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  1 
 
 

1 Von freiwilligem Arbeitsengagement und privaten 
Informationen: Eine Einführung 

 

 

„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. Paine1 

 

Erfolgreiches Management setzt insbesondere zwei Fähigkeiten voraus: 
einerseits das Kennen des Marktes mit dem Ziel, Wettbewerbsvorteile zu 
erschließen und daraus eine passende strategische Ausrichtung abzuleiten; 
andererseits die Fähigkeit, die strategischen Überlegungen im Leistungsprozess 
zu verankern und das Unternehmen auf die Umsetzung der Strategie zu 
fokussieren.2 Eine sich verändernde Umwelt zwingt Unternehmen, ihre 
Entscheidungen fortwährend zu hinterfragen und sich entsprechend 
auszurichten. Damit befinden sich Führung und Unternehmen unter stetem 
Anpassungsdruck.3 Davon betroffen sind alle Beteiligten innerhalb eines 
Unternehmens: Manager und Mitarbeiter.4 

Um diesem Anpassungsdruck zu begegnen, reagieren Unternehmen der Studie 
„Organisation 2015“5 zufolge in erster Linie mit Maßnahmen zur Kostenreduk-
tion oder Restrukturierung und sind damit nur mäßig erfolgreich. Maßnahmen, 
die zur Verbesserung des Leistungsmanagements und der Entscheidungsprozes-
se beitragen, greifen wenig; auch beim Innovationsmanagement besteht 
Handlungsbedarf. Sich ändernde Rahmenbedingungen und die Dynamik vieler 
Märkte zwingen Unternehmen, ihre Innovationskraft zu erhöhen. Dabei 
entwickeln sich weiche Kompetenzen zu wettbewerbsentscheidenden Faktoren. 
Ziel muss es sein, Mitarbeitern ein effizientes Arbeiten jenseits von Strukturen 
und Prozessen zu ermöglichen. Folglich bilden harte Organisationskompeten-

                                                      
 

1  Organ/Paine (1999), S. 338 zitiert nach Hertel/Bretz/Moser (2000), S. 121. 
2  Vgl. Jetter (2004), S. 3 ff. 
3  Vgl. Bickenbach (1996), S. 15 ff. 
4  Zur besseren Lesbarkeit wurden alle Bezeichnungen maskulin formuliert, gelten jedoch 

für beide Geschlechter gleichermaßen. 
5  Vgl. Boston Consulting Group (2010), S.1-2. 
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zen, wie Struktur- oder Prozessoptimierung, zwar die Basis für künftigen Erfolg, 
doch sowohl in einer aktuellen Krise als auch auf lange Sicht erzielen 
Unternehmen ein besseres Ergebnis, die konsequent auf Themen wie 
Führungskompetenz, Veränderungsmanagement, Motivation der Mitarbeiter 
oder interne Kommunikation setzen. 

Unternehmen benötigen also engagierte Mitarbeiter, die flexibel mit Ver-
änderungen umgehen und diese mitgestalten. Um zu spiegeln, wie es damit 
aussieht, ermittelt das Gallup Institut jährlich den Engagement Index für 
deutsche Arbeitnehmer. Für 2014 sinkt der Anteil derer, die innerlich gekündigt 
haben, im dritten Jahr in Folge leicht auf 15 %. Jedoch machen zwei Drittel der 
Beschäftigten in Deutschland Dienst nach Vorschrift. Das Institut führt diese 
stabile Entwicklung auf schlechte Führung zurück, die damit zum Kostenfaktor 
wird.6 

Mitarbeiter, die Dienst nach Vorschrift erledigen, kann sich kein Unternehmen 
leisten. Arbeitgeber erwarten engagierte Arbeitnehmer mit prosozialem und 
proaktivem Verhalten, das über das normale Erfüllen der Arbeitsaufgaben 
hinausgeht. Dieses Verhalten beinhaltet beispielsweise, Kollegen mit 
Arbeitsrückständen zu unterstützen oder mit innovativen Ideen zur 
Problemlösung beizutragen.7 Mit den vorliegenden Studien wird die für die 
Praxis relevante Problematik aus ökonomischer und verhaltenspsychologischer 
Sicht betrachtet. Grundlage dafür sind zwei verschiedene theoretische Ansätze: 
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 begün-
stigende Bedingungen vorherrschen. Im Ergebnis dieser Studien sollen 
Gestaltungshinweise für den Leistungsprozess eines Unternehmens gegeben 
werden, die das gewünschte Verhalten forcieren. Für dieses Ziel ergänzen sich 
die Methoden beider Studien in der Weise, dass eine Befragung mit hoher exter-
ner Validität Auskunft über die Wahrnehmungen und Intentionen der Mitar

                                                      
 

6 Vgl. Gallup GmbH (2015a), S. 1-2; Gallup GmbH (2015b), S. 12. 
7  Vgl. Mayfield (2013), S. 38. 
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beiter gibt, jedoch bezogen auf die Kausalität der Zusammenhänge theorie-
basiert argumentiert. Das Experiment liefert mit hoher interner Validität 
Erkenntnisse über das tatsächliche Entscheidungsverhalten der Mitarbeiter und 
kann durch den Ausschluss anderer Einflüsse die kausalen Zusammenhänge der 
exogenen auf die endogenen Variablen erklären. 

Forschungsfragen Studie I – Organizational Citizenship Behavior 

Obwohl die bisherige Forschung zum allgemeinen Verständnis des Einflusses 
der Persönlichkeit auf OCB und die Wirkung von OCB auf verschiedene 
Unternehmensergebnisse sowie den direkten Effekt der Persönlichkeit auf 
arbeitsbezogene Ergebnisse beitrug, werden diese Forschungsaspekte bislang 
getrennt betrachtet, statt sie miteinander zu verknüpfen. Basierend auf der Trait 

Activation Theory (TAT)8 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 
Persönlichkeit und Aufgabenmerkmalen auf Arbeitsleistung sowie die 
Moderationswirkung der Aufgabenmerkmale auf die Persönlichkeit-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 Hauptbeiträge zur bisherigen 
Forschung leisten und dabei folgende Forschungsfragen beantworten: 

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

I.2 Welchen moderierenden Einfluss haben die Aufgabenmerkmale auf die Beziehungen 
Persönlichkeit-OCB sowie OCB-Arbeitsleistung? 

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

 

Die Ergebnisse dieser Studie sind von Bedeutung für die Unternehmenspraxis 
und liefern dem Personalmanagement ein besseres Verständnis zum Effekt von 
OCB auf die Leistung. Gleichzeitig führen sie zu wertvollen Erkenntnissen 
darüber, wie die Persönlichkeit und die Aufgabenmerkmale OCB beeinflussen. 

                                                      
 

8  Vgl. Tett/Guterman (2000), S. 398 ff; Tett/Burnett (2003), S. 503-505. 
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Über die Befragung der Mitarbeiter steht eine große Stichprobe zur Verfügung. 
Mit dieser wird ein auf Theorien basierendes Strukturgleichungsmodell mit 
hoher externer Validität getestet. Auf der Grundlage der gewonnenen Erkennt-
nisse können Unternehmen ihre Arbeitsaufgaben sowie die Personalauswahl und 
-entwicklung so gestalten, dass das gewünschte Verhalten gefördert wird. 

Forschungsfragen Studie II – Mitarbeiterpartizipation 

Im Zeitalter der Informationsökonomie9 ist der Erfolg eines Unternehmens 
wesentlich auf die Generierung von Wissen und den Umgang mit Informationen 
zurückzuführen. Dieses intellektuelle Kapital ist der wichtigste Vermögenswert 
eines Unternehmens. Das Management von Wissen ist eine fundamentale Auf-
gabe und die Herausforderung unserer Zeit.10 Partizipation und transformationa-
le Führung sind geeignete Instrumente, um Wissensmanagement im Unter-
nehmen zu betreiben.11 Diese Studie betrachtet die OCB-Dimension Eigen-
initiative in einer experimentellen Entscheidungssituation, um Rückschlüsse auf 
die Mitarbeitermotivation zu erhalten. Davon ausgehend, dass die Führung eines 
Unternehmens das Implementieren eines Planungs- und Steuerungsprozesses12 
erfordert, sind ständig 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 Wissen13, von zentraler Be-
deutung und Basis eines Wettbewerbsvorteils14. Je vollständiger die Information, 
desto sicherer ist die Entscheidung richtig. Nach der Prinzipal-Agenten-Theorie 
kann Informationsasymmetrie zwischen Mitarbeiter und Manager unterstellt 
werden.15 Manager können ihre Mitarbeiter in den Entscheidungsprozess über 
die Nachfrage von Informationen einbeziehen (konsultative Partizipation16). 
Damit ist der Beitrag von privaten Informationen, über die Mitarbeiter 
beispielsweise aufgrund ihrer Ausbildung oder Erfahrung verfügen, relevant. 

                                                      
 

9 Vgl. Nazir/Shah/Zaman (2014), S. 1. 
10  Vgl. Pertusa-Ortega/Zaragoza-Sáez/Claver-Cortés (2010), S. 311. 
11  Vgl. Nazir/Shah/Zaman (2014), S. 1. 
12  Vgl. Horvath & Partners (2006), S. 58 ff. 
13  Vgl. Bergmann/Debitz/Hacker/Looks/Prescher/Winkelmann (2007), S. 26. 
14  Vgl. Argote (2000), S. 155-156; Osterloh/Frey (2000), S. 538; Mu/Tang/MacLachlan 

(2010), S. 32. 
15  Vgl. Akerlof (1970), S. 489-492. 
16  Vgl. Geary/Sisson (1994), S. 2; Cabrera/Ortega/Cabrera (2003), S. 44. 

Dieses Werk ist copyrightgeschützt und darf in keiner Form vervielfältigt werden noch an Dritte weitergegeben werden. 
Es gilt nur für den persönlichen Gebrauch.



Kapitel 1 Von freiwilligem Arbeitsengagement und privaten Informationen: Eine Einführung 5 
 
 
Auf der Grundlage ihrer individuellen Kosten-Nutzen-Funktion entscheiden 
Mitarbeiter, ob sie diese in Teamdiskussionen einbringen, da sie dafür Aufwand 
überwinden müssen. Der Manager kann wählen, ob er die Mitarbeiterinformati-
on für die Entscheidung tatsächlich nutzt. Auch das ist mit Aufwand verbunden. 
Sofern die Beteiligten den Nutzen geringer einschätzen als den zu betreibenden 
Aufwand, wird Partizipation in der Unternehmenspraxis unterbleiben. 

Die bisherige Forschung konnte den positiven Effekt von Partizipation auf 
Motivation, Arbeitsleistung und Produktivität nachweisen.17 Noch unbeantwortet 
ist die praxisrelevante Frage, was Partizipation motiviert. Vor diesem Hinter-
grund werden für 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? 

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

Zur Beantwortung dieser Fragen ist ein Experiment mit tatsächlichem Aufwand 
konzipiert worden, das eine realistische Entscheidungssituation simuliert. Die 
Mitarbeiter erhalten drei Anreizvarianten: Bonuszahlung, Auszeichnung und 
keine zusätzlichen Anreize. Das Experiment ist die geeignete Methode, um den 
kausalen Zusammenhang zwischen der exogenen Variablen (Anreizvariante) 
und der endogenen Variablen (Entscheidung des Mitarbeiters für 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 fünf Kapitel gegliedert. Kapitel 1 
verdeutlicht die Problemlage und fasst die Motivation für die empirischen 
Studien zusammen. Im Kapitel 2 werden die relevanten Begrifflichkeiten und 
theoretischen Modelle zum Arbeitsverhalten erläutert, die beiden empirischen 
Studien zugrunde liegen. Hier geht es insbesondere um das Verständnis 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. 
Zunächst 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) erläutert. Dafür 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 für Theorie und Praxis zusammen 
und gibt Empfehlungen für künftige Forschungen. Zum besseren Überblick 
dient Abbildung 1-1, die den Aufbau visualisiert. 

Abbildung 1-1.  Struktur der Dissertationsschrift 
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2 Begriffserklärungen zum Arbeitsverhalten 

Dieses Kapitel dient der Definition der relevanten Begrifflichkeiten und der Er-
läuterung zugrundeliegender Theorien. Dafür 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 repräsentiert die unausgesprochene 
Erwartung vieler Manager an ihre Mitarbeiter, welches über das normale Erfül-
len der Arbeitsaufgaben hinausgeht. Es beinhaltet beispielsweise, Kollegen mit 
Arbeitsrückständen zu unterstützen oder mit innovativen und proaktiven Ideen 
zur Problemlösung beizutragen.18 Katz19 beschreibt das Verhalten als innovativ 

und spontan. Organ20 trägt unter der Bezeichnung Organizational Citizenship 

Behavior (OCB) maßgeblich 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“21 Damit handelt 
es sich um freiwilliges Verhalten, dessen Ausführung oder Unterlassung allein 
im Ermessen des Mitarbeiters liegt. Es besteht keine Verpflichtung aus dem 
Arbeitsvertrag oder einer Arbeitsplatzbeschreibung, noch wird es über Zielver-
einbarungen oder Anreizsysteme erfasst. Folglich haben Mitarbeiter keinen for-
malen Anspruch auf Kompensation dieses Verhaltens. Später wird hierzu 
konkretisiert, dass die Kompensation zwar unsicher jedoch nicht unwahr-
scheinlich ist.22 So bleibt das Verhalten beispielsweise im Rahmen von 
Leistungsbeurteilungen von der Führungskraft23 nicht unbemerkt; ebenso wer-
den diese Verhaltenweisen von Kollegen wahrgenommen, die sich entsprechend 

                                                      
 

18  Vgl. Mayfield (2013), S. 38. 
19  Vgl. Katz (1964), S. 132. 
20  Vgl. Organ (1988), S. 1-5. 
21  Organ (1988), S. 4. 
22  Vgl. Organ (1997), S. 87. 
23  Die Begrifflichkeiten Führungskraft und Manager werden synonym verwendet.
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revanchieren. Kumuliert über alle Mitarbeiter und die Zeit muss OCB der 
Organisation zu Gute kommen.24 Es gibt andere Konzepte, die das Phänomen 
des freiwilligen Arbeitsengagements beschreiben. So betrachtet beispielsweise 
die Organizational Spontaneity ein Extra-Rollen-Verhalten, das auf Freiwil-
ligkeit beruht und zur Effektivität einer Organisation beiträgt.25 Prosocial 

Organizational Behavior ist Verhalten, welches freiwillig ausgeführt wird, 
einem Individuum, einer Gruppe oder einer Organisation zu Gute kommt, mit 
dem oder der das Organisationsmitglied während der Ausführung seiner organi-
sationalen Rolle interagiert, und die Absicht verfolgt, den Nutzen des Indivi-
duums, der Gruppe oder der Organisation zu erhöhen.26 Das Konzept der 
Contextual Performance beschreibt interpersonale und freiwillige Verhaltens-
weisen, die den sozialen und motivationalen Kontext organisationaler Arbeit 
unterstützen.27 

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 beiträgt. OCB ist von diesen 
Konzepten empirisch am Besten erforscht.28 

Als Faktoren von OCB gelten zunächst altruism und general compliance.29 
Diese werden später um courtesy, sportsmanship und civic virtue ergänzt30 und 
empirisch erforscht31. Bei Hilfsbereitschaft (altruism) handelt es sich beispiels-
weise um Angebote anderen Kollegen gegenüber, ihnen bei Arbeitsrückständen 
zu helfen oder neue Mitarbeiter einzuarbeiten. Gewissenhaftigkeit (general 

compliance) steht für besondere Gründlichkeit beispielsweise in Bezug auf 
Pünktlichkeit sowie Befolgung von Arbeitsanweisungen. Rücksichtnahme 
(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. 

25  Vgl. George/Brief (1992), S. 311; George/Jones (1997), S. 154-156. 
26  Vgl. Brief/Motowidlo (1986), S. 711. 
27  Vgl. Van Scotter/Motowidlo (1996), S. 525. 
28  Vgl. Hertel/Bretz/Moser (2000), S. 123-124. 
29  Vgl. Smith/Organ/Near (1983), S. 657. 
30  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 für Aufgeschlossenheit gegenüber Veränderungen oder 
der Toleranz gegenüber vorübergehenden Unannehmlichkeiten. Mit Eigen-
initiative (civic virtue) ist freiwilliges aktives Engagement gemeint, das sich bei-
spielsweise durch das Einbringen von Verbesserungsvorschlägen äußert.32 OCB 
ist als multidimensionales Konstrukt – Hilfsbereitschaft, Gewissenhaftigkeit, 

Rücksichtnahme, Unkompliziertheit und Eigeninitiative – vielfach empirisch 
erforscht.33 Williams und Anderson differenzieren OCB hinsichtlich der 
Wirkrichtung34 zwischen OCB-I (gerichtet auf das Individuum: Hilfsbereitschaft 
und Rücksichtnahme) und OCB-O (gerichtet auf die Organisation: 
Gewissenhaftigkeit, Unkompliziertheit und Eigeninititative). Diese Abgrenzung 
bestätigen andere empirische Studien35. LePine, Erez und Johnson36 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 geführte Beweis nicht ausreicht, 
um mehrdimensionale Modelle kategorisch abzulehnen. 

Nachdem das Konstrukt zum OCB mit seinen Dimensionen vorgestellt wurde, 
werden im nächsten Abschnitt die Determinanten von OCB näher betrachtet. 

2.1.2 Einflußfaktoren 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 für  
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. 

34  Vgl. Williams/Anderson (1991), S. 610-611. 
35  Vgl. Islam/Khan/Aamir/Ahmad (2012), S. 656. 
36  Vgl. LePine/Erez/Johnson (2002), S. 61. 

Dieses Werk ist copyrightgeschützt und darf in keiner Form vervielfältigt werden noch an Dritte weitergegeben werden. 
Es gilt nur für den persönlichen Gebrauch.



10 Kapitel 2 Begriffserklärungen zum Arbeitsverhalten 
 

(Zufriedenheit37, Gerechtigkeit38, Bindung an das Unternehmen39) und ihrer 
Disposition (Persönlichkeitsmerkmale40) sowie die Tätigkeitsmerkmale41 und 
das Führungsverhalten42. Zu den stärksten Prädiktoren für OCB gehören 
verschiedene Tätigkeits- und Persönlichkeitsmerkmale.43 Sie sind Gegenstand 
der empirischen Studie und werden im Folgenden näher betrachtet. 

Job Characteristics Model – Motivation durch Arbeitsgestaltung 

Mit ihrem Job Characteristics Model (JCM) gehen Hackman und Oldham44 
davon aus, dass Individuen unter bestimmten Voraussetzungen intrinsisch zur 
Aufgabenerledigung motiviert werden. Dazu besteht ein Zusammenhang 
zwischen (a) drei kritischen psychologischen Erlebniszuständen, (b) den 
Tätigkeitsmerkmalen, die diese psychologischen Zustände hervorrufen und (c) 
den Eigenschaften der Individuen, die bestimmen, wie positiv sie auf komplexe 
und herausfordernde Aufgaben reagieren. Die kritischen psychologischen 
Erlebniszustände sind: wahrgenommene Bedeutung der Arbeit, wahr-
genommene Verantwortung für 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 Maß die Aufgabe 
verschiedene Tätigkeiten und Fähigkeiten oder Fertigkeiten verlangt. Die 
Aufgabengeschlossenheit drückt aus, ob Mitarbeiter ihre Aufgabe als in sich 
geschlossen ansehen. Sie bearbeiten nicht nur einen kleinen Teil, sondern fühlen 
sich für das gesamt Produkt oder einen größeren Teil verantwortlich. Aufgaben-
bedeutung beschreibt den Einfluss, den die Aufgabe nach Wahrnehmung des 
Mitarbeiters auf das Leben oder die Arbeit anderer hat und drückt 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. 

38  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. 

41  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. 
44  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 für das Unternehmensergebnis. Der zweite kritische 
Erlebniszustand, die wahrgenommene Verantwortung für das Arbeitsergebnis, 
wird durch die Autonomie, die Mitarbeiter bei der Aufgabenerledigung ausüben 
können, hervorgerufen. Der letzte Erlebniszustand ist das Wissen um die 
Arbeitsergebnisse. Diese Kenntnis erhalten die Mitarbeiter als Rückmeldung aus 
der Aufgabenerledigung.45 Als Resultat ergeben sich persönliche und 
arbeitsbezogene Ergebnisse: hohe intrinsische Motivation, hohe Arbeitsleistung, 
hohe Arbeitszufriedenheit, geringe Abwesenheit oder Kündigung. Der 
Zusammenhang zwischen den Tätigkeitsmerkmalen, psychologischen Zuständen 
und Resultaten wird durch das individuelle Wachstumsbedürfnis moderiert.46 
Den Gesamtüberblick stellt Abbildung 2-1 dar. 

Abbildung 2-1.  Job Characteristics Model der Arbeitsmotivation 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

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

  

                                                      
 

45  Vgl. Hackman/Oldham (1976), S. 257-258. 
46  Vgl. Hackman/Oldham (1976), S. 256. 
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Persönlichkeitsmerkmale 

Zahlreiche Studien47 untersuchen den Einfluss der Persönlichkeit auf 
Arbeitsverhalten wie beispielsweise OCB. Zudem befassen sich andere Forscher 
mit dem direkten Einfluss der Persönlichkeit auf Arbeitsleistung.48 
Persönlichkeit ist die Kombination verschiedener Eigenschaften und erklärt 
individuelles Verhalten.49 Verbreitet in der Forschung ist das Fünf-Faktoren-
Modell (Big Five Model) zur Messung der Persönlichkeit.50 Es geht davon aus, 
dass fünf Dimensionen die Variationen der menschlichen Persönlichkeit 
beschreiben. Gleichzeitig dienen sie als gute Prädiktoren über das Verhalten in 
bestimmten Situationen.51 Die Dimensionen sind: 

Extraversion – kennzeichnet Personen mit einer aktiven und geselligen Art. Sie sind 
enthusiastisch und haben Spaß, im Mittelpunkt zu stehen. Im Gegensatz dazu sind 
introvertierte Menschen eher ruhig, zurückgezogen und abwartend. 

Verträglichkeit – kennzeichnet Personen mit einem hohen Interesse an Anderen. Diese 
Menschen sind freundlich, kooperativ, großzügig und vertrauensvoll. Personen mit 
einer gering ausgeprägten Verträglichkeit sind dagegen kalt und ablehnend. 

Gewissenhaftigkeit – misst die Verlässlichkeit 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 unzuverlässig, unorganisiert und lassen sich leicht ablenken. 

Emotionale Stabilität – ist die Tendenz, ausgeglichen, selbstbewusst und sicher 
aufzutreten. Statt emotionaler Stabilität wird häufig auch das Gegenteil Neurotizis-
mus mit Nervosität, Angst, Depression und Unsicherheit gemessen. 

Offenheit für Erfahrungen – steht für Interesse an Kunst, Phantasie, Abenteuer und 
Neugier. Personen mit diesem Persönlichkeitsmerkmal sind kreativ und wissbegierig. 
Bei gering ausgeprägter Offenheit für Erfahrungen sind Personen eher konventionell 
und fühlen 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. 

48  Vgl. 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. 

49  Vgl. Robbins/Judge (2013), S. 167. 
50  Vgl. Borman/Penner/Allen/Motowidlo (2001), S. 54 ff; Chiaburu/Oh/Berry/Li/Gardner 

(2011), S. 1141 f, 1146. 
51  Vgl. Robbins/Judge (2013), S. 170. 
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Ashton und Lee52 etabliert. Wichtigster Unterschied ist die Ergänzung eines 
sechsten Faktors: Ehrlichkeit-Bescheidenheit. Dieses Persönlichkeitsmerkmal 
wird im Fünf-Faktoren-Modell innerhalb der Verträglichkeit gemessen. Die 
Dimensionen sind im Einzelnen53: 

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

Emotionality – Menschen mit diesem Persönlichkeitsmerkmal sind ängstlich, suchen die 
emotionale Unterstützung anderer Personen. Damit entspricht dieses Persönlich-
keitsmerkmal eher dem Neurotizismus aus dem Fünf-Faktoren-Modell. 

eXtraversion – diese Personen fühlen sich in Gesellschaft wohl, sind enthusiastisch, 
optimistisch und haben Energie. 

Agreeableness – Menschen mit dem Persönlichkeitsmerkmal Verträglichkeit sind offen für 
Kompromisse, kooperieren mit Anderen und können ihr Temperament zügeln. 

Conscientiousness – Personen mit hoher Gewissenhaftigkeit sind organisiert, arbeiten 
diszipliniert an ihren Zielen und überlegen sorgfältig, bevor sie eine Entscheidung 
treffen. 

