergebnisse (siche Tabelle 4-12) zeigten, dass
Feedback in den Anordnungen Auszeichnung und Baseline (erfahrene
Teilnehmer) bei Managern eine signifikante Steigerung der Informationsnach-
frage bewirkte. Die Wahl der Telefonnummern stieg auf das Maximum von 100
Nummern (Auszeichnung vorher 68 Nummern, p = 0,002; Baseline — erfahrene
Teilnehmer — vorher 79 Nummern, p = 0,018).

Tabelle 4-12. Effekt von Feedback auf die Informationsnachfrage der Manager

Anzahl korrekt gewéhlter Telefonnummern

Anordnun, ohne mit Signifi-
5 Feedback Feedback kanz

Baseline

(unerfahrene Teilnehmer) 85 85 p =1,000
Bonuszahlung _
(unerfahrene Teilnehmer) 100 95 p=0317
Auszeichnung _
(unerfahrene Teilnehmer) 68 100 p =0,002
Baseline 79 100 p=0,018

(erfahrene Teilnehmer)

Anmerkung: Signifikanz ab einem Niveau von p < 0,1.

Die grafische Darstellung zum Nachfrageniveau der Manager (siehe Abbildung
4-8) vergleicht die einzelnen Anordnungen.
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Abbildung 4-8. Nachfrageniveau der Manager in Runden — Anordnungen mit Feedback
— Telefonnummern
5,00
Baseline
4,50 unerfahrene Teilnehmer
4,00
3.50 —--— Bonus
3,00
2.50 - --- Auszeichnung
2,00
Baseline
1,50 erfahrene Teilnehmer
1,00

Diese Abbildung zeigt, dass in den Anordnungen Auszeichnung und Baseline
(erfahrene Teilnehmer) in den Runden 6 bis 10 durchgéingig die Mitarbeiterin-
formationen erfragt wurden. In den Anordnungen Baseline (unerfahrene
Teilnehmer) und Bonus war ein abweichendes Verhalten zu beobachten. Bei
Baseline (unerfahrene Teilnehmer) erfragte zunéchst nur jeder zweite Manager
die Informationen seiner Mitarbeiter. Erst ab der 8. Runde wurde konsequent
nachgefragt. In der Anordnung Bonus fragten in der 6. Runde drei von vier
Managern nach den Informationen und zeigten ab der 7. Runde eine konse-
quente Nachfrage. Die Bewertung des Verhaltens hinsichtlich der Gleichge-
wichtslosung wird im Abschnitt 4.3.5 vorgenommen.

4.3.5 Spieltheoretische Bewertung des Entscheidungsverhaltens der
Mitarbeiter und Manager im Experiment

Aus spieltheoretischer Sicht war das Entscheidungsverhalten der Mitarbeiter zur
Wirkung verschiedener Anreize auf ihre Motivation zu bewerten. Gleichzeitig
hatten diese Anreize eine Signalwirkung fiir die Entscheidung der Manager. Zur
Beurteilung wurde im Folgenden das Verhalten der Rollen in den einzelnen
Anordnungen gegeniibergestellt. Damit waren das Beitrags- und Nachfragever-
halten im Zeitverlauf zu erkennen.

In der Anordnung Bonus (vgl. Abbildung 4-9) war in der Runde 6 die Aus-
gangslage, dass die Manager weniger nachfragten, als die Mitarbeiter tatsdchlich
beitrugen. Ab der 7. Runde bestand eine konsequente Nachfrage. Ebenfalls in
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der 7. Runde verstirkten die Mitarbeiter ihren Beitrag. Aufféllig war das
Verhalten der Mitarbeiter in der 8. Runde. Sie senkten, unbeeindruckt vom
Managerverhalten, ihr Beitragsniveau auf den niedrigsten Wert. Trotzdem
blieben die Manager in der 9. und 10. Runde bei ihrer Strategie, wihrend die
Mitarbeiter ihre Informationen wieder in einem hoheren Mal3 beitrugen. In der
10. Runde verringerten die Mitarbeiter den Informationsbeitrag erneut. In ihrem
Entscheidungsverhalten zeigten sich beide Rollen eher unbeeindruckt von den
Aktivititen des jeweils Anderen.

Abbildung 4-9. Beitrags- und Nachfrageniveau in Runden - Anordnung Bonus mit
Feedback — Telefonnummer

5,00 e —

4,50 2
4,00 4
7/

3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00

Mitarbeiter

— - — Manager

In der Anordnung Auszeichnung (vgl. Abbildung 4-10) fragten die Manager
konsequent in jeder Runde vollstindig nach den Mitarbeiterinformationen. In
der 8. und 9. Runde testete ein Teil der Mitarbeiter ein anderes Beitragsverhalten
und passte sich in der 10. Runde wieder an das Nachfrageniveau der Manager
an.
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Abbildung 4-10. Beitrags- und Nachfrageniveau in Runden — Anordnung Auszeichnung
mit Feedback — Telefonnummer

5,00
4,50
4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00

——— Mitarbeiter

— - — Manager

In der Anordnung Baseline — unerfahrene Teilnehmer — (vgl. Abbildung 4-11)
hatten die Manager zunichst nur wenig Vertrauen in das Informationsverhalten
der Mitarbeiter und fragten nur zur Hilfte nach deren Informationen. Mit dieser
Erkenntnis hitten die Mitarbeiter ihr Beitragsniveau in der 7. Runde eigentlich
verringern miissen. Stattdessen war zu erkennen, dass sie abwarteten und sich
im Durchschnitt analog der 6. Runde entschieden. In der 8. Runde reagierten die
Mitarbeiter sogar mit einem Anstieg des Informationsbeitrages, obwohl sie in
der 7. Runde nicht belohnt worden waren. Erst ab der Runde 8 fragten die
Manager konsequent. In dieser Runde trugen alle Mitarbeiter ihre Informationen
bei und erneut fragten alle Manager nach. Trotzdem sank in der ndchsten Runde
das Beitragsniveau der Mitarbeiter auf den niedrigsten Wert und stieg in der 10.
Runde wieder an. Auch in dieser Anordnung schien das Entscheidungsverhalten
der Mitarbeiter unabhingig vom Nachfrageverhalten der Manager zu sein.
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Abbildung 4-11. Beitrags- und Nachfrageniveau in Runden - Anordnung Baseline
(unerfahrene Teilnehmer) mit Feedback — Telefonnummer

5,00

4,50 Mitarbeiter

4,00

. — -+ — Manager
3,50 7

3,00
2,50 2
2,00
1,50

1,00

Abbildung 4-12 zeigt, dass sich in der Anordnung Baseline — erfahrene
Teilnehmer — das Beitragsniveau der Mitarbeiter ebenfalls nicht konsequent am
Managerverhalten ausrichtete. Wahrend die Manager in allen 5 Runden maximal
nach den Mitarbeiterinformationen fragten, schwankte das Beitragsniveau der
Mitarbeiter. Nach der 6. Runde passten die Mitarbeiter ihr Verhalten dem
Nachfrageniveau an. Trotz fehlender Signale aus der 7. Runde, sank der
Informationsbeitrag der Mitarbeiter in der 8. und 9. Runde und stieg in der 10.
wieder auf das Niveau der 7. Runde.

Abbildung 4-12. Beitrags- und Nachfrageniveau in Runden - Anordnung Baseline
(erfahrene Teilnehmer) mit Feedback — Telefonnummer

5,00 T T —
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Mit Ausnahme der Anordnung Auszeichnung zeigten sich die Mitarbeiter in
ihren Entscheidungen zum Informationsbeitrag unbeeindruckt vom Nachfrage-
verhalten der Manager. Dies traf auch auf das Entscheidungsverhalten der
Manager zur Informationsnachfrage zu. Sie passten ihr Verhalten nicht ent-
sprechend der Gleichgewichtslosung an den Informationsbeitrag der Mitarbeiter
an. Unabhingig davon bleibt es bei dem beobachteten Effekt, den Feedback auf
das Entscheidungsverhalten der Mitarbeiter beziiglich ihres Informationsbeitra-
ges und der Manger beziiglich der Informationsnachfrage hatte.

4.3.6 Test der Hypothesen

Hypothese II.1a ging davon aus, dass das Partizipationsverhalten der Mitarbeiter
bei verschiedenen Anreizen differiert. Das konnte bestitigt werden. Das
Partizipationsverhalten wurde tiber die Anzahl der gewihlten Telefonnummern
und die Geschwindigkeit zu deren Erfassung operationalisiert. In der Anordnung
Baseline (unerfahrene Teilnehmer) wihlten die Mitarbeiter durchschnittlich 4,50
Nummern pro Runde. In der Anordnung Bonus waren es durchschnittlich 3,90
Nummern. Der Unterschied war signifikant (p =0,057). Die Anordnungen
Bonus und Auszeichnung (4,57 Nummern pro Runde) unterschieden sich eben-
falls signifikant (p = 0,050). Das bewies, dass die Teilnehmer in der Anordnung
Bonus das niedrigste Beitragsniveau im Vergleich der Anordnungen zeigten.
Der Unterschied zwischen den erfahrene und unerfahrene Teilnehmern der
Anordnung Baseline war nicht signifikant (p =0,753). Bei der Eingabege-
schwindigkeit bestand kein Unterschied zwischen den drei Anreizarten. Die
erfahrenen Teilnehmer waren jedoch signifikant langsamer als die unerfahrenen
Teilnehmer (p = 0,019).

Mit Hypothese II.1b wurde formuliert, dass das Aufwandsniveau der Manager
fiir die Informationsnachfrage bei verschiedenen Mitarbeiteranreizen differiert.
Dafiir wurde ebenfalls die Wahl der Telefonnummern betrachtet. In der Anord-
nung Bonus wihlten die Manager durchschnittlich 5,00 Nummern pro Runde; in
der Anordnung Auszeichnung waren es 3,40 Nummern. Der Unterschied war
signifikant (p = 0,020). Damit wurde diese Hypothese bestitigt.

Hypothese II.2a ging davon aus, dass sich das Beitragsniveau der Mitarbeiter fiir
die Informationsweitergabe veridndert, wenn sie Kenntnis iiber die Entschei-
dungen der anderen Gruppenmitglieder haben. Hierfiir wurden die Beobach-
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tungen der Runde 1 bis 5 und 6 bis 10 miteinander verglichen, wobei die Teil-
nehmer ab Runde 6 jeweils iiber die Aktivitdten der anderen Gruppenmitglieder,
die Richtigkeit der Entscheidung sowie die Auszahlungen informiert waren. Die
Anzahl der gewihlten Telefonnummern dnderte sich nicht signifikant. Bei der
Geschwindigkeit konnten zwei signifikante FEinfliisse durch das Feedback
beobachtet werden. In der Anordnung Bonus beschleunigten die Teilnehmer ihre
Erfassung von durchschnittlich 89,6 auf 75,3 Sekunden (p =0,038). Ahnlich
verhielten sich die erfahrenen Teilnehmer. Hier stieg die Geschwindigkeit von
durchschnittlich 87,2 auf 75,3 Sekunden (p = 0,000). Auch die Teilnehmer der
Anordnung Auszeichnung erhohten ihre Geschwindigkeit von durchschnittlich
80,6 auf 74,3 Sekunden (p =0,075). Damit konnte Hypothese II.2a teilweise
bestitigt werden.

Bei Hypothese I1.2b wurde das Aufwandsniveau der Manager fiir die
Informationsnachfrage betrachtet. Dieses Niveau sollte sich dndern, wenn sie
Kenntnis iiber die Entscheidungen der anderen Gruppenmitglieder haben.
Hierfiir wurden die Beobachtungen der Runde 1 bis 5 und 6 bis 10 miteinander
verglichen, wobei die Teilnehmer ab Runde 6 jeweils iiber die Aktivititen der
anderen Gruppenmitglieder, die Richtigkeit der Entscheidung sowie die
Auszahlungen informiert wurden. In den Anordnungen Auszeichnung und
Baseline (erfahrene Teilnehmer) wurde ein signifikanter Unterschied im
Verhalten beobachtet. Das bestitigte Hypothese I1.2b teilweise.

Tabelle 4-13 stellt die Ergebnisse der Hypothesentests zusammen.

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den personlichen Gebrauch.



126

Kapitel 4 Studie II — Mitarbeiterpartizipation: Ein Laborexperiment

Tabelle 4-13. Test der Hypothesen Studie Il — Zusammenfassung

HIl.la  Partizipationsverhalten  Telefonnummern bestitigt
Mitarbeiter differiert bei Baseline* vs. Bonus signifikant
verschiedenen Anreizen. Baseline* vs. Auszeichnung nicht signifikant
Bonus vs. Auszeichnung signifikant
Baseline* vs. Baseline™ nicht signifikant
Geschwindigkeit
Baseline* vs. Bonus nicht signifikant
Baseline* vs. Auszeichnung nicht signifikant
Bonus vs. Auszeichnung nicht signifikant
Baseline* vs. Baseline™ signifikant
HIL1b  Informationsnachfrage-  Telefonnummern bestitigt
verhalten Manager dif- Baseline* vs. Bonus nicht signifikant
feriert bei verschiedenen Baseline* vs. Auszeichnung nicht signifikant
Anreizen. Bonus vs. Auszeichnung signifikant
Baseline* vs. Baseline™ nicht signifikant
HIL.2a  Partizipationsverhalten = Telefonnummern teilweise
Mitarbeiter #ndert sich Baseline* oF vs. Baseline* mF nicht signifikant bestitigt
bei Feedback. Bonus oF vs. Bonus mF nicht signifikant
Auszeichnung oF vs. nicht signifikant
Auszeichnung mF
Baseline™ oF vs. Baseline* mF  nicht signifikant
Geschwindigkeit
Baseline* oF vs. Baseline* mF ~ nicht signifikant
Bonus oF vs. Bonus mF signifikant
Auszeichnung oF vs. signifikant
Auszeichnung mF
Baseline™ oF vs. Baseline*mF  signifikant
HIL2b  Informationsnachfrage-  Telefonnummern teilweise
verhalten Manager éndert Baseline* oF vs. Baseline* mF  nicht signifikant bestitigt

sich bei Feedback.

Bonus oF vs. Bonus mF

nicht signifikant

Auszeichnung oF vs. signifikant
Auszeichnung mF
Baseline™ oF vs. Baseline*mF  signifikant

Anmerkungen: * = Baseline — unerfahrene Teilnehmer; X = Baseline — erfahrene Teilnehmer; vs. =
versus; oF = ohne Feedback; mF = mit Feedback. Signifikanz ab einem Niveau von p < 0,1.