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

 

Darüber hinaus gibt es leichte Abweichungen zwischen beiden Modellen 
hinsichtlich der Abgrenzung der Persönlichkeitsmerkmale. Extraversion wird 
hier nicht mehr mit Tapferkeit und Hartnäckigkeit beschrieben. Emotionalität 
steht für das Fehlen von Mut und Hartnäckigkeit und drückt damit den Negativ-
pool aus. Jemand, der schnell aus der Ruhe zu bringen ist, wird im Fünf-
Faktoren-Modell mit geringer emotionaler Stabilität beschrieben und gilt im 
HEXACO-Modell als gering verträglich. Daher sind die Definitionen der einzel-
nen Persönlichkeitsmerkmale in beiden Modellen nicht identisch. 

Von den hier betrachteten Einflussfaktoren von OCB werden die Merkmale der 
Arbeitsaufgabe und die Persönlichkeit der Mitarbeiter im konzeptionellen 
Modell (siehe Abbildung 3-2) in der Studie I verwendet. Außerdem 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. 

53  Vgl. Lee/Ashton (2016). 
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2.1.3 Konsequenzen von OCB – insbesondere Arbeitsleistung 

OCB hat verschiedene Konsequenzen auf das Individuum und die Organisation. 
Chahal und Mehta54 fassen fünf Variablen zusammen: geringere Abwesenheit, 
geringere Kündigung, höhere Arbeitnehmerzufriedenheit und -loyalität, höhere 
Kundenzufriedenheit und -loyalität sowie höhere Unternehmensleistung. Analog 
betrachten Harrison, Newman und Roth55 in ihrer Meta-Analyse die negative 
Beziehung zwischen OCB und dem Kündigungsverhalten sowie der Ab-
wesenheit. Im Folgenden wird die Variable Leistung näher betrachtet, da sie 
Gegenstand der empirischen Studie ist. 

OCB ruft eine Arbeitsatmosphäre hervor, in der sich die Mitarbeiter gegenseitig 
zu solchem Verhalten motivieren und die Bindung an das Unternehmen sowie 
die Arbeitsleistung steigen.56 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.57 

Es werden in der Literatur zwei Erklärungen für dieses Verhalten diskutiert.58 
Eine geht davon aus, dass Mitarbeiter OCB zeigen, weil sie sich für eine 
gerechte und gute Behandlung durch das Unternehmen revanchieren, oder dieses 
Verhalten wird wegen einer empfundenen ungerechten Behandlung 
vorenthalten.59 Eine andere Erklärung wäre, dass Mitarbeiter ein solches 
Verhalten als Teil ihrer Arbeit betrachten.60 Zahlreiche Studien beschäftigen sich 
mit der Unterscheidung zwischen In-Role-Behavior (IRB) und Extra-Role-

Behavior (ERB). Diese Differenzierung ist wesentlich von Williams und 
Anderson61 geprägt. Demnach handelt es sich bei IRB um die Erledigung von 
Aufgaben, die sich aus dem Arbeitsvertrag ableiten. ERB steht für das von 

                                                      
 

54  Vgl. Chahal/Mehta (2011), S. 29-32. 
55  Vgl. Harrison/Newman/Roth (2006), S. 313-314. 
56  Vgl. Podsakoff/MacKenzie (1997), S. 136 ff; Podsakoff/MacKenzie/Paine/Bachrach 

(2000), S. 543 ff. 
57  Vgl. Allen/Smith/Mael/O´Shea/Eby (2009), S. 1116. 
58  Vgl. Coyle-Shapiro/Kessler/Purcell (2004), S. 86 f. 
59  Vgl. Organ (1988), S. 4; Islam/Khan/Aamir/Ahmad (2012), S. 652; Lee/Hye/Young 

(2013), S. 57. 
60  Vgl. Morrison (1994), S. 1561-1562. 
61  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.62 

Nachdem OCB als Konzept mit seinen Determinanten und Auswirkungen 
vorgestellt wurde, wird im nächsten Abschnitt die TAT als theoretische Erklä-
rung für die bislang dargestellten Zusammenhänge erläutert. 

2.1.4 Trait Activation Theory als mögliche Erklärung für 
Arbeitsverhalten 

Die TAT63 erweitert die bisherige Erklärung der Beziehung zwischen 
Persönlichkeit 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 
Persönlichkeitsmerkmale auf das Arbeitsverhalten (1) und die Effekte aus allen 
Situationsebenen (2). (1) beinhaltet die bereits bekannte Messung der 
Persönlichkeit und deren Einfluss auf das indiviudelle Arbeitsverhalten. (2) 
betrachtet die Wirkung bestimmter Situationen auf das Arbeitsverhalten. 
Gemeint sind Situationen, die die individuelle Persönlichkeit überstrahlen. Als 
nächstes 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 
Führungskräften 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 über (6) der Kontext 
zum Arbeitsverhalten einbezogen. Verhalten, das für einen Arbeitsplatz 
existenziell ist, kann für einen anderen kontraproduktiv sein. Alle drei 
Situationsebenen beeinflussen mit (7) diese Beziehung als Moderatoren. Hier 
geht es um die Bestimmung der Stärke und Richtung der Beziehung zwischen 
Persönlichkeit 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. 
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sind bei der Evaluation weniger formal. In Bezug auf das Unternehmen wird 
u. a. die Übereinstimmung mit den Werten der Organisation und deren Politik 
betrachtet. Wenn Mitarbeiter die Möglichkeit nutzen, ihre Persönlichkeit über 
ihr Arbeitsverhalten auszudrücken, generieren sie intrinsische Motivation (8). 
Das ist der Effekt der sich aus der Persönlichkeitsaktivierung ergibt. Die 
Arbeitsleistung wirkt sich positiv oder negativ auf extrinsische Anreize aus (9). 
Die Motivation insgesamt beeinflusst das Arbeitsverhalten (10). Abschließend 
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.  Persönlichkeitsbasiertes Interaktionsmodell für Arbeitsleistung 

 

Quelle: Tett und Burnett (2003, S. 503) 

Die TAT ist die Erklärungsgrundlage für Studie I zum OCB. Hierfür wird das 
komplexe Modell auf die individuelle Ebene reduziert und in direkten 
Zusammenhang zu OCB gebracht (vgl. Abschnitt 3.1.3). Im nächsten 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 

Führungsaufgaben sind: für Ziele sorgen, organisieren, entscheiden, 
kontrollieren, Menschen entwickeln und fördern.64 Unternehmensführung 
umfasst alle Handlungen zur Gestaltung und Lenkung eines Unternehmens.65 
Lenkung in diesem Sinne ist als „to control“ zu verstehen und meint die Zweck- 
und Zielbestimmung sowie die Entscheidung über notwendige Aktivitäten zu 
deren Erreichung, das Ingangsetzen und die Kontrolle. Ulrich66 hat die Aufgaben 
der Führung in einem Kreislauf (siehe Abbildung 2-3) veranschaulicht. 

Abbildung 2-3.  Führungskreislauf 

 

 

Quelle: Ulrich (2001, S. 248) 

Entsprechend erfordert die Führung eines Unternehmens das Implementieren 
eines Planungs- und Steuerungsprozesses67 (siehe Anhang 1). Dieser Prozess 
benötigt Informationen und deren Verarbeitung, um notwendige Entscheidungen 
zu treffen. Es gilt, Ziele und Maßnahmen zu bestimmen, auf der Grundlage von 
Soll-Ist-Vergleichen notwendige Gegenmaßnahmen festzulegen (steuernde 
Eingriffe vorzunehmen) und umzusetzen.68 Alltäglich werden Führungskräfte in 
Unternehmen mit Problemstellungen konfrontiert, die ihre Entscheidungen 
erfordern. Um diese zu treffen, könnte die Führungskraft aufgrund ihres eigenen 

                                                      
 

64  Vgl. Malik (2006), S. 176 ff; Bea (2001), S. 6. 
65  Vgl. Ulrich (2001), S. 67-68. 
66  Vgl. Ulrich (2001), S. 248. 
67  Vgl. Bea (2001), S. 2; Schweitzer (2001), S. 23-26; Horváth & Partners (2006), S. 58 ff. 
68  Vgl. Ulrich (2001), S. 248. 
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Wissens entscheiden oder ihre Mitarbeiter, beispielweise über eine Team-
diskussion, einbeziehen. Die Mitarbeiter könnten dabei ihre Meinungen 
einbringen oder schweigen. Im günstigsten Fall verfügt der Manager durch den 
Mitarbeiterbeitrag über bessere Informationen und kann eine gute Entscheidung 
treffen. Mit der vorliegenden Dissertationsschrift wird die für die Praxis 
relevante Problematik aus ökonomischer und verhaltenspsychologischer Sicht 
betrachtet. 

Nachdem die Notwendigkeit von Entscheidungen im Rahmen des Planungs- und 
Steuerungsprozesses als Führungsaufgabe verdeutlicht wurde, klärt der nächste 
Abschnitt die ökonomische Bedeutung von Informationen in diesem 
Zusammenhang. Da Mitarbeiter aufgrund ihrer individuellen Erfahrungen und 
Qualifikation über Informationen verfügen, die nur ihnen bekannt sind – in der 
Prinzipal-Agenten-Theorie wird von privaten Informationen gesprochen – kön-
nen sie bestimmen, inwieweit sie mit diesen den Entscheidungsprozess beein-
flussen wollen. 

2.2.2 Private Informationen und ihre ökonomische Bedeutung 

Information kommt als entscheidungsrelevantes Wissen69 eine zentrale Rolle70 
zu. Gleichzeitig stellt sie die Basis eines Wettbewerbsvorteils dar. Damit ist der 
Beitrag von Informationen, über die Mitarbeiter verfügen, relevant.71 Ein 
Unternehmen gewinnt in unterschiedlichen Bereichen zahlreiche Informationen. 
Ehrmann72 charakterisiert Information als Grundlage der Planung. Neue 
Information ist der Zuwachs an entscheidungsrelevantem Wissen.73 Diese gilt es, 
systematisch zu bearbeiten und bereitzustellen. Damit stützt sich Wissen auf 
Informationen und ist an Personen gebunden.74 Wissensmanagement heißt, 
Wissen erzeugen, speichern und anwenden. Dabei kommt es darauf an, Wissen 
so zugänglich zu machen, dass es denen, die es benötigen, zur richtigen Zeit und 
am richtigen Ort zur Verfügung steht und zielgerichtet wiederverwendet werden 

                                                      
 

69  Vgl. Schweitzer (2001), S. 29. 
70  Vgl. Bergmann/Debitz/Hacker/Looks et al. (2007), S. 26. 
71  Vgl. Argote (2000), S. 155-156; Osterloh/Frey (2000), S. 538; Mu/Tang/MacLachlan 

(2010), S. 32. 
72  Vgl. Ehrmann (1999), S. 39-40. 
73  Vgl. Erichson/Hammann (2001), S. 325. 
74  Vgl. Probst/Raub/Romhardt (2006), S. 16, 22. 
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kann.75 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.76 
Der Erfolg eines Unternehmens hängt in hohem Maß 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.77 Ipe identifiziert vier Faktoren, die den Wissensaustausch 
beeinflussen78: Art des Wissens, individuelle Motivation, Möglichkeiten zum 
Austausch und Kultur des Arbeitsumfelds. Der Faktor zur individuellen 
Motivation ist von besonderem Interesse für die empirische Untersuchung und 
wird daher im Abschnitt 4.1.3 bei der Entwicklung der Hypothesen für Studie II 
näher erläutert. 

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 übernimmt. Informationsasymmetrie kann Probleme hervorrufen, die 
in der Prinzipal-Agenten-Theorie analysiert werden.79 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.80 Im 
Folgenden wird nur diese Form betrachtet, da Partizipation das Einbringen 
privater Informationen des Agenten nach Vertragsschluss voraussetzt. Der 
Agent verfügt wegen seiner speziellen Ausbildung und persönlichen Erfah-
rungen über private Informationen. Für das Unternehmen ist es von Vorteil, 
wenn er diese Informationen in die Entscheidungsprozesse einbringt, und sie 
damit für die Entscheidungsfindung zur Verfügung stehen. Durch fehlende 

                                                      
 

75  Vgl. Probst/Raub/Romhardt (2006), S. 141. 
76  Vgl. Thiel (2002), S. 32-33. 
77  Vgl. Pekruhl (2001), S. 51-52. 
78  Vgl. Ipe (2003), S. 343-353; Islam/Anwar/Khan/Rasli/Ahmad/Ahmed (2012), S. 796. 
79  Vgl. Erlei (2000), S. 2478; Milgrom/Roberts (1992), S. 170. 
80  Vgl. Erlei/Schmidt-Mohr (2000), S. 2481; Akerlof (1970), S. 493; Milgrom/Roberts 

(1992), S. 167, 169. 
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Bewertungs- und Beobachtungsmöglichkeiten der Handlungen des Agenten 
(Hidden Action) oder Wissensdefizite des Prinzipals (Hidden Information) 
ergeben sich diskretionäre Verhaltensspielräume, die nachteilig für das 
Unternehmen sein könnten.81 Daraus leitet sich die Frage ab, welche Anreize 
dazu führen, Interessendivergenzen beider Vertragspartner zu reduzieren oder zu 
beseitigen.82 Nichtwissen ist vor diesem Hintergrund für 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 Gründe bzw. 
Schranken zugrunde.83 

Individuelle Nutzenmaximierung im ökonomischen Modell 

Auf Basis des ökonomischen Modells werden Entscheidungen unter den 
Prämissen 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 möglich. Rationales 
Verhalten hat seine Grenzen84 in fehlendem Wissen zur Zukunft, Komplexität 
der Umwelt und Wirkung der Entscheidung ex ante; hinzukommen u. a. kog-
nitive Grenzen, Informationen zu verarbeiten. Individuelle Präferenzen des 
Akteurs stimmen nicht zwangsläufig mit denen anderer Akteure oder Organi-
sationen überein; es können Zielkonflikte auftreten. Individuelle Entscheidungs- 
und Handlungsmöglichkeiten werden durch institutionelle Restriktionen 
begrenzt. Zur Beeinflussung des Verhaltens werden gewünschte Handlungs-
optionen verbilligt, andere künstlich verteuert. Damit werden nicht Präferenzen 
manipuliert, sondern der Nutzen gewünschten Verhaltens attraktiv gestaltet. 
Nutzen in diesem Zusammenhang ist nicht zwangsläufig monetär, jedoch an der 
Nutzenfunktion des Empfängers auszurichten, um die maximale Wirkung zu 
erzielen. Unterstellt, dass eine endliche Menge Geld jeden individuellen Vorteil 
kompensieren kann, werden Alternativen vergleichbar.85 

                                                      
 

81  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. 
85  Vgl. Wolff/Lazear (2001), S. 10-12. 
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Die gesetzten Anreize sind dahingehend zu prüfen, dass sie Opportunismus 
entgegen-wirken. Akteure können zum Erreichen ihrer individuellen Ziele auch 
mit List vorgehen, Informationen zu ihren Gunsten ausnutzen oder vorenthalten. 
Sie sind unter Umständen bereit, Regeln zu brechen, wenn die Gelegenheit 
besteht. Daher reicht allein Koordination zur Organisation von Leistungsprozes-
sen nicht aus; Anreize und Kontrollmechanismen sind notwendig.86 
Interessenkonflikte sind beispielsweise dann möglich, wenn der individuelle 
Nutzen aus der Informationsvorenthaltung höher bewertet wird. Kontrollmecha-
nismen bzw. anreizkompatible Zahlungen helfen, die Handlungen im Sinne des 
Unternehmens zu steuern87. 

Entscheidungen der Akteure können außerdem 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 
Zugehörigkeit zu einer Gruppe, Begeisterung für eine Aufgabe und Art der 
Kommunikation. Unter diesen Bedingungen wird keine individuelle Nutzen-
maximierung betrieben, stattdessen beeinflussen sich die Gruppenmitglieder 
gegenseitig.88 

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 Einfluss institutioneller 
Rahmenbedingungen und individueller Eigenschaften der Beteiligten. Bei 
Personalfragen ist zwischen Koordinations- und Motivationsproblemen zu 
unterscheiden.89 Für die Lösungsfindung 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-

                                                      
 

86  Vgl. Wolff/Lazear (2001), S. 13 ff. 
87  Vgl. Wolff/Lazear (2001), S. 11. 
88  Vgl. Wolff/Lazear (2001), S. 19-22; Mayo (1933) zitiert nach Cabrera/Ortega/Cabrera 

(2003), S. 44. 
89  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 müssen dem Mitarbeiter bekannt sein, 
damit er alle Ressourcen im Interesse des Unternehmens ausnutzen kann. Der 
Aspekt Motivation beschreibt, wie Akteure dazu bewegt werden können, im 
Leistungsprozess aktiv zu werden, wenn die Voraussetzungen „Können“ und 
„Sollen“ gegeben sind. Das funktioniert über die Zuordnung der Outputrechte, 
beispielsweise in Anreizsystemen. Motivationsaspekte sind nicht isoliert von 
Koordinationsaspekten zu beurteilen. Die organisationsökonomische Trias90 
(siehe Abbildung 2-4) stellt den Zusammenhang dar. 

Abbildung 2-4.  Organisationsökonomische Trias 

 

 

 

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 Lösungen zu entwickeln.91 Ein personenbedingtes Koordi-
nationsproblem ist Qualifikationsmangel, der mit geeigneten Schulungsmaß-
nahmen ausgeglichen werden kann, sofern dies die Fähigkeiten der Person 
zulassen. Mit personenbedingtem Motivationsproblem ist Motivationsmangel 
bezeichnet, der mit gezielten Motivationsmaßnahmen beseitigt werden kann. 
Organisationsbedingte Koordinationsprobleme sind Fehlallokationen von Input-
rechten, die beispielsweise durch die korrekte Zuordnung von Weisungsrechten 
behoben werden können. Die organisationsbedingte Fehlallokation von Output-

                                                      
 

90  Vgl. Wolff/Lazear (2001), S. 51. 
91  Vgl. Wolff/Lazear (2001), S. 53. 
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rechten sind Motivationsprobleme, die im Gegensatz zur personenbedingten 
Situation nicht auf eine individuelle Lösung abzielen, sondern vielmehr die 
beitragsadäquate Allokation von Erfolgsbeteiligungen zum Inhalt haben. Mittels 
dieser Analyse ist eine anlassgerechte Beseitigung der Ursachen möglich, um 
erwünschtes Verhalten aus Sicht des Unternehmens zu bewirken. Wichtig ist, 
dass Koordinationsprobleme anreizkompatibel behoben werden.92 

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

2.2.3 Partizipation an Entscheidungsprozessen 

Alltäglich werden Führungskräfte in Unternehmen mit Problemstellungen 
konfrontiert, die ihre Entscheidungen erfordern. Um diese zu treffen, könnte die 
Führungskraft aufgrund ihres eigenen Wissens entscheiden oder ihre Mit-
arbeiter, beispielweise über eine Teamdiskussion, einbeziehen. Die Mitarbeiter 
könnten dabei ihre Meinungen einbringen oder schweigen. Im günstigsten Fall 
verfügt die Führungskraft dann über bessere Informationen und kann die richtige 
Entscheidung treffen. 

Partizipation ist die Beteiligung von Mitarbeitern am Entscheidungsprozess und 
geteilter Einfluss zwischen den Hierarchien.93 Dafür 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 
Produktivität erhöht, gleichzeitig werden die Kosten für die Mitarbeiterkontrolle 
reduziert und die Mitarbeiterbindung an das Unternehmen erhöht.94 Partizipation 
verfolgt das Ziel, Mitarbeiter in den Austausch von Informationen und/oder den 
Entscheidungsprozess einzubeziehen.95 Damit leisten Menschen einen bedeu-
tenden Beitrag zum Entscheidungsprozess, die vorher nicht einbezogen waren.96 

                                                      
 

92  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. 
95  Vgl. Cabrera/Ortega/Cabrera (2003), S. 44. 
96  Vgl. Mitchell (1973), S. 676. 
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Es werden zwei Formen der Partizipation unterschieden: direkt und indirekt.97 
Direkte Partizipation bindet die Mitarbeiter unmittelbar und die indirekte Parti-
zipation deren Repräsentanten (z. B. Gewerkschaftsvertreter) ein. Im Weiteren 
wird nur auf die direkte Form der Partizipation eingegangen. Diese findet 
konsultierend oder delegativ statt.98 Während die konsultierende Partizipation 
darauf abzielt, Mitarbeiter zu ermutigen, ihre Meinung zu unternehmensrelevan-
ten Fragestellungen einzubringen, verbleibt beim Management die Entschei-
dungsgewalt.99 Beispiele für eine solche Vorgehensweise sind reguläre Meetings 
mit der Führungskraft, Meinungsumfragen oder Ideenmanagement. Die dele-
gative Partizipation hingegen räumt den Mitarbeitern eigene Verantwortung und 
Autonomie bei der Organisation ihrer Arbeit ein. Eine eigenverantwortliche 
Arbeitsplanung, Verbesserungen im Arbeitsprozess und Anwesenheitskontrolle 
sind Beispiele für eine partizipative Entscheidungsfindung bzw. delegative 
Partizipation. 

Zwei theoretische Ansätze erklären den positiven Effekt direkter Partizipation.100 
Kognitive Modelle101 unterstellen, dass das Einbinden von Mitarbeitern den 
Informationsfluss und damit die Unternehmenseffektivität direkt erhöht.102 
Modelle, die die Mitarbeitereinstellung thematisieren103, erklären den Partizipa-
tionseffekt über die Erfüllung höherrangiger Bedürfnisse und damit größerer 
Zufriedenheit. Diese erhöht die Motivation und hat damit einen positiven 
Einfluss auf die Produktivität.104  

Nach der Prinzipal-Agenten-Theorie kann Informationsasymmetrie unterstellt 
werden.105 Mitarbeiterinformationen, die u. a. auf individueller Ausbildung und 
privaten wie beruflicher Erfahrungen beruhen, sind vor diesem Hintergrund 
privat.106 Partizipation gilt als Instrument zur Verringerung von Informations-

                                                      
 

97  Vgl. Cabrera/Ortega/Cabrera (2003), S. 44. 
98  Vgl. Geary/Sisson (1994), S. 2; Cabrera/Ortega/Cabrera (2003), S. 44. 
99  Vgl. Cotton/Vollrath/Froggatt/Lengnick-Hall/Jennings (1988), S. 12. 
100  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. 
102  Vgl. Rosenberg/Rosenstein (1980), S. 356; Miller/Monge (1986), S. 730. 
103  Vgl. Blake/Mouton (1964), zitiert nach Cabrera/Ortega/Cabrera (2003), S. 44. 
104  Vgl. Miller/Monge (1986), S. 730-731; Cabrera/Ortega/Cabrera (2003), S. 44. 
105  Vgl. 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 
verstärkte Mobilisierung von Wissen und frühzeitigem Irrtumsausgleich für 
bessere Koordination.107 Kommt es beispielsweise zu Teamdiskussionen, können 
Mitarbeiter entscheiden, ob sie sich beteiligen und ihre Informationen ein-
bringen oder nicht. Diese Entscheidung beinhaltet ein Kosten-Nutzen-Abwägen. 
Kosten entstehen über individuellen Aufwand, den Mitarbeiter überwinden 
müssen. Er besteht insbesondere darin, Ideen zu artikulieren oder aufzubereiten. 
Mitarbeiter müssen 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 Opportunitätskosten 
für die Zeit des Informationsbeitrages. Der Nutzen des Informationsbeitrags für 
das Unternehmen liegt in der Bereicherung der Entscheidungsalternativen. So 
fließen Informationen in Entscheidungen ein, die ohne aktiven Mitarbeiterbei-
trag unter Umständen gar nicht bekannt wären.108 

Um Partizipation zu ermöglichen, bedarf es nicht nur Mitarbeitern, die Willens 
sind, sondern bewusst gestalteter organisatorischer Strukturen und Abläufe.109 
Partizipative Führung beruht im Wesentlichen darauf, dass Manager ihre Mit-
arbeiter in Führungsentscheidungen einbeziehen. Das Konzept ist durch den von 
Lewin experimentell untersuchten demokratischen Führungsstil geprägt.110 
Unterscheidungsmerkmal zwischen demokratischem und autoritärem Führungs-
stil ist der Grad der Partizipation in einer Spanne zwischen autoritär und dele-
gativ.111 Der partizipative Führungsstil befindet sich dabei eine Stufe vor der 
Delegation. Der Entscheidungsspielraum der Gruppe ist größer als der des Vor-
gesetzten.112 Durch partizipatives Management werden sowohl die Fähigkeiten 
als auch die Motivation der Beschäftigten systematisch gefördert und genutzt.113 
Die Kriterien für partizipatives Management sind: Arbeitsgestaltung, indivi-

duelle Voraussetzungen, organisationale Voraussetzungen und Rahmenbedin-

gungen.114 

                                                      
 

107  Vgl. Picot/Dietl/Franck (2002), S. 246. 
108  Vgl. Campbell (2000), S. 55. 
109  Vgl. Pekruhl (2001), S. 68. 
110  Vgl. Marrow (2002), S. 189. 
111  Vgl. Springer Gabler Verlag Wirtschaftslexikon (2016), Validität; Bea (2001), S. 8. 
112  Vgl. Bea (2001), S. 8. 
113  Vgl. Pekruhl (2001), S. 10, 32 f. 
114  Vgl. Pekruhl (2001), S. 63. 
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Bei der Arbeitsgestaltung geht es insbesondere um die aktive Beteiligung der 
Beschäftigten am betrieblichen Planungsprozess und an der Zielgestaltung. 
Unter individuellen Voraussetzungen werden u. a. Fähigkeiten und Qualifikation 
der Mitarbeiter sowie Managementkompetenz verstanden. Organisationale 
Voraussetzungen sind beispielsweise eine objektorientierte Ablauforganisation, 
hierarchieübergreifende Diskussions- und Entscheidungsprozesse und geeignete 
Kommunikationsstrukturen. Als Rahmenbedingungen sind insbesondere Betei-
ligungskultur, Prozessgestalter, gesicherte Arbeitsbedingungen und die 
Einbeziehung aller Beteiligten notwendig. 

Bausteine partizipativer Führung und Organisation sind nach Bickenbach115: 
Freiräume schaffen, Motivation stärken und Potenziale fördern. Freiräume 
schaffen bedeutet, den institutionellen Rahmen bieten, damit Mitarbeiter 
Schwachstellen entdecken und sich für deren Beseitigung verantwortlich fühlen. 
Voraussetzungen dafür sind u. a. Dezentralisierung der Entscheidung und Dele-
gation von Verantwortung. Führungsaufgabe bleibt es, Verantwor-tungsbereiche 
abzugrenzen, Gesamtziele zu vermitteln und die Zielerreichung zu kontrollieren. 
Die zentralen Steuerungselemente Anreizsysteme und Unternehmenskultur 
ermöglichen eine Stärkung der Motivation. Durch stärkere Delegation von Ver-
antwortung und Entscheidungskompetenz im Modell der partizipativen 
Unternehmens-organisation kommt der Handlung der einzelnen Mitarbeiter eine 
größere Bedeutung zu. Eine partizipative Unternehmenskultur fördert Selbst-
bewusstsein und Identifikation mit dem Unternehmen. Potenziale fördern heißt, 
unternehmerisches Denken nicht nur fordern, sondern fördern. Damit verbunden 
sind Qualifizierungsmaßnahmen genauso wie die stärkere Einbindung der 
Mitarbeiter in Entscheidungsprozesse, um die Potenziale auch zu nutzen. Damit 
wird Personalentwicklung zur gemeinsamen Verantwortung von Führungskraft 
und Mitarbeiter. Mit der entsprechenden Lernkultur ist zudem das Lernen 
voneinander im Sinne von Wissenstransfer und Erfahrungsaustausch er 
wünscht. Vor dem Hintergrund, dass Mitarbeiter ihre private Information in den 
Entscheidungsprozess einbringen sollen, bietet dieser Führungsstil die 
Rahmenbedingungen, die ein solches Verhalten begünstigen. 
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Um die Wirkung von Partizipation zu differenzieren, kann zwischen vertikaler 
und horizontaler Partizipation116 unterschieden werden. Vertikale Partizipation 
meint den Mitarbeitereinfluss auf die Managerentscheidungen. Das ist die 
übliche 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 für den Mitarbeiter, den sie mit geeigneter Motivation überwinden 
müssen. Als Erklärung für diesen Zusammenhang wird die Selbstbestimmungs-

theorie vorgestellt. 

2.2.4 Mitarbeitermotivation 

Wie zuvor dargestellt, sind die Informationen, über die Mitarbeiter verfügen, 
von entscheidender Bedeutung für das Unternehmen. Mitarbeiter neigen dazu, 
ihre Informationen zu schützen und nicht mit anderen zu teilen.117 Hintergrund 
dieses Verhaltens ist einerseits der Verlust eines Alleinstellungsmerkmals inner-
halb des Teams und andererseits die Bequemlichkeit, die free-ride bietet.118 Um 
die Barrieren zu überwinden, die einem Wissenstransfer entgegenstehen, gilt es, 
eine geeignete Motivation zu identifizieren, um die Informationen verfügbar zu 
machen. 

Motive werden im Rahmen der Sozialisation erworben, bilden ein relativ stabiles 
System und sind zeitlich überdauernde psychische Eigenschaften von Personen. 
Es gibt zwei Komponenten: eine aktivierende (Triebe, die durch Störung 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 wählen, um ein bestimmtes Ergebnis zu erreichen. Mo-
tivation sorgt dafür, dass diese Person ihr Verhalten in Richtung sowie Intensität 
beibehält.119 Motivationstheorien beschäftigen sich mit der Frage, warum und 

                                                      
 

116  Vgl. Drake/Mitchell (1977), S. 574. 
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unter welchen Bedingungen Menschen bestimmte Aktivitäten entfalten und 
Leistungen erbringen.120 

Intrinsische und extrinsische Motivation 

Auf Ryan und Deci geht die Selbstbestimmungstheorie (Self-Determination 

Theory) zurück, die davon ausgeht, dass das Verhalten und das damit verbun-
dene Wohlbefinden auf den Grad der Autonomie der zugrundliegenden Moti-
vation zurückzuführen ist. Die Motivation reicht von „demotiviert“ bis „intrin-
sisch motiviert“ und unterscheidet sich damit im Grad der Selbstbestimmung.121 

Intrinsisch motiviert ist ein Akteur, wenn er etwas der Sache wegen tut; es 
gehört zu seiner Nutzenfunktion. Diese Verhaltensweisen sind selbstbestimmt. 
Das Handeln entspricht der eigenen Auffassung und beruht beispielsweise auf 
Neugier, Ehrgeiz und Interesse. Externe Anstöße sind nicht erforderlich. Für 
intrinsische Motivation sind die Aufgabe und die Präferenzen entscheidend. Mit 
Spaß an der Arbeit werden ceteris paribus geringere monetäre Entgelte 
gefordert. Ökonomisch wünschenswert ist damit, dass Mitarbeiter Aufgaben 
ausführen, die ihren Präferenzen entsprechen. Intrinsische Motivation ergibt sich 
auch aus der Einhaltung von Normen z. B. Fairness oder Gruppenzuge-
hörigkeit.122 Extrinsisch motivierte Verhaltensweisen werden durch äußere 
Anreize hervorgerufen. Es wird etwas getan, um etwas Anderes zu erreichen.123 
Extrinsische Anreize sind beispielsweise Arbeitsplatzsicherheit oder Ent-
lohnung. Dazu gehört auch die Vermeidung negativer Folgen oder Strafen.124 

Eine bekannte extrinsische Anreizart ist die monetäre Bonuszahlung (Pay for 

performance125). Daneben ist eine weitere extrinsische aber nicht-materielle 
Anreizvariante interessant, die lange Zeit in der Forschung ignoriert wurde: eine 
öffentliche 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 Militär oder in Monarchien 

                                                      
 

120  Vgl. Springer Gabler Verlag Wirtschaftslexikon (2016), Motivationstheorien. 
121  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. 
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anzutreffen.126 In ihrer Meta-Analyse stellen Frey und Neckermann127 verschie-
dene Aspekte vor, um eine Auszeichnung als attraktive Alternative zur Mitar-
beitermotivation zu etablieren: Auszeichnungen sind billig; begründen bindende 
soziale Beziehungen; Auszeichnung und Leistung werden nicht direkt 
verknüpft; Auszeichnungen haben eine Signalwirkung; Auszeichnungen unter-
stützen die intrinsische Motivation; Auszeichnungen erhöhen die Wohlfahrt; 
Auszeichnungen sind steuerfrei. Diese Erkenntnisse sind vor dem Hintergrund, 
dass Auszeichnungen deutlich kostengünstiger für Unternehmen sind, für 
Arbeitgeber interessant. Zusammengefasst stellen Auszeichnungen insbesondere 
bei schwer messbarer Leistung eine Ergänzung oder Alternative zu monetären 
Anreizen dar. Das gilt jedoch nur, wenn die Auszeichnung öffentlich verliehen 
wird und sie etwas Besonderes bleibt, nach dem es lohnt zu streben.128 

Verdrängungseffekte durch extrinsische Motivation 

Externe Interventionen können intrinsische Motivation verdrängen. Dieser 
Verdrängungseffekt ist Teil der Motivation Crowding Theory, die versucht, 
systematische Zusammenhänge zwischen beiden Motivationstypen zu 
etablieren. Zwei Bedingungen müssen erfüllt sein, damit intrinsische Motivation 
durch extrinsische Einflüsse verdrängt wird: Es muss ein hohes Ausmaß an 
intrinsischer Arbeitsmotivation vorhanden sein, und die Intervention muss die 
Selbstbestimmung einschränken. Das Phänomen der Verringerung der Leistung 
durch finanzielle Anreize wird als „Hidden Cost of Reward“ bezeichnet.129 
Sowohl in Laborexperimenten als auch in Feldstudien ist dieser Effekt empirisch 
nachgewiesen. Besonders deutlich wird die Wirkung im Zusammenhang mit der 
Standortwahl für ein Atommüllendlager in der Schweiz. Am geplanten Standort 
wurden systematische Befragungen durchgeführt. Zunächst erklärten sich mehr 
als die Hälfte der Befragten mit der Errichtung des Lagers einverstanden. Bei 
einer zweiten Befragung inklusive einer Ausgleichszahlung als Kompensation 
für den Dienst an der Gemeinheit stimmten nur noch knapp 25 % der Anwohner 
zu. Offensichtlich hatte die als Belohnung gedachte Kompensationszahlung 

                                                      
 

126  Vgl. Frey (2010), S. 2-5. 
127  Vgl. Frey/Neckermann (2006), S. 274-281. 
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genau die gegenteilige Wirkung und verdrängte die deutliche intrinsische 
Motivation.130 

Extrinsische und intrinsische Anreize lassen sich nicht einfach addieren. Unter 
Umständen sind sie negativ verknüpft. Äußere Einflüsse können die intrinsische 
Motivation negativ beeinflussen. Erklären lässt sich dieses Phänomen über den 
psychologischen Prozess der verminderten Selbstbestimmung und dem Gefühl 
der Fremdsteuerung.131 Das kann Einfluss auf die individuelle Nutzenfunktion 
nehmen.132 Der Verdrängungseffekt ist u. a. abhängig von der Gewissheit und 
dem Ansehen des extrinsischen Anreizes; je größer diese sind, desto größer ist 
die Verdrängung.133 Einen vergleichbaren Effekt haben Auszeichnungen nicht.134 

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

2.3 Abgrenzung Organizational Citizenship Behavior und 
Mitarbeiterpartizipation 

2.3.1 Abgrenzung zu Voice 

Zunächst 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 Ackers135 hat voice positive Aspekte, die zu 
Verbesserungen im Unternehmen führen können; denkbar ist jedoch, dass diese 
Art von Meinungsäußerung 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.136 Menschen 

                                                      
 

130  Vgl. Frey/Jegen (2002), S. 36. 
131  Vgl. Deci (1972), S. 223; Frey (2001), S. 22-23; Frey/Neckermann (2006), S. 271. 
132  Vgl. Frey (2010), S. 12. 
133  Vgl. Deci/Ryan (1987), S. 1026-1027. 
134  Vgl. Frey/Neckermann (2006), S. 278; Neckermann/Cueni/Frey (2009), S. 1, 20; Necker-

mann/Frey (2008), S. 18-20. 
135  Vgl. Wilkinson/Dundon/Marchington/Ackers (2011), S. 299, 301-306. 
136  Vgl. 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 Gefühl zu reagieren. Sie können sich 
entscheiden, ob sie aktiv oder passiv und konstruktiv oder destruktiv reagieren. 
Bei den passiven Möglichkeiten können Arbeitnehmer: abwarten und auf 
Besserung hoffen (loyalty) oder nachlässig werden (neglect). Zu den aktiven 
Möglichkeiten gehören: sich der Situation entziehen (exit) oder Meinung äußern 
(voice).137 Bei den zu untersuchenden Verhaltensweisen (OCB in Studie I und 
Beitrag von Informationen in Studie II) bleibt der Aspekt einer möglichen 
Zufriedenheit oder Unzufriedenheit der Mitarbeiter unberücksichtigt. Dafür wird 
insbesondere im Experiment in Studie II ein neutrales Umfeld geschaffen, in 
dem die Teilnehmer entscheiden, ob sie ihre Information beitragen, die für sie 
selbst lediglich sachlicher Natur ist. 

Kim, Van Dyne, Kamdar und Johnson138 untersuchen voice als eine Dimension 
von OCB. Sie unterscheiden dafür zwischen kooperativem (Hilfsbereitschaft) 
und herausforderndem (voice) OCB. Bei voice handelt es sich um veränderungs-
orientiertes und herausforderndes OCB mit dem Ziel der Verbesserung der 
Unternehmenspolitik, das die Unzufriedenheit oder gar Ablehnung anderer 
einkalkuliert. Entscheidet sich die Mitarbeiter für voice, riskiert er Repressalien, 
weil Meinung Kritik bedeutet und für den Empfänger unangenehm ist. Das ist 
bei den zu untersuchenden Verhaltensweisen grundsätzlich nicht der Fall. Bei 
Partizipation werden Mitarbeiter vom Manager bewusst in den Entscheidungs-
prozess einbezogen139, weil diese um den vorteilhaften Beitrag der Mitarbeiter 
wissen.140 Der Auslöser für den Beitrag der Mitarbeiter ist demnach nicht dessen 
Unzufriedenheit, sondern die Nachfrage des Managers. Denkbar ist auch, dass 
Mitarbeiter ihre privaten Informationen als nützlich 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 schließt beispielsweise Aktivitäten, wie die 
bewusste Hilfestellung gegenüber Kollegen, ein. 

Für das weitere Verständnis ist es von Bedeutung, die Konstrukte der beiden 
Studien, die in Kapitel 3 und 4 ausführlich 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. 
138  Vgl. Kim/Van Dyne/Kamdar/Johnson (2013), S. 233, 237-238. 
139  Vgl. Cabrera/Ortega/Cabrera (2003), S. 44. 
140  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 fünf Dimensionen betrachtet. Eine Dimension 
von OCB ist Eigeninitiative. Das entsprechende Verhalten ist charakterisiert 
durch das aktive Einbringen von Ideen und Vorschlägen zur Problemlösung 
(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 
für den Entscheidungsprozess zur Verfügung stehen, die ohne den aktiven 
Beitrag der Mitarbeiter unbekannt wären (vgl. hierzu Abschnitt 2.2.3). Der 
Beitrag von Informationen entspricht grundsätzlich der Definition von 
Wissensaustausch nach Ipe141. 

Vor dem Hintergrund von Organs142 Definition zum OCB ist dieses Verhalten 
freiwillig, wird nicht von Anreizsystemen erfasst und dient dem Wohl des 
Unternehmens. Das trifft grundsätzlich auch auf Wissensaustausch zu; mit 
Ausnahme der Anreizbedingung.143 Dass Wissensaustausch und die Dimen-
sionen von OCB voneinander verschieden sind, stützen verschiedene 
Forschungen. Einige gehen davon aus, dass OCB Einfluss auf den Wissens-
austausch nimmt.144 Hingegen betrachten Bock und Kim den Austausch von 
Wissen als Resultat von OCB.145 Ein weiteres Indiz, dass es sich um ver-
schiedene Konstrukte handelt, liefert die Studie von Gong, Chang und 
Cheung146, mit der sie den positiven Zusammenhang zwischen high performance 

work system (HPWS) und kollektivem OCB belegen. Dabei wird HPWS u. a. 
über die Partizipation an der Entscheidungsfindung gemessen. Cappelli und 
Rogovsky zeigen mit ihrer Befragung, dass Mitarbeiterinvolvement mediiert 
durch die Tätigkeitsmerkmale eine positive Wirkung auf OCB hat.147 Im 
Gegensatz dazu steht die Auffassung von Yu und Chu148, dass es sich bei 

                                                      
 

141  Vgl. Ipe (2003), S. 345-349. 
142  Vgl. Organ (1988), S. 4. 
143  Vgl. Ipe (2003), S. 345-349. 
144  Vgl. Islam/Anwar/Khan/Rasli et al. (2012), S. 797; Sadegh (2015), S. 96, 100. 
145  Vgl. Bock/Kim (2002), S. 16. 
146  Vgl. Gong/Chang/Cheung (2010), S. 120, 128-129. 
147  Vgl. Cappelli/Rogovsky (1998), S. 645-646. 
148  Vgl. Yu/Chu (2007), S. 322. 
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Wissensaustausch um eine Form von OCB handelt. Sie übernehmen dafür die 
fünf Dimensionen von Organ als Definition von OCB (vgl. Abschnitt 2.1.1) und 
argumentieren, dass Wissensaustausch diesen fünf Dimensionen entspricht, weil 
durch den Informationsbeitrag Mitarbeiter gewissenhaft handeln, Eigeninitiative 
zeigen, unkompliziert sind, Rücksicht nehmen und für 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 Persönlichkeit) und ihre Arbeits-
leistung. Das ergibt ein umfangreiches Bild zur Einschätzung der Mitarbeiter 
hinsichtlich ihres Arbeitsverhaltens. Im Laborexperiment hingegen wird 
konkretes Entscheidungsverhalten beobachtet; dabei sind die Motivation der 
Mitarbeiter und Feedback die unabhängigen Variablen für dieses Verhalten. 

Nachdem die Begrifflichkeiten für die Studien geklärt 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. Außerdem beschreiben sie die 
Methode zur Datenerhebung, stellen die Ergebnisse dar und diskutieren diese als 
Implikationen für die Theorie und Praxis. Abschließend werden Limitationen 
aufgezeigt. 
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3 Studie I – Organizational Citizenship Behavior: 

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 
für die eigene Studie werden abgeleitet. Als Methode zur Datenerhebung 
werden die Befragung vorgestellt und die Operationalisierung der Variablen 
erläutert. Das Vorgehen und die angewandten Verfahren zur Datenanalyse 
werden dargestellt und die Hypothesen überprüft. Abschließend werden die 
gewonnenen Erkenntnisse diskutiert, Implikationen für Theorie und Praxis 
abgleitet und die Limitationen dieser Untersuchung aufgezeigt. 

3.1 Theoretischer Rahmen und Hypothesen 

3.1.1 Ziele von Studie I 

Manager wünschen sich Mitarbeiter, die ein Verhalten zeigen, welches über das 
normale Erfüllen der Arbeitsaufgaben hinausgeht; beispielsweise Kollegen mit 
Arbeitsrückständen zu unterstützen oder mit innovativen und proaktiven Ideen 
zur Problemlösung beizutragen.149 Dabei handelt es sich um OCB, das nach 
Organ150 freiwillig ist, weil seine Ausführung oder Unterlassung im Ermessen 
des Mitarbeiters liegt. Es wird nicht von Anreiz- oder Zielsystemen erfasst, 
damit ist eine Belohnung unsicher. Die Verhaltenweisen müssen kumuliert über 
alle Mitarbeiter und die Zeit der Organisation zu Gute kommen.151 OCB ist als 
multidimensionales Konstrukt – Hilfsbereitschaft, Gewissenhaftigkeit, Rück-
sichtnahme, Unkompliziertheit und Eigeninitiative – vielfach empirisch er-
forscht.152 Zahlreiche Studien153 belegen den signifikanten Einfluss, den OCB 
auf die Unternehmensergebnisse nimmt. Neben den Konsequenzen von OCB 
                                                      
 

149  Vgl. Mayfield (2013), S. 38. 
150  Vgl. 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.154 Insbesondere der 
Effekt, den die Persönlichkeit auf das freiwillige Arbeitsverhalten der 
Mitarbeiter – also OCB – hat, wurde intensiv betrachtet.155 

Die TAT156 geht davon aus, dass der Einfluss der Persönlichkeitsmerkmale auf 
das Arbeitsverhalten abhängig ist von Signalen bestimmter Situationen. Tett und 
Burnett157 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 Persönlichkeits-
merkmalen beeinflusst, die ihrerseits von Signalen aus dem Arbeitsumfeld 
abhängen. Dieses Verhalten hat Einfluss auf die Arbeitsleistung der Mitarbeiter. 
Bisherige Studien158, die den Einfluss von Persönlichkeitsmerkmalen auf OCB 
untersuchen, benutzen meistens das Fünf-Faktoren-Modell zur Messung der 
Persönlichkeitsmerkmale. Sie zeigen überwiegend positive Effekte verschie-
dener Persönlichkeitsmerkmale auf OCB. Ausnahme ist das Persönlichkeits-
merkmal Neurotizismus, das negativen Einfluss auf die OCB-Dimensionen 
nimmt. 

Es liegen zahlreiche Untersuchungen zum Einfluss von Tätigkeits- und Persön-
lichkeitsmerkmalen auf OCB vor. Tätigkeitsmerkmale charakterisieren eine 
Aufgabe beispielsweise bezüglich ihrer Sinnhaftigkeit und Bedeutung. 
Persönlichkeit ist die Kombination verschiedener Merkmale, die eine Person 
einzigartig macht. Bisherige Studien159 weisen den Einfluss ausgewählter Tätig-
keits- und Persönlichkeitsmerkmalen nach. Die vorliegende Studie betrachtet 
erstmalig die Tätigkeitsmerkmale nach Hackman und Oldham160 und 
gleichzeitig die Persönlichkeitsmerkmale des HEXACO-Modells161 hinsichtlich 
ihres Einflusses auf OCB sowie deren Konsequenzen auf den Unternehmens-
erfolg. Ziel ist es, zunächst den Einfluss zu bewerten und hinsichtlich seiner 
praktischen Relevanz zu gewichten. Gleichzeitig soll die Fragestellung beant

                                                      
 

154  Vgl. Smith/Organ/Near (1983), S. 660; Todd/Kent (2006), S. 261. 
155  Vgl. Chiaburu/Oh/Berry/Li/Gardner (2011), S. 1140-1143. 
156  Vgl. Tett/Guterman (2000), S. 398 ff; Tett/Burnett (2003), S. 503-505. 
157  Vgl. Tett/Burnett (2003), S. 503-505. 
158  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. 
159  Vgl. Todd/Kent (2006), S. 261; Chiaburu/Oh/Berry/Li/Gardner (2011), S. 1146-1149. 
160  Vgl. 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 über die Aufgabengestaltung günstige Be-
dingungen für OCB gestalten und damit direkten Einfluss auf das Verhalten 
nehmen, oder ob sie bestimmte Mitarbeiter wegen ihrer Persönlichkeitsmerkma-
le auswählen sollten, um dieses Verhalten zu bewirken. 

Beiträge dieser Forschung 

Erstens dient die TAT als Grundlage zur Untersuchung des mediierenden 
Einflusses von OCB auf die Beziehung zwischen Persönlichkeit und 
Arbeitsleistung als Verbindung der bisherigen Forschungszweige, welche die 
Einflussfaktoren und Konsequenzen von OCB getrennt betrachten. Der direkte 
Einfluss von Persönlichkeit auf die Arbeitsleistung ist bislang nicht ausreichend 
erforscht, damit fehlt das Verständnis, wie verschiedene Persönlichkeitsmerk-
male über ein höheres Maß an OCB zu mehr Arbeitsleistung führen. In dieser 
Weise liefert die vorliegende Studie einen Vergleich zu mediierenden 
Einflüssen, durch welche die verschiedenen Persönlichkeitsmerkmale die 
Arbeitsleistung beeinflussen. Gleichzeitig wird begonnen, TAT als alternatives 
theoretisches Erklärungsmodell für die Beziehung zwischen Persönlichkeit und 
Leistung zu nutzen162 und mögliche Moderatoren und Mediatoren dieser 
Beziehung zu untersuchen163. Gleichzeitig reagiert die vorliegende Studie auf die 
Aufforderung zur Erforschung der Rolle von OCB als Mediator.164 

Ein zweiter Beitrag dieser Studie ist die Erweiterung der bisherigen Literatur 
zum moderierenden Einfluss situativer Signale auf die Beziehung zwischen 
Persönlichkeitsmerkmalen 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. Während bisherige Studien165 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 

                                                      
 

162  Vgl. Penney/David/Witt (2011), S. 307. 
163  Vgl. Rothstein/Goffin (2006), S. 174. 
164  Vgl. Kataria/Garg/Rastogi (2013), S. 110. 
165  Vgl. Podsakoff/MacKenzie/Paine/Bachrach (2000), S. 528, 532. 
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die Beziehung zwischen Aufgabenmerkmalen und OCB166 sowie zwischen OCB 
und Leistung167 bei gleichzeitiger Betrachtung verschiedener Einflussfaktoren 
auf OCB, wie von Podsakoff, MacKenzie, Paine und Bachrach168 empfohlen, 
untersucht. 