4.4 Zusammenfassung
4.4.1 Diskussion der Ergebnisse und Implikationen fiir Theorie und
Praxis

Wenige Erkenntnisse liegen bislang zu den Determinanten von Mitarbeiterparti-
zipation vor.” Auf Basis der Selbstbestimmungstheorie*® ist davon auszugehen,
dass Motivation dieses Verhalten beeinflusst. Um hier einen Beitrag zu leisten,
wurde mit 64 Studenten ein Laborexperiment im MaXLab der OvGU

339 Vgl. Cabrera/Ortega/Cabrera (2003), S. 43; Ipe (2003), S. 353-354; Lin (2007), S. 146.
30 ygl. Ryan/Deci (2000), S. 71 ff; Robbins/Judge (2013), S. 242-245.
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durchgefiihrt. Dafiir wurde ein Design gewihlt, dass eine unternehmenstypische
Entscheidungssituation verwendete und mit real effort abgebildet wurde.
Gegenstand der Untersuchung war das Einbringen privater Informationen zur
Verbesserung der Entscheidungsqualitit und zu Gunsten der gesamten Gruppe.
Den Teilnehmern wurden zufillig Rollen innerhalb einer vierkdpfigen Gruppe
zugeordnet. Die Gruppen bestanden jeweils aus einem Manager und drei
Mitarbeitern. Es wurden fiinf Runden ohne und fiinf Runden mit Feedback zum
Entscheidungsverhalten der anderen Gruppenmitglieder gespielt. Als unab-
hingige Variablen wurden Feedback und verschiedene Motivatoren untersucht:
intrinsische Motivation sowie Bonuszahlung und Auszeichnung als extrinsische
Anreize. Die zu beobachtenden abhéngigen Variablen waren das Partizipations-
verhalten der Mitarbeiter und das Nachfrageverhalten der Manager.

Aufgabe im Experiment war eine Managerentscheidung zur SchlieBung eines
von drei Biiros. Auszuwihlen war das Biiro mit dem ungiinstigsten Verhiltnis
von Kosten je Kunde. Der Manager kannte die genauen Kosten, verfiigte jedoch
nur iiber eine Schitzung der Kundenzahl. Jeder Mitarbeiter kannte jeweils die
genaue Kundenzahl fiir zwei Biiros und wusste, dass seine Informationen auch
seinen Kollegen bekannt waren. Der Manager konnte entscheiden, ob er die
privaten Mitarbeiterinformationen nachfragt und fiir die tatsichliche Entschei-
dung nutzt. Sowohl fiir den Informationsbeitrag als auch die Informationsnach-
frage mussten die Teilnehmer im Experiment tatsdchlichen Aufwand betreiben.
Alternativ konnten sie im Internet surfen oder gar nichts tun. Die Ergebnisse
zeigten, dass die Teilnehmer ein gewisses Mall an intrinsischer Motivation
aufwiesen, ihre Informationen beizutragen. Das entspricht den Erkenntissen der
bisherigen Forschung.**' Interessanterweise war in der Anordnung Bonus ein
geringeres Aufwandsniveau zu beobachten als in der Anordnung Baseline
(unerfahrene Teilnehmer). Offensichtlich beeinflusste die Bonuszahlung von
60 % des Festgehaltes die intrinsische Motivation. Mogliche Ursache hierfiir ist
der Verdriangungseffekt von extrinsischer auf intrinsische Motivation (crowding
out). Das entspricht den Erkenntnissen vorheriger Studien.’** Dieses Phinomen
traf jedoch nicht fiir alle extrinsischen Anreize zu. Die 6ffentliche Auszeichnung
hatte nicht die gleiche Wirkung auf die intrinsische Motivation wie die
Bonuszahlung. Es erwies sich, dass die Aussicht auf eine Offentliche

31 ygl. Osterloh/Frey (2000), S. 538; Lin (2007), S. 143.
2 Vgl. Deci/Ryan (1987), S. 1026-1027; Frey/JTegen (2002), S. 36.
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Auszeichnung das Beitragsniveau der Mitarbeiter nicht reduzierte. Dieses
Ergebnis steht im Einklang mit anderen empirischen Untersuchungen und Meta-
Analysen®”, die den Verdringungseffekt extrinsischer Anreize auf intrinsische
Motivation betrachteten.

Entsprechend des experimentellen Designs war der Informationsbeitrag des
Mitarbeiters verschwendet, wenn der Manager nicht nach der Information
fragte. Die Informationen waren, wenn nur ein Mitarbeiter beitrug, nicht
komplett, um mit Sicherheit die richtige Entscheidung zu treffen. Da die Infor-
mationen zur Kundenzahl jeweils zwei Mitarbeitern bekannt waren, war es fiir
die richtige Entscheidung ausreichend, wenn nur zwei Mitarbeiter je Gruppe
thre Informationen zur Verfiigung stellten. Der dritte Mitarbeiter hitte ohne
eigenen Aufwand von der richtigen Entscheidung profitieren konnen (free-
ride’™). Die zusitzliche Auszahlung fiir eine richtige Entscheidung betrug 0,5
Taler fiir die Mitarbeiter, war damit im Vergleich zum Festgehalt von 5 Talern
relativ gering und sollte daher hier keine Rolle spielen.

Auf Basis der spieltheoretischen Betrachtung sollten Manager keinen Aufwand
fiir die Informationsnachfrage betreiben, wenn kein Mitarbeiter beitrug. In den
Runden 1 bis 5 war das nicht bekannt. Daher konnten Manager dariiber lediglich
Vermutungen anstellen. Einziger Hinweis iiber die Mitarbeitermotivation
erhielten die Manager aus der Art des Mitarbeiteranreizes. Wie Manager die
Mitarbeitermotivation und damit das Partizipationsverhalten einschéitzten,
brachten sie tiber ihren Aufwand zur Informationsnachfrage zum Ausdruck. Die
Aussicht der Mitarbeiter auf keinen zusétzlichen Anreiz, hatte keine signifikante
Auswirkung auf das Nachfrageverhalten der Manager im Vergleich zu den
anderen Anreizarten. Hinsichtlich der Signalwirkung extrinsischer Anreize war
festzustellen, dass Manager der Aussicht auf eine Bonuszahlung eine hohere
Motivationswirkung unterstellten, als einer Auszeichnung. Betrieb er bei der
Anordnung Bonus einen durchschnittlichen Aufwand von 5,00 Telefonnum-
mern, waren es bei der Anordnung Auszeichnung durchschnittlich 3,40
Telefonnummern. Der Unterschied war signifikant. Dieses Verhalten war — wie
zuvor dargestellt — unberechtigt.

¥ Vgl. Frey/Neckermann (2006), S. 278; Neckermann/Cueni/Frey (2009), S. 1, 20;
Neckermann/Frey (2008), S. 18-20; Deci/Koestner/Ryan (1999), S. 644.
¥ Vgl. Van Dijk/Sonnemann/Van Winden (2001), S. 194; Wasko/Faraj (2005), S. 38.
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Wegen des relativ hohen Beitragsniveaus der Mitarbeiter wurden verschiedene
Aspekte betrachtet, um andere Erkldrungen als die Anreizarten auszuschlie3en.
Erstens beteiligten sich unerfahrene Teilnehmer womoglich so intensiv, weil sie
Spal} an einer neuen Aufgabe hatten und neugierig auf Laborexperimente waren.
Dafiir wurde die zusitzliche Kontrollgruppe Baseline — erfahrene Teilneh
mer’® — rekrutiert. Neugier erklirt nicht den hohen Informationsbeitrag in der
Anordnung Baseline (unerfahrene Teilnehmer). Erfahrene Studenten trugen
nicht weniger bei, aber erfahrene Teilnehmer wihlten in der Rolle der
Mitarbeiter die Telefonnummern signifikant langsamer. Zweitens, die
Begriindung fiir das hohe Beitragsniveau konnte in der Gruppengrofle liegen.
Die Gruppen in den Experimenten bestanden aus jeweils vier Teilnehmern. Die
allgemeine Erkenntnis, dass sich der Beitrag eines offentlichen Gutes (hier:
Informationen zum Nutzen der gesamten Gruppe®®) umgekehrt proportional zur
GruppengroBe verhilt, bestitigte sich in experimentellen Studien nicht. Isaac,
Walker und Williams™’ beobachten beispielsweise, dass Gruppen mit 40 bis 100
Teilnehmern ein 6ffentliches Gut effizienter bereitstellen, als Gruppen mit vier
bis zehn Teilnehmern. Damit lieB sich das in der vorliegenden Studie
beobachtete Beitragsniveau nicht iiber den Effekt der Gruppengrofie erkliren.
Drittens, die konzipierte Wettbewerbssituation beeinflusste das Beitragsniveau
eventuell iiberdurchschnittlich. Experimente, die eine Wettbewerbssituation
zwischen den Teilnehmern beinhalten, rufen ein hoheres Beitragsniveau
hervor.**® Dafiir ist es jedoch erforderlich, dass sich der Wettbewerb zwischen
den Anordnungen unterscheidet.* Das war hier nicht der Fall. Die
Anordnungen Bonus und Auszeichnung waren gleichermallen als Wettbewerbs-
situation konzipiert. Der festgestellte signifikante Unterschied konnte daher nur
auf die verschiedenen Anreize zuriickgefithrt werden. In der Baseline-
Anordnung (ohne Anreiz) gab es keine Wettbewerbssituation. Damit war der
Wettbewerbseffekt als Erkldrung des unterschiedlichen Beitragsniveaus zu
vernachlissigen. Viertens, moglicherweise rief der Hawthorne-Effekr’™ das
Beitragsniveau hervor. Die Beeinflussung der einzelnen Mitglieder durch die

345 . N . .
Teilnahme an mehr als zehn 6konomischen Experimenten.

36 Vgl. Frey/Jegen (2002), S. 35.

M Vgl Isaac/Walker/Williams (1994), S. 1.

3 Vgl. Van Dijk/Sonnemann/Van Winden (2001), S. 194.

9y gl. Harbing/Irlenbusch (2003), S. 443 ff.

30 Vgl. Wolff/Lazear (2001), S. 19-22; Mayo (1933) zitiert nach Cabrera/Ortega/Cabrera
(2003), S. 44.
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Gruppe konnte ebenfalls ausgeschlossen werden. Die Zuordnung zu den
Gruppen erfolgte zuféllig und anonym. Im Raum befanden sich jeweils 16
Teilnehmer und zwei Experimentleiter. Zwischen den Teilnehmern standen
Trennwinde um sicherzustellen, dass sie ihre Entscheidungen anonym,
individuell und ohne Beratung mit anderen trafen. Kommuniziert wurde nur
iber einen Leiter des Experiments.

Implikationen fiir die Theorie

Aus der vorliegenden empirischen Untersuchung lassen sich verschiedene
theoretische Implikationen ableiten. Motiviert war diese Forschung
beispielsweise durch die Erkenntnisse von Ipe, die ein Modell zum Wissens-
austausch vorstellt und zu weiteren Untersuchungen insbesondere beziiglich der
Motivation dazu auffordert.”®’ Auch Bock und Kim*? stellen fest, dass wenig
bekannt ist iiber die Einflussfaktoren von Wissensaustausch. Osterloh und Frey
kommen zu dem Schluss, dass insbesondere intrinsische Motivation notwendig
ist, damit ein Transfer impliziten Wissens stattfindet.” Lin™* belegt ebenfalls
die Wirkung intrinsischer Motivation sowie die Aussicht auf reziprokes
Verhalten der Kollegen auf Wissensaustausch; extrinsische Anreize (Bonus,
Beforderung, Arbeitsplatzsicherheit) haben keine signifikante Wirkung. Im Fazit
wird festgestellt, dass weitere Forschung beziiglich der Messung der
Einflussfaktoren erforderlich ist.>

Um einen Beitrag zu diesen Forderungen zu leisten, wurde in der vorliegenden
Untersuchung die Mitarbeitermotivation zur Partizipation betrachtet. Dabei
wurde die Mitarbeitermotivation in den Aspekten intrinsische und extrinsische
Anreize — Auszeichnung und Bonuszahlung — gleichzeitig untersucht. Eine
vergleichende Betrachtung in verschiedenen experimentellen Anordnungen war
neu. Bislang wurde der Effekt verschiedener extrinsischer Anreize auf die
intrinsische Motivation jeweils getrennt betrachtet. Im Fazit ist festzustellen,
dass Mitarbeiter der Anordnung Auszeichnung den hochsten Informationsbei-
trag mit 4,57 Telefonnummern zeigten. Den zweithochsten Beitrag erbrachten

P ygl. Ipe (2003), S. 353-354.

32 Vgl. Bock/Kim (2002), S. 14.

33 ygl. Osterloh/Frey (2000), S. 538.
3% ygl. Lin (2007), S. 143.

33 ygl. Lin (2007), S. 146.
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Mitarbeiter aufgrund ihrer intrinsischen Motivation (4,50 Telefonnummern).
Anzumerken ist, dass der Unterschied hier nicht signifikant war. Im Gegensatz
dazu entfaltete die Bonuszahlung die geringste Motivation (3,90 Telefonnum-
mern) fiir die Mitarbeiter. Dieser Unterschied war gegeniiber den anderen
Anordnungen signifikant. Diese Beobachtung entspricht den Erkenntnissen zum
Crowding-out-Effekt.”® Interessanter Weise hat Auszeichnung nicht die gleiche
Wirkung, obwohl es sich hier ebenfalls um einen extrinsischen Anreiz handelt.

357

Auch das entspricht vorherigen Studien.”’ Mit dem direkten Vergleich wurde

die bisherige Forschung zur Wirkung von Auszeichnungen vervollstindigt.

Hinsichtlich der Signalwirkung der Mitarbeiteranreize auf die Informationsnach-
frage der Manager wurde erwartungsgemill einer Bonuszahlung die grofite
Wirkung unterstellt. Wie die zuvor dargestellten Ergebnisse zeigen, war dies
jedoch unberechtigt und daher von besonderer Bedeutung fiir die Anwendung
im Unternehmensalltag. Vor dem Hintergrund der Ausfithrungen zum crowding
out ist es ein Fehler, das gewiinschte Verhalten durch Bonuszahlungen forcieren
zu wollen. Unternehmen wiirden genau das Gegenteil erreichen. Stattdessen
konnen sie die gewiinschte Wirkung durch Erhohung der intrinsischen
Motivation oder das Ausloben von Auszeichnungen erreichen.

Nicht in jeder Anordnung nahm Feedback iiber die Entscheidung der anderen
Gruppenmitglieder, die Richtigkeit der Entscheidung und die Auszahlungen fiir
die Runde Einfluss auf das Partizipations- oder Nachfrageverhalten der
Teilnehmer. Sofern ein signifikanter Einfluss festgestellt wurde, war dieser
positiv. Bei den Mitarbeitern der Anordnungen Bonus, Auszeichnung und
Baseline (erfahrene Teilnehmer) war eine signifikante Beschleunigung bei der
Eingabegeschwindigkeit zu beobachten. Bei den Managern konnte ein
signifikanter Anstieg der gewdhlten Telefonnummern in den Anordnungen
Auszeichnung und Baseline (erfahrene Teilnehmer) festgestellt werden. Auch
wenn Feedback damit nicht in jeder Anordnung das Entscheidungsverhalten
entsprechend der spieltheoretischen Gleichgewichtslosung beeinflusste, war

36 yol. Deci/Ryan (1987), S. 1026-1027; Frey/JTegen (2002), S. 36.
357 Vgl. Frey/Neckermann (2006), S. 278; Neckermann/Cueni/Frey (2009), S. 1, 20;
Neckermann/Frey (2008), S. 18-20.
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seine Wirkung teilweise signifikant. Das entsprach den Erwartungen an diese
Untersuchung und steht damit im Einklang der Erkenntnisse anderer Studien.*”®

Die umfangreiche Forschung™ hinsichtlich der Wirkung von Partizipationsver-
halten auf Mitarbeitermotivation, Bindung an das Unternehmen, Produktivitit
und Arbeitszufriedenheit wurde um den Aspekt erweitert, welche Einfliisse
Partizipation motivieren. Die Ergebnisse zeigen, dass ein hohes MaB} an
intrinsischer Motivation vorhanden 1ist, die durch die Aussicht auf eine
Bonuszahlung verdringt wurde. Die Auszeichnung hatte nicht denselben Effekt.
Gleichzeitig wurde die Signalwirkung der Anreizarten auf den Manager
betrachtet, der der Bonuszahlung an die Mitarbeiter die hochste Wirkung
unterstellte. Das beweist, dass Motivation eine unterschiedliche Wirkung
entfaltet und Signale sendet. Gleiches gilt fiir die Wirkung von Feedback.
AuBerdem erwies sich die experimentelle Konzeption einer Entscheidungssitua-
tion aus dem Unternehmensalltag mit real effort als geeignete und realitdtsnahe
Methode, um Probanden hinsichtlich ihres Partizipations- bzw. Nachfragever-
haltens zu beobachten.