Bislang ist bekannt, wie spezifische Persönlichkeitsmerkmale OCB beein-
flussen. Der dritte Beitrag dieser Studie ist eine Forschung, die über das Fünf-
Faktoren-Modell der Persönlichkeit hinausgeht und Persönlichkeit mit dem 
HEXACO-Modell169 untersucht. Vorliegende Studien nutzten das Fünf-
Faktoren-Modell, um OCB und Leistung zu erklären. Mit ihrer Meta-Analyse 
über Persönlichkeit und OCB kommen Chiaburu, Oh, Berry, Li und Gardner170 
zu dem Schluss, dass zukünftige Forschung mehr Aufmerksamkeit auf die sechs 
Persönlichkeitsmerkmale des HEXACO-Modells legen sollte, da insbesondere 
das sechste Merkmal (Ehrlichkeit-Bescheidenheit) in Beziehung zu OCB stehen 
könnte. Diese Schlussfolgerung unterstützen Johnson, Rowatt und Petrini171 mit 
ihrer Forderung zur Erforschung der Vorhersagekraft von Ehrlichkeit-
Bescheidenheit. 

Forschungsfragen Studie I – OCB 

Die bisherige Forschung trägt zum allgemeinen Verständnis des Einflusses der 
Persönlichkeit auf OCB, der Wirkung von OCB auf verschiedene 
Unternehmensergebnisse sowie des direkten Effekts der Persönlichkeit auf 
arbeitsbezogene Ergebnisse bei. Jedoch werden diese Forschungsaspekte bislang 
getrennt betrachtet, statt sie miteinander zu verknüpfen. 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 
Persönlichkeits- 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. 
169  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. 
171  Vgl. Johnson/Rowatt/Petrini (2011), S. 861. 
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sönlichkeit-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 
Hauptbeiträge zur bisherigen Forschung leisten und dabei folgende Forschungs-
fragen beantworten: 

I.1 Dient TAT als theoretische Grundlage für den mediierenden Einfluss von OCB auf 
die Beziehungen zwischen Persönlichkeits- und Aufgabenmerkmalen und Arbeits-
leistung? Welche Unterschiede bestehen zwischen den Einflussfaktoren? 

I.2 Welchen moderierenden Einfluss haben die Aufgabenmerkmale auf die Beziehungen 
Persönlichkeit-OCB sowie OCB-Arbeitsleistung? 

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

 

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

3.1.2 Persönlichkeitsmerkmale, OCB und Arbeitsleistung 

Die Forschung zum Einfluss der Persönlichkeit auf das Arbeitsverhalten ist 
umfangreich. Zahlreiche Studien172 untersuchen die Beziehung zwischen Persön-
lichkeitsmerkmalen und OCB. Persönlichkeit ist die Kombination verschiedener 
Eigenschaften und erklärt damit individuelles Verhalten.173 Bislang wurde zur 
Erfassung der Persönlichkeit als Einflussfaktor auf OCB überwiegend das Fünf-
Faktoren-Modell genutzt.174 Dessen Faktoren sind Emotionalität, Extraversion, 
Offenheit für Erfahrungen, Gewissenhaftigkeit und Verträglichkeit. 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 f, 1146. 
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weise Podsakoff, MacKenzie, Paine und Bachrach175 zeigen mit ihrer Meta-
Analyse eine signifikante Beziehung zwischen den Persönlichkeitsmerkmalen 
Gewissenhaftigkeit, Verträglichkeit sowie positiver und negativer Affektivität 
mit OCB. 

Andere Forscher befassen sich mit dem direkten Einfluss der Persönlichkeit auf 
Arbeitsleistung. Beispielsweise zeigen Barrick und Mount176 sowie Barrick, 
Mount und Judge177, dass Gewissenhaftigkeit ein guter Prädiktor für Arbeits-
leistung ist. Tett, Jackson und Rothstein178 stellen mit ihrer Meta-Analyse empi-
rische Belege zusammen, dass alle Persönlichkeitsmerkmale des Fünf-Faktoren-
Modells positiven Einfluss auf Arbeitsleistung nehmen, mit Ausnahme von 
Neurotizismus, der negativ wirkt. Barrick und Mount179 belegen, dass Gewissen-
haftigkeit und Extraversion starke Prädiktoren für Leistung sind. Von den fünf 
Merkmalen hat Gewissenhaftigkeit den stärksten Effekt. Rothman und 
Coetzer180 zeigen mit ihrer Studie, dass emotionale Stabilität, Extraversion, 
Offenheit für Erfahrungen und Gewissenhaftigkeit positiven Einfluss nehmen 
und 15 % der Varianz von Arbeitsleistung und Kreativität erklären. Borman, 
Penner, Allen und Motowidlo181 zeigen, dass die Persönlichkeitsmerkmale 
Prädiktoren für OCB und Leistung sind und dabei Gewissenhaftigkeit die 
stärkste Beziehung mit den OCB-Dimensionen Gewissenhaftigkeit und Hilfs-
bereitschaft aufweist. Zu einer ähnlichen Erkenntnis kommen Organ und 
Lingl182, deren Studie Gewissenhaftigkeit als stärksten Prädiktor für OCB identi-
fiziert. Kamdar und Van Dyne183 liefern empirische Beweise, dass Gewissen-
haftigkeit und Verträglichkeit OCB und Leistung erklären. Obwohl die Literatur 
sowohl die Beziehung zwischen Persönlichkeit und OCB als auch zwischen 
OCB und Arbeitsleistung belegt, wurde bislang jeweils nur ein Teilaspekt be-
trachtet. Die Verbindung von Persönlichkeit über OCB bis zur Arbeitsleistung 
wurde noch nicht in einen Zusammenhang gebracht. Mit dieser Studie wird der 
mediierender Einfluss von OCB auf die Beziehung zwischen Persönlichkeit und 

                                                      
 

175  Vgl. Podsakoff/MacKenzie/Paine/Bachrach (2000), S. 527. 
176  Vgl. Barrick/Mount (1991), S. 1, 13-14. 
177  Vgl. Barrick/Mount/Judge (2001), S. 9, 17. 
178  Vgl. Tett/Jackson/Rothstein (1991), S. 726. 
179  Vgl. Barrick/Mount (1993), S. 111, 115. 
180  Vgl. Rothman/Coetzer (2003), S. 71. 
181  Vgl. Borman/Penner/Allen/Motowidlo (2001), S. 65. 
182  Vgl. 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 Guterman184 sowie Tett und Burnett185. 

3.1.3 Trait Activation Theory und die Beziehung zu OCB 

Die TAT186 geht von der Annahme aus, dass die Beziehung zwischen Per-
sönlichkeit und Arbeitsverhalten abhängig ist von bestimmten Situationen und 
zu Arbeitsleistung führt. Das Modell unterstellt, dass die spezifische Situation 
ein bestimmtes Persönlichkeitsmerkmal 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 Persönlichkeitsmerkmale. Abbildung 
3-1 zeigt das Persönlichkeitsmerkmal-basierte Modell zur Erklärung von 
Arbeitsleistung von Tett und Burnett187. 

Abbildung 3-1. Persönlichkeitsmerkmal-basiertes Modell zur Erklärung von  
leistung 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

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

                                                      
 

184  Vgl. Tett/Guterman (2000), S. 500-513. 
185  Vgl. Tett/Burnett (2003), S. 397-419. 
186  Vgl. Tett/Guterman (2000), S. 500-513; Tett/Burnett (2003), S. 397-419. 
187  Vgl. Tett/Burnett (2003), S. 503. 
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Persönlichkeitsmerkmale sind definiert als “(…) intraindividually consistent and 

interindividually distinct propensities to behave in some identifiable way (i.e., as 

expressing a given trait)”188. Das bedeutet, dass Individuen ein bestimmtes 
Persönlichkeitsmerkmal in Abhängigkeit von der jeweiligen Situation zeigen. 
Tett und Guterman189 betonen den Unterschied zwischen Relevanz und Stärke 
der Situation, wobei beides notwendig ist. Die Relevanz der Situation ist die 
Information, auf die Menschen mit einem bestimmten Persönlichkeitsmerkmal 
reagieren. Die Stärke der Situation drückt den Zwang aus, sich entsprechend der 
Persönlichkeitsausprägung individuell zu verhalten. Vergleichbar ist das mit 
einem Radio, bei dem Senderwahl (Relevanz) und Lautstärke (Stärke) zum 
Radiohören erforderlich sind. 

Ein zentraler Punkt der TAT ist, dass sich Persönlichkeit als Reaktion auf 
bestimmte Situationen zeigt. Diese Interaktion zwischen Persönlichkeit und 
Situation führt zu Arbeitsverhalten – wie OCB – und das wiederum zu Arbeits-
leistung. Wie bereits dargestellt, entstammen die Signale, die Persönlichkeit 
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 Persönlichkeit und die Arbeitsleistung führen wiederum zu 
Anreizen.190 Da weder informelle noch formelle Anreizsysteme OCB erfassen191, 
bleiben Anreize bei der vorliegenden Studie unbeachtet. Die Signale, die zur 
Aktivierung der Persönlichkeit führen, sind von großer Bedeutung. Die folgende 
Analyse bezieht sich auf die Ebene des Individuums und betrachtet daher die 
individuelle Signalebene und damit dessen Arbeitsaufgabe. 

Hackman und Oldham192 vertreten den Standpunkt, dass Tätigkeitsmerkmale 
eine Aufgabe hinsichtlich ihrer Sinnhaftigkeit und Bedeutung beschreiben und 
zu drei kritischen psychologischen Erlebniszuständen führen: Mitarbeiter 
erkennen (Wissen über ihre Ergebnisse), dass sie persönlich (wahrgenommene 
Verantwortung) gute Leistung bei der Erledigung ihrer Aufgabe zeigen 

                                                      
 

188  Tett/Guterman (2000), S. 398. 
189  Vgl. Tett/Guterman (2000), S. 399. 
190  Vgl. Tett/Burnett (2003), S. 503-505. 
191  Vgl. 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 Maß die Aufgabe verschiedene Tätigkeiten und 
Fähigkeiten oder Fertigkeiten erfordert. Aufgabengeschlossenheit bedeutet, dass 
Mitarbeiter nicht nur einen kleinen Teil bearbeiten, vielmehr fühlen sie sich für 
das gesamt Produkt oder einen größeren Aufgabenteil verantwortlich. 
Aufgabenbedeutung beschreibt den Einfluss, den die Aufgabe auf das Leben 
oder die Arbeit Anderer hat und drückt damit die Wichtigkeit aus, die der 
Mitarbeiter seiner Aufgabe beimisst, z. B. in Bezug auf deren Bedeutung für das 
Unternehmensergebnis. 

Auf der Grundlage der TAT193 ergeben sich aus der Aufgabe situative Signale, 
die einerseits direkten Einfluss auf das Arbeitsverhalten nehmen aber auch als 
Moderator auf die Beziehung zwischen Persönlichkeit und OCB wirken. Es gibt 
empirische Belege, dass Aufgabengeschlossenheit und -bedeutung Einfluss auf 
die Unternehmensleistung nehmen.194 Ergänzend zu dieser Beziehung 
untersuchen Studien195 die Einflussfaktoren von OCB und zeigen, dass 
verschiedene Tätigkeitsmerkmale 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 Persönlichkeitsmerkmalen und Arbeitsleistung 
mediiert. Die vorliegende Studie verknüpft die bisherigen Forschungserkennt-
nisse in einem Modell und untersucht die Effekte, die Aufgabenmerkmale und 
Persönlichkeit über OCB auf Arbeitsleistung haben. Damit liefert sie eine 
vergleichende Analyse hinsichtlich der Einflussfaktoren auf OCB. Zudem 
moderieren die Aufgabenmerkmale die Beziehungen zwischen Persönlichkeit 
und OCB sowie zwischen OCB und Arbeitsleistung. Ergänzend wird von einer 
direkten Beziehung zwischen Aufgabenmerkmalen und Arbeitsleistung ausge-
gangen. Diese Zusammenhänge veranschaulicht Abbildung 3-2.  

                                                      
 

193  Vgl. Tett/Burnett (2003), S. 503-505. 
194  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. 

3.1.4 Entwicklung der Hypothesen 

Aufgabenmerkmale und Arbeitsleistung 

Hackman und Oldham196 untersuchen die Aufgaben- und Tätigkeitsmerkmale 
und ihre Wirkung auf die Person und ihre Arbeitsergebnisse. Sie beschreiben in 
ihrem 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, führt das zu 
einer positiven persönlichen 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 Entfaltungsmöglich-
keiten bei der Arbeit, intrinsische Arbeitsmotivation und Arbeitsleistung zu 
                                                      
 

196  Vgl. Hackman/Oldham (1976), S. 263. 
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erklären. Auf der Ebene der einzelnen Tätigkeits-merkmale, haben lediglich 
Aufgabengeschlossenheit und Bedeutsamkeit der Aufgabe einen signifikanten 
positiven Einfluss, nicht jedoch Anforderungsvielfalt. Damit nehmen die 
Fähigkeiten und Fertigkeiten, die zur Aufgabenerledigung erforderlich sind, 
keinen Einfluss auf die Arbeitsleistung. Brass197 belegt empirisch die Rolle der 
Tätigkeitsmerkmale als Mediatorvariable in der Beziehung zwischen Organisa-
tionsstruktur und Einstellung/Verhalten der Mitarbeiter. Außerdem zeigen die 
Ergebnisse signifikante Korrelationen zwischen allen Tätigkeitsmerkmalen und 
Arbeitsleistung und deren hohen Erklärungswert.198 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 Mitarbeiter199 und 
damit ihr OCB beeinflussen. Basierend auf dem JCM200 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 Tätigkeitsmerkmale positiv auf die 
intrinsische Motivation wirken und damit nachweislich die OCB-Dimensionen 
Gewissenhaftigkeit und Hilfsbereitschaft fördern. Sie belegen empirisch den 
positiven Einfluss von Anforderungsvielfalt und Aufgabenbedeutung auf 
Gewissenhaftigkeit sowie von Anforderungsvielfalt auf Hilfsbereitschaft und 
erklären damit einen größeren Teil der Varianz als durch Arbeitszufriedenheit 
oder Gerechtigkeit.201 Chen und Chiu202 zeigen den signifikanten positiven 
Einfluss aller Tätigkeitsmerkmale auf OCB. Mayfield203 findet empirische 

                                                      
 

197  Vgl. Brass (1981), S. 331. 
198  Vgl. Brass (1981), S. 340, 342. 
199  Vgl. Tett/Burnett (2003), S. 503-504. 
200  Vgl. Hackman/Oldham (1976), S. 256. 
201  Vgl. Farh/Podsakoff/Organ (1990), S.709, 715. 
202  Vgl. Chen/Chiu (2009), S. 484. 
203  Vgl. Mayfield (2013), S. 50, 54. 
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Belege für 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 
Rücksichtnahme vorzunehmen204. 

Basierend auf der Social Exchange Theory205 ist davon auszugehen, dass 
hilfsbereite und kooperative Mitarbeiter eine höhere Leistung zeigen und dieses 
Verhalten von ihrer Führungskraft bemerkt wird. Die Unterstützung von 
Kollegen führt unter Umständen vorübergehend 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.206 Es gibt verschiedene Erklärungen für 
den Zusammenhang von OCB und Arbeitsleistung. Beispielsweise herrscht in 
Teams mit ausgeprägter Hilfsbereitschaft ein Klima, das positiv auf die 
Arbeitsleistung wirkt. Zudem haben Manager, die weniger arbeitsrelevante 
Probleme lösen müssen, mehr Zeit zum Konzipieren von Verbesserungs- und 
Entwicklungsmaßnahmen. Gleichzeitig lässt sich Arbeitsleistung durch OCB 
erklären. Effektive Teams sind schnell, arbeiten unter weniger Druck und sind 
zufriedener, so dass sie sich mehr in OCB involvieren.207 Die bisherige For-
schung zeigt eine positive Beziehung zwischen OCB und verschiedenen 
Messungen der Unternehmenseffektivität. Beispielsweise diskutieren Podsakoff 
und MacKenzie208 Wege, wie OCB verschiedene Ergebnisvariablen, z. B. 
Teamleistung, Qualität und Quantität der Produktion sowie Kundenzufrieden-
heit, beeinflusst. Podsakoff, Whiting, Podsakoff und Blume209 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  Vgl. 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  Vgl. Podsakoff/MacKenzie (1997), S. 135 ff ;Kataria/Garg/Rastogi (2013), S. 108. 
208  Vgl. Podsakoff/MacKenzie (1997), S. 149. 
209  Vgl. 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 Überblick 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 Persönlichkeit und 
Arbeitsleistung. Dennoch kann auf Basis der TAT210 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 Persönlichkeitsmerkmalen und 
Arbeitsleistung 

Insbesondere auf der Grundlage des Fünf-Faktoren-Modells der Persönlichkeit 
untersuchen verschiedene Studien den Effekt der einzelnen Persönlichkeits-
merkmale auf OCB. Zum Beispiel Smith, Organ und Near211 zeigen, dass Neuro-
tizismus einen negativen Einfluss auf Hilfsbereitschaft und Gewissenhaftigkeit 
ausübt. Mit ihrer Meta-Analyse belegen Organ und Ryan212 die Beziehung 
zwischen dem Persönlichkeitsmerkmal Gewissenhaftigkeit und der gleich-
namigen OCB-Dimension sowie zwischen Verträglichkeit und Hilfsbereitschaft. 
Singh und Singh213 liefern den empirischen Beleg für die negative Beziehung 
zwischen Neurotizismus und OCB sowie die positive Beziehung zwischen 
Extraversion, Verträglichkeit sowie Gewissenhaftigkeit und OCB. Chiaburu, 
Oh, Berry, Li und Gardner214 zeigen, dass Gewissenhaftigkeit, emotionale Stabi-
lität sowie Extraversion OCB und Arbeitsleistung beeinflussen und die Persön-
lichkeitsmerkmale positiv auf OCB wirken. Ilies, Fulmer, Spitzmuller und John-
son215 erbringen den Nachweis einer signifikanten Beziehung zwischen Persön-
lichkeit (Verträglichkeit und Gewissenhaftigkeit) und OCB. Kamdar und Van 

                                                      
 

210  Vgl. Tett/Burnett (2003), S. 503-505. 
211  Vgl. Smith/Organ/Near (1983), S. 659. 
212  Vgl. 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  Vgl. Ilies/Fulmer/Spitzmuller/Johnson (2009), S. 949 ff. 
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Dyne216 kommen zu gleichen Erkenntnissen und zeigen zudem, dass sich diese 
Persönlichkeitsmerkmale als Prädiktoren für Leistung eignen. 

Ashton, Lee, Perugini, Szarota et al.217 kommen bei ihrer Studie in sieben 
verschiedenen Ländern zu der Erkenntnis, dass eine Abgrenzung analog dem 
Fünf-Faktoren-Modell unter Verwendung mehrerer Sprachen nicht möglich ist 
und empfehlen daher zwei Anpassungen. Zunächst ergänzen sie das traditionelle 
Fünf-Faktoren-Modell um das Persönlichkeitsmerkmal Ehrlichkeit-Beschei-
denheit. Außerdem stellen sie eine Modifikation der Faktoren Verträglichkeit 
und emotionale Stabilität vor. Diese Veränderungen führen zu ihrem aus sechs 
Faktoren bestehenden HEXACO-Modell218 mit den Persönlichkeitsmerkmalen: 
Ehrlichkeit-Bescheidenheit (H), Emotionalität (E), Extraversion (X), Verträg-
lichkeit (A), Gewissenhaftigkeit (C) und Offenheit für Erfahrungen (O). Ehr-
lichkeit-Bescheidenheit beschreibt loyales und aufrichtiges Verhalten. Während 
das Fünf-Faktoren-Modell häufig Neurotizismus als Persönlichkeitsmerkmal 
betrachtet, benutzt das HEXACO-Modell Emotionalität in der Bedeutung von 
Sentimentalität, Ängstlichkeit und Furcht. Die übrigen vier Merkmale des Fünf-
Faktoren-Modells bleiben im Wesentlichen unverändert (vgl. Abschnitt 2.1.2). 
Individuen, die eine ausgeprägte Verträglichkeit aufweisen, zeichnen sich durch 
Flexibilität und Geduld aus. Gewissenhaftigkeit ist verbunden mit einem beson-
deren Sinn für Organisation und Disziplin. Personen, die offen sind für Erfah-
rungen sind kreativ und unkonventionell. Extraversion beruht auf einem 
besonderen Maß an Selbstbewusstsein und dem Wunsch sich mitzuteilen. Lee 
und Ashton219 vertreten den Standpunkt, dass das HEXACO-Modell andere Per-
sönlichkeitsmessungen in der Vorhersage bestimmter Ergebnisvariablen über-
trifft und ein geeigneter Prädiktor für Leistung ist.220 Daher wird das Sechs-
Faktoren-Modell für Studie I verwendet. 

Wie bereits in der Herleitung zur Hypothese I.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  Vgl. Kamdar/Van Dyne (2007), S. 1292-1293. 
217  Vgl. Ashton/Lee/Perugini/Szarota et al. (2004), S. 357 ff. 
218  Vgl. Ashton/Lee/Perugini/Szarota et al. (2004), S. 358 ff; Ashton/Lee (2007), S. 154 ff. 
219  Vgl. Lee/Ashton (2014), S. 4. 
220  Vgl. Johnson/Rowatt/Petrini (2011), S. 860. 
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ungen zwischen den Merkmalen der Aufgabe oder der Persönlichkeit und 
Arbeitsleistung untersucht, kann auf Basis der TAT221 davon ausgegangen 
werden, dass das Arbeitsverhalten diese Beziehungen mediiert. Demnach wird 
Arbeitsverhalten – also OCB – durch die Aufgabe und durch die Persönlichkeit 
beeinflusst. OCB wirkt auf die Leistung des Mitarbeiters. Unter Verwendung 
des Fünf-Faktoren-Modells untersuchen Chiaburu, Oh, Berry, Li und Gardner222 
die Beziehungen zwischen den Persönlichkeitsmerkmalen und OCB und zeigen, 
dass Verträglichkeit, Gewissenhaftigkeit und Emotionalität zu prosozialem 
Verhalten führen, während die anderen Merkmale (Extraversion und Offenheit 
für Erfahrungen) eher mit der Proaktivität der Individuen verbunden sind. 
Personen mit hoher Verträglichkeit sind kooperative und vertrauensvolle 
Teammitglieder und zeigen deshalb prosoziales Verhalten, wie beispielsweise 
Hilfsbereitschaft gegenüber ihren Kollegen und Unkompliziertheit gegenüber 
ihrem Unternehmen. Mitarbeiter mit hoher Gewissenhaftigkeit zeichnen sich 
durch besondere Sorgfalt bei der Erledigung ihrer Aufgaben und große 
Selbstdisziplin aus, die sich in der OCB-Dimension Gewissenhaftigkeit wider-
spiegelt. Bei Personen mit hoher Extraversion und Offenheit für Erfahrungen ist 
proaktives Verhalten, also änderungsorientiertes Verhalten, wie Eigeninitiative, 
wahrscheinlich. Individuen mit diesen Persönlichkeitsmerkmalen sind an neuen 
Entwicklungen interessiert, sie bringen Ideen ein und haben das Bedürfnis nach 
Abwechslung. Mitarbeiter mit hoher Ehrlichkeit-Bescheidenheit zeigen 
vermutlich kooperatives Verhalten wie Hilfsbereitschaft und Eigeninitiative. Im 
Gegensatz dazu wird von Personen mit negativer Emotionalität kein 
kooperatives Verhalten erwartet. Damit werden auf der Grundlage der 
Erkenntnisse zum Fünf-Faktoren-Modell, verknüpft mit der TAT, folgende 
Hypothesen formuliert: 

Hypothese I.3a: Die vier OCB-Dimensionen mediieren die positiven 
Beziehungen zwischen den fünf Persönlichkeitsmerkmalen 
Ehrlichkeit-Bescheidenheit, Extraversion, Gewissenhaftigkeit, 
Offenheit für Erfahrungen sowie Verträglichkeit und Arbeits-
leistung. 