Implikationen fiir die Praxis

Mit dem experimentellen Design ist es gut gelungen, die zu untersuchende
Situation des Unternehmensalltags realistisch abzubilden. In der Praxis ist es
nicht unwahrscheinlich, dass Nachfragen ins Leere laufen und/oder Beitrige
unbeachtet bleiben. Unter der Annahme, dass mehr Information die Entschei-
dungsalternativen erhoht bzw. vervollstiandigt, bleibt es lohnenswert — wenn
auch aufwendig — die Informationslage fiir die Entscheidungsfindung zu
verbessern. Das warf die Frage auf, was motiviert Mitarbeiter ihre privaten
Informationen einzubringen? Dazu wurden verschiedene Anreize miteinander
verglichen. Die Erkenntnis lautet, dass monetire Anreize zwar in der Praxis weit
verbreitet sind, hier jedoch nicht griffen; im Gegenteil, sie verdringten teilweise
die vorhandene intrinsische Motivation. Trotzdem unterstellten die Manager der
Bonuszahlung — unberechtigterweise — die hochste Motivationswirkung. Unter-

38 ygl. Brez (1977), S. 624; Podsakoff/Farh (1987), S. 54; Locke/Latham (1990), S. 122;
Deci/Koestner/Ryan (1999), S. 644; Hattie/Timperley (2007), S. 81 {f.

39 ygl. Driscoll (1978), S. 49 ff; Rosenberg/Rosenstein (1980), S. 361 ff; Wagner/Gooding
(1987), S. 525 ff; Cotton/Vollrath/Froggatt/Lengnick-Hall/Jennings (1988), S. 10 ff;
Cotton/Vollrath/Lengnick-Hall/Froggatt (1990), S. 148 ff; Pekruhl (2001), S. 10, 32-33.
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nehmen, die von ihren Mitarbeitern Partizipation erwarten, sollten deren
intrinsische Motivation fordern. Aus Unternehmenssicht sind dafiir auch
offentliche Auszeichnungen als Anreizalternative interessant, insbesondere da es
sich hier um eine eher kostengiinstige Art der Motivation handelt.

Feedback erwies sich tiberwiegend als forderlich fiir das Entscheidungsverhalten
der Mitarbeiter. Das Wissen, ob sich Aufwand lohnte, beeinflusste kiinftige
Aufwandsentscheidungen. Das steht im Einklag mit verschiedenen empirischen
Untersuchungen’, die den Effekt von Feedback auf das Entscheidungsverhalten
betrachteten. Feedback ist ein geeignetes Mittel, die intrinsische Motivation zu
erhohen. Mit seiner Riickmeldung bindet der Manager den Mitarbeiter ein und
vergrofert dessen Wahrnehmung hinsichtlich seiner Bedeutung fiir das
Unternehmen. Daher sollte Feedback zum festen Bestandteil der Fithrungsbe-
ziehung gehoren.

Insgesamt konnte identifiziert werden, wie Unternehmen Motivationsanreize
setzen und ihr Fiithrungsverstindnis gestalten sollten, um das erwiinschte
Verhalten zu fordern und unerwiinschte Effekte zu verhindern.

4.4.2 Limitationen und kiinftige Forschung

Fiir die experimentelle Studie standen Studenten mit keiner oder nur geringer
Berufserfahrung zur Verfiigung. Dennoch konnte unterstellt werden, dass auch
dieser Personenkreis bereits in vergleichbaren Situationen, beispielsweise bei
Projektdiskussionen im Rahmen ihres Studiums, eingebunden war und sich
daher in die konstruierte Problemlage hineinversetzen konnte. Auch vor diesem
Hintergrund erschien die Konzeption als Experiment mit real effort sinnvoll, die
den Aufwand realistisch darstellte und fiir die Teilnehmer erlebbar machte.
Kiinftige Forschungen sollten als Probanden Mitarbeiter von Unternehmen
betrachten. Diese verfiigen iiber Berufserfahrung, kennen die simulierte
Entscheidungssituation aus eigenem Erleben und konnten daher den zu
betreibenden Aufwand aus einer anderen Perspektive bewerten.

Interessant wére es, die Ergebnisse berufsunerfahrener Studenten mit
Mitarbeitern eines Unternehmens zu vergleichen, bei denen die experimentell

360 yel. Erez (1977), S. 624; Podsakoff/Farh (1987), S. 54; Locke/Latham (1990), S. 122;
Deci/Koestner/Ryan (1999), S. 644; Hattie/Timperley (2007), S. 81 ff.
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designte Entscheidungssituation zum Arbeitsalltag gehort. Diese kennen unter
Umstidnden den Frust bei unbeachtet eingebrachten Informationen oder bei un-
beantworteten Informationsnachfragen aus eigener Erfahrung. Der Vergleich
zwei verschiedener Teilnehmergruppen kann das Verstidndnis fiir das Entschei-
dungsverhalten erhohen und damit den Effekt von Berufserfahrung im Allge-
meinen und die Erfahrungen mit Informationsbeitrag im Besonderen erkléren.

Mitarbeiter in der Anordnung Baseline zeigten ein sehr hohes Aufwandsniveau
beim Informationsbeitrag. Mogliche Ursache hierfiir konnte die Priferenz fiir
gute Leistungen sein. Das ist auch dann denkbar, wenn der Vorteil aus dem
guten Ergebnis nur minimal ist. Diese Neigung ist auch eine Quelle fiir
intrinsische Motivation und damit fiir Mitarbeiterpartizipation von Bedeutung.
Bei der vorliegenden Studie wurde dieser Effekt nicht beachtet und kann daher
in seiner Wirkung nicht bewertet werden. Weitere Experimente sollten diesen
Effekt ndher betrachten und seinen Erkldrungswert fiir das Verhalten
untersuchen. Es konnte beispielweise die Neigung hinterfragt werden.

Den vorliegenden Ergebnissen liegt eine Teilnehmerzahl von insgesamt 64 zu-
grunde. Mit einer groBeren Anzahl von Teilnehmern und der Wiederholung der
Anordnungen wire eine bessere Datenlage vorhanden, um beispielsweise Ver-
gleiche verschiedener Gruppen innerhalb einer Anordnung zuzulassen. In Bezug
auf Feedback wurde spieltheoretisch nicht die Gleichgewichtslosung beobachtet.
Urséchlich hierfiir konnte die geringe Rundenzahl sein. Das Design sollte hier
beispielsweise insgesamt 15 Runden und davon zehn Runden mit Feedback vor-
sehen. Das wiirde eine detailliertere Auswertung zum Entscheidungsverhalten in
Abhingigkeit von den Entscheidungen anderer Gruppenmitglieder zulassen.
Moglicherweise ist so ein Lerneffekt der Probanden zu beobachten.

Trotz dieser Limitationen gelang es der vorliegenden Studie, bereits bekannte
Effekte zu bestitigen und der Forschung neue Erkenntnisse iiber die Wirkung
von Mitarbeitermotivation auf Partizipation hinzuzufiigen.

Im letzten Kapitel werden die empirischen Untersuchungen zusammengefasst.
Es wird erldutert, welche Erkenntnisse aus dieser Forschung fiir die Theorie
gewonnen wurden und welche Bedeutung diese fiir die Unternehmenspraxis
haben. Mit einem Ausblick fiir kiinftige Forschung werden die wichtigsten
Limitationen dieser Studien zusammengefasst.
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5 Zusammenfassung

Dieses Kapitel fasst die Ergebnisse der beiden empirischen Studien zusammen.
AuBerdem werden die wichtigsten Erkenntnisse und Schlussfolgerungen fiir
Theorie und Praxis dargestellt und die Forschungsfragen beantwortet.
AbschlieBend wird ein Ausblick fiir kiinftige Forschungsvorhaben gegeben.

5.1 Schlussfolgerungen

Die Steuerung eines Unternehmens erfordert insbesondere die Anpassung der
Strategie an die sich stindig verdndernde Umwelt. Im Zeitalter der Information
ist der Umgang mit Wissen eine fundamentale Aufgabe und die Herausforde-
rung unserer Zeit. Dabei ist das intellektuelle Kapital der wichtigste
Vermdgenswert eines Unternehmens.' Unternehmen miissen definieren, mit
welchen MalBnahmen sie diesen Anforderungen gerecht werden wollen.
Entsprechend einer Studie der Boston Consulting Group sind MaBBnahmen zur
Kostenreduktion oder Restrukturierung nur bedingt hilfreich. Zwar sind
Struktur- oder Prozessoptimierung die Basis fiir kiinftigen Erfolg; doch es geht
insbesondere um Innovationsmanagement und weiche Faktoren, die es
Mitarbeitern ermdglicht, effizient zu arbeiten. Sowohl kurzfristig als auch
langfristig erzielen Unternehmen bessere Ergebnisse, wenn sie konsequent auf
Themen wie Fiihrungskompetenz, Veridnderungsmanagement, Motivation der
Mitarbeiter oder interne Kommunikation setzen.’®* Vor diesem Hintergrund
benotigen Unternehmen engagierte Mitarbeiter, die flexibel mit Verinderungen
umgehen und diese mitgestalten. Dann erschreckt die Erkenntnis, dass mehr als
zwei Dirittel der Beschiftigten in Deutschland ,,Dienst nach Vorschrift* machen
und dieser Anteil seit Jahren nahezu stabil ist. Das Gallup-Institut geht davon
aus, dass eine ,,innere Kiindigung* die deutsche Wirtschaft jdhrlich 73 bis 95
Mrd. EUR kostet. Ursichlich ist schlechte Fiihrung.**

Mitarbeiter, die Dienst nach Vorschrift machen, kann sich kein Unternehmen
leisten. Arbeitgeber erwarten engagierte Arbeitnehmer mit prosozialem und
proaktivem Verhalten, das iiber das normale Erfiillen der Arbeitsaufgaben
hinausgeht. Dieses Verhalten beinhaltet beispielsweise, Kollegen mit Arbeits-

%1 ygl. Pertusa-Ortega/Zaragoza-Sdez/Claver-Cortés (2010), S. 311.
362 Vgl. Boston Consulting Group (2010), S. 1-2.
393 ygl. Gallup GmbH (2015a), S. 1-2; Gallup GmbH (2015b), S. 12.
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riickstinden zu unterstiitzen oder mit innovativen Ideen zur Problemldsung
beizutragen.’® Um zu kldren, wie Unternehmen ein solches Verhalten forcieren
konnen, wurde die beschriebene Problematik aus Okonomischer und
verhaltenspsychologischer Sicht analysiert. Grundlage dafiir waren zwei
verschiedene theoretische Ansidtze. Studie I untersuchte: OCB und seine
Einflussfaktoren sowie die Wirkung auf Unternehmensergebnisse. Mit Studie II
wurde Mitarbeiterpartizipation betrachtet, um festzustellen unter welchen
Bedingungen Mitarbeiter ihre Informationen zur Entscheidungsfindung
einbringen. Beiden Modellen liegt die Annahme zugrunde, dass Mitarbeiter
einen wichtigen Beitrag zugunsten des Unternehmens leisten, wenn
begiinstigende Bedingungen vorherrschen.*

Zur Untersuchung der Zusammenhinge in den empirischen Studien wurden
zwei verschiedene Methoden gewihlt, die sich gegenseitig ergidnzen. Wihrend
Studie I iiber eine Mitarbeiterbefragung die Wahrnehmung und FEinstellung der
Teilnehmer hisichtlich der Einflussfaktoren des gewiinschten Verhaltens
betrachtet, wird in Studie I im Rahmen einer experimentellen Untersuchung das
Verhalten an sich beobachtet. Studie I ist hinisichtlich ihrer hohen externen
Validitdt vorteilhaft. Da sie jedoch keine Aussage iiber die Richtung der
Kausalitit trifft, wird diese theoriebasiert hergeleitet. Demgegeniiber hat die
Studie II den entscheidenen Vorteil, dass hier die beeinflussenden Faktoren in
threr Wirkung kontrolliert beobachtet und damit andere FEinfliisse
ausgeschlossen werden konnen. Damit weist das Experiment eine hohe interne
Validitit aus. Zu beachten ist, dass das MaB an Kontrolle die Ubertragbarkeit
der Erkenntnisse in die Realitit in Frage stellt.

Studie I — Organizational Citizenship Behavior

Basierend auf der TAT’® war das Hauptanliegen dieser Studie, zur
Theorieentwicklung beizutragen und ein moderiertes Mediationsmodell
empirisch zu testen. Das Modell wurde unter Verwendung einer moderierten
Pfadanalyse getestet. Datengrundlage war eine Online-Befragung von insgesamt
648 Mitarbeitern eines Versicherungsunternehmens. Dabei erwies sich OCB als
Mediator der Beziehungen zwischen Personlichkeit/Aufgabenmerkmalen und

364 ygl. Mayfield (2013), S. 38.
363 ygl. Mitchell (1973), S. 676.
3% ygl. Tett/Guterman (2000), S. 398 ff; Tett/Burnett (2003), S. 503-505.
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Arbeitsleistung. Damit wurde begonnen, bisherige Forschungserkenntnisse zu
erginzen und die TAT als theoretische Grundlage der Personlichkeits-Leistungs-

Beziehung zu untersuchen.’®’

Die Ergebnisse der Mediationsanalyse sprachen
dafiir, dass insbesondere Gewissenhaftigkeit und Unkompliziertheit den Einfluss
verschiedener Personlichkeitsmerkmale auf Arbeitsleistung mediieren. Fiir die
Beziehungen zwischen den Aufgabenmerkmalen und Arbeitsleistung fungieren
Gewissenhaftigkeit und Eigeninitiative als einzige Mediatoren. Diese Erkennt-
nisse lassen an der bisherigen Sicht zweifeln, dass Personlichkeit und
Aufgabenmerkmale durch verschiedene OCB-Dimensionen in gleicher Weise
auf Arbeitsleistung wirken. Die Moderationswirkung der Aufgabenmerkmale
auf die Personlichkeit-OCB-Beziehungen und die OCB-Arbeitsleistung-
Beziehungen wurde nicht bestétigt. Die Ergebnisse zeigten, dass OCB unab-
hingige Dimensionen mit unterschiedlicher Vorhersagekraft aufweist und kein
eindimensionales Konstrukt darstellt. Personlichkeit und Aufgabenmerkmale
sind unterschiedlich in ithrem Einfluss auf Arbeitsleistung und funktionieren
teilweise iiber verschiedene Pfade. Wird OCB nur eindimensional betrachtet, ist
eine differenziertere Bewertung unmoglich. Ergidnzend zu den bekannten

368

direkten Effekten der Personlichkeitsmerkmale®® und Aufgabenmerkmale® auf

Arbeitsleistung wurde gezeigt, wie diese sowohl die OCB-Dimensionen als auch

Arbeitsleistung erklidren. Dazu war bislang wenig bekannt.’”