Hypothese I.3b: Die vier OCB-Dimensionen mediieren die negative Beziehung 
zwischen Emotionalität und Arbeitsleistung.  

                                                      
 

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

Basierend auf der TAT223 sendet die Erledigung einer Aufgabe und die damit 
verbundene Verantwortung Signale an Mitarbeiter. Diese Mitarbeiter reagieren 
auf solche Signale entsprechend ihrer Persönlichkeit. Beispielsweise erfordern 
Verkaufsaufgaben ein gewisses Maß an Extraversion und die Arbeit an 
kreativen Aufgaben profitiert von der Offenheit für Erfahrungen. Die Situation, 
die sich aus der Aufgabe ergibt, triggert bestimmte Persönlichkeitsmerkmale 
und moderiert in diesem Sinne die Beziehung zwischen Persönlichkeit und 
Arbeitsverhalten. Darauf basieren folgende Hypothesen: 

Hypothese I.4a: Die drei Aufgabenmerkmale moderieren die positiven 
Beziehungen zwischen den fünf Persönlichkeitsmerkmalen 
Ehrlichkeit-Bescheidenheit, Extraversion, Gewissenhaftigkeit, 
Offenheit für Erfahrungen sowie Verträglichkeit und OCB in 
der Art, dass die Beziehungen stärker sind, wenn die Aufga-
benmerkmale höher bewertet werden. 

Hypothese I.4b: Die drei Aufgabenmerkmale moderieren die negative 
Beziehung zwischen Emotionalität und OCB in der Art, dass 
die Beziehung schwächer ist, wenn die Aufgabenmerkmale 
höher bewertet werden. 

 

Die TAT224 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 Erfüllung Be-
standteil ihrer Leistungsbewertung wird. OCB führt dann zu höherer 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 stärker 
sind, wenn die Aufgabenmerkmale höher bewertet werden. 

 

                                                      
 

223  Vgl. Tett/Burnett (2003), S. 503-504. 
224  Vgl. 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 großen 
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 (á 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 März 2014 
gesammelt. Um eine möglichst große Stichprobe sicherzustellen, die ein breites 
Spektrum der verschiedenen Funktionen und damit verschiedene Aufgaben-
merkmale enthält, wurde eine Online-Befragung als geeignetste Möglichkeit 
angesehen. Ein weiterer Vorteil der Online-Befragung zu Themen wie OCB und 
der individuellen Arbeitsleistung bestand in der garantierten Anonymität der 
Antworten. Nach Aussagen der Mitarbeiter des Unternehmens erhöhte das die 
Teilnahme unter den Beschäftigten und bewirkte die vollständige Beantwortung 
des Fragebogens. Insgesamt beteiligten sich 648 Mitarbeiter an der Befragung 
(34 %der Beschäftigten). 

Den Empfehlungen der Literatur225 folgend wurde der Rücklauf der Daten u. a. 
hinsichtlich der Selbstselektion (self-selection bias) überprüft. Dazu waren die 
Antworten zu unterschiedlichen Zeitpunkten (Befragung, erste und zweite 
Erinnerung; wave analysis) sowie die Mitarbeiter nach Beteiligung (archival 

analysis) zu untersuchen. Die Gegenüberstellung der Gruppen erfolgte 
hinsichtlich ihres Alters, ihres Geschlechts, ihrer Unternehmenszugehörigkeit, 
ihrer Funktion im Unternehmen sowie ihres Verdienstniveaus. Die Vergleiche 
ergaben keine signifikanten Unterschiede zwischen diesen Gruppen. Die Stich-
probe repräsentierte die Beschäftigten des Unternehmens. In Klammern sind 
jeweils die Angaben zu den Gesamtbeschäftigten 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-
hörige. Außerdem wurde betrachtet, ob die Zeit, die die Teilnehmer zur 

                                                      
 

225  Vgl. Rogelberg/Stanton (2007), S. 198-201; Armstrong/Overton (1977), S. 2 ff. 
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Beantwortung benötigten, 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 
dafür, dass die Stichprobe die Gesamtbeschäftigten repräsentativ widerspiegelte 
und Befürchtungen hinsichtlich einer möglichen 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 Fünf-Punkt-Likert-Skala mit den 
Ankern (1) „Trifft nicht zu“ bis (5) „Trifft sehr zu“ gemessen. 

Der Fragebogen (siehe Anhang 3) war in deutscher Sprache erstellt. Für die 
ausgewählten Skalen wurden möglichst deutsche Veröffentlichungen verwendet, 
um bereits getestete Formulierungen zu übernehmen. Bei den Variablen, für die 
nur eine englische Version verfügbar war, kam der Ansatz von Brislin226 zur 
Anwendung. Es erfolgte eine Übersetzung und eine Rückübersetzung, um die 
englischen Fragen ins Deutsche zu überführen. Dabei war es oberstes Ziel, die 
originäre 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 gewähr-
leisten. Aufgrund der Hinweise aus dem Pretest wurden die missverständlichen 
Formulierungen angepasst, um möglichst viele gültige Antworten zu erhalten. 
Die Mitarbeiter, die sich am Pretest beteiligten, waren nicht Bestandteil der 
eigentlichen Stichprobe. 

Im Folgenden wird die Operationalisierung der Variablen inklusive 
ausgewählter Items aufgezeigt. Zum besseren Überblick werden hier bereits die 
wichtigsten Evaluationsmerkmale sowie die dafür verbliebenen Items darge-
stellt. Die vollständige Evaluation des Messmodells enthält Abschnitt 3.3.1. 

                                                      
 

226  Vgl. Brislin (1980), S. 389 ff. 
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Messung der abhängigen Variablen 

Arbeitsleistung. Um die abhängige Variable Arbeitsleistung zu messen, wurden 
sechs Items in Anlehnung an Kuvaas227 verwendet. Die Mitarbeiter wurden um 
eine vertrauliche Einschätzung ihrer eigenen Arbeitsleistung gebeten. Das 
entsprach dem Ansatz bisheriger Studien.228 Die Teilnehmer hatten beispiels-
weise das Statement zu bewerten „Ich leiste häufig mehr, als von mir erwartet 
wird.” Drei Items waren aufgrund der Assessmentanforderungen zum 
Messmodell zu löschen (siehe hierzu Abschnitt 3.3.1). Für die drei verbliebenen 
Items betrug die durchschnittlich erfasste Varianz (average variance extracted = 
AVE) 0,67 und überschritt damit den erforderlichen Wert von 0,50.229 Die 
Faktorreliabilität (composite reliability = CR) lag mit 0,86 oberhalb von 0,70 
und sprach damit für eine angemessene Konstruktreliabilität.230 

Organizational Citizenship Behavior. Vorangegangenen Studien231 folgend 
wurde OCB mit vier Dimensionen (Gewissenhaftigkeit, Hilfsbereitschaft, 
Unkompliziertheit und Eigeninitiative) gemessen. Die Items, um diese Dimen-
sionen zu erfassen, beruhten auf Staufenbiel und Hartz232. Gewissenhaftigkeit 
wurde ursprünglich mit fünf Items gemessen (drei Items gelöscht; AVE = 0,68; 
CR = 0,81). Ein Beispiel-Item war: „Ich beachte Vorschriften und Arbeits-
anweisungen mit größter Sorgfalt.” Hilfsbereitschaft wurde ebenfalls mit fünf 
Items gemessen (drei Items gelöscht; AVE = 0,68; CR = 0,81). Ein Beispiel-Item 
für Hilfsbereitschaft war: „Ich wirke bei auftretenden Meinungsverschieden-
heiten ausgleichend auf Kollegen ein.” Zur Messung von Unkompliziertheit 
wurden fünf Items verwendet (drei Items gelöscht; AVE = 0,78; CR = 0,87). Ein 
Beispiel-Item war: „Ich verbringe viel Zeit damit, mich über 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 gelöscht; AVE = 0,60; CR = 0,86). Ein Beispiel-Item war: „Ich 

                                                      
 

227  Vgl. Kuvaas (2006), S. 372 ff. 
228  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. 
229  Vgl. Fornell/Larcker (1981), S. 45-46. 
230  Vgl. Nunally/Bernstein (1994) zitiert nach Hair/Hult/Ringle/Sarstedt (2014), S. 102. 
231  Vgl. Thau/Bennett/Stahlberg/Werner (2004), S. 615; Staufenbiel/Kroll/Koenig (2006), S. 

167; Staufenbiel/Koenig (2010), S. 106. 
232  Vgl. Staufenbiel/Hartz (2000), S. 73 ff. 
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ergreife die Initiative, um das Team vor möglichen Problemen zu bewahren.” 
Die Unternehmensperspektive wurde ebenfalls mit vier Items gemessen (zwei 
Items gelöscht; AVE = 0,62; CR = 0,83). Ein Beispiel dafür war: „Ich ergreife 
die Initiative, um das Unternehmen vor möglichen Problemen zu bewah-
ren.“ Alle vier Dimensionen wurden als Selbstmessung erhoben, da vorherige 
Studien ergaben, dass Bewertungen von Kollegen (Peer-Ratings)233, Bewertung 
der Führungskraft (Supervisor-Ratings)234 und Selbstmessungen235 für die 
Erhebung von OCB vergleichbar sind. Darüber hinaus gab es meta-analytische 
Belege, dass die Korrelation zwischen den Einflussfaktoren und OCB dann 
größer ist, wenn beide über dieselbe Quelle gemessen wurden.236 Das gleiche 
galt für die Beziehung zwischen OCB und Leistung.237 Die zusätzlich erklärte 
Varianz, die sich aus anderen Erhebungen von Arbeitsergebnissen (z. B. 
Arbeitsleistung) ergab, war sehr gering.238 

Messung der unabhängigen Variablen 

Aufgabenmerkmale. Zur Messung der Aufgabenmerkmale wurden drei 
Dimensionen von Hackman und Oldham239 genutzt. Dabei handelte es sich um 
Aufgabengeschlossenheit, Anforderungsvielfalt und Aufgabenbedeutung. Die 
beiden anderen Dimensionen der Aufgaben- und Tätigkeitsmerkmale – Rück-
meldung aus der Aufgabe und Autonomie – flossen als Kontrollvariable in die 
Analyse ein. Die Konstrukte wurden von Schmidt, Kleinbeck, Ottmann und 
Seidel240 sowie Schmidt und Kleinbeck241 übernommen. 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 Möglichkeit habe, eine 

                                                      
 

233  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. 

236  Vgl. Ilies/Fulmer/Spitzmuller/Johnson (2009), S. 951. 
237  Vgl. Podsakoff/Whiting/Podsakoff/Blume (2009), S. 129; Nielsen/Hrivnak/Shaw (2009), 

S. 568. 
238  Vgl. Nielsen/Hrivnak/Shaw (2009), S. 568; Carpenter/Berry/Houston (2014), S. 547. 
239  Vgl. Hackman/Oldham (1974), S. 45 ff. 
240  Vgl. Schmidt/Kleinbeck/Ottmann/Seidel (1985), S. 162 ff. 
241  Vgl. Schmidt/Kleinbeck (1999), S. 205 ff. 
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vollständige Arbeitsaufgabe von Anfang bis Ende zu bearbeiten (Reverse 
Kodierung).“ Für Anforderungsvielfalt wurden drei Items verwendet 
(AVE = 0,70; CR = 0,88). Ein Beispiel war: „Meine Arbeitstätigkeiten sind ganz 
einfach und sie wiederholen sich kurzfristig (Reverse Kodierung).” Zur 
Messung von Aufgabenbedeutung wurden drei Items genutzt (ein Item wurde 
gelöscht; AVE = 0,77; CR = 0,87). Ein Beispielitem war: „Die Art und Weise, 
wie gut ich meine Arbeit mache, beeinflusst viele Personen.” 

Persönlichkeitsmerkmale. Zur Messung der Persönlichkeit in sechs Faktoren – 
Ehrlichkeit, Emotionalität, Extraversion, Verträglichkeit, Gewissenhaftigkeit 
und Offenheit für Erfahrungen – fand die 24-Items-Version (24QB6) des 
HEXACO-Modells242 Anwendung. Die Dimension Ehrlichkeit wurde mit vier 
Items gemessen (zwei Items gelöscht; AVE = 0,57; CR = 0,73). Ein Beispielitem 
war: „Ich benutze andere Personen für meine Ziele (Reverse Kodierung).” 
Emotionalität wurde mit vier Items gemessen (zwei Items gelöscht; AVE = 0,69; 
CR = 0,82). Ein Beispielitem aus dieser Skala war: „Ich verspüre Gefühle von 
Wert- und Hoffnungslosigkeit.” Die Extraversion wurde mit vier Items 
gemessen (zwei Items gelöscht; AVE = 0,68; CR = 0,81). Ein Beispiel war: „Ich 
lache sehr viel.” Verträglichkeit wurde mit ebenfalls vier Items gemessen (ein 
Item gelöscht; AVE = 0,55; CR = 0,78). Ein Beispiel für diese Dimension war: 
„Ich bin leicht zu verärgern (Reverse Kodierung).” Die Messung der Dimension 
Gewissenhaftigkeit erfolgte mittels vier Items (zwei Items gelöscht; AVE = 0,74; 
CR = 0,85). Ein Beispielitem: „Ich mag Ordnung.” Die Dimension Offenheit für 
Erfahrungen wurde ebenfalls mit vier Items gemessen (zwei Items gelöscht; 
AVE = 0,63; CR = 0,77). Ein Beispielitem war: „Es fällt mir schwer, abstrakte 
Ideen zu verstehen (Reverse Kodierung).” 

Messung der Kontrollvariablen 

Den Empfehlungen der Literatur243 folgend wurden verschiedene Kontrollvari-
ablen in die Analyse einbezogen.  

Demografie. Für den Aspekt Alter wurden die Mitarbeiter gebeten, sich in eine 
Bewertungsskala von „jünger als 30 Jahre” bis “55 Jahre oder älter” mit sieben 

                                                      
 

242  Vgl. Thalmayer/Saucier/Eigenhuis (2011), S. 4, 6. 
243  Vgl. 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 für einen weiblichen und 0 für einen männlichen Teilnehmer standen. Zur 
Erhebung der Betriebszugehörigkeit wurden die Teilnehmer gefragt, seit wann 
sie für das Unternehmen tätig sind: von 1 (weniger als 5 Jahre) bis 6 (25 Jahre 
und länger). Die Funktion in diesem Unternehmen wurde in vier Kategorien 
erhoben. Die Teilnehmer ordneten sich dafür den vier typischen Funktionsgrup-
pen des Unternehmens zu. Die Vergütung wurde von „weniger als Ver-
gütungsgruppe 6” bis „Vergütungsgruppe 13 oder mehr” mit fünf Intervallen 
erfasst. 

Tätigkeitsmerkmale. Für die Messung der Aufgaben- und Tätigkeitsmerkmale 
wurde, wie zuvor dargestellt, das JCM von Hackman und Oldham244 in der 
deutschen Fassung245 verwendet. Neben der Aufgabenbedeutung, Aufgabenge-
schlossenheit und Anforderungsvielfalt wurden zwei weitere Tätigkeitsmerkma-
le erfasst. Die Messung der Autonomie erfolgte mit drei Items (AVE = 0,68; 
CR = 0,86). Ein Beispiel-Item war: „Meine Arbeit gibt mir beträchtliche 
Gelegenheit, selbst zu entscheiden, wie ich dabei vorgehe.” Rückmeldung aus 
der Aufgabe wurde mit drei Items gemessen (ein Item gelöscht; AVE = 0,74; 
CR = 0,85). Ein Beispielitem war: „Bei der Ausführung meiner Arbeitstätigkei-
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 Hartz246das geforderte Arbeitsverhalten mit fünf Items 
gemessen (zwei Items gelöscht; AVE = 0,62; CR = 0,83). Ein Beispielitem war: 
„Ich führe 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 

Für die Analyse kam die Strukturgleichungsmodellierung (structural equation 

modeling = SEM) mit dem Partial-Least-Squares-Ansatz (PLS-SEM) zur An-

                                                      
 

244  Vgl. Hackman/Oldham (1974), S. 45 ff. 
245  Vgl. Schmidt/Kleinbeck/Ottmann/Seidel (1985), S. 162 ff.; Schmidt/Kleinbeck (1999), S. 

205 ff. 
246  Vgl. Staufenbiel/Hartz (2000), S. 73 ff. 
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wendung, um das Messmodell zu validieren und die aufgestellten Hypothesen 
zu überprüfen. PLS vermeidet viele der einschränkenden Annahmen der 
Kovarianz-basierten SEM. Nach Hair, Ringle und Sarstedt247 ist PLS-SEM 
beispielsweise dann besser geeignet, wenn die Daten nicht normalverteilt sind 
oder komplexe Modelle mit vielen Variablen abgebildet und Modellbeziehungen 
geschätzt werden sollen. PLS-Modellierung ist passender für Modelle, denen 
reflektive Konstrukte zweiter Ordnung zugrunde liegen.248 Es war eine Struktur 
zweiter Ordnung (hierarchical component model = HCM) für die OCB-
Dimension Eigeninitiative, bestehend aus nur zwei Variablen, abzubilden 
(Einzelheiten hierzu siehe 3.3.2), was mittels AMOS-Software nicht möglich 
war. Die Analysen erfolgten in zwei Schritten mit der Software SmartPLS 
2.0.M3249. Zunächst wurde das Messmodell getestet, um sicherzustellen, dass die 
Konstrukte eine zufriedenstellende Validität aufwiesen. Im Anschluss folgte die 
Beurteilung des Strukturmodells zum Test der Hypothesen. 

3.3.1 Messmodell und deskriptive Statistiken 

Da PLS kein Maß für die Modellgüte liefert, wurden zur Evaluation des 
Messmodells verschiedene Tests250 verwendet. Die Indikatorreliabilität, die 
interne Konsistenz sowie die Konstruktvalidität wurden über die Konvergenz- 
und Diskriminanzvalidität geprüft. Die Messung aller Konstrukte erfolgte 
reflektiv. Für die Indikatorreliabilität wurden die Ladungen der Items betrachtet 
und Items grundsätzlich entfernt, sofern sie kleiner waren als 0,708. Das stellte 
sicher, dass die verbliebenen Indikatoren mindestens die Hälfte der Varianz des 
Indikators erklärten. Ausnahme hiervon waren zwei Indikatoren zur Messung 
des Persönlichkeitsmerkmals Verträglichkeit. Durch das Löschen hätten sich die 
durchschnittlich erfasste Varianz und die interne Konsistenz verschlechtert. Die 
interne Konsistenz wurde über die Faktorreliabilität (CR) mit Werten > 0,73 
bestätigt.251 Die Konvergenzvalidität (AVE) erreichte für alle Konstrukte 
zufriedenstellende Werte > 0,55.252 Eine Zusammenfassung der Evaluation des 

                                                      
 

247  Vgl. Hair/Ringle/Sarstedt (2011), S. 143-144. 
248  Vgl. Chin (1998). Wetzels/Odekerken-Schroeder/van Oppen (2009). 
249  Ringle/Wende/Will (2005). 
250  Vgl. Hair/Hult/Ringle/Sarstedt (2014), S. 96-116. 
251  Vgl. Nunally/Bernstein (1994) zitiert nach Hair/Hult/Ringle/Sarstedt (2014), S. 102. 
252  Vgl. Fornell/Larcker (1981), S. 45-46. 
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Messmodells enthält Tabelle 3-2. Hier ist ergänzend das Cronbach´s Alpha253 
vermerkt. Der Grenzwert für eine akzeptable Reliabilität ist umstritten. Nach 
Peter254 ist speziell bei der Messung mit drei und zwei Indikatoren ein Wert von 
mindestens 0,4 akzeptabel. Das war mit Ausnahme des Persönlichkeitsmerkmals 
Ehrlichkeit-Bescheidenheit gegeben. Die Diskriminanzvalidität war gegeben, da 
die Ladung auf das avisierte Konstrukt höher ausfiel, als die Ladungen auf alle 
anderen Konstrukte (Kreuzladungen; siehe Tabelle 3-3), und das Fornell-
Larcker Kriterium255 (siehe Tabelle 3-5) erfüllt war. Dafür wurde festgestellt, 
dass die Quadratwurzel des AVE einen höheren Wert aufwies, als alle 
Korrelationen der einzelnen Konstrukte.  

                                                      
 

253  Vgl. Cronbach (1951), S. 299. 
254  Vgl. Peter (1997), S. 180 zitiert nach Zinnbauer/Eberl (2004), S. 6. 
255  Vgl. Fornell/Larcker (1981), S. 46. 

Dieses Werk ist copyrightgeschützt und darf in keiner Form vervielfältigt werden noch an Dritte weitergegeben werden. 
Es gilt nur für den persönlichen Gebrauch.



62 Kapitel 3 Studie I – Organizational Citizenship Behavior: Eine Mitarbeiterbefragung 

 

  
T

ab
el

le
 3

-2
. 