Fiir die Unternehmenspraxis ist relevant, dass Personlichkeit und Aufgaben-
merkmale spezifische OCB-Dimensionen triggern. Unternehmen, die sich von
ithren Mitarbeitern insbesondere mehr Gewissenhaftigkeit und Eigeninitiative
wiinschen, sollten ithnen Aufgaben geben, die diese als wichtigen Beitrag zum
Unternehmensergebnis erkennen und gleichzeitig verschiedene Anspriiche
hinsichtlich der erforderlichen Kenntnisse oder Fertigkeiten an die Aufgaben-
erledigung stellen. Gelingt es Unternehmen, ihren Mitarbeitern ein solches
Umfeld zu gestalten, werden sie damit spezifische OCB-Dimensionen fordern
und gleichzeitig die Arbeitsleistung der Mitarbeiter steigern. Parallel sollten
solche Unternehmen Mitarbeiter bei der Personalauswahl bevorzugen, die eine
hohe Ausprigung an Extraversion, Gewissenhaftigkeit und Offenheit fiir

%7y gl. Penney/David/Witt (2022), S. 307.

368 ygl. Chiaburu/Oh/Berry/Li/Gardner (2011), S. 1140 ff; Barrick/Mount (1991), S. 13;
Tett/Jackson/Rothstein (1991), S. 726.

39 ygl. Todd/Kent (2006), S. 261.

370"y gl. Chiaburu/Oh/Berry/Li/Gardner (2011), S. 1152.
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Erfahrungen aufweisen. Natiirlich darf Personlichkeit nicht das einzige
Kriterium der Mitarbeiterauswahl sein. Zusammengefasst sind die Ergebnisse
dieser Studie von Bedeutung fiir die Unternehmenspraxis, da sie dem Personal-
management ein besseres Verstindnis zum Effekt von OCB auf die Leistung
bieten. Gleichzeitig liefern sie wertvolle Erkenntnisse, wie Personlichkeit und
Aufgabenmerkmale OCB beeinflussen. Auf dieser Grundlage koénnen Unter-
nehmen die Arbeitsaufgaben sowie die Personalauswahl und -entwicklung
begiinstigend gestalten.

Im Fazit hatte sich die TAT als theoretische Grundlage fiir den mediierenden
Einfluss von OCB auf die Beziehungen zwischen Personlichkeit/Aufgaben-
merkmalen und Arbeitsleistung bewihrt. Wie zuvor dargestellt, ist dieser
Mechanismus vielschichtig und individuell. Fiir die Aufgabenmerkmale sind es
die OCB-Dimensionen Gewissenhaftigkeit und Eigeninitative und fiir die
Personlichkeitsmerkmale insbesondere Gewissenhaftigkeit und Unkompliziert-
heit, die als Mediatoren in ihrer Beziehung zu Arbeitsleistung wirken. Neben
den indirekten Effekten wirken Personlichkeit (Extraversion und Emotionalitit)
und Aufgabenmerkmale (Aufgabenbedeutung) auch direkt auf Arbeitsleistung.
Der moderierende Effekt der Aufgabenmerkmale auf die Beziehung zwischen
Personlichkeit und OCB sowie OCB und Arbeitsleistung konnte in dieser
Untersuchung nicht bestitigt werden. Hinsichtlich des zusitzlichen
Erklarungswertes des HEXACO-Modells ist zunéchst festzustellen, dass es sich
als Messinstrument fiir die Personlichkeit bewihrt hat. Im Rahmen der Limita-
tionen wird empfohlen, hierzu weitere Forschung zu betreiben und moglicher-
weise eine Einschitzung durch Dritte vornehmen zu lassen.

Studie 11 — Mitarbeiterpartizipation

Die Anpassung eines Unternehmens an die sich dndernden Rahmenbedingungen
erfordert stindig Entscheidungen. Um gute und richtige Entscheidungen zu
treffen, sind relevante Informationen und Beteiligte erforderlich, die diese
nutzen. Beteiligte des unternehmensinternen Prozesses sind Manager und
Mitarbeiter. In diesem Zusammenhang ist Information, definiert als entschei-
dungsrelevantes Wissen’”!, von zentraler Bedeutung und Basis eines Wettbe-

3 Vgl. Bergmann/Debitz/Hacker/Looks et al. (2007), S. 26.
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werbsvorteils®”>.

Je vollstindiger die Information, desto sicherer ist die
Entscheidung richtig. Nach der Prinzipal-Agenten-Theorie kann Informations-
asymmetrie zwischen Mitarbeiter und Manager unterstellt werden.””> Manager
konnen ihre Mitarbeiter in den Entscheidungsprozess iiber die Nachfrage von
Informationen einbeziehen. Damit ist der Beitrag von privaten Informationen,
tiber die Mitarbeiter beispielsweise aufgrund ihrer Ausbildung oder Erfahrung
verfiigen, relevant. Partizipation und transformationale Fiihrung sind geeignete
Instrumente, um Wissensmanagement im Unternehmen zu betreiben.””* Auf der
Grundlage ihrer individuellen Kosten-Nutzen-Funktion entscheiden Mitarbeiter,
ob sie ihre Informationen in Teamdiskussionen einbringen. Der Manager kann
wihlen, ob er die Mitarbeiterinformationen fiir die Entscheidung tatsdchlich
nutzt. Das ist fiir beide Beteiligten mit Aufwand verbunden. Sofern sie den
Nutzen geringer einschitzen als den zu betreibenden Aufwand, wird

Partizipation in der Unternehmenspraxis unterbleiben.

Unstrittig ist der positive Effekt von Partizipation auf Motivation, Arbeits-
leistung und Produktivitiit.””” Ziel dieser Untersuchung war es, im Rahmen einer
experimentellen Entscheidungssituation Riickschliisse auf die Mitarbeitermoti-
vation zu erhalten. Es ist nicht ausreichend zu wissen, dass Partizipation gut fiir
ein Unternehmen ist. Fiir die Unternehmenspraxis ist wichtiger, die Prozesse so
zu gestalten, dass Partizipation passiert, und die privaten Informationen der
Mitarbeiter in die Entscheidung einflieBen. Basierend auf der Selbstbestim-

6

mungstheorie’® ist davon auszugehen, dass der Informationsbeitrag von der

Motivation der Mitarbeiter abhiingt.

Das Laborexperiment war mit tatsdchlichem Aufwand konzipiert und simulierte
eine realistische Entscheidungssituation. Die Anordnungen beinhalteten drei
Anreizvarianten: Bonuszahlung, Auszeichnung und keine zusitzlichen Anreize.
Beobachtet wurden zum einen die Wirkung von Anreizen auf das Partizi-
pationsverhalten der Mitarbeiter sowie auf das Nachfrageverhalten der Manager

372 Vel. Argote (2000), S. 155-156; Osterloh/Frey (2000), S. 538; Mu/Tang/MacLachlan
(2010), S. 32.

3 Vgl. Akerlof (1970), S. 489-492.

3 Vgl. Nazir/Shah/Zaman (2014), S. 1.

7 Vgl. Drake/Mitchell (1977), S. 573 ff, Rosenberg/Rosenstein (1980), S. 361 ff;
Erez/Earley/Hulin (1985), S. 50; Latham/Winters/Locke (1994), S. 54 ff; Frohlich/
Godard/Oppenheimer/Starke (1998), S. 318; Guthrie (2001), S. 180 ff.

376 ygl. Ryan/Deci (2000), S. 71 ff; Robbins/Judge (2013), S. 242-245.
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und zum anderen der Effekt von Feedback zum Entscheidungsverhalten der
anderen Gruppenmitglieder.

Die Ergebnisse zeigten, dass die Teilnehmer intrinsisch motiviert waren, ihre
Informationen beizutragen. Die intrinsische Motivation wurde offensichtlich
teilweise durch die Bonuszahlung von 60 % des Festgehaltes verdringt
(crowding out). Obwohl es sich bei der 6ffentlichen Auszeichnung ebenfalls um
einen extrinsischen Anreiz handelte, hatte diese nicht die gleiche Wirkung. Auf
Basis der spieltheoretischen Betrachtung sollten Manager keinen Aufwand fiir
die Informationsnachfrage betreiben, wenn kein Mitarbeiter beitrug. In den
ersten fiinf Runden konnten Manager dariiber lediglich Vermutungen anstellen.
Einziger Hinweis iiber die Mitarbeitermotivation erhielten die Manager aus der
Art des Mitarbeiteranreizes. Wie Manager die Mitarbeitermotivation und damit
das Partizipationsverhalten einschitzten, brachten sie iiber ihre Informations-
nachfrage zum Ausdruck. Manager unterstellten der Aussicht auf Bonuszahlung
eine signifikant hohere Motivationswirkung als einer Auszeichnung. Diese
Schlussfolgerung war — wie zuvor dargestellt — unberechtigt. Um auszu-
schlieBen, dass das hohe Beitragsniveau auf beispielsweise Neugier
zuriickzufithren war, wurde eine Kontrollgruppe mit erfahrenen Teilnehmern®”’
gebildet. Der Einfluss der konzipierten Wettbewerbssituation wirkte auf die
Anordnungen Bonus und Auszeichnung gleichermallen. Der festgestellte
signifikante Unterschied im Beitragsniveau war daher auf die verschiedenen
Anreize zuriickzufithren. Im Fazit sollten Unternehmen, die von ihren Mitar-
beitern Partizipation erwarten, deren intrinsische Motivation fordern und kritisch
tiber extrinsische Anreize nachdenken, wobei eine offentliche Auszeichnung
eine interessante Anreizalternative sein kann. Feedback erwies sich teilweise als
forderlich auf das Entscheidungsverhalten. Das Wissen, ob sich Aufwand
lohnte, beeinflusste kiinftige Aufwandsentscheidungen nur gering. Dennoch
sollte Feedback zum festen Bestandteil der Fiihrungsbeziehung gehoren.
Insgesamt konnte identifiziert werden, wie Unternehmen Motivationsanreize
setzen und ihr Fiihrungsverstindnis gestalten sollten, um das erwiinschte
Verhalten zu fordern und unerwiinschte Effekte zu verhindern.

Zusammenfassend war festzustellen, dass Mitarbeiter iber intrinsische
Motivation zur Partizipation verfiigen. Bonuszahlungen beeinflussen diese

3 . . . .
""" Teilnahme an mehr als zehn Skonomischen Experimenten.
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negativ. Das entsprach den Erkenntnissen zum Crowding-out-Effekt. Auszeich-
nungen hingegen haben nicht denselben Effekt. Manager unterstellen einer
Bonuszahlung eine hohere Motivationswirkung als einer Auszeichnung.
Feedback beeinflusst das Verhalten der Mitarbeiter und Manager positiv. Die
Ergebnisse zeigten, dass Anreize vorsichtig einzusetzen sind, um nicht einer
moglichweise vorhandenen intrinsischen Motivation entgegen zu wirken.
Bonuszahlungen sind verbreitet, aber — wie sich hier zeigte — nicht immer die
richtige Wahl. Unternehmen sollten insbesondere iiber ihr Fithrungsverstindnis
die intrinsische Motivation ihrer Mitarbeiter im Blick haben.

5.2 Forschungsausblick

Beide Studien erweitern die existierende Literatur und bieten Moglichkeiten fiir
weitere Forschung. Vor dem Hintergrund verschiedener Limitationen ergeben
sich Ansitze fiir kiinftige Forschungsvorhaben.

Eine Fragebogen-basierte Erhebung sollte mehrere Datenquellen verwenden und
eine zeitliche Trennung der endogenen und exogenen Variablen zur Ver-
ringerung der Wahrscheinlichkeit einer Methodenverzerrung vornehmen.
Kiinftige Studien konnten auf einer Lingsschnittanalyse oder einem Experiment
beruhen, um die Richtung der Kausalitit der hypothetischen Beziehungen
aufzuzeigen. Um die Generalisierbarkeit der Erkenntnisse zu priifen, konnten
verschiedene Industriezweige, Branchen und Lénder betrachtet werden.
Weitergehende Untersuchungen sollten die indirekten Einfliisse der Person-
lichkeits- und Aufgabenmerkmale auf Arbeitsleistung durch andere OCB-
Dimensionen betrachten. Da der Fokus dieser Studie auf der individuellen
Analyseebene lag, blieben die soziale Ebene und die Ebene der Organisation
unberiicksichtigt. Trotz dieser Limitationen gelang es der vorliegenden Studie,
die Komplexitit und den Mechanismus darzustellen, durch den die
Personlichkeit und die Aufgabenmerkmale iiber OCB auf Arbeitsleistung
wirken. Sie soll als Beginn verstanden werden, um mit alternativen Ansitzen
das Auftreten von OCB und Arbeitsleistung zu erkléren.

Die experimentelle Studie sollte auch mit Beschiftigten eines oder mehrerer
Unternehmen durchgefiihrt werden, um die Wirkung von Berufserfahrung zu
betrachten. Beschiiftigte erleben die experimentell designte Entscheidungssitua-
tion im Arbeitsalltag und kennen unter Umstinden den Frust nach unbeachtet
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eingebrachten Informationen oder wegen unbeantworteter Informationsnachfra-
ge aus eigenem Erleben. Dabei konnten die hier gewonnenen Erkenntnisse
hinsichtlich der hohen intrinsischen Motivation {iiberpriift werden. Die
vorgelegten Ergebnisse basieren auf vier Anordnungen mit 64 Teilnehmern. Mit
einer groleren Anzahl von Teilnehmern und der Wiederholung der Anord-
nungen wire eine bessere Datenlage vorhanden. Beziiglich des Effektes von
Feedback wire eine grolere Rundenzahl vorzusehen. Trotz dieser Limitationen
gelang es der vorliegenden Studie, bereits bekannte Effekte zu bestitigen und
neue Erkenntnisse zur Wirkung von Mitarbeitermotivation auf Partizipation
vorzustellen.
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Anhang

Anhang 1. Planung und Steuerung im Fiithrungsprozess eines Unternehmens
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Anhang 3. Online-Fragebogen — Studie Organizational Citizenship Behavior

Gemeinsames Forschungsprojekt
Otto-von-Guericke-Universitat und

Prof. Dr. Marjaana Gunkel Jun.-Prof. Dr. Christopher Schldgel Silke Nagel, MBA

Fragebogen zur Erfassung
freiwilligen Arbeitsverhaltens von Mitarbeitern
durch Einbringen von Informationen in Entschei-
dungsprozesse des Unternehmens

Mit diesem Fragebogen untersuchen wir das Mitarbeiterverhalten in Entscheidungssituationen.
Wir erfragen daflr lhre Meinung und Wahrnehmung, um Rickschlisse auf die Gestaltung von
Arbeitsprozessen im Allgemeinen ziehen zu kénnen. Die Datenerhebung erfolgt im Zusammen-
hang mit einer Forschungsarbeit an der Otto-von-Guericke-Universitat Magdeburg.

Die Befragung erfolgt vollstdndig anonym und ist datenschutzrechtlich abgesichert! Wir garan-
tieren, dass keine Ruckverfolgung uber die IP-Adresse vorgenommen wird. Die

hat keinen Zugriff auf die Daten. Die Auswertung erfolgt durch Wissenschaftler der Uni-
versitat. Daflr werden die Erkenntnisse so zusammengefasst, dass kein Rickschluss auf per-
sonliche Einschatzungen maglich ist.

Sie werden ca. 30 Minuten bendétigen, um die Fragen zu beantworten.
Bitte beachten Sie beim Ausflllen des Fragebogens:

1. Sie beantworten die Fragen durch Anklicken eines verfigbaren Antwortkastchens —

zum Beispiel:
Trifft Trifft Weder Trifft Trifft
nicht zu kaum zu noch zu sehr zu
Mit dem Arbeitsklima in meiner [m] m] a m] m]

Abteilung bin ich zufrieden.

2. Halten Sie sich nicht zu lange mit den einzelnen Fragen auf. Vielmehr interessiert uns lhr
erster Eindruck — Ihr spontaner Gedanke. Beachten Sie bitte: wir testen Sie nicht — lhre
Meinung ist die einzig richtige Antwort.

Sie werden nach Auswertung der Daten voraussichtlich Mitte des Jahres Uber die Ergebnisse
informiert.

Vielen Dank fiir Ihr Interesse und lhre Zeit.

Beachten Sie bitte folgenden Hinweis:
Zur besseren Lesbarkeit wurden alle Bezeichnungen maskulin formuliert. Selbstverstandlich wird
lhre Einschatzung fur beide Geschlechter erfragt.

Anmerkung: Die Bezeichnung des befragten Unternehmens wurde geschwiérzt.
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Anhang 3. Online-Fragebogen — Studie Organizational Citizenship Behavior (Fortsetzung)

OvGU -

Teil A — Arbeitssituation und Rahmenbedingungen

Inwiefern treffen die folgenden Aussagen zu?

Trifft Trifft Weder Trifft Trifft
nicht zu kaum zu noch zu sehr zu

A1 Mit dem Arbeitsklima in meiner Abteilung ] O m] ] m]
bin ich zufrieden.

A2 Das Unternehmen wertschatzt meinen Beitrag O O O O O
zu seinem Bestehen.

A3 Auch wenn ich die bestmdgliche Leistung erbringe, O O ] ] ]
wurde das Unternehmen dies nicht bemerken.

A4 Mit dem Verhaltnis zu meinem Vorgesetzten O O O O O
bin ich zufrieden.

A5 Das Unternehmen weil} zusatzliche Bemihungen 0O O ] ] O
meinerseits nicht zu schatzen.

A6 Mit den Bedingungen an meinem Arbeitsplatz O O O O O
bin ich zufrieden.

A7 Mit dem Verhaltnis zu meinen Kollegen bin ] O ] O O
ich zufrieden.

A8 Jegliche Beschwerden von mir wiirde das O O O O O
Unternehmen ignorieren.

A9 Das Unternehmen ist an meiner allgemeinen ] | ] m] m]
Arbeitszufriedenheit interessiert.

A10 Das Unternehmen ist wirklich an meinem Wohler- o O O O O
gehen interessiert.

A11  Das Unternehmen ist stolz auf meine Leistungen O O ] ] O
bei der Arbeit.

A12  Mit der Zusammenarbeit mit meinem O O O O O
Vorgesetzten bin ich zufrieden.

A13 Das Unternehmen zeigt nur sehr wenig Interesse O O ] O O
an mir.

A14  Mit der Zusammenarbeit mit meinen Kollegen O O O O O
bin ich zufrieden.

A15  Insgesamt bin ich mit meiner Arbeit zufrieden. ] O ] m] ]

Gemeinsames Forschungsprojekt
Otto-von-Guericke-Universitét und
Prof. Dr. Marjaana Gunkel - Jun.-Prof. Dr. Christopher Schldgel - Silke Nagel, MBA Seite 2
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Anhang 3. Online-Fragebogen — Studie Organizational Citizenship Behavior (Fortsetzung)

OvGU -

Wie fair erleben Sie lhr Unternehmen?

Die folgenden Fragen beziehen sich auf die Instrumente und Prozesse, die genutzt wurden,
um lhre Arbeit, lhre Leistung und lhre Ergebnisse einzuschatzen. (Mit Instrumenten und
Prozessen sind beispielsweise Leistungs- und Beurteilungsgesprache gemeint.)

Inwieweit ...
Geringes  Eher
Mall  geringes
Man

A16 ... waren Sie in der Lage, |hre Sicht- O O
weise und Geflihle dabei zum Ausdruck
zu bringen?

A17 ... hatten Sie dabei Einfluss auf das O O
Ergebnis der Instrumente und Prozesse?

A18 ... wurden diese Instrumente und Prozesse 0O O
bestandig angewendet?

A19 ... waren diese Instrumente und Prozesse 0O O
frei von Beeinflussung?

A20 ... basierten diese Instrumente und Prozes- O O
se auf korrekten Informationen?

A21 ... war es lhnen moglich, die Ergebnisse O O
der Instrumente und Prozesse zu hinter-
fragen?

A22 ... sind diese Instrumente und Prozesse O O
ethischen und moralischen Standards ge-
folgt?

Mittle-
res
Mai

O

Eher
hohes
Mafd

O

Hohes
Mai

O

Ich wurde
nicht einge-
schatzt.
O

Die folgenden Fragen beziehen sich auf die Einschatzung lhrer Arbeit, Ihrer Leistung

und lhrer Ergebnisse. Inwieweit ...

Geringes  Eher Mittle- Eher Hohes Ich wurde
MalR  geringes res  hohes MafR nicht einge-
MafR MafR MaR schatzt.
A23 ... spiegelt die Einschatzung lhre Arbeits- O ] O ] O o
bemihungen wider?
A24 ... ist die Einschatzung angemessen im m] ] O ] O o
Verhaltnis zu der Arbeit, die Sie geleistet
haben?
A25 ... spiegelt die Einschatzung wider, was ] ] O | O a
Sie fur das Unternehmen beigetragen
haben?
A26 ... ist die Einschatzung unter Anbetracht ] ] O ] O o
lhrer Leistung gerechtfertigt?
Gemeinsames Forschungsprojekt
Otto-von-Guericke-Universitat und
Prof. Dr. Marjaana Gunkel - Jun.-Prof. Dr. Christopher Schldgel - Silke Nagel, MBA Seite 3
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Anhang 3.

Online-Fragebogen — Studie Organizational Citizenship Behavior (Fortsetzung)

OvGU -

Fiihlen Sie sich lhrem Unternehmen verbunden?

Trifft Trifft Weder Trifft Trifft
nicht zu kaum zu noch zu sehr zu
A27 Ich ware sehr froh, mein weiteres Arbeitsleben O O O O O
in diesem Unternehmen verbringen zu kdnnen.
A28 Selbst wenn ich es wollte, wiirde es mir sehr O O O O O
schwer fallen, gerade jetzt mein Unternehmen zu
verlassen.
A29 Es hatte ernsthafte Folgen fir mich, mein Be- ] O ] ] O
schaftigungsverhaltnis ohne neue Beschafti-
gungsalternative zu beenden.
A30 Ich unterhalte mich gern auch mit Personen, die ] O ] ] O
hier nicht arbeiten, ber mein Unternehmen.
A31  Zu vieles in meinem Leben wirde sich verandern, 0O O O O O
wenn ich mich jetzt dazu entschlieRen wirde,
mein Unternehmen zu verlassen.
A32  Einer der Hauptgrinde, warum ich hier weiter O m] O O O
arbeite, besteht darin, dass ein Stellenwechsel
betrachtliche persénliche Opfer von mir verlangte,
die ein anderes Unternehmen nicht aufwiegen
konnte.
A33 Probleme des Unternehmens beschéftigen mich ] O m] ] |
haufig so, als seien es meine eigenen.
A34  In meinem Unternehmen zu bleiben, entspricht O O O O O
sowohl der Notwendigkeit als auch meinen
Wiinschen.
A35 Dieses Unternehmen hat eine groRe personliche o | | | O
Bedeutung flr mich.
A36 Ich glaube, dass ich momentan zu wenige alter- ] O ] ] m)
native Beschaftigungsmaoglichkeiten habe, um
einen Unternehmenswechsel ernsthaft in
Erwagung zu ziehen.
Gemeinsames Forschungsprojekt
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Anhang 3.

Online-Fragebogen — Studie Organizational Citizenship Behavior (Fortsetzung)

OvGU -

Wie sind die Zusammenarbeit und das Verhaltnis zu lhrem Vorgesetzten?

Nie Selten Gelegentlich Oft Immer
A37  Wissen Sie im Allgemeinen, wie lhr ] O ] ] ]
Vorgesetzter Sie einschatzt?
Gar Mittel- Sehr
nicht  Wenig maRig Gut gut
A38  Wie gut versteht Ihr Vorgesetzter lhre ] O ] | ]
beruflichen Probleme und Bedurfnisse?
A39  Wie gut erkennt lhr Vorgesetzter Ihre ] | ] m] ]
Entwicklungsmaoglichkeiten?
Eher Eher
Gering  gering Mittel hoch Hoch
A40 Wie hoch ist die Chance, dass Ihr Vorgesetzter | O ] ] O
seinen Einfluss nutzt, um lhnen bei Arbeits-
problemen zu helfen?
A41  Wie groR ist die Wahrscheinlichkeit, dass Ihr O m] O O O
Vorgesetzter Ihnen auf seine Kosten ,aus der
Patsche® hilft?
Trifft gar  Trifft Trifft Trifft Trifft
nichtzu wenigzu mittel- Uberwie- vollig zu
mafig zu gend zu
A42  Ich habe genugend Vertrauen in meinen Vor- ] O ] ] O
gesetzten, um seine Entscheidungen zu
verteidigen.
Sehr Schlechter Durch- Besser Sehr
ineffektiv  als durch- schnitt- als durch- effektiv
schnittlich  lich schnittlich
A43  Wie wirden Sie das Arbeitsverhaltnis mit lhrem o | m] ] m]
Vorgesetzten beschreiben?
Gemeinsames Forschungsprojekt
Otto-von-Guericke-Universitat und
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Anhang 3. Online-Fragebogen — Studie Organizational Citizenship Behavior (Fortsetzung)

OvGU -

Wie beschreiben Sie Ihre Arbeitsaufgabe?

Trifft Trifft Weder Trifft Trifft
nichtzu  kaum zu noch zu sehr zu
A68  Meine Arbeit beinhaltet viel Abwechslung. ] O ] O O
Das heil’t, meine Arbeit verlangt die Ausflihrung
vieler unterschiedlicher Arbeitsvorgange, die den
Einsatz einer Vielzahl von Fertigkeiten und Fahig-
keiten erfordern.
AB9  Meine Arbeit ist so gestaltet, dass ich nicht die O O O O O
Mdglichkeit habe, eine vollstandige Arbeitsauf-
gabe von Anfang bis Ende zu bearbeiten.
A70 Insgesamt betrachtet, ist meine Aufgabe wichtig ] | ] m] m]

und bedeutsam. Das heilt, die Ergebnisse meiner
Arbeit beeinflussen Leben und Wohlbefinden ande-
rer Menschen.und bedeutsam. Das heil3t, die Er-
gebnisse meiner Arbeit beeinflussen Leben und
Wohlbefinden anderer Menschen.

A71  Meine Arbeit gibt mir betrachtliche Gelegenheit, o | m] ] m]
selbst zu entscheiden, wie ich dabei vorgehe.

A72  Meine Arbeitstatigkeit selbst gibt keine Hinweise ] O ] ] O
darauf, ob man die Arbeit gut oder schlecht
macht.

A73 Die Art und Weise, wie gut ich meine Arbeit O O O O O

mache, beeinflusst viele Personen.

A74  Meine Arbeitstatigkeiten sind ganz einfach und ] O ] ] O
sie wiederholen sich kurzfristig.

A75 Meine Arbeit bietet mir Raum zur Selbststandig- ] O ] ] m]
keit. Das heifdt, ich kann selbst bestimmen, wie
ich bei der Ausfiihrung meiner Arbeit vorgehe.

A76 Bei der Ausfiihrung meiner Arbeitstatigkeiten ] O ] ] m)
kann ich gut feststellen, wie gut ich arbeite.

A77 Ich habe Uberhaupt keine Moglichkeit, person- ] | ] m] m]
liche Initiative und Eigenstandigkeit bei meiner
Arbeit einzubringen.

A78  Meine Arbeit verlangt von mir den Einsatz einer ] O ] ] m]
Vielzahl von verschiedenen komplexen Fahig-
keiten mit hohen Anforderungen.

Gemeinsames Forschungsprojekt
Otto-von-Guericke-Universitat und
Prof. Dr. Marjaana Gunkel - Jun.-Prof. Dr. Christopher Schldgel - Silke Nagel, MBA Seite 6
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Anhang 3.

Online-Fragebogen — Studie Organizational Citizenship Behavior (Fortsetzung)

OvGU -

A79

A80

A81

A82

Meine Arbeit beinhaltet die Erledigung vollstan-
diger, in sich geschlossener Arbeitsaufgab en.
Das heillt, meine Arbeit umfasst die Erledigung
oder Bearbeitung kompletter Arbeitsaufgaben mit
einem erkennbaren Anfang und Ende. Es handelt
sich nicht um einen kleineren Ausschnitt eines
gréReren Arbeitsvorgangs, der von anderen Per-
sonen oder von Maschinen weiter bearbeitet und
fertiggestellt wird.

Insgesamt betrachtet, ist meine Arbeit nicht
sehr wichtig und bedeutend.

Meine Arbeit selbst liefert mir Informationen tGber
meine Arbeitsleistung. Das heil3t, meine Arbeit
liefert mir Hinweise dartber, wie gut ich arbeite,
unabhangig von den Informationen, die mir Vor-
gesetzte oder Mitarbeiter/Kollegen geben.

Meine Arbeit gibt mir die Méglichkeit, eine ange-
fangene Aufgabe auch zu Ende zu fihren.

Gemeinsames Forschungsprojekt
Otto-von-Guericke-Universitat und
Prof. Dr. Marjaana Gunkel - Jun.-Prof. Dr. Christopher Schldgel - Silke Nagel, MBA
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Anhang 3. Online-Fragebogen — Studie Organizational Citizenship Behavior (Fortsetzung)

OvGU -

Teil B — Motivation
Stellen Sie sich bitte folgende Situation vor:

Sie bringen sich regelmafig aktiv in Entscheidungssituationen lhres Unternehmens ein (z. B.
durch das Beitragen Ihrer Meinung, Informationen, Ideen oder Lésungsvorschlage in Diskussionen
innerhalb lhres Teams oder anderer Arbeitsgruppen). Dadurch werden gute Team- oder Unterneh-
mensergebnisse erreicht.

Inwieweit spiegeln die folgenden Aussagen lhre Einstellung zu dieser Situation wider?

Trifft Trifft Weder Trifft Trifft
nicht zu kaum zu noch zu sehr zu
B1 Es ist flir mich selbstverstandlich meinen Stand- O O O O O
punkt einzubringen.
B2 Ich erwarte einen zusatzlichen Anreiz, wenn ich O O O O O

mich regelmafig einbringen soll.

Inwieweit wiirden Sie folgende Belohnungen mehr oder eher dazu motivieren?