E
va

lu
at

io
n 

de
s 

M
es

sm
od

el
ls

 

 L
at

en
te

 V
ar

ia
bl

en
 

In
di

ka
to

r 
L

ad
un

g 
In

di
ka

to
r 

R
el

ia
bi

lit
ät

 
In

te
rn

e 
 

K
on

si
st

en
z 

(C
R

) 
D

ur
ch

sc
hn

it
tl

ic
h 

er
fa

ss
te

 V
ar

ia
nz

 
(A

V
E

) 

C
ro

nb
ac

hs
 

A
lp

ha
 

D
is

kr
im

in
an

z-
 

va
lid

it
ät

 

A
uf

ga
be

nm
er

km
al

e 
A

uf
ga

be
ng

es
ch

lo
ss

en
he

it 
A

M
_A

uf
ga

be
ng

es
ch

lo
ss

en
he

it_
1 

0,
73

6 
0,

54
2 

0,
80

 
0,

58
 

0,
63

 
ja

 
A

M
_A

uf
ga

be
ng

es
ch

lo
ss

en
he

it_
2 

0,
71

1 
0,

50
5 

A
M

_A
uf

ga
be

ng
es

ch
lo

ss
en

he
it_

3 
0,

83
2 

0,
69

2 
A

nf
or

de
ru

ng
sv

ie
lf

al
t 

A
M

_A
nf

or
de

ru
ng

sv
ie

lf
al

t_
1 

0,
87

3 
0,

76
3 

0,
88

 
0,

70
 

0,
79

 
ja

 
A

M
_A

nf
or

de
ru

ng
sv

ie
lf

al
t_

2 
0,

75
1 

0,
56

3 
A

M
_A

nf
or

de
ru

ng
sv

ie
lf

al
t_

3 
0,

88
2 

0,
77

8 
A

uf
ga

be
nb

ed
eu

tu
ng

 
A

M
_A

uf
ga

be
nb

ed
eu

tu
ng

_1
 

0,
84

5 
0,

71
4 

0,
87

 
0,

77
 

0,
70

 
ja

 
A

M
_A

uf
ga

be
nb

ed
eu

tu
ng

_2
 

0,
90

3 
0,

81
6 

P
er

sö
nl

ic
hk

ei
ts

m
er

km
al

e 
E

hr
lic

hk
ei

t-
B

es
ch

ei
de

nh
ei

t 
P_

E
hr

lic
hk

ei
t_

1 
0,

79
5 

0,
63

2 
0,

73
 

0,
57

 
0,

26
 

ja
 

P_
E

hr
lic

hk
ei

t_
2 

0,
71

8 
0,

51
6 

E
xt

ra
ve

rs
io

n 
P_

E
xt

ra
ve

rs
io

n_
1 

0,
80

0 
0,

64
0 

0,
81

 
0,

68
 

0,
50

 
ja

 
P_

E
xt

ra
ve

rs
io

n_
2 

0,
85

1 
0,

72
4 

G
ew

is
se

nh
af

tig
ke

it 
P_

G
ew

is
se

nh
af

ti
gk

ei
t_

1 
0,

86
4 

0,
74

6 
0,

85
 

0,
74

 
0,

65
 

ja
 

P_
G

ew
is

se
nh

af
ti

gk
ei

t_
2 

0,
85

5 
0,

73
1 

O
ff

en
he

it
 f

ür
 E

rf
ah

ru
ng

en
 

P_
O

ff
en

he
it_

1 
0,

70
9 

0,
50

3 
0,

77
 

0,
63

 
0,

41
 

ja
 

P_
O

ff
en

he
it_

2 
0,

86
5 

0,
74

9 
V

er
tr

äg
lic

hk
ei

t 
P_

V
er

tr
äg

lic
hk

ei
t_

1 
0,

69
1 

0,
47

8 
0,

78
 

0,
55

 
0,

61
 

ja
 

P_
V

er
tr

äg
lic

hk
ei

t_
2 

0,
67

9 
0,

46
1 

P_
V

er
tr

äg
lic

hk
ei

t_
3 

0,
84

3 
0,

71
1 

E
m

ot
io

na
lit

ät
 

P_
E

m
ot

io
na

lit
ät

_1
 

0,
85

6 
0,

73
3 

0,
82

 
0,

69
 

0,
56

 
ja

 
P_

E
m

ot
io

na
lit

ät
_2

 
0,

80
8 

0,
65

2 
O

rg
an

iz
at

io
na

l C
iti

ze
ns

hi
p 

 
B

eh
av

io
r 

E
ig

en
in

iti
at

iv
e*

 
O

C
B

_E
ig

en
in

iti
at

iv
e_

1 
0,

79
9 

0,
63

9 
0,

86
 

0,
60

 
0,

78
 

ja
 

O
C

B
_E

ig
en

in
iti

at
iv

e_
2 

0,
76

6 
0,

58
7 

O
C

B
_E

ig
en

in
iti

at
iv

e_
3 

0,
77

8 
0,

60
5 

O
C

B
_E

ig
en

in
iti

at
iv

e_
4 

0,
76

6 
0,

58
7 

G
ew

is
se

nh
af

tig
ke

it 
O

C
B

_G
ew

is
se

nh
af

ti
gk

ei
t_

1 
0,

74
9 

0,
56

1 
0,

81
 

0,
68

 
0,

54
 

ja
 

O
C

B
_G

ew
is

se
nh

af
ti

gk
ei

t_
2 

0,
89

3 
0,

79
7 

H
ilf

sb
er

ei
ts

ch
af

t 
O

C
B

_H
ilf

sb
er

ei
ts

ch
af

t_
1 

0,
83

4 
0,

69
6 

0,
81

 
0,

68
 

0,
53

 
ja

 
O

C
B

_H
ilf

sb
er

ei
ts

ch
af

t_
2 

0,
81

6 
0,

66
6 

U
nk

om
pl

iz
ie

rt
he

it 
O

C
B

_U
nk

om
pl

iz
ie

rt
he

it_
1 

0,
86

4 
0,

74
7 

0,
87

 
0,

78
 

0,
71

 
ja

 
O

C
B

_U
nk

om
pl

iz
ie

rt
he

it_
2 

0,
89

7 
0,

80
4 

L
ei

st
un

g 
A

rb
ei

ts
le

is
tu

ng
 

L
ei

st
un

g_
1 

0,
84

2 
0,

71
0 

0,
86

 
0,

67
 

0,
76

 
ja

 
L

ei
st

un
g_

2 
0,

80
9 

0,
65

4 
L

ei
st

un
g_

3 
0,

81
1 

0,
65

7 
K

on
tr

ol
lv

ar
ia

bl
en

 
A

ut
on

om
ie

 
T

M
_A

ut
on

om
ie

_1
 

0,
84

7 
0,

71
7 

0,
86

 
0,

68
 

0,
76

 
ja

 
T

M
_A

ut
on

om
ie

_2
 

0,
82

6 
0,

68
2 

T
M

_A
ut

on
om

ie
_3

 
0,

79
9 

0,
63

9 
R

üc
km

el
du

ng
 

T
M

_R
üc

km
el

du
ng

_1
 

0,
89

4 
0,

79
9 

0,
85

 
0,

74
 

0,
65

 
ja

 
T

M
_R

üc
km

el
du

ng
_2

 
0,

82
3 

0,
67

7 
G

ef
or

de
rt

es
 A

rb
ei

ts
ve

rh
al

te
n 

G
ef

or
de

rt
es

_A
rb

ei
ts

ve
rh

al
te

n_
1 

0,
77

9 
0,

60
6 

0,
83

 
0,

62
 

0,
70

 
ja

 
G

ef
or

de
rt

es
_A

rb
ei

ts
ve

rh
al

te
n_

2 
0,

78
0 

0,
60

8 
G

ef
or

de
rt

es
_A

rb
ei

ts
ve

rh
al

te
n_

3 
0,

81
2 

0,
65

9 

A
nm

er
ku

ng
en

: 
* 

E
ig

en
in

iti
at

iv
e 

is
t 

al
s 

H
ie

ra
rc

hi
ca

l 
C

om
po

ne
nt

 M
od

el
 z

u 
ve

rs
te

he
n,

 d
as

 a
us

 e
in

er
 T

ea
m

- 
un

d 
U

nt
er

ne
hm

en
sk

om
po

ne
nt

e 
be

st
eh

t. 
A

M
 =

 
A

uf
ga

be
nm

er
km

al
e;

 P
 =

 P
er

sö
nl

ic
hk

ei
t; 

T
M

 =
 T

ät
ig

ke
it

sm
er

km
al

e.
 

Dieses Werk ist copyrightgeschützt und darf in keiner Form vervielfältigt werden noch an Dritte weitergegeben werden. 
Es gilt nur für den persönlichen Gebrauch.



Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung 63 
 
 
  

T
ab

el
le

 3
-3

. 
K

re
uz

la
du

ng
en

 d
es

 M
es

sm
od

el
ls

 

 
1 

2 
3 

4 
5 

6 
7 

8 
9 

10
 

11
 

12
 

13
 

14
 

15
 

16
 

17
 

18
 

19
 

20
 

21
 

22
 

T
A

11
_0

1 
0,

06
1 

0,
08

7 
0,

17
8 

0,
13

8 
-0

,0
05

 
0,

25
9 

0,
25

8 
0,

11
3 

0,
14

2 
0,

10
4 

0,
02

6 
0,

20
6 

0,
08

5 
0,

01
4 

0,
17

1 
0,

06
3 

0,
87

3 
0,

03
6 

0,
43

7 
0,

47
2 

0,
24

3 
0,

22
8 

T
A

11
_0

2 
0,

03
0 

0,
02

6 
0,

00
8 

0,
01

4 
-0

,0
16

 
-0

,0
25

 
-0

,0
70

 
0,

06
2 

-0
,0

71
 

0,
15

3 
0,

19
6 

0,
13

7 
0,

01
0 

0,
08

4 
0,

09
3 

0,
09

3 
-0

,1
11

 
0,

73
6 

0,
18

4 
-0

,1
20

 
0,

12
2 

0,
03

4 

T
A

11
_0

3 
0,

04
2 

0,
06

0 
0,

06
4 

0,
16

2 
-0

,0
28

 
0,

24
6 

0,
20

4 
0,

11
3 

0,
16

7 
0,

03
0 

-0
,0

71
 

0,
09

2 
0,

04
3 

0,
05

1 
0,

08
3 

0,
00

6 
0,

46
5 

0,
00

2 
0,

23
3 

0,
84

5 
0,

14
8 

0,
09

1 

T
A

11
_0

4 
0,

01
9 

-0
,0

11
 

0,
21

7 
0,

06
0 

-0
,0

76
 

0,
15

9 
0,

25
4 

-0
,0

05
 

0,
07

2 
0,

11
9 

-0
,0

07
 

0,
20

6 
0,

08
5 

-0
,0

73
 

0,
14

4 
0,

04
4 

0,
41

3 
0,

25
6 

0,
84

7 
0,

33
1 

0,
35

3 
0,

20
3 

T
A

11
_0

6 
-0

,0
55

 
0,

01
7 

0,
17

1 
0,

16
8 

-0
,0

78
 

0,
31

6 
0,

26
2 

0,
09

0 
0,

20
4 

0,
04

5 
-0

,1
18

 
0,

16
6 

0,
11

7 
-0

,0
29

 
0,

13
1 

0,
03

1 
0,

42
7 

0,
01

8 
0,

32
3 

0,
90

3 
0,

28
6 

0,
17

4 

T
A

11
_0

7 
0,

07
6 

0,
10

8 
0,

25
2 

0,
10

5 
-0

,0
78

 
0,

16
0 

0,
21

4 
0,

06
7 

0,
16

6 
0,

11
0 

-0
,0

02
 

0,
14

9 
0,

05
5 

-0
,0

33
 

0,
17

7 
0,

03
3 

0,
75

1 
0,

04
7 

0,
32

2 
0,

33
8 

0,
13

2 
0,

31
0 

T
A

11
_0

8 
-0

,0
38

 
-0

,0
79

 
0,

24
8 

0,
08

2 
-0

,1
26

 
0,

16
4 

0,
24

6 
-0

,0
43

 
0,

04
1 

0,
10

2 
-0

,1
09

 
0,

13
8 

0,
06

5 
-0

,0
96

 
0,

13
6 

0,
02

4 
0,

33
5 

0,
24

8 
0,

82
6 

0,
22

8 
0,

37
3 

0,
26

3 

T
A

11
_0

9 
0,

09
7 

0,
03

8 
0,

08
9 

0,
15

2 
-0

,0
21

 
0,

22
3 

0,
11

3 
0,

07
8 

0,
10

0 
0,

19
0 

0,
07

4 
0,

21
3 

0,
11

1 
0,

13
4 

0,
13

3 
0,

05
9 

0,
22

7 
0,

21
7 

0,
44

9 
0,

23
8 

0,
89

4 
0,

09
2 

T
A

11
_1

0 
0,

02
4 

0,
00

7 
0,

24
6 

0,
06

0 
0,

00
2 

0,
13

3 
0,

16
0 

0,
00

6 
0,

07
3 

0,
23

0 
0,

09
2 

0,
34

3 
0,

13
7 

-0
,0

24
 

0,
22

7 
0,

12
5 

0,
40

7 
0,

23
0 

0,
79

9 
0,

23
3 

0,
32

1 
0,

23
7 

T
A

11
_1

1 
0,

09
2 

0,
11

2 
0,

20
2 

0,
19

8 
-0

,0
34

 
0,

27
2 

0,
36

3 
0,

15
3 

0,
18

9 
0,

07
2 

-0
,0

98
 

0,
17

8 
0,

12
4 

-0
,0

59
 

0,
18

2 
0,

01
7 

0,
88

2 
0,

07
2 

0,
41

4 
0,

44
7 

0,
20

5 
0,

25
3 

T
A

11
_1

2 
0,

07
4 

0,
07

5 
-0

,0
24

 
0,

10
0 

0,
03

2 
0,

09
5 

0,
03

5 
0,

15
6 

0,
03

3 
0,

08
7 

0,
12

1 
0,

07
1 

0,
01

8 
0,

07
9 

0,
05

4 
0,

05
5 

0,
18

1 
0,

71
1 

0,
17

5 
0,

12
8 

0,
13

3 
0,

00
8 

T
A

11
_1

4 
0,

11
3 

0,
07

6 
0,

01
4 

0,
08

4 
-0

,0
39

 
0,

14
9 

0,
10

9 
0,

06
0 

0,
13

5 
0,

14
9 

0,
08

3 
0,

14
7 

0,
05

7 
0,

08
0 

0,
10

2 
0,

08
0 

0,
17

4 
0,

20
9 

0,
25

6 
0,

19
9 

0,
82

3 
0,

04
1 

T
A

11
_1

5 
0,

02
9 

0,
02

5 
0,

05
8 

0,
08

9 
-0

,0
08

 
0,

09
3 

0,
07

2 
0,

10
9 

0,
00

6 
0,

14
7 

0,
13

6 
0,

12
4 

0,
02

0 
0,

09
8 

0,
11

8 
0,

05
7 

0,
06

8 
0,

83
2 

0,
30

7 
0,

01
6 

0,
29

4 
0,

02
9 

T
C

01
_0

1 
0,

15
0 

0,
11

9 
-0

,0
70

 
0,

29
6 

0,
06

4 
0,

14
5 

0,
04

7 
0,

74
9 

0,
09

2 
0,

10
1 

0,
14

3 
0,

03
7 

0,
11

5 
0,

23
4 

0,
02

8 
0,

12
4 

0,
17

7 
0,

10
3 

-0
,0

66
 

0,
11

0 
0,

00
9 

-0
,0

02
 

T
C

01
_0

3 
0,

11
3 

0,
13

1 
0,

08
0 

0,
17

4 
0,

02
3 

0,
12

2 
0,

10
8 

0,
12

8 
0,

07
6 

0,
86

4 
0,

20
2 

0,
34

6 
0,

03
0 

0,
14

3 
0,

17
0 

0,
33

3 
0,

13
6 

0,
14

6 
0,

18
1 

0,
06

1 
0,

18
8 

0,
08

3 

T
C

01
_0

5 
-0

,0
04

 
0,

05
3 

0,
04

7 
0,

77
8 

0,
00

6 
0,

29
8 

0,
15

9 
0,

37
1 

0,
21

2 
0,

17
8 

0,
04

5 
0,

08
2 

0,
09

6 
0,

14
4 

0,
13

9 
0,

08
8 

0,
17

7 
0,

06
4 

0,
05

6 
0,

16
2 

0,
11

6 
0,

07
0 

T
C

01
_0

7 
0,

01
7 

0,
03

7 
0,

10
0 

0,
17

8 
0,

03
4 

0,
19

4 
0,

26
7 

0,
12

1 
0,

83
4 

0,
06

4 
-0

,0
47

 
0,

03
8 

0,
26

1 
0,

06
3 

0,
06

9 
0,

12
2 

0,
14

0 
-0

,0
23

 
0,

03
7 

0,
19

2 
0,

09
8 

0,
04

3 

T
C

01
_1

3 
0,

08
5 

0,
11

4 
0,

15
0 

0,
10

8 
0,

00
2 

0,
14

5 
0,

27
4 

0,
06

6 
0,

81
6 

0,
15

4 
-0

,0
31

 
0,

06
3 

0,
17

7 
0,

02
6 

0,
11

4 
0,

20
9 

0,
18

6 
0,

00
3 

0,
09

1 
0,

16
1 

0,
12

3 
0,

11
6 

T
C

01
_1

4 
0,

07
4 

0,
08

3 
0,

06
0 

0,
17

7 
0,

10
0 

0,
13

6 
0,

00
4 

0,
17

5 
0,

14
9 

0,
89

7 
0,

23
4 

0,
33

2 
0,

10
3 

0,
22

2 
0,

15
4 

0,
45

4 
0,

06
2 

0,
15

2 
0,

14
9 

0,
01

8 
0,

16
4 

0,
02

1 

T
C

01
_1

5 
0,

08
4 

0,
09

3 
0,

27
0 

0,
09

9 
-0

,1
24

 
0,

28
1 

0,
79

9 
0,

01
9 

0,
22

1 
0,

05
8 

-0
,1

75
 

0,
10

2 
0,

07
5 

-0
,0

67
 

0,
21

3 
-0

,0
44

 
0,

23
4 

-0
,0

02
 

0,
22

3 
0,

21
0 

0,
11

5 
0,

25
5 

T
C

01
_1

6 
0,

07
6 

0,
11

6 
0,

27
1 

0,
13

9 
-0

,0
07

 
0,

25
9 

0,
76

6 
0,

09
4 

0,
27

5 
0,

08
8 

-0
,1

30
 

0,
08

0 
0,

14
1 

-0
,0

19
 

0,
19

8 
-0

,0
06

 
0,

26
2 

0,
02

5 
0,

20
7 

0,
19

3 
0,

11
7 

0,
20

4 

T
C

01
_2

1 
-0

,0
96

 
-0

,0
84

 
-0

,0
65

 
0,

78
0 

-0
,0

08
 

0,
24

8 
0,

04
7 

0,
45

9 
0,

09
1 

0,
13

9 
0,

11
5 

0,
07

8 
0,

14
6 

0,
10

1 
0,

06
7 

0,
09

2 
0,

06
4 

0,
13

1 
0,

02
4 

0,
07

3 
0,

07
6 

-0
,0

56
 

T
C

01
_2

2 
0,

07
0 

0,
06

3 
-0

,1
00

 
0,

49
1 

0,
14

1 
0,

30
0 

0,
07

7 
0,

89
3 

0,
09

7 
0,

17
5 

0,
18

6 
0,

07
8 

0,
15

6 
0,

34
4 

-0
,0

07
 

0,
11

7 
0,

07
3 

0,
13

1 
0,

02
4 

0,
08

6 
0,

10
8 

-0
,1

13
 

T
C

01
_2

5 
0,

08
5 

0,
08

0 
0,

25
5 

0,
13

3 
-0

,2
05

 
0,

25
8 

0,
77

8 
0,

06
8 

0,
23

9 
0,

01
2 

-0
,1

64
 

0,
08

5 
0,

10
7 

-0
,0

85
 

0,
18

1 
0,

01
5 

0,
25

6 
-0

,0
01

 
0,

17
1 

0,
21

0 
0,

07
1 

0,
23

6 

T
C

01
_2

6 
-0

,0
15

 
0,

02
2 

0,
30

8 
0,

17
4 

-0
,1

38
 

0,
27

0 
0,

76
6 

0,
06

2 
0,

28
5 

0,
02

7 
-0

,1
62

 
0,

14
6 

0,
09

7 
-0

,0
78

 
0,

21
7 

-0
,0

06
 

0,
31

1 
0,

04
2 

0,
22

2 
0,

22
3 

0,
09

9 
0,

25
4 

T
C

01
_2

7 
-0

,0
59

 
-0

,0
17

 
0,

03
8 

0,
81

2 
-0

,0
43

 
0,

43
3 

0,
19

8 
0,

34
9 

0,
11

0 
0,

15
5 

0,
01

6 
0,

08
8 

0,
10

9 
0,

11
1 

0,
13

3 
0,

04
1 

0,
18

2 
0,

02
5 

0,
10

6 
0,

20
4 

0,
13

9 
0,

01
8 

 

Dieses Werk ist copyrightgeschützt und darf in keiner Form vervielfältigt werden noch an Dritte weitergegeben werden. 
Es gilt nur für den persönlichen Gebrauch.



64 Kapitel 3 Studie I – Organizational Citizenship Behavior: Eine Mitarbeiterbefragung 

  

T
ab

el
le

 3
-3

. 
K

re
uz

la
du

ng
en

 d
es

 M
es

sm
od

el
ls

 
 (

F
or

ts
et

zu
ng

) 

 
1 

2 
3 

4 
5 

6 
7 

8 
9 

10
 

11
 

12
 

13
 

14
 

15
 

16
 

17
 

18
 

19
 

20
 

21
 

22
 

T
D

01
_0

2 
-0

,0
78

 
0,

02
3 

0,
12

2 
0,

34
4 

-0
,0

76
 

0,
84

2 
0,

32
9 

0,
19

7 
0,

15
2 

0,
07

6 
-0

,0
40

 
0,

07
4 

0,
15

7 
0,

03
0 

0,
18

2 
-0

,0
07

 
0,

28
4 

0,
08

1 
0,

17
7 

0,
28

5 
0,

16
7 

0,
12

3 

T
D

01
_0

3 
-0

,0
65

 
-0

,0
12

 
0,

03
4 

0,
28

3 
-0

,0
38

 
0,

80
9 

0,
29

3 
0,

19
4 

0,
24

4 
0,

09
5 

-0
,0

76
 

-0
,0

13
 

0,
19

9 
0,

06
1 

0,
13

6 
0,

01
1 

0,
21

4 
0,

00
0 

0,
12

7 
0,

28
3 

0,
19

3 
-0

,0
05

 

T
D

01
_0

6 
-0

,0
24

 
0,

03
9 

0,
00

7 
0,

40
1 

0,
01

6 
0,

81
1 

0,
22

3 
0,

30
9 

0,
11

2 
0,

19
2 

0,
07

4 
0,

09
6 

0,
12

0 
0,

14
8 

0,
15

3 
0,

07
3 

0,
19

7 
0,

10
1 

0,
14

8 
0,

23
0 

0,
18

5 
0,

00
4 

T
E

01
 

0,
07

6 
0,

22
9 

-0
,2

19
 

-0
,0

20
 

1,
00

0 
-0

,0
40

 
-0

,1
53

 
0,

13
1 

0,
02

2 
0,

07
3 

0,
21

0 
-0

,0
10

 
-0

,0
05

 
0,

23
8 

-0
,1

39
 

0,
04

5 
-0

,0
42

 
0,

00
3 

-0
,0

76
 

-0
,0

63
 

-0
,0

34
 

-0
,2

89
 

T
E

02
 

1,
00

0 
0,

68
4 

0,
03

9 
-0

,0
66

 
0,

07
6 

-0
,0

68
 

0,
07

4 
0,

12
3 

0,
06

1 
0,

10
5 

0,
10

5 
-0

,0
15

 
-0

,1
93

 
0,

13
0 

-0
,0

76
 

0,
10

5 
0,

09
1 

0,
05

7 
0,

00
5 

-0
,0

13
 

0,
12

0 
0,

15
1 

T
E

05
 

0,
68

4 
1,

00
0 

0,
02

9 
-0

,0
19

 
0,

22
9 

0,
02

1 
0,

10
0 

0,
10

3 
0,

09
1 

0,
12

0 
0,

09
5 

-0
,0

03
 

-0
,1

77
 

0,
05

9 
-0

,0
91

 
0,

03
8 

0,
12

1 
0,

05
4 

-0
,0

30
 

0,
04

1 
0,

06
3 

0,
12

4 

T
E

06
 

0,
03

9 
0,

02
9 

1,
00

0 
0,

01
1 

-0
,2

19
 

0,
06

7 
0,

35
5 

-0
,1

05
 

0,
15

1 
0,

07
9 

-0
,2

14
 

0,
12

6 
-0

,0
12

 
-0

,1
50

 
0,

18
5 

-0
,0

82
 

0,
24

4 
0,

02
1 

0,
28

7 
0,

14
0 

0,
06

5 
0,

72
6 

T
E

12
 

0,
15

1 
0,

12
4 

0,
72

6 
0,

01
6 

-0
,2

89
 

0,
05

1 
0,

30
6 

-0
,0

82
 

0,
09

5 
0,

05
7 

-0
,2

11
 

0,
11

9 
0,

01
1 

-0
,1

65
 

0,
22

0 
-0

,1
22

 
0,

30
6 

0,
03

1 
0,

28
2 

0,
15

6 
0,

08
1 

1,
00

0 

T
E

13
_0

2 
0,

08
6 

0,
07

3 
-0

,1
39

 
0,

07
6 

0,
07

2 
0,

05
4 

-0
,0

12
 

0,
12

1 
0,

14
7 

0,
23

8 
0,

21
2 

0,
11

1 
0,

08
8 

0,
13

3 
0,

04
6 

0,
69

1 
0,

03
2 

0,
05

7 
0,

02
1 

-0
,0

21
 

0,
06

4 
-0

,1
61

 

T
E

13
_0

3 
-0

,2
40

 
-0

,1
93

 
0,

00
6 

0,
08

2 
-0

,0
10

 
0,

15
8 

0,
12

5 
0,

05
6 

0,
23

0 
0,

06
3 

-0
,0

33
 

0,
13

4 
0,

80
0 

-0
,0

35
 

0,
15

5 
0,

11
7 

0,
10

2 
0,

05
0 

0,
12

9 
0,

12
1 

0,
07

4 
0,

00
8 

T
E

13
_0

6 
-0

,0
15

 
0,

01
1 

0,
08

8 
0,

08
6 

0,
00

9 
0,

06
3 

0,
10

0 
0,

07
2 

0,
05

5 
0,

29
7 

0,
17

5 
0,

85
7 

0,
11

0 
0,

04
9 

0,
24

4 
0,

17
7 

0,
21

0 
0,

13
8 

0,
24

0 
0,

13
0 

0,
22

2 
0,

07
2 

T
E

13
_0

7 
0,

07
8 

0,
01

9 
-0

,0
66

 
0,

20
1 

0,
17

9 
0,

14
4 

-0
,0

03
 

0,
34

8 
0,

08
2 

0,
14

7 
0,

20
3 

0,
04

2 
0,

07
5 

0,
86

4 
-0

,0
23

 
0,

07
9 

-0
,0

13
 

0,
11

8 
-0

,0
37

 
0,

03
9 

0,
12

1 
-0

,0
96

 