Gar Unent- Sehr
nicht ~ Wenig schieden Gut gut
B3 Bonuszahlung (Pramie) fir mich ] | ] m] ]
B4 Bonuszahlung (Pramie) fir mein Team ] | ] m] m]
B5 Zusatzliche Freizeit ] O ] ] O
B6 Besondere EDV-Ausstattung ] O ] ] m]
B7 Auszeichnung (6ffentliche Ehrung) durch Vorstand © O ] O O
B8 Auszeichnung (6ffentliche Ehrung) durch Team ] O ] ] O
B9 Mehr Verantwortung in der Zukunft ] | | | O
z. B. Sonderaufgaben, Projektleitung
B10 Verbesserung der Arbeitsbedingungen ] O ] ] m]
B11 Positives Feedback vom Vorgesetzten ] O ] ] ]
B12 Beforderung ] O ] ] O
B13  WeiterbildungsmaRnahme ] O m] ] |
B14  Systematische Fihrungskrafte- oder Experten- ] m ] m] O
férderung durch das Unternehmen
(z. B. Mentorenprogramm)
B15 Teilnahme an besonderer Veranstaltung fir ausge- O O ] ] m)

wahlte Personen (z. B. Dankesveranstaltung)

Gemeinsames Forschungsprojekt
Otto-von-Guericke-Universitat und
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OvGU -

Falls Sie weitere Anreize kennen, benennen Sie diese bitte. (keine Mussfrage)
Wie motivierend wirken diese auf Sie? (keine Mussfrage)

Gar Unent- Sehr
nicht Wenig  schieden Gut gut
O O O O O
O O O O O
O O O O O
O O O O O
O O O O O
Wie motivierend ist Ihre Arbeitsaufgabe?
Trifft Trifft Weder Trifft Trifft
nicht zu kaum zu noch zu sehr zu
B17  Meine Arbeitsaufgaben bereiten mir Freude. ] O ] ] ]
B18 Ich denke wirklich, dass meine Arbeit von O m] O O O
Bedeutung ist.
B19 Meine Arbeitsaufgaben selbst sind ein wichtiger ] O ] | ]
Antrieb flr mich.
B20 Meine Arbeit ist so interessant, dass sie mich O O O O O
bereits motiviert.
B21 Meine Arbeit ist fir mich wie ein Hobby. ] O ] O O
B22 Ich bin gliicklich, dass ich fiir eine Arbeit, O O O O O
die ich so gerne mache, bezahlt werde.
Gemeinsames Forschungsprojekt
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Teil C — Erfassung des leistungsbezogenen Arbeitsverhaltens

Wie beschreiben Sie lhr Arbeitsverhalten?

Trifft Trifft Weder Trifft Trifft
nicht zu kaum zu noch zu sehr zu

C1 Ich komme immer plnktlich zur Arbeit. ] O ] m] m]

C2 Ich helfe anderen, wenn diese mit Arbeit tber- O O O O O
lastet sind.

C3 Ich verbringe viel Zeit damit, mich ber Belang- ] O ] O O
losigkeiten zu beklagen.

C4 Ich beteilige mich regelmafig und aktiv an O O O O O
Besprechungen und Versammlungen im Team.

C5 Ich erflille Gbertragene Arbeitspflichten in ange- O O O O O
messener Weise.

C6 Ich duRere Vorbehalte gegenuber jeglichen ] | | | O
Veranderungen im Unternehmen.

Cc7 Ich ermuntere Kollegen, wenn diese nieder- O O O O O
geschlagen sind.

C8 Ich nehme mir nur in duf3erst dringenden O O O O O
Fallen frei.

C9 Ich informiere mich iber neue Entwicklungen im ] O ] ] O
Unternehmen.

C10 Ich informiere mich Uber neue Entwicklungen O O O O O
im Team.

C11 Ich vernachlassige Dinge, die zu meinen ] | ] ] O
Pflichten gehoren.

C12 Ich informiere friihzeitig, wenn ich nicht zur Arbeit O O O O O
kommen kann.

C13 Ich wirke bei auftretenden Meinungsverschie- ] O ] m] m]
denheiten ausgleichend auf Kollegen ein.

C14 Ich neige dazu, aus einer Mucke einen Elefanten o O O O O
zu machen.

C15 Ich mache innovative Vorschlage zur Verbesse- O O O O O
rung der Qualitat im Unternehmen.

C16 Ich mache innovative Vorschlage zur Verbes- ] O ] ] m]
serung der Qualitat im Team.

C17 Ich komme den in Arbeitsplatzbeschrei- ] ] ] m] m]
bungen festgelegten Verpflichtungen nach.
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Cc18

C19

C20

C21

C22

C23

C24
C25

C26

c27

Cc28

Ich zeichne mich durch besonders wenig Fehl-
zeiten aus.

Ich sehe alles, was das Unternehmen macht,
als falsch an.

Ich bilde mich laufend fort, um meine Arbeit
besser machen zu kénnen.

Ich fuhre die Aufgaben aus, die von mir erwartet
werden.

Ich befolge Vorschriften und Arbeitsanweisungen
mit groRter Sorgfalt.

Ich ergreife freiwillig die Initiative, neuen Kollegen
bei der Einarbeitung zu helfen.

Ich kritisiere haufig Kollegen.

Ich ergreife die Initiative, um das Unternehmen
vor moglichen Problemen zu bewahren.

Ich ergreife die Initiative, um das Team vor
maoglichen Problemen zu bewahren.

Ich erflille die gesetzten Leistungsanforderungen
an meine Position.

Ich bemiihe mich aktiv darum, Schwierigkeiten
mit Kollegen vorzubeugen.

Gemeinsames Forschungsprojekt
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Teil D — Arbeitsleistung, Wechsel des Arbeitsplatzes und Abwesenheit

Wie beschreiben Sie lhre Arbeitsleistung?

Trifft Trifft Weder Trifft Trifft
nicht zu kaum zu noch zu sehr zu
D1 Meine Leistung liegt fast immer tber dem ] O m] ] m]
akzeptablen Niveau.
D2 Ich leiste haufig mehr, als von mir erwartet O O O O O
wird.
D3  Ich strenge mich haufig zusatzlich bei meiner o m] o o a
Arbeit an.
D4 Ich investiere bewusst viel Aufwand in die o o o o o
Ausfiihrung meiner Arbeit.
D5  Ich versuche, so hart wie moglich zu arbeiten. o m] i i a
D6  Die Qualitat meiner Arbeit liegt auf hochstem o ] o o a
Niveau.
Erwar- Erwar- Erwar- Erwar- | Hatte in
tungen tungen ungen- tungen | den letzten
Ubertroffen  erfullt teilweise nicht | zwei Jahen
erfillt erfullt | kein LOG.
D7  Welche Uberwiegende Bewertung erhielten i ] i a ]
Sie in lhrem letzten LOG?
Wiirden Sie gern lhren Arbeitsplatz wechseln?
Trifft Trifft Weder Trifft Trifft
nicht zu kaum zu noch zu sehr zu
D8 Es ist wahrscheinlich, dass ich im kommenden O O O O O
Jahr aktiv nach einer neuen Anstellung suche.
D9 Ich denke oft dartiber nach zu kiindigen. O O O O O
D10 Ich bemiihe mich aktuell um eine interne O O O O O
Umsetzung.
D11  Wenn ich kénnte, wiirde ich eine andere Stelle O O O O O
in einem anderen Unternehmen annehmen.
Ich habe Ich habe Ich habe
nie solche hin und wieder  haufig solche
Gedanken solche Gedanken Gedanken
D12 Bitten geben Sie an, inwieweit Sie dartber O O O
nachgedacht haben, das Unternehmen zu
wechseln.
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Beschreiben Sie bitte Ihr Abwesenheitsverhalten im letzten Kalenderjahr. (keine Mussfrage)

D13  Wie haufig waren Sie 2013 wegen Krankheit arbeitsunféahig?  ca. mal

D14  Wie lange waren Sie 2013 insgesamt wegen Krankheit
arbeitsunfahig? ca. Arbeitstage
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Teil E — Angaben zur Person und Beruf

Wie gut beschreiben die folgenden Aussagen lhre Personlichkeit?

Trifft Trifft Weder Trifft Trifft
nichtzu  kaum zu noch zu sehr zu

A44  Ich erfulle meine Aufgaben so schnell wie méglich. o O ] ] m]
A45  Generell bin ich eine geduldige Person. ] O ] O O
A46  Ich lache sehr viel. o o o O o
A47 Ich gelte als Person mit Erfahrung. ] O ] ] ]
A48 Ich bin nicht gut darin, andere Personen zu ] O ] ] O

tauschen.
A49  Ich versplre Gefiihle von Wert- und o o o o o

Hoffhungslosigkeit.
A50 Ich mag Ordnung. ] m ] m] O
A51  Ich zeige meinen Arger selten. ] O m] m] ]
A52  Fur gewohnlich bin ich gern unter Menschen. ] | ] ] O
A53  Ich erlebe selten intuitive Erkenntnisse. o o o O o
A54  Ich gehe Risiken ein, die Probleme fiir mich o o O O o

verursachen kénnten.
A55  Ich erhole mich schnell von Stress und Krankheit. o O ] ] O
A56 Ich hinterlasse Unordnung in meinem Zimmer. ] O m] ] |
A57  Ich bin leicht zu verargern. o o o O o
A58 Ich denke nicht, dass es wichtig ist, mit anderen ] O ] ] O

Kontakte zu knupfen.
A59  Es fallt mir schwer, abstrakte Ideen zu verstehen. O O O O O
AB0 Ich benutze andere Personen fur meine Ziele. O o o o ]
A61  Viele Dinge angstigen mich. ] O ] ] ]
A62 Ich verschwende meine Zeit. o o o o |
AB3  Ich hasse es, auf etwas warten zu missen. O o O O o
A64 Ich gebe nicht viel Uber mich preis. ] O ] ] m]
AB5 Ich verfliige Uber einen grolRen Wortschatz. ] m ] ] O
A66 Ich halte mich an Regeln. ] O m] m] ]
A67  Ich mache mir selten Sorgen. ] | ] ] O

Gemeinsames Forschungsprojekt
Otto-von-Guericke-Universitat und
Prof. Dr. Marjaana Gunkel - Jun.-Prof. Dr. Christopher Schlagel - Silke Nagel, MBA Seite 14

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.

Es gilt nur fir den persénlichen Gebrauch.



178

Anhang

Anhang 3.

OvGU -

Online-Fragebogen — Studie Organizational Citizenship Behavior (Fortsetzung)

Zum Abschluss bendétigen wir noch Angaben zu lhrer Person.

E1 Siesind ... o mannlich o weiblich
E2 Wie alt sind Sie? o junger als 30 Jahre o zwischen 45 und 49 Jahre
o zwischen 30 und 34 Jahre o zwischen 50 und 54 Jahre
o zwischen 35 und 39 Jahre o mindestens 55 Jahre
o zwischen 40 und 44 Jahre
E3 Was ist Ihr héchster Ab- o Allgemeinbildende Schule o Fachschul-/Fachhhoch-
schluss? o Berufsausbildung schulstudium
o Abitur o Hochschulstudium
o Fortbildung/ Betriebswirt
E4 Wie viel Jahre Berufserfah- o weniger als 5 Jahre o zwischen 15 und 19 Jahre
rung haben Sie? o zwischen 5 und 9 Jahre o zwischen 20 und 24 Jahre
o zwischen 10 und 14 Jahre o mindestens 25 Jahre
E5 Wie lange sind SieimUn- o weniger als 5 Jahre o zwischen 15 und 19 Jahre
ternehmen beschiftigt? o zwischen 5 und 9 Jahre o zwischen 20 und 24 Jahre
o zwischen 10 und 14 Jahre o mindestens 25 Jahre
E6 In welcher Funktion arbei- © Mitarbeiter ohne Fiihrungsaufgabe im operativen Bereich
ten Sie aktuell? (z. B. Sachbearbeiter, Kundenberater, AuRendienstmitarbeiter,
Fallmanager)
o Mitarbeiter ohne Flhrungsaufgabe im strategischen Bereich
(z. B. Fachberater, Referent)
o FUhrungskrafte im operativen Bereich
(z. B. Teamleiter, KC-Leiter, Vertriebsgebietsleiter)
o Fihrungskréafte im strategischen Bereich
(z. B. UE-, UB-, STB-, STS-Leiter, Fachberater mit besonde-
ren Aufgaben, Fachbereichsleiter)
E7 Wie lange arbeiten Sie in o weniger als 2 Jahre o zwischen 10 und 14 Jahre
dieser Funktion? o zwischen 2 und 4 Jahre o mindestens 15 Jahre
o zwischen 5 und 9 Jahre
E8 Ihre Fiihrungskraft ist ... o mannlich o weiblich
E9 Wie lange arbeiten Sie mit o weniger als 2 Jahre o zwischen 10 und 14 Jahre
dieser Fiihrungskraft in o zwischen 2 und 4 Jahre o mindestens 15 Jahre
dieser Fuhrungsituation o zwischen 5 und 9 Jahre
zusammen?
E10 lhre Vergiitung entspricht o bis VG 6 BAT/
o VG 7 oder 8 BAT/
o VG 9 oder 10 BAT/
o VG 11 oder 12 BAT/
o VG 13 BAT/ oder mehr
E11 Wie viele Mitarbeiter fiihrt

lhre direkte Filihrungskraft
unmittelbar?

MA inkl. Ihrer Person

Prof. Dr. Marjaana Gunkel - Jun.-Prof. Dr. Christopher Schldgel - Silke Nagel, MBA
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Kommentare (keine Mussfrage)
Hier ist der Platz fiir zusatzliche Kommentare.

Wollen Sie Bemerkungen zu lhren Angaben ergédnzen?

Vielen Dank fiir Ihre Offenheit und lhre Zeit.

(keine Mussfrage)
VERLOSUNG

Als Dankeschén verlosen wir unter den Teilnehmern insgesamt 10 Tankgutscheine
im Wert von je 20 EUR.

Haben Sie Interesse?

Dann wahlen Sie sich einen Gliickscode 8 Zeichen, der mindestens einen Buchstaben, eine Ziffer und ein
Sonderzeichen enthalt!

Wie lautet Ihr personlicher Glickscode?

Bitte drucken Sie diese Seite aus und bewahren sie auf!
Wir informieren im April 2014 Uber eine Startseite, wer die glicklichen Gewinner sind.

Viel Gliick!
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Anordnung Baseline

Anleitung
Willkommen zum Experiment.

Bitte lesen Sie diese Instruktionen sorgféltig und richten Sie Ihre Fragen nur an den Leiter des Experiments.

Allgemeine Beschreibung

Dies ist ein Experiment zu 6konomischen Entscheidungen in einer Firma. Thre spiteren Auszahlungen sind von
Thren Entscheidungen und den Entscheidungen anderer abhingig. Jeder Teilnehmer trifft isoliert von den
anderen seine Entscheidungen an seinem Netbook-Computer. (Ménnliche Formen wie ,,der Andere oder ,er*
werden neutral verwendet.)

Sollten Sie wihrend des Experiments Fragen haben, heben Sie bitte die Hand und der Leiter des Experimentes
kommt zu Thnen. Bitte kommunizieren Sie nicht mit anderen Teilnehmern. Anderenfalls miissen wir Sie leider
vom Experiment ausschlieen und Sie erhalten keine Auszahlungen.

Die experimentelle Wahrung heif3t Taler. Am Ende des Experiments, wird Thr Verdienst in dem Verhiltnis von
1,4 Euro pro Taler umgerechnet und an Sie ausgezahlt.

Alle Entscheidungen und Auszahlungen sind anonym.

Wenn auf dem Bildschirm die Nachricht ,Bitte warten Sie, bis das Experiment fortgefiihrt wird.* erscheint,
konnen Sie mit dem anderen Computer auf [hrem Tisch im Internet surfen.