T
E

13
_0

8 
0,

10
4 

0,
03

7 
-0

,0
51

 
0,

05
4 

0,
01

4 
-0

,0
10

 
-0

,0
41

 
0,

12
9 

0,
10

3 
0,

24
8 

0,
14

5 
0,

02
4 

0,
00

8 
0,

08
5 

-0
,0

84
 

0,
67

9 
-0

,0
15

 
0,

04
9 

0,
01

4 
0,

00
9 

0,
00

1 
-0

,1
13

 

T
E

13
_0

9 
-0

,0
89

 
-0

,1
06

 
-0

,0
25

 
0,

15
7 

0,
00

1 
0,

16
1 

0,
10

0 
0,

20
9 

0,
21

1 
0,

06
6 

0,
02

9 
0,

12
4 

0,
85

1 
0,

10
3 

0,
07

7 
0,

09
3 

0,
08

1 
-0

,0
11

 
0,

07
1 

0,
04

2 
0,

09
3 

0,
01

0 

T
E

13
_1

0 
-0

,0
49

 
-0

,0
36

 
0,

19
1 

0,
04

3 
-0

,0
62

 
0,

09
4 

0,
21

5 
-0

,0
43

 
0,

07
8 

0,
06

8 
-0

,0
28

 
0,

21
2 

0,
06

4 
-0

,1
15

 
0,

70
9 

-0
,0

24
 

0,
19

0 
0,

06
3 

0,
15

4 
0,

10
1 

0,
07

9 
0,

17
1 

T
E

13
_1

1 
0,

04
4 

0,
03

4 
-0

,1
77

 
0,

02
6 

0,
13

1 
-0

,0
55

 
-0

,2
17

 
0,

14
2 

-0
,0

82
 

0,
18

4 
0,

79
5 

0,
13

4 
-0

,0
45

 
0,

25
4 

-0
,0

35
 

0,
20

4 
-0

,0
76

 
0,

18
8 

0,
00

6 
-0

,1
11

 
0,

07
0 

-0
,1

59
 

T
E

13
_1

3 
0,

14
6 

0,
08

3 
-0

,1
94

 
0,

05
5 

0,
23

1 
0,

02
1 

-0
,1

37
 

0,
26

7 
0,

01
0 

0,
21

4 
0,

33
3 

0,
11

0 
0,

00
4 

0,
85

5 
-0

,0
46

 
0,

20
4 

-0
,0

42
 

0,
07

9 
-0

,0
94

 
-0

,0
26

 
0,

09
7 

-0
,1

88
 

T
E

13
_1

4 
0,

06
2 

-0
,0

03
 

-0
,0

20
 

0,
07

4 
0,

02
2 

0,
02

3 
0,

00
8 

0,
09

0 
0,

18
0 

0,
45

8 
0,

22
4 

0,
35

2 
0,

14
8 

0,
14

1 
0,

15
5 

0,
84

3 
0,

06
0 

0,
08

4 
0,

11
3 

0,
04

6 
0,

09
0 

-0
,0

37
 

T
E

13
_1

6 
-0

,0
69

 
-0

,0
99

 
0,

11
7 

0,
16

7 
-0

,1
46

 
0,

19
5 

0,
20

4 
0,

04
2 

0,
09

5 
0,

20
2 

0,
04

9 
0,

30
7 

0,
14

2 
0,

02
7 

0,
86

5 
0,

13
2 

0,
15

1 
0,

11
7 

0,
17

5 
0,

10
0 

0,
13

4 
0,

18
0 

T
E

13
_1

7 
0,

12
1 

0,
11

6 
-0

,1
46

 
0,

08
6 

0,
19

2 
0,

03
6 

-0
,0

82
 

0,
16

7 
0,

01
7 

0,
19

4 
0,

71
8 

0,
16

7 
0,

05
1 

0,
21

5 
0,

07
4 

0,
19

7 
0,

02
8 

0,
10

4 
-0

,0
10

 
-0

,0
52

 
0,

06
7 

-0
,1

61
 

T
E

13
_1

8 
-0

,0
10

 
-0

,0
18

 
0,

12
4 

0,
08

8 
-0

,0
28

 
0,

04
2 

0,
12

3 
0,

04
9 

0,
04

6 
0,

34
7 

0,
15

1 
0,

80
8 

0,
15

4 
0,

10
1 

0,
31

9 
0,

26
8 

0,
14

1 
0,

10
2 

0,
23

5 
0,

12
2 

0,
12

7 
0,

13
0 

 A
nm

er
ku

ng
en

: 
1 

=
 A

lt
er

; 
2 

=
 B

es
ch

äf
tig

un
gs

da
ue

r,
 3

 =
 F

un
kt

io
n;

 4
 =

 G
ef

or
de

rt
es

 A
rb

ei
ts

ve
rh

al
te

n;
 5

 =
 G

es
ch

le
ch

t; 
6 

=
 A

rb
ei

ts
le

is
tu

ng
; 

7 
=

 O
C

B
-E

ig
en

in
iti

at
iv

e;
 

 8
 =

 O
C

B
-G

ew
is

se
nh

af
ti

gk
ei

t;
 9

 =
 O

C
B

-H
il

fs
be

re
its

ch
af

t; 
10

 =
 U

nk
om

pl
iz

ie
rt

he
it;

 1
1 

=
 P

er
sö

nl
ic

hk
ei

t-
E

hr
li

ch
ke

it;
 1

2 
=

 P
er

sö
nl

ic
hk

ei
t-

E
m

ot
io

na
lit

ät
; 

13
 =

 
Pe

rs
ön

lic
hk

ei
t-

E
xt

ra
ve

rs
io

n;
 1

4 
=

 P
er

sö
nl

ic
hk

ei
t-

G
ew

is
se

nh
af

tig
ke

it
; 

15
 =

 P
er

sö
nl

ic
hk

ei
t-

O
ff

en
he

it
 f

ür
 E

rf
ah

ru
ng

en
; 

16
 =

 P
er

sö
nl

ic
hk

ei
t-

V
er

tr
äg

li
ch

ke
it;

 1
7 

=
 

A
uf

ga
be

nm
er

km
al

-A
nf

or
de

ru
ng

sv
ie

lf
al

t;
 

18
 

=
 

A
uf

ga
be

nm
er

km
al

-A
uf

ga
be

ng
es

ch
lo

ss
en

he
it;

 
19

 
=

 
T

ät
ig

ke
it

sm
er

km
al

-A
ut

on
om

ie
; 

20
 

=
 

A
uf

ga
be

nm
er

km
al

-
A

uf
ga

be
nb

ed
eu

tu
ng

; 2
1 

=
 T

ät
ig

ke
it

sm
er

km
al

-R
üc

km
el

du
ng

; 2
2 

=
 V

er
gü

tu
ng

. 

Dieses Werk ist copyrightgeschützt und darf in keiner Form vervielfältigt werden noch an Dritte weitergegeben werden. 
Es gilt nur für den persönlichen Gebrauch.



Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung 65 
 
 
Nach Hair, Hult, Ringle und Sarstedt256 ist ein HCM oder ein Modell zweiter 
Ordnung dann zu bilden, wenn das die Komplexität des Modells verringert oder 
anderenfalls die Korrelationen zwischen den Konstrukten und eine mögliche 
Kollinearität die Ergebnisse des Strukturmodells beeinflussen könnten. 

Bisherige Studien verwendeten OCB entweder als Gesamtkonstrukt oder mit 
seinen verschiedenen Dimensionen.257 Insbesondere LePine, Erez und Johnson 
zeigten in einer Meta-Analyse, dass OCB eher als ein Gesamtkonstrukt zu 
verstehen ist; jedoch dient der bislang geführte Beweis nicht dazu, um alle 
anderen Modelle kategorisch abzulehnen.258 Vor dem Hintergrund der Kom-
plexität wurden verschiedene HCM getestet. Tabelle 3-4 stellt die Ergebnisse 
dar. Es wurde deutlich, dass ein HCM der Tätigkeitsmerkmale wie 
beispielsweise in Farh, Podsakoff und Organ259 nicht die Konvergenzvalidität 
(AVE = 0,31) erfüllte. Ähnlich verhielt es sich mit verschiedenen HCM für OCB 
(OCB_5 mit AVE = 0,28, OCB-I mit AVE = 0,68 und OCB-O mit AVE = 0,31). 
Für die Variablen OCB-Eigeninitiative bezogen auf das Unternehmen und das 
Team bestand eine relativ hohe Korrelation (r = 0,69). Daher wurde für 
Eigeninitiative ebenfalls ein HCM getestet. Die Konvergenzvalidität 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 enthält Tabelle 3-4. 

  

                                                      
 

256  Vgl. Hair/Hult/Ringle/Sarstedt (2014), S. 229-230. 
257  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. 
259  Vgl. Farh/Podsakoff/Organ (1990), S. 715-717. 
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Tabelle 3-4. Evaluation verschiedener HCM für Tätigkeit und OCB 

Tätigkeit OCB mit 5  
Dimensionen 

OCB-I und  
OCB-O 

OCB- 
Eigen- 

initiative 
AVE CR AVE CR AVE CR AVE CR 

A
uf

ga
be

n-
 u

nd
  

T
ät

ig
ke

it
sm

er
km

al
e 

Anforderungsvielfalt 0,70 0,88 

 

Aufgabengeschlossenheit 0,56 0,79 

Autonomie 0,68 0,86 

Aufgabenbedeutung 0,77 0,87 

Rückmeldung 0,74 0,85 

HCM - Tätigkeit 0,31 0,84 

O
C

B
 

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 

OCB-Unkompliziertheit 0,77 0,87 0,77 0,87 0,78 0,87 

HCM - OCB_5 * 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, Eigeninitiative-Team und Eigeninitiative-Unternehmen. **** Besteht aus 
Eigeninitiative gegenüber dem Team und Eigeninitiative gegenüber dem Unternehmen. 

 

Insgesamt ergab die Analyse des Messmodells eine Bestätigung der Reliabilität 
und Validität der gemessenen Items für 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 
könnte, dass die Befragten gleichzeitig Quelle für die exogenen und endogenen 
Variablen waren.260 Das würde die Studienergebnisse und die daraus abgeleiteten 
Implikationen unerwünscht beeinflussen.261 Um diesen Einfluss zu reduzieren, 
wurden verschiedene Aspekte beim Design des Fragebogens, der Messung der 
Variablen und der Datenerhebung beachtet. Bereits die Teilnehmererläuterungen 
zum Fragebogen enthielten den ausdrücklichen Hinweis, dass nur die tatsäch-
lichen Gedanken und Wahrnehmungen von Interesse sind und nicht vermeint-
lich erwünschte Motive oder Einstellungen. Der Fragebogen enthielt positiv und 
negativ formulierte Fragen bzw. Aussagen. Außerdem wurden die Items 
verschiedener Konstrukte in unterschiedliche Abschnitte des Fragebogens 
geordnet. Die Wahrung der absoluten Anonymität sollte eine mögliche Antwort-
tendenz ausschließen. Ziel war es, bereits während der Datensammlung eine 
Methodenverzerrung zu vermeiden.262 Nach der Datenerhebung kamen 
statistische Verfahren zur Anwendung, um die Daten auf einen möglichen 
Einfluss hin zu untersuchen. Mit dem Ein-Faktoren-Test nach Harman wurden 
über eine explorative Faktorenanalyse Faktoren mit einem Eigenwert > 1 identi-
fiziert. Das sprach allenfalls für eine minimale Methodenverzerrung. Den 
Limitationen dieses Tests begegnend, wurde eine konfirmatorische Faktoren-
analyse (CFA) durchgeführt 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.263 

3.3.2 Strukturmodell 

Die Beurteilung des Strukturmodells beinhaltete neben anderen Kriterien 
insbesondere die Einschätzung der Pfadkoeffizienten und Bestimmtheitsmaße 
(R2).264 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  Vgl. Conway/Lance (2010), S. 325 ff; Reio (2010), S. 405 ff. 
262  Vgl. Podsakoff/MacKenzie/Lee/Podsakoff (2003), S. 884-885. 
263  Vgl. Podsakoff/MacKenzie/Lee/Podsakoff (2003), S. 889-890. 
264  Vgl. Hair/Hult/Ringle/Sarstedt (2014), S. 168-203. 
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individual sign change option) ermittelt. Das R2 drückt die Vorhersagekraft des 
Modells aus. Alle R2 und korrigierten R2 lagen oberhalb von 0,25, mit 
Ausnahme von OCB-Hilfsbereitschaft (R2 = 0,20; korrigiertes R2 = 0,18). Die 
einzelnen Werte enthält Tabelle 3-6. Mit diesen Ergebnissen hat das Modell 
einen guten Erklärungswert. Die Vorhersagerelevanz des Modells wurde über 
das Stone-Geisser-Kriterium (Q2) bewertet. Dafür wurde die Construct Cross-

Validated Redundancy im Blindfolding-Verfahren verwendet. Vorhersagerele-
vanz ist gegeben, wenn Q2 > 0. Tatsächlich lag Q2 zwischen 0,14 und 0,27 
(siehe Tabelle 3-6). Damit bewies das Modell die Qualität zur Vorhersage von 
Verhalten aufgrund der exogenen Variablen. Mit VIF-Werten (variance 

inflaction factor) unterhalb des empfohlenen Grenzwertes von 5,0 (tatsächlich 
zwischen 1,13 und 1,69) und Toleranzniveaus > 0,20 (tatsächlich zwischen 0,59 
und 0,89) war nicht von Multikollinearität auszugehen. Tabelle 3-6 enthält die 
Werte im Detail. Auch die Beurteilung der Korrelationen der Variablen (siehe 
Tabelle 3-5) sprach nicht für Multikollinearität. Tabelle 3-6 beinhaltet die 
Zusammenfassung der Evaluation des Strukturmodells. 

Tabelle 3-6. Evaluation des Strukturmodells 

Variablen  Tolerance  
levels 

VIF R
2
 korrigiertes 

R
2
 

Q
2
 

Aufgabenmerkmale      

 Aufgabengeschlossenheit 0,83 1,20    
 Anforderungsvielfalt 0,60 1,67    
 Aufgabenbedeutung 0,70 1,44    

Persönlichkeitsmerkmale      

 Ehrlichkeit-Bescheidenheit 0,76 1,32    
 Extraversion 0,89 1,13    
 Gewissenhaftigkeit 0,78 1,29    
 Offenheit für Erfahrungen 0,82 1,23    
 Verträglichkeit 0,76 1,31    
 Emotionalität 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 Effektstärke (f2) der latenten Variablen lag zwischen 0,00 und 0,27 (siehe 
Tabelle 3-7. a-c). Dabei wirkten auf Arbeitsleistung insbesondere Aufgaben-
bedeutung (f2 = 0,02), OCB-Eigeninitiative (f2 = 0,05) und Gefordertes Arbeits-
verhalten (f2 = 0,06). Die OCB-Dimension Eigeninitiative wurde insbesondere 
beeinflusst durch Ehrlichkeit-Bescheidenheit (f2 = 0,02), Offenheit für 
Erfahrungen (f 2= 0,03) und Funktion (f2 = 0,04). Auf OCB-Gewissenhaftigkeit 
wirkten insbesondere Extraversion (f2 = 0,02), das gleichnamige Persönlich-
keitsmerkmal (f2 = 0,06) und das Geforderte Arbeitsverhalten (f2 = 0,27). Auf die 
Dimension Hilfsbereitschaft nahmen insbesondere Extraversion (f2 = 0,06), 
Verträglichkeit (f2 = 0,04) und Funktion (f2 = 0,02) Einfluss. Die Unkompliziert-
heit wurde insbesondere beeinflusst durch Emotionalität (f2 = 0,05), 
Verträglichkeit (f2 = 0,15) und Gefordertes Arbeitsverhalten (f2 = 0,02). Für die 
Berechnung wurde folgende Formel angewandt265: 

Formel 3-1. Formel zur Berechnung der Effektstärke f2 

 

 

 

  

                                                      
 

265  Vgl. Hair/Hult/Ringle/Sarstedt (2014), S. 177. 
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Tabelle 3-7. a-c Effektstärke f2 der latenten Variablen 

 

a. Effektstärke der unabhängigen Variablen 

R2 
AM-
AnfV 

AM-
AufG 

AM- 
AufB 

P- 
Ehrl 

P- 
Emot 

P- 
Extr 

P- 
Gew 

P- 
Offh 

P- 
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. Effektstärke der OCB-Dimensionen 

R2 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. Effektstärke der Kontrollvariablen 

R2 Alter 
Ge-

schlecht BetrZ Funktion 
Vergü-

tung GefAV 
TM- 
Auto 

TM- 
Rück 

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 = Eigeninitiative; G = Gewissenhaftigkeit;  
H = Hilfsbereitschaft; U = Unkompliziertheit; AM = Aufgabenmerkmale; AnfV = Anforderungsviel-
falt; AufG Aufgabengeschlossenheit; AufB = Aufgabenbedeutung; P = Persönlichkeit; Ehrl = 
Ehrlichkeit-Bescheidenheit; Emot = Emotionalität; Extr = Extraversion; Gew = Gewissenhaftigkeit; 
Offh = Offenheit für Erfahrungen; Vertr = Verträglichkeit; BetrZ = Betriebszugehörigkeit; GefAV = 
Gefordertes Arbeitsverhalten; TM = Tätigkeitsmerkmale; Auto = Autonomie; Rück = Rückmeldung. 

Die Effektstärke (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 (q2 = 0,03), alle vier OCB-Dimensionen (q2 zwischen 
0,02 und 0,03), Gefordertes Arbeitsverhalten (q2 = 0,04) und Rückmeldung 
(q2 = 0,03) beeinflusst. Auf die OCB-Eigeninitiative wirkte insbesondere Funk-
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tion (q2 = 0,02). Die OCB-Dimension Gewissenhaftigkeit beeinflussten 
insbesondere das gleichnamige Persönlichkeitsmerkmal (q2 = 0,04) und das 
Geforderte Arbeitsverhalten (q2 = 0,15). Auf die Hilfsbereitschaft wirkten 
insbesondere Extraversion (q2 = 0,04) und Verträglichkeit (q2 = 0,02). Auf 
Unkompliziertheit hatten Emotionalität (q2 = 0,04) und Verträglichkeit 
(q2 = 0,10) Einfluss. Für die Berechnung galt folgende Formel266:  

Formel 3-2. Formel zur Berechnung der Effektstärke q2 

 

 

 

  

                                                      
 

266  Vgl. Hair/Hult/Ringle/Sarstedt (2014), S. 183. 
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Tabelle 3-8. a-c Effektstärke q2 der latenten Variablen 

 

a. Effektstärke der unabhängigen Variablen 

R2 
AM-
AnfV 

AM-
AufG 

AM- 
AufB 

P- 
Ehrl 

P- 
Emot 

P- 
Extr 

P- 
Gew 

P- 
Offh 

P- 
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. Effektstärke der OCB-Dimensionen 

R2 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. Effektstärke der Kontrollvariablen 

R2 Alter 
Ge-

schlecht BetrZ Funktion 
Vergü-

tung GefAV 
TM- 
Auto 

TM- 
Rück 

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 = Persönlichkeit; Ehrl = Ehrlichkeit-
Bescheidenheit; Emot = Emotionalität; Extr = Extraversion; Gew = Gewissenhaftigkeit; Offh = 
Offenheit für Erfahrungen; Vertr = Verträglichkeit; BetrZ = Betriebszugehörigkeit; 
GefAV = Gefordertes Arbeitsverhalten; TM = Tätigkeitsmerkmale; Auto = Autonomie; Rück = 
Rückmeldung. 

Die Ergebnisse der PLS-Analyse zeigt Abbildung 3-3. 
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Es gelang, Arbeitsleistung zu 34 % zu erklären. Direkt wirkten die 
unabhängigen Variablen Persönlichkeit (Extraversion  = 0,07, p < 0,05; 
Emotionalität  = 0,11, p < 0,01) und Aufgabenmerkmale (Aufgabenbedeutung 
 = 0,15, p < 0,001) sowie die OCB-Dimensionen (Gewissenhaftigkeit  = 0,09, 

p < 0,05; Eigeninitiative  = 0,22, p < 0,001). Die indirekten Einflüsse über die 
OCB-Dimensionen als Mediatoren werden im Abschnitt 3.3.3 beim Test der 
Hypothesen erläutert. 

Die einzelnen OCB-Dimensionen wurden zwischen 20 bis 38 % erklärt. 
Direkter Einfluss erfolgte insbesondere auf Gewissenhaftigkeit (Aufgabenge-
schlossenheit  = 0,09, p < 0,01; Extraversion  = 0,12, p < 0,001; 
Persönlichkeit-Gewissenhaftigkeit  = 0,22, p < 0,001), Hilfsbereitschaft 
(Aufgabenbedeutung  = 0,12, p < 0,01; Extraversion  = 0,24, p < 0,001; 
Verträglichkeit  = 0,19, p < 0,001), Unkompliziertheit (Persönlichkeit-
Gewissenhaftigkeit  = 0,10, p < 0,05; Verträglichkeit  = 0,35, p < 0,001; 
Emotionalität  = -0,21, p < 0,001) und Eigeninitiative (Anforderungsvielfalt 
 = 0,14, p < 0,05; Ehrlichkeit-Bescheidenheit  = -0,15, p < 0,001; Extraversion 
 = 0,10, p < 0,01; Offenheit für Erfahrungen  = 0,15, p < 0,001). 

Die Effekte der verschiedenen Kontrollvariablen zeigt Tabelle 3-9. Alter wirkte 
auf Gewissenhaftigkeit (  = 0,13; p < 0,01) und Arbeitsleistung (  = -0,14; 
p < 0,01). Geschlecht (weiblich = 1) war negativ mit Eigeninitiative verbunden 
(  = -0,07; p < 0,05). Funktion wirkte positiv auf Hilfsbereitschaft (  = 0,20; 
p < 0,001) und Eigeninitiative (  = 0,26; p < 0,001). Gefordertes Arbeitsverhal-
ten nahm Einfluss auf alle vier OCB-Dimensionen (Gewissenhaftigkeit: 
 = 0,44; p < 0,001; Hilfsbereitschaft:  = 0,09; p < 0,05; Unkompliziertheit: 
 = 0,12; p < 0,001; Eigeninitiative:  = 0,11; p < 0,01) und auf Arbeitsleistung 

(  = 0,25; p < 0,001). Vergütung und das Tätigkeitsmerkmal Autonomie hatten 
keinen Einfluss auf die OCB-Dimensionen und Arbeitsleistung. Das 
Tätigkeitsmerkmal Rückmeldung wirkte positiv auf Arbeitsleistung (  = 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 
Arbeits- 
leistung 

Alter 0,13** 0,02 -0,03 0,04 -0,14** 

Geschlecht 0,04 0,04 0,04 -0,07* -0,03 

Betriebszugehörigkeit -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*** 

Vergütung -0,02 -0,07 0,04 -0,07 -0,07 

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

TM Rückmeldung -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 = Tätigkeitsmerkmale. 
* p < 0,05; ** p < 0,01; *** p < 0,001. 
 

3.3.3 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 (  = 0,15; p < 0,001). Aufgabengeschlossenheit (  = 0,00) 
und Anforderungsvielfalt (  = 0,06) wiesen einen positiven jedoch statistisch 
nicht signifikanten Effekt auf. Damit konnte Hypothese I.1 teilweise bestätigt 
werden. 

Die Mediationshypothesen wurden mittels PROCESS SPSS Makro von Hayes267 
getestet. Den Empfehlungen der Literatur folgend268 wurde die Signifikanz der 
indirekten Effekte geprüft. Dieser Ansatz erlaubt die Untersuchung der 
einzelnen indirekten Effekte der verschiedenen OCB-Dimensionen. Tabelle 3-10 
fasst die Ergebnisse der Mediationsanalyse zusammen. 

  

                                                      
 

267  Hayes (2015). 
268  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 

Beziehung Direkte Effekte Totale und spezifische  
indirekte Effekte 

Totale  
Effekte 

Persönlichkeitsmerkmale        
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 für Erfahrungen - OCB - AL 0,07 * 0,030   0,10 ** 
Offenheit für Erfahrungen - OCB-G - AL -  -0,003  (-0,01/0,01) -  
Offenheit für Erfahrungen - OCB-H - AL -  0,001  (-0,01/0,01) -  
Offenheit für Erfahrungen - OCB-U - AL -  0,005 * (0,00/0,02) -  
Offenheit für Erfahrungen - OCB-E - AL -  0,031 * (0,02/0,05) -  
        

Verträglichkeit - OCB - AL -0,04  0,030   -0,01  
Verträglichkeit - OCB-G - AL -  0,009 * (0,00/0,02) -  
Verträglichkeit - OCB-H - AL -  0,002  (-0,02/0,02) -  
Verträglichkeit - OCB-U - AL -  0,024 * (0,00/0,05) -  
Verträglichkeit - OCB-E - AL -  0,001  (-0,02/0,01) -  
        

Emotionalität - OCB - AL 0,07 ** -0,020   0,05 * 
Emotionalität - OCB-G - AL -  0,003  (-0,14/0,06) -  
Emotionalität - OCB-H - AL -  -0,001  (-0,01/0,00) -  
Emotionalität - OCB-U - AL -  -0,015 * (0,00/0,04) -  
Emotionalität - 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 = Eigeninitiative, OCB = 
Organizational Citizenship Behavior. 
* p < 0,05; ** p < 0,01; *** p < 0,001.  
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Hypothese I.2 ging davon aus, dass die vier OCB-Dimensionen (Gewissenhaf-
tigkeit, Hilfsbereitschaft, Unkompliziertheit und Eigeninitiative) 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  = 0,015 (p < 0,05), Aufgabenbedeutung bei  = 0,009 (p < 0,05) und 
Anforderungsvielfalt bei  = 0,023 (p < 0,05). Darüber hinaus bewiesen die 
Ergebnisse, dass Hilfsbereitschaft und Unkompliziertheit keine Mediatoren 
dieser Beziehung sind. Eigeninitiative hingegen mediierte die Beziehungen 
zwischen Anforderungsvielfalt (  = 0,028; p < 0,05) und Arbeitsleistung sowie 
zwischen Aufgabenbedeutung (  = 0,013; p < 0,05) und Arbeitsleistung. Die 
Beziehung von Aufgabengeschlossenheit und Arbeitsleistung wurde nicht durch 
Eigeninitiative mediiert. Damit wurde Hypothese I.2 teilweise bestätigt. 

Hypothese I.3a beschrieb eine Mediation der positiven Beziehungen zwischen 
fünf Persönlichkeitsmerkmalen (Ehrlichkeit-Bescheidenheit, Extraversion, Ge-
wissenhaftigkeit, Offenheit für Erfahrungen und Verträglichkeit) und 
Arbeitsleistung durch die vier OCB-Dimensionen. Die Ergebnisse belegten eine 
Mediation der Beziehungen zwischen Ehrlichkeit-Bescheidenheit (  = 0,011; 
p < 0,05), Extraversion (  = 0,021; p < 0,05), Gewissenhaftigkeit (  = 0,033; 
p < 0,05) sowie Verträglichkeit (  = 0,009; p < 0,05) und Arbeitsleistung durch 
die OCB-Dimension Gewissenhaftigkeit. Hilfsbereitschaft mediierte die Bezie-
hung zwischen Extraversion und Arbeitsleistung (  = 0,002; p < 0,05). Un-
kompliziertheit fungierte in den Beziehungen Ehrlichkeit-Bescheidenheit 
(  = 0,005; p < 0,05), Gewissenhaftigkeit (  = 0,008; p < 0,05), Offenheit für 
Erfahrungen (  = 0,005; p < 0,05) sowie Verträglichkeit (  = 0,024; p < 0,05) 
und Arbeitsleistung als Mediator. Eigeninitiative mediierte die Beziehung 
zwischen Offenheit für Erfahrungen und Arbeitsleistung (  = 0,031; p < 0,05). 
Darüber wurde Hypothese I.3a ebenfalls teilweise bestätigt. 

Hypothese I.3b beschrieb die Mediation der negativen Beziehung zwischen 
Emotionalität und Arbeitsleistung durch die vier OCB-Dimensionen. Hier war 
Unkompliziertheit die einzige OCB-Dimension, die als Mediator fungierte  
(  = -0,015; p < 0,05). Damit konnte auch Hypothese I.3b teilweise gestützt 
werden. 
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Der Produkt-Indikator-Ansatz269 (product indicator approach) wurde verwendet, 
um die Interaktionseffekte zu modellieren und die Moderation zu analysieren. 
Hypothese I.4a ging davon aus, dass die drei Aufgabenmerkmale die positiven 
Beziehungen zwischen den fünf Persönlichkeitsmerkmalen (Ehrlichkeit-
Bescheidenheit, Extraversion, Gewissenhaftigkeit, Offenheit für Erfahrungen 
und Verträglichkeit) und OCB moderieren. Hypothese I.4b betrachtete die 
Moderation der negativen Beziehung der Emotionalität und OCB durch die drei 
Aufgabenmerkmale. Die Ergebnisse zeigten (siehe Tabelle 3-11), dass kein 
Moderator statistisch signifikant wirkte. Damit konnten die Hypothesen I.4a und 
I.4b nicht bestätigt werden. 

Hypothese I.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 I.5 zurückgewiesen werden. 

  

                                                      
 

269  Vgl. Hair/Hult/Ringle/Sarstedt (2014), S. 267-271. 
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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 

H I.1 Aufgabenmerkmale wirken positiv 
auf Arbeitsleistung. 

teilweise bestätigt 

Aufgabengeschlossenheit nicht signifikant 
 

Anforderungsvielfalt nicht signifikant 

Aufgabenbedeutung signifikant 

H I.2 OCB mediiert Beziehung zwischen 
Aufgabenmerk-malen und Arbeits-
leistung. 

  teilweise bestätigt 

Gewissenhaftigkeit signifikant  

Hilfsbereitschaft nicht signifikant 

Unkompliziertheit nicht signifikant 
 

Eigeninitiative teilweise 

H I.3a OCB mediiert die positiven 
Beziehungen zwischen Ehrlichkeit-
Bescheidenheit, Extraversion, 
Gewissenhaftig-keit, Offenheit für 
Erfah-rungen sowie Verträglichkeit 
und Arbeitsleistung. 

 teilweise bestätigt 

Gewissenhaftigkeit teilweise 
 

Hilfsbereitschaft teilweise 

Unkompliziertheit teilweise 

Eigeninitiative teilweise 

H I.3b OCB mediiert die negative 
Beziehungen zwischen Emo-
tionalität und Arbeitsleistung. 

 teilweise bestätigt 

Gewissenhaftigkeit nicht signifikant 

Hilfsbereitschaft nicht signifikant 

Unkompliziertheit signifikant 

Eigeninitiative nicht signifikant 

H I.4a Aufgabenmerkmale moderieren  
die positiven Beziehungen 
zwischen Ehrlichkeit-Bescheiden-
heit, Extraversion, Gewissenhaftig-
keit, Offenheit für Erfahrungen 
sowie Verträglichkeit und OCB. 

  nicht bestätigt 

Aufgabengeschlossenheit nicht signifikant 

Anforderungsvielfalt nicht signifikant 

Aufgabenbedeutung nicht signifikant 

H I.4b Aufgabenmerkmale moderieren  
die negative Beziehung zwischen 
Emotionalität und OCB. 

  nicht bestätigt 

Aufgabengeschlossenheit nicht signifikant 

Anforderungsvielfalt nicht signifikant 
 

Aufgabenbedeutung nicht signifikant 

H I.5 Aufgabenmerkmale moderieren die 
positive Beziehung zwischen OCB 
und Arbeitsleistung. 

  nicht bestätigt 

Aufgabengeschlossenheit nicht signifikant 

Anforderungsvielfalt nicht signifikant 

Aufgabenbedeutung nicht signifikant 
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3.4 Zusammenfassung 

3.4.1 Diskussion der Ergebnisse und Implikationen für Theorie und 
Praxis 

Die vorliegende Studie fasste verschiedene Forschungsansätze zusammen und 
trug damit zum Verständnis des Zusammenspiels von Persönlichkeit, 
Aufgabenmerkmalen und OCB zur Erklärung der individuellen Arbeitsleistung 
bei. Gleichzeitig wurde ein Vergleich zwischen den Einflussfaktoren 
Aufgabenmerkmale und Persönlichkeit geliefert. Bisherige Studien befassten 
sich mit den direkten Einflüssen der Persönlichkeits- und Aufgabenmerkmale 
auf OCB oder Arbeitsleistung. Basierend auf der TAT270 wurde ein Modell mit 
OCB als Mediator der Beziehung Persönlichkeit und Arbeitsleistung sowie der 
moderierende Einfluss der Aufgabenmerkmale auf die Beziehung zwischen 
Persönlichkeit und OCB entwickelt und empirisch getestet. Auf der Grundlage 
einer Stichprobe von 648 Mitarbeitern eines deutschen Versicherungs-
unternehmens wurden Hypothesen überprüft. Die Ergebnisse zeigten, dass die 
Persönlichkeits- und Aufgabenmerkmale die Arbeitsleistung durch verschiedene 
OCB-Dimensionen beeinflussen. Es wurde kein Beleg für den Trait-Activation-

Effekt der Aufgabenmerkmale – Moderation der Beziehung Persönlichkeit und 
OCB – gefunden. Diese Erkenntnisse haben mehrere Implikationen für Theorie 
und Praxis, die nachfolgend diskutiert werden. 

Implikationen für die Theorie 

Die vorliegende Studie trug zur Forschung bei, indem erstmalig empirische 
Belege für die mediierende Rolle von OCB und seine verschiedenen 
Dimensionen auf die Beziehung zwischen Persönlichkeit, Aufgabenmerkmalen 
und Arbeitsleistung vorgelegt wurden. Bisherige empirische Forschungen 
zeigten, dass OCB ein wichtiger Prädiktor für Leistung ist.271 Vor diesem 
Hintergrund war es bedeutend, die Einflussfaktoren von OCB zu identifizieren. 
Vorherige Studien legten nahe, dass im Vergleich der bislang diskutierten 
Determinanten von OCB die Persönlichkeitsmerkmale272 und die Aufgaben-

                                                      
 

270  Vgl. Tett/Burnett (2003), S. 503-505. 
271  Vgl. Podsakoff/Whiting/Podsakoff/Blume (2009), S. 134. 
272  Vgl. Organ/Lingl (1995), S. 346; Borman/Penner/Allen/Motowidlo (2001), S. 64-65. 
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merkmale273 einen relativ großen Teil von OCB erklären. Es war wichtig, die 
Interaktion dieser Faktoren sowie ihre Effekte auf OCB zu verstehen. Die TAT 
geht davon aus, dass Persönlichkeitsmerkmale und situative Signale aus der 
Aufgabe die Arbeitsleistung durch spezifisches Verhalten – wie OCB – beein-
flussen. Mit dieser theoretischen Grundlage zur Erklärung des Einflusses von 
Persönlichkeit und Aufgabenmerkmalen auf Arbeitsleistung wurden 
Wirkzusammenhänge identifiziert, durch die die spezifischen OCB-Dimen-
sionen die Arbeitsleistung beeinflussen. Damit wurde begonnen, bisherige 
Forschungserkenntnisse zu ergänzen und die TAT als theoretische Grundlage 
der Persönlichkeits-Leistungs-Beziehung zu untersuchen.274 In der Literatur zu 
Leistung wurde bislang nicht hinreichend zwischen den OCB-Dimensionen 
unterschieden und untersucht, welche Dimensionen den Einfluss der 
Persönlichkeits- und Aufgabenmerkmale auf Arbeitsleistung mediieren und 
welche nicht. Die vorgelegten Ergebnisse zeigen, dass sich eine differenziertere 
Sicht lohnt und regen an, für zukünftige Forschung detailliertere Konzepte und 
empirische Analysen zu verwenden. 

Die Ergebnisse der Mediationsanalyse sprechen dafür, dass insbesondere 
Gewissenhaftigkeit und Unkompliziertheit den Einfluss verschiedener 
Persönlichkeitsmerkmale auf Arbeitsleistung mediieren. Für die Beziehungen 
zwischen den Aufgabenmerkmalen und Arbeitsleistung fungieren Gewissen-
haftigkeit und Eigeninitiative als einzige Mediatoren. Diese Erkenntnisse lassen 
an der bisherigen Sicht, dass Persönlichkeit 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 präzisieren, durch die Persönlichkeit und 
Aufgabenmerkmale die Arbeitsleistung beeinflussen. Überraschenderweise und 
im Gegensatz zu einem der wichtigsten Ansätze der TAT kann keine Mode-
ration der Beziehung zwischen Persönlichkeit und OCB durch die Aufgabe 
nachgewiesen werden. Diese Erkenntnis lässt vermuten, dass im Vergleich zu 
anderem arbeitsbezogenen Verhalten spezifische Aufgabenmerkmale OCB nicht 
fördern, indem bestimmte Persönlichkeitsmerkmale aktiviert werden. Es ist 
vielmehr zu erkennen, dass Persönlichkeit und Aufgabenmerkmale parallel als 

                                                      
 

273  Vgl. Farh/Podsakoff/Organ (1990), S. 714-715; Mayfield (2013), S. 58. 
274  Vgl. 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. Darüber 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 
ermöglichen. 

Insgesamt lassen die Ergebnisse dieser Studie darauf schließen, dass die 
Persönlichkeits- und Aufgabenmerkmale Arbeitsleistung nicht nur direkt, 
sondern auch indirekt durch OCB beeinflussen. Es ist erkennbar, dass die 
Mediation über mehrere Pfade wirkt, und dass für Persönlichkeit und 
Aufgabenmerkmale spezifische Mediationsmechanismen greifen. Die Ergeb-
nisse zeigen, dass die einzelnen Persönlichkeits- und Aufgabemerkmale 
einzigartige Beziehungen über bestimmte OCB-Dimensionen zu Arbeitsleistung 
haben. Diese Erkenntnisse sind wichtig für die Theorie und zum Vorgehen beim 
Mediationstest. Sie stellen die bisherige Forschung in Frage, die Persönlichkeit 
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 unabhängige Dimensionen mit unterschied-
licher Vorhersagekraft handelt. Damit erklären 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. Persönlichkeit 
und Aufgabenmerkmale sind unterschiedlich in ihrem Einfluss auf 
Arbeitsleistung. Sie funktionieren teilweise über 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 führen. 
Daher sollte künftige Forschung eine vergleichende Betrachtung der Persön-
lichkeits- und Aufgabenmerkmale berücksichtigen und OCB in verschiedenen 
Dimensionen als potenzielle Mediatoren differenzieren. 
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Diese Studie erweitert die bisherige Forschung zu den direkten Effekten der 
Persönlichkeitsmerkmale275 und Aufgabenmerkmale276 auf Arbeitsleistung. Sie 
zeigt, wie die Einflussfaktoren sowohl die OCB-Dimensionen als auch Arbeits-
leistung erklären. Bislang wurde das HEXACO-Modell unter anderem genutzt, 
um Motive für OCB zu erklären.277 Es war jedoch wenig bekannt über ihren 
Einfluss auf OCB278 und Arbeitsleistung279. Damit beginnt diese Studie, 
aufgezeigte Forschungsbedarfe280 hinsichtlich der Beziehung zwischen den Per-
sönlichkeitsmerkmalen des HEXACO-Modells (inklusive Ehrlichkeit-
Bescheidenheit) und den OCB-Dimensionen zu erfüllen. 

Implikationen für die Praxis 

Die vorliegenden Erkenntnisse suggerieren, dass die Persönlichkeits- sowie 
Aufgabenmerkmale die OCB-Dimensionen beeinflussen sowie eine direkte und 
indirekte Wirkung auf Arbeitsleistung ausüben. Das führt zu einer Reihe von 
praktischen Implikationen für Unternehmen. Erstens zeigt sich, dass Persön-
lichkeit und Aufgabenmerkmale spezifische OCB-Dimensionen triggern. 
Unternehmen, die sich von ihren Mitarbeitern insbesondere mehr Gewissen-
haftigkeit und Eigeninitiative wünschen, 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 fördern und gleichzeitig die Arbeitsleistung der Mitarbeiter 
steigern. Zweitens geben die Ergebnisse Hinweise für die Personalauswahl. 
Unternehmen, die OCB und damit Arbeitsleistung in ihrer Organisation steigern 
wollen, sollten Mitarbeiter bevorzugen, die eine hohe Ausprägung an 
Extraversion, Gewissenhaftigkeit und Offenheit für Erfahrungen aufweisen. 
Dabei handelt es sich um die Persönlichkeitsmerkmale, die eine positive 
Wirkung auf die hier für Arbeitsleistung förderlich 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  Vgl. Todd/Kent (2006), S. 261. 
277  Vgl. Bourdage/Lee/Lee/Shin (2012), S. 190, 192; Bourdage/Wiltshire/Lee (2015), S. 543. 
278  Vgl. Chiaburu/Oh/Berry/Li/Gardner (2011), S. 1152. 
279  Vgl. Johnson/Rowatt/Petrini (2011), S. 860; Oh/Le/Whitman/Kim/Yoo/Hwang/Kim 

(2014), S. 207. 
280  Vgl. Chiaburu/Oh/Berry/Li/Gardner (2011), S. 1152. 
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Dimensionen Gewissenhaftigkeit und Eigeninitiative haben. Rothstein und 
Goffin281 resümierten die Forschung zur Beziehung zwischen Persönlichkeit und 
Leistung und schlossen, dass Persönlichkeitsmessung Leistung vorhersagen 
kann. Sie gingen davon aus, dass sie sinnvoll eingesetzt, einen wertvollen 
Beitrag zur Personalauswahl leistet. Natürlich sollte Persönlichkeit nicht das 
einzige Kriterium der Mitarbeiterauswahl sein. 

3.4.2 Limitationen und künftige Forschung 

Obwohl die vorliegende Studie die existierende Literatur erweitert und einige 
Möglichkeiten für künftige Forschung aufzeigt, müssen die Ergebnisse im 
Kontext verschiedener Limitationen interpretiert werden. Erstens, für diese 
Studie wurde eine Fragebogen-basierte Erhebung eines einzelnen Unternehmens 
als Selbsteinschätzung der Mitarbeiter gewählt. Künftige Forschung sollte 
mehrere Datenquellen verwenden und eine zeitliche Trennung der endogenen 
und exogenen Variablen zur Verringerung der Wahrscheinlichkeit einer 
Methodenverzerrung vornehmen. Forscher könnten beispielsweise das Persön-
lichkeitsmerkmal Ehrlichkeit-Bescheidenheit durch Dritte einschätzen lassen. 
Zur Messung der Arbeitsleistung wäre die Verwendung von im Unternehmen 
vorhandenen Bewertungen/Kennzahlen oder Beurteilungen durch die Führungs-
kräfte denkbar. Zweitens, diese Studie basiert auf einer Querschnittsanalyse, die 
es nicht erlaubt, auf Kausalzusammenhänge oder Ursachen der abhängigen bzw. 
mediierenden Variablen zu schließen. Daher sollten künftige Studien auf einem 
Längsschnitt oder einem experimentellen Design beruhen, um die Richtung der 
Kausalität der hypothetischen Beziehungen aufzuzeigen. Drittens, die 
Stichprobe besteht aus Mitarbeitern einer einzigen, großen Organisation der 
Versicherungsbranche in Deutschland. Daher sind die vorliegenden Erkennt-
nisse unter dem Vorbehalt der Generalisierbarkeit zu betrachten. Zukünftige 
Untersuchungen könnten verschiedene Industriezweige, Branchen und Länder 
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. Künftige Untersuchungen sollten die 
indirekten Einflüsse der Persönlichkeits- und Aufgabenmerkmale auf Arbeits-
leistung durch andere OCB-Dimensionen betrachten. Abschließend liegt der 
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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 
Persönlichkeit-OCB betrachtet. In die Studie fließen nicht die beiden weiteren 
Ebenen der TAT (soziale Ebene und Ebene der Organisation) ein. Künftige 
Forschungen sollten die direkten, indirekten und die Interaktionseffekte der 
verschiedenen Ebenen in die Analyse einbeziehen. 

Trotz dieser Limitationen gelingt es der vorliegenden Studie, die Komplexität 
und den Mechanismus darzustellen, durch den die Persönlichkeit und die 
Aufgabenmerkmale über OCB auf Arbeitsleistung wirken. Sie soll als Beginn 
verstanden werden, um mit alternativen Ansätzen das Auftreten von OCB und 
Arbeitsleistung zu erklären. 

Im Kapitel 3 wurden Mitarbeiter zu ihrer Wahrnehmung insbesondere 
hinsichtlich ihrer Arbeitsaufgabe, ihrer Persönlichkeit, ihres Arbeitsverhaltens 
und ihrer Arbeitsleistung befragt. Auf der Grundlage einer Querschnittsanalyse 
wurden Erkenntnisse darüber gewonnen, wie Arbeitsaufgaben zu gestalten sind, 
um das gewünschte Arbeitsverhalten zu begünstigen, und welche Persönlich-
keitsmerkmale dieses Verhalten fördern. Der kausale Zusammenhang zwischen 
Einflussfaktoren, Mediatoren und Auswirkungen wurde über die TAT 
hergeleitet und mittels Strukturgleichungsmodell getestet. Im Gegensatz dazu 
betrachtet das nächste Kapitel konkretes Entscheidungsverhalten von 
Mitarbeitern in einem Laborexperiment. Das lässt direkte Aussagen zum 
Kausalzusammenhang zu. Untersucht wird hier der Effekt von Mitarbeitermoti-
vation und Feedback. Auch hier wird zunächst der theoretische Hintergrund 
betrachtet, um die Hypothesen zu entwickeln und die Methode zur 
Datenerhebung zu beschreiben. Nach Darstellung der Ergebnisse werden diese 
als Implikationen für die Theorie und Praxis diskutiert und abschließend 
Limitationen aufgezeigt. 
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4 Studie II – Mitarbeiterpartizipation: 

In diesem Kapitel wird der gegenwärtige Forschungsstand für 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 erläutert. 
Für die Bewertung des Verhaltens wird die spieltheoretische Gleichgewichtslö-
sung aufgezeigt. Die Methode zur Datenanalyse wird erläutert und die einzelnen 
Ergebnisse dargestellt. Nach Überprüfung der aufgestellten Hypothesen werden 
die gewonnenen Erkenntnisse diskutiert, Implikationen für Theorie und Praxis 
abgleitet und die Limitationen dieser empirischen Untersuchung aufgezeigt. 

4.1 Theoretischer Rahmen und Hypothesen 

4.1.1 Ziele von Studie II 

Den motivierenden Effekt von Partizipation sowie ihr positiver Einfluss auf die 
Arbeitsleistung und Produktivität haben zahlreiche Studien nachgewiesen. 
Wenige Erkenntnisse liegen bislang zu den Einflussfaktoren von Mitarbeiterpar-
tizipation vor.282 Um hier einen Beitrag zu leisten, wurde ein Experiment 
konzipiert. 

Gegenstand der empirischen Untersuchung wird die Informationsweitergabe als 
Form der konsultativen Partizipation283 (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 erhöht. Zum Mitarbeiterinvolvement gehören insbesondere: 
Partizipatives Management und Partizipation von Repräsentanten.284 

                                                      
 

282  Vgl. Cabrera/Ortega/Cabrera (2003), S. 43; Ipe (2003), S. 353-354. 
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284  Vgl. 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.285 Diese 
Informationen gehören zu den wertvollsten Ressourcen eines Unternehmens.286 
Trotzdem Partizipation grundsätzlich vorteilhaft für Unternehmen ist – das 
erwünschte Verhalten darstellt –, scheinen Mitarbeiter zu zögern, ihre privaten 
Informationen einzubringen. Das gilt insbesondere dann, wenn damit ihr 
persönlicher Aufwand steigt. Dieser besteht darin, die Informationen 
aufzubereiten, zu präsentieren und zu argumentieren. Sie riskieren damit 
Nachfragen oder Ablehnung und könnten sich sogar blamieren, falls sie sich 
irren. Zudem entstehen Opportunitätskosten für die Zeit, in der Arbeitnehmer 
beitragen. Für Mitarbeiter sind intrinsische287 und extrinsische288 Motivation von 
Bedeutung, um die persönlichen Kosten zu überwinden. Es soll untersucht 
werden, ob intrinsische Motivation für Mitarbeiterpartizipation existiert und ob 
extrinsische Anreize die Motivation beeinflussen. In Ergänzung zu einer 
klassischen monetären Bonuszahlung ist hier ein von der Forschung lange Zeit 
ignorierter Anreiztyp von Interesse: die öffentliche Auszeichnung. Frey und 
Neckermann unterstellen der öffentlichen Auszeichnung eine bedeutende 
Motivationswirkung und legen dafür empirische Belege vor.289 Diese Studien 
vergleichen die Motivation ohne zusätzliche Anreize mit der aufgrund einer 
Auszeichnung. Die Ergebnisse zeigen, dass Auszeichnungen ein gutes 
Motivationsinstrument darstellen. Die vorliegende Studie vergleicht eine 
öffentliche Auszeichnung, die bedeutend kostengünstiger für Unternehmen ist