Rollen und Runden

In diesem Experiment wird Thnen zufillig eine der folgenden Rollen zugeordnet: Mitarbeiter A, B, C oder
Manager. Sobald das Experiment beginnt, erhalten Sie auf dem Bildschirm eine Nachricht, welche Rolle Sie
haben. Thre Rolle bleibt dieselbe fiir alle Spielrunden des Experiments.

In jeder Gruppe sind drei Mitarbeiter und ein Manager. Sie bleiben wihrend des gesamten Experiments mit
denselben Spielern zusammen.

Das Experiment besteht aus 10 Runden. In jeder Runde muss von drei Biiros das Biiro mit dem hdchsten
Verhiltnis von Kosten pro Kunde geschlossen werden.

Informationen und Entscheidungen des Managers

Der Manager hat folgende Informationen iiber die drei Biiros: die Hohe der Kosten und eine Schitzung zur
Kundenzahl, zum Beispiel:

Biiro Kosten Schitzung der Kundenzahl
X 130.000 48.000 bis 53.000
Y 82.000 27.000 bis 30.000
Y4 220.000 72.000 bis 75.000

Diese Angaben differieren von Runde zu Runde und werden jeweils auf Ihrem Bildschirm angezeigt.

Der Manager kann die Mitarbeiter nach der genauen Anzahl der Kunden fragen. Um die Mitarbeiter zu fragen,
muss der Manager mehrere Telefonnummern aussuchen und wéhlen. Der Manager hat insgesamt 300 Sekunden
Zeit. Die verbleibende Zeit wird auf einer Uhr in der rechten oberen Ecke des Bildschirms angezeigt.

Parallel wird stidndig eine Schaltfliche angeboten, tiber die der Manager ,Nicht fragen” wihlen kann.

Informationen und Entscheidungen der Mitarbeiter

Jeder Mitarbeiter kennt die genaue Kundenzahl fiir zwei Biiros. Fiir jedes Biiro wissen jeweils zwei Mitarbeiter
die genaue Kundenzahl, zum Beispiel:

Biiro Genaue Kundenzahl wissen die Mitarbeiter
X 53.000 Aund B
Y 27.000 Bund C
Z 75.000 Cund A

Der Mitarbeiter kann entscheiden, ob er dem Manager die genaue Kundenzahl weitergibt. Um diese Information
an den Manager weiterzugeben, muss der Mitarbeiter mehrere Telefonnummern aussuchen und wihlen. Jeder
Mitarbeiter hat insgesamt 300 Sekunden Zeit. Die verbleibende Zeit wird tiber eine Uhr in der oberen rechten
Ecke des Bildschirmes angezeigt.

Parallel wird stindig eine Schaltfliche angeboten, iiber die der Mitarbeiter ,Nicht weitergeben wihlen kann.

09.02.2010
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Anordnung Baseline

Die Entscheidung iiber die BiiroschlieSung

Die Entscheidung tiber die BiiroschlieBung wird vom System auf der Grundlage der verfiigbaren Informationen
getroffen.

Wihlt der Manager die Schaltflache “Nicht fragen”, basiert die Entscheidung auf dem Mittelwert der Schétzung
der Kundenzahl. Die richtige Entscheidung kann auch zufillig getroffen werden.

Wenn der Manager gefragt hat, d.h. der Manager hat alle Telefonnummern richtig gewéhlt, und

- kein Mitarbeiter die Information weitergegeben hat, basiert die Entscheidung auf dem Mittelwert der
Schitzung der Kundenzahl. Die richtige Entscheidung kann zufillig getroffen werden.

- nur ein Mitarbeiter die Information weitergegeben hat, basiert die Entscheidung auf der genauen
Kundenzahl fiir die zwei Biiros, fiir die die Informationen weitergegeben wurden, und fiir das dritte Biiro auf
dem Mittelwert der Schétzung. In diesem Fall wird als genaue Kundenzahl fiir das dritte Biiro eine ,,0
angezeigt. Die richtige Entscheidung kann zufillig getroffen werden.

- mindestens zwei Mitarbeiter ihre Information weitergegeben haben, basiert die Entscheidung auf
vollstandigen und genauen Informationen. Die richtige Entscheidung wird mit Sicherheit getroffen.

Auszahlungen
Der Manager erhilt ein Festgehalt von 7 Talern. Jeder Mitarbeiter erhilt ein Festgehalt von 5 Talern.
Wird die falsche Entscheidung getroffen, bekommt jeder in der Gruppe sein Festgehalt.

Wird die richtige Entscheidung getroffen (auch wenn dies zufillig geschieht), erhdlt jeder in einer Gruppe
zusitzlich 0,5 Taler. Der Manager erhilt zusétzlich einen Bonus von 3 Talern.

Zusammengefasst mit der Auszahlungsmatrix:
(in jeder Zelle: die obere Zahl fiir Mitarbeiter, die untere Zahl fiir Manager)

M er
Fragt Fragt nicht
Richtige Falsche Richtige Falsche
Entscheidung Entscheidung Entscheidung Entscheidung
. 5+0,5 5 5+0,5 5
schnellste Weitergabe 740543 7 740543 7
. . . 5+0,5 5 5+0,5 5
Mitarbeiter langsame Weitergabe 740543 7 740543 7
. . 5+0,5 5 5+0,5 5
keine Weitergabe 740543 7 740543 7

Die Runde endet.
Die nidchste Runde beginnt erst, wenn jeder Spieler die aktuelle Runde beendet hat.

In den Runden 1 bis 5 werden am Ende der Runde keine Entscheidungen der Anderen angezeigt. In den Runden
6 bis 10 werden jeweils am Ende der Runde auf Ihrem Bildschirm angezeigt, welche Entscheidungen die
Anderen in der Runde getroffen haben, und ob die richtige Entscheidung fiir die BiiroschlieBung getroffen
wurde.

Am Ende des Experiments wird zufillig eine Runde ausgewihlt. Die Auszahlungen basieren auf den
Entscheidungen dieser Runde. Die folgenden Informationen werden auf Ihrem Bildschirm angezeigt:

- die Entscheidung des Managers (gefragt oder nicht gefragt),
- die Entscheidungen der Mitarbeiter (Information weitergegeben oder nicht weitergegeben),

- die Auszahlungen des Managers und aller drei Mitarbeiter.

Sie erhalten Thre Auszahlung geheim. Bitte warten Sie bis Ihre Platznummer aufgerufen wird. Bitte stehen Sie
nicht auf oder verlassen Thren Platz ohne die Erlaubnis des Leiters des Experiments. Wenn Sie es dennoch tun,
miissen wir Sie leider vom Experiment und den Auszahlungen ausschlie3en.

Vielen Dank fiir Ihre Kooperation!

02.02.2010
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Anordnung Bonus

Anleitung

Willkommen zum Experiment.

Bitte lesen Sie diese Instruktionen sorgféltig und richten Sie Ihre Fragen nur an den Leiter des Experiments.

Allgemeine Beschreibung

Dies ist ein Experiment zu 6konomischen Entscheidungen in einer Firma. Thre spiteren Auszahlungen sind von
Ihren Entscheidungen und den Entscheidungen anderer abhingig. Jeder Teilnehmer trifft isoliert von den
anderen seine Entscheidungen an seinem Netbook-Computer. (Ménnliche Formen wie ,,der Andere oder ,er*
werden neutral verwendet.)

Sollten Sie wihrend des Experiments Fragen haben, heben Sie bitte die Hand und der Leiter des Experimentes
kommt zu Thnen. Bitte kommunizieren Sie nicht mit anderen Teilnehmern. Anderenfalls miissen wir Sie leider
vom Experiment ausschlieen und Sie erhalten keine Auszahlungen.

Die experimentelle Wahrung heif3t Taler. Am Ende des Experiments, wird Thr Verdienst in dem Verhiltnis von
1,4 Euro pro Taler umgerechnet und an Sie ausgezahlt.

Alle Entscheidungen und Auszahlungen sind anonym.

Wenn auf dem Bildschirm die Nachricht ,Bitte warten Sie, bis das Experiment fortgefiihrt wird.* erscheint,
konnen Sie mit dem anderen Computer auf [hrem Tisch im Internet surfen.

Rollen und Runden

In diesem Experiment wird Thnen zufillig eine der folgenden Rollen zugeordnet: Mitarbeiter A, B, C oder
Manager. Sobald das Experiment beginnt, erhalten Sie auf dem Bildschirm eine Nachricht, welche Rolle Sie
haben. Thre Rolle bleibt dieselbe fiir alle Spielrunden des Experiments.

In jeder Gruppe sind Mitarbeiter A, B, C und ein Manager. Sie bleiben wihrend des gesamten Experiments mit
denselben Spielern zusammen.

Das Experiment besteht aus 10 Runden. In jeder Runde muss von drei Biiros das Biiro mit dem héchsten
Verhiiltnis von Kosten pro Kunde geschlossen werden.

Informationen und Entscheidungen des Managers

Der Manager hat folgende Informationen iiber die drei Biiros: die Hohe der Kosten und eine Schitzung zur

Kundenzahl, zum Beispiel:

Biiro Kosten Schitzung der Kundenzahl
X 130.000 48.000 bis 53.000
Y 82.000 27.000 bis 30.000
Y4 220.000 72.000 bis 75.000

Diese Angaben differieren von Runde zu Runde und werden jeweils auf Ihrem Bildschirm angezeigt.

Der Manager kann die Mitarbeiter nach der genauen Anzahl der Kunden fragen. Um die Mitarbeiter zu fragen,
muss der Manager mehrere Telefonnummern aussuchen und wéhlen. Der Manager hat insgesamt 300 Sekunden
Zeit. Die verbleibende Zeit wird auf einer Uhr in der rechten oberen Ecke des Bildschirms angezeigt.

Parallel wird stidndig eine Schaltfliche angeboten, iiber die der Manager ,,Nicht fragen* wihlen kann.

Informationen und Entscheidungen der Mitarbeiter

Jeder Mitarbeiter kennt die genaue Kundenzahl fiir zwei Biiros. Fiir jedes Biiro wissen jeweils zwei Mitarbeiter
die genaue Kundenzahl, zum Beispiel:

Biiro Genaue Kundenzahl wissen die Mitarbeiter
X 53.000 Aund B
Y 27.000 Bund C
Z 75.000 Cund A

Der Mitarbeiter kann entscheiden, ob er dem Manager die genaue Kundenzahl weitergibt. Um diese Information
an den Manager weiterzugeben, muss der Mitarbeiter mehrere Telefonnummern aussuchen und wahlen. Jeder
Mitarbeiter hat insgesamt 300 Sekunden Zeit. Die verbleibende Zeit wird iiber eine Uhr in der oberen rechten

Ecke des Bildschirmes angezeigt.
Parallel wird stidndig eine Schaltfliche angeboten, tiber die der Mitarbeiter ,Nicht weitergeben® wahlen kann.

28.01.2010
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Anhang 4. Spielinstruktionen im Experiment je Anordnung — Studie Mitarbeiterpartizipati-
on (Fortsetzung)

Anordnung Bonus

Die Entscheidung iiber die BiiroschlieSung

Die Entscheidung tiber die BiiroschlieBung wird vom System auf der Grundlage der verfiigbaren Informationen
getroffen.

Wihlt der Manager die Schaltflache “Nicht fragen”, basiert die Entscheidung auf dem Mittelwert der Schétzung
der Kundenzahl. Die richtige Entscheidung kann auch zufillig getroffen werden.

Wenn der Manager gefragt hat, d.h. der Manager hat alle Telefonnummern richtig gewahlt, und wenn

- kein Mitarbeiter die Information weitergegeben hat, basiert die Entscheidung auf dem Mittelwert der
Schitzung der Kundenzahl. Die richtige Entscheidung kann zufillig getroffen werden.

- nur ein Mitarbeiter die Information weitergegeben hat, basiert die Entscheidung auf der genauen
Kundenzahl fiir die zwei Biiros, fiir die die Informationen weitergegeben wurden, und fiir das dritte Biiro auf
dem Mittelwert der Schitzung. (In diesem Fall wird als genaue Kundenzahl fiir das dritte Biiro auf Ihrem
Bildschirm eine ,,0° angezeigt.) Die richtige Entscheidung kann zuféllig getroffen werden.

- mindestens zwei Mitarbeiter ihre Information weitergegeben haben, basiert die Entscheidung auf
vollstandigen und genauen Informationen. Die richtige Entscheidung wird mit Sicherheit getroffen.

Auszahlungen
Der Manager erhilt ein Festgehalt von 7 Talern. Jeder Mitarbeiter erhilt ein Festgehalt von 5 Talern.
Wird die falsche Entscheidung getroffen, bekommt jeder in der Gruppe sein Festgehalt.

Wird die richtige Entscheidung getroffen (auch wenn dies zufillig geschieht), erhdlt jeder in einer Gruppe
zusitzlich 0,5 Taler. Der Manager erhiélt zusitzlich einen Bonus von 3 Talern. Wenn der Manager gefragt hat,
erhélt der Mitarbeiter, der die Information am schnellsten weitergegeben hat, zusitzlich einen Bonus von 3
Talern.

Zusammengefasst mit der Auszahlungsmatrix:

(in jeder Zelle: die obere Zahl fiir Mitarbeiter, die untere Zahl fiir Manager)

Manager
Fragt Fragt nicht
Richtige Falsche Richtige Falsche
Entscheidung Entscheidung Entscheidung Entscheidung
. 5+0,5+3 5 5+0,5 5
schnellste Weitergabe 740543 7 740543 7
. . . 5+0,5 5 5+0,5 5
Mitarbeiter | langsame Weitergabe 740543 7 7405+3 7
. . 5+0,5 5 5+0,5 5
keine Weitergabe 740543 7 740543 7

Die Runde endet.
Die nidchste Runde beginnt erst, wenn jeder Spieler die aktuelle Runde beendet hat.

In den Runden 1 bis 5 werden am Ende der Runde keine Entscheidungen der Anderen angezeigt. In den Runden
6 bis 10 werden jeweils am Ende der Runde auf lThrem Bildschirm angezeigt, welche Entscheidungen die
Anderen in der Runde getroffen haben, und ob die richtige Entscheidung fiir die BiiroschlieBung getroffen
wurde.

Am Ende des Experiments wird zufillig eine Runde ausgewihlt. Die Auszahlungen basieren auf den
Entscheidungen dieser Runde. Die folgenden Informationen werden auf Threm Bildschirm angezeigt:

- die Entscheidung des Managers (gefragt oder nicht gefragt),
- die Entscheidungen der Mitarbeiter (Information weitergegeben oder nicht weitergegeben),

- die Auszahlungen des Managers und aller drei Mitarbeiter.

Sie erhalten Thre Auszahlung geheim. Bitte warten Sie bis Ihre Platznummer aufgerufen wird. Bitte stehen Sie
nicht auf oder verlassen Ihren Platz ohne die Erlaubnis des Leiters des Experiments. Wenn Sie es dennoch tun,
miissen wir Sie leider vom Experiment und den Auszahlungen ausschlieen.

Vielen Dank fiir Ihre Kooperation!

28.01.2010
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Es gilt nur fir den persénlichen Gebrauch.



184

Anhang

Anhang 4.

Spielinstruktionen im Experiment je Anordnung — Studie Mitarbeiterpartizipati-
on (Fortsetzung)

Anordnung Auszeichnung

Anleitung

Willkommen zum Experiment.

Bitte lesen Sie diese Instruktionen sorgféltig und richten Sie Ihre Fragen nur an den Leiter des Experiments.

Allgemeine Beschreibung

Dies ist ein Experiment zu 6konomischen Entscheidungen in einer Firma. Thre spiteren Auszahlungen sind von
Ihren Entscheidungen und den Entscheidungen anderer abhingig. Jeder Teilnehmer trifft isoliert von den
anderen seine Entscheidungen an seinem Netbook-Computer. (Ménnliche Formen wie ,,der Andere oder ,er*
werden neutral verwendet.)

Sollten Sie wihrend des Experiments Fragen haben, heben Sie bitte die Hand und der Leiter des Experimentes
kommt zu Thnen. Bitte kommunizieren Sie nicht mit anderen Teilnehmern. Anderenfalls miissen wir Sie leider
vom Experiment ausschlieen und Sie erhalten keine Auszahlungen.

Die experimentelle Wahrung heif3t Taler. Am Ende des Experiments, wird Thr Verdienst in dem Verhiltnis von
1,4 Euro pro Taler umgerechnet und an Sie ausgezahlt.

Alle Entscheidungen und Auszahlungen sind anonym.

Wenn auf dem Bildschirm die Nachricht ,Bitte warten Sie, bis das Experiment fortgefiihrt wird.* erscheint,
konnen Sie mit dem anderen Computer auf [hrem Tisch im Internet surfen.

Rollen und Runden

In diesem Experiment wird Thnen zufillig eine der folgenden Rollen zugeordnet: Mitarbeiter A, B, C oder
Manager. Sobald das Experiment beginnt, erhalten Sie auf dem Bildschirm eine Nachricht, welche Rolle Sie
haben. Thre Rolle bleibt dieselbe fiir alle Spielrunden des Experiments.

In jeder Gruppe sind Mitarbeiter A, B, C und ein Manager. Sie bleiben wihrend des gesamten Experiments mit
denselben Spielern zusammen.

Das Experiment besteht aus 10 Runden. In jeder Runde muss von drei Biiros das Biiro mit dem héchsten
Verhiiltnis von Kosten pro Kunde geschlossen werden.

Informationen und Entscheidungen des Managers

Der Manager hat folgende Informationen iiber die drei Biiros: die Hohe der Kosten und eine Schitzung zur

Kundenzahl, zum Beispiel:

Biiro Kosten Schitzung der Kundenzahl
X 130.000 48.000 bis 53.000
Y 82.000 27.000 bis 30.000
Y4 220.000 72.000 bis 75.000

Diese Angaben differieren von Runde zu Runde und werden jeweils auf Ihrem Bildschirm angezeigt.

Der Manager kann die Mitarbeiter nach der genauen Anzahl der Kunden fragen. Um die Mitarbeiter zu fragen,
muss der Manager mehrere Telefonnummern aussuchen und wéhlen. Der Manager hat insgesamt 300 Sekunden
Zeit. Die verbleibende Zeit wird auf einer Uhr in der rechten oberen Ecke des Bildschirms angezeigt.

Parallel wird stidndig eine Schaltfliche angeboten, iiber die der Manager ,,Nicht fragen* wihlen kann.

Informationen und Entscheidungen der Mitarbeiter

Jeder Mitarbeiter kennt die genaue Kundenzahl fiir zwei Biiros. Fiir jedes Biiro wissen jeweils zwei Mitarbeiter
die genaue Kundenzahl, zum Beispiel:

Biiro Genaue Kundenzahl wissen die Mitarbeiter
X 53.000 Aund B
Y 27.000 Bund C
Z 75.000 Cund A

Der Mitarbeiter kann entscheiden, ob er dem Manager die genaue Kundenzahl weitergibt. Um diese Information
an den Manager weiterzugeben, muss der Mitarbeiter mehrere Telefonnummern aussuchen und wahlen. Jeder
Mitarbeiter hat insgesamt 300 Sekunden Zeit. Die verbleibende Zeit wird iiber eine Uhr in der oberen rechten

Ecke des Bildschirmes angezeigt.
Parallel wird stidndig eine Schaltfliche angeboten, tiber die der Mitarbeiter ,Nicht weitergeben® wahlen kann.

29.01.2010
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Anhang 4.

on (Fortsetzung)

Spielinstruktionen im Experiment je Anordnung — Studie Mitarbeiterpartizipati-

Anordnung Auszeichnung

Die Entscheidung iiber die BiiroschlieSung

Die Entscheidung tiber die BiiroschlieBung wird vom System auf der Grundlage der verfiigbaren Informationen
getroffen.

Wihlt der Manager die Schaltflache “Nicht fragen”, basiert die Entscheidung auf dem Mittelwert der Schétzung
der Kundenzahl. Die richtige Entscheidung kann auch zufillig getroffen werden.

Wenn der Manager gefragt hat, d.h. der Manager hat alle Telefonnummern richtig gewahlt, und wenn

- kein Mitarbeiter die Information weitergegeben hat, basiert die Entscheidung auf dem Mittelwert der
Schitzung der Kundenzahl. Die richtige Entscheidung kann zufillig getroffen werden.

- nur ein Mitarbeiter die Information weitergegeben hat, basiert die Entscheidung auf der genauen
Kundenzahl fiir die zwei Biiros, fiir die die Informationen weitergegeben wurden, und fiir das dritte Biiro auf
dem Mittelwert der Schitzung. (In diesem Fall wird als genaue Kundenzahl fiir das dritte Biiro auf Ihrem
Bildschirm eine ,,0° angezeigt.) Die richtige Entscheidung kann zuféllig getroffen werden.

- mindestens zwei Mitarbeiter ihre Information weitergegeben haben, basiert die Entscheidung auf
vollstandigen und genauen Informationen. Die richtige Entscheidung wird mit Sicherheit getroffen.

Auszahlungen
Der Manager erhilt ein Festgehalt von 7 Talern. Jeder Mitarbeiter erhilt ein Festgehalt von 5 Talern.
Wird die falsche Entscheidung getroffen, bekommt jeder in der Gruppe sein Festgehalt.

Wird die richtige Entscheidung getroffen (auch wenn dies zufillig geschieht), erhdlt jeder in einer Gruppe
zusitzlich 0,5 Taler. Der Manager erhiélt zusitzlich einen Bonus von 3 Talern. Wenn der Manager gefragt hat,
erhélt der Mitarbeiter, der die Information am schnellsten weitergegeben hat, zusétzlich eine Auszeichnung, die
von der Dekanin der Fakultdt der Wirtschaftswissenschaft verliehen wird.

Zusammengefasst mit der Auszahlungsmatrix:

(in jeder Zelle: die obere Zahl fiir Mitarbeiter, die untere Zahl fiir Manager)

Manager
Fragt Fragt nicht
Richtige Falsche Richtige Falsche
Entscheidung Entscheidung Entscheidung Entscheidung
. 5+ 0,5 + Auszeichnung 5 5+0,5 5
schnellste Weitergabe 740543 2 740543 7
. . . 5+0,5 5 5+0,5 5
Mitarbeiter | langsame Weitergabe 740543 7 7405+3 7
. . 5+0,5 5 5+0,5 5
keine Weitergabe 740543 2 740543 7

Die Runde endet.
Die nidchste Runde beginnt erst, wenn jeder Spieler die aktuelle Runde beendet hat.

In den Runden 1 bis 5 werden am Ende der Runde keine Entscheidungen der Anderen angezeigt. In den Runden
6 bis 10 werden jeweils am Ende der Runde auf lThrem Bildschirm angezeigt, welche Entscheidungen die
Anderen in der Runde getroffen haben, und ob die richtige Entscheidung fiir die BiiroschlieBung getroffen
wurde.

Am Ende des Experiments wird zufillig eine Runde ausgewihlt. Die Auszahlungen basieren auf den
Entscheidungen dieser Runde. Die folgenden Informationen werden auf Threm Bildschirm angezeigt:

- die Entscheidung des Managers (gefragt oder nicht gefragt),
- die Entscheidungen der Mitarbeiter (Information weitergegeben oder nicht weitergegeben),

- die Auszahlungen des Managers und aller drei Mitarbeiter.

Sie erhalten Thre Auszahlung geheim. Bitte warten Sie bis Ihre Platznummer aufgerufen wird. Bitte stehen Sie
nicht auf oder verlassen Ihren Platz ohne die Erlaubnis des Leiters des Experiments. Wenn Sie es dennoch tun,
miissen wir Sie leider vom Experiment und den Auszahlungen ausschlieen.

Vielen Dank fiir Ihre Kooperation!

29.01.2010
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Anhang 5.

Beispiel

Entscheidungssituationen im Experiment fiir 10 Runden - Studie Mitarbeiter-
partizipation

[Wissen Mitarbeiter]

Wissen [Manager]

Schatzung [Manager]

Entscheidung [Manager]

Genaue Kundenzal Kosten Kundenzahl min | Kundenzahl max Mitte ohne Info des MA mit Info des MA
53.000 130.000 48.000 53.000 50.500 2,5743 2,4528
27.000 82.000 27.000 30.000 28.500 2,8772
75.000 220.000 72.000 75.000 73.500 2,9333
|W\ssen [Mitarbeiter]| Wissen [Manager] Schatzung [Manager] Entscheidung [Manager]
Genaue Kundenzah Kosten Kundenzahl min | Kundenzahl max Mitte ohne Info des MA mit Info des MA
23.000 56.000 20.000 23.000 21.500 2,4348
44,000 105.000 40.000 45.000 42.500 2,4706 2,3864
37.000 97.000 35.000 40.000 37.500 2,5867
|Wissen [Mitarbeiter]| Wissen [Manager] Schéatzung [Manager] Entscheidung [Manager]
Genaue Kundenzal Kosten Kundenzahl min | Kundenzahl max Mitte ohne Info des MA mit Info des MA
73.000 190.000 72.000 75.000 73.500 2,6027
28.000 55.000 27.000 30.000 28.500 1,9298 1,9643
47.000 125.000 47.000 53.000 50.000 2,5000
Wissen [Mitarbeiter] Wissen [Manager] Schatzung [Manager] Entscheidung [Manager]
Genaue Kundenzah Kosten Kundenzahl min | Kundenzahl max Mitte ohne Info des MA mit Info des MA
10.000 47.000 8.000 13.000 10.500 4,4762
14.500 60.000 11.000 15.000 13.000 4,1379
5.000 20.000 3.000 6.000 4.500 4,4444 4,0000
|W\ssen [Mitarbeiter]| Wissen [Manager] Schéatzung [Manager] Entscheidung [Manager]
Genaue Kundenzal Kosten Kundenzahl min | Kundenzahl max Mitte ohne Info des MA mit Info des MA
156.000 440.000 150.000 156.000 153.000 2,8205
54.000 162.000 54.000 60.000 57.000 2,8421
106.000 260.000 96.000 106.000 101.000 2,5743 2,4528
|Wissen [Mitarbeiter]| Wissen [Manager] Schatzung [Manager] Entscheidung [Manager]
Genaue Kundenzal{ Kosten Kundenzahl min | Kundenzahl max Mitte ohne Info des MA mit Info des MA
52.000 195.000 50.000 55.000 52.500 3,7143
53.000 190.000 50.000 53.000 51.500 3,6893 3,5849
51.000 185.000 47.000 53.000 50.000 3,6275
|W\ssen [Mitarbeiter]| Wissen [Manager] Schéatzung [Manager] Entscheidung [Manager]
Genaue Kundenzal Kosten Kundenzahl min | Kundenzahl max Mitte ohne Info des MA mit Info des MA
365.000 800.000 350.000 370.000 360.000 2,2222 2,1918
290.000 750.000 270.000 290.000 280.000 2,5862
300.000 820.000 300.000 320.000 310.000 2,6452
|Wissen [Mitarbeiter]| Wissen [Manager] Schéatzung [Manager] Entscheidung [Manager]
Genaue Kundenzal Kosten Kundenzahl min | Kundenzahl max Mitte ohne Info des MA mit Info des MA
270.000 470.000 260.000 270.000 265.000 1,741
260.000 430.000 250.000 265.000 257.500 1,670 1,654
235.000 425.000 235.000 248.000 241.500 1,760
|Wissen [Mitarbeiter]| Wissen [Manager] Schatzung [Manager] Entscheidung [Manager]
Genaue Kundenzal{ Kosten Kundenzahl min | Kundenzahl max Mitte ohne Info des MA mit Info des MA
31.000 120.000 27.000 33.000 30.000 3,8710
57.000 230.000 56.000 62.000 59.000 3,8983
83.000 320.000 80.000 85.000 82.500 3,8788 3,8554
|Wissen [Mitarbeiter]| Wissen [Manager] Schéatzung [Manager] Entscheidung [Manager]
Genaue Kundenzah Kosten Kundenzahl min | Kundenzahl max Mitte ohne Info des MA mit Info des MA
185.000 560.000 180.000 195.000 187.500 2,9867
227.000 655.000 220.000 230.000 225.000 2,911 2,8855
420.000 1.250.000 415.000 421.000 418.000 29762
|Wissen [Mitarbeiter]| Wissen [Manager] Schéatzung [Manager] Entscheidung [Manager]
Genaue Kundenzal Kosten Kundenzahl min | Kundenzahl max Mitte ohne Info des MA mit Info des MA
98.000 190.000 96.000 102.000 99.000 1,9192 1,9388
72.000 145.000 68.000 72.000 70.000 2,0139
108.000 227.000 107.000 115.000 111.000 2,0450

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form vervielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.

Es gilt nur fir den personlichen Gebrauch.
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Anhang 7. Auszeichnung im Experiment — Studie Mitarbeiterpartizipation
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Anhang 8. Verteilung der Stichproben im Experiment

Anhang 8.1  Histogramme zur Verteilung der Strichproben fiir die Rolle Mitarbeiter -
Anordnungen ohne Feedback — Telefonnummer
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a. Baseline - unerfahrene Teilnehmer b. Bonus
c.  Auszeichnung d. Baseline — erfahrene Teilnehmer

Anhang 8.2  Histogramme zur Verteilung der Strichproben fiir die Rolle Mitarbeiter -
Anordnungen ohne Feedback — Geschwindigkeit
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a.  Baseline — unerfahrene Teilnehmer b. Bonus
c.  Auszeichnung d. Baseline — erfahrene Teilnehmer
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Anhang 8.3

Anordnungen ohne Feedback — Tel
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efonnummern

20
15
10
-
T T T T T
a H H
15
10
-
ot T T
o 1 2 3 a H &
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Anhang 8.4
Anordnungen mit Feedback — Telefonnummer
a.  Baseline — unerfahrene Teilnehmer b. Anordnung Bonus
c.  Auszeichnung d.

Dieses Werk ist copyrightgeschiitzt und darf in keiner Form ve
Es gilt nur fir den perso

rvielfaltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
nlichen Gebrauch.



Anhang 193

Anhang 8.5  Histogramme zur Verteilung der Strichproben fiir die Rolle Mitarbeiter -
Anordnungen mit Feedback — Geschwindigkeit
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c.  Auszeichnung d. Baseline — erfahrene Teilnehmer

Anhang 8.6  Histogramme zur Verteilung der Strichproben fiir die Rolle Manager -
Anordnungen mit Feedback — Telefonnummer

a.  Baseline — unerfahrene Teilnehmer b. Anordnung Bonus
c.  Auszeichnung d. Baseline — erfahrene Teilnehmer
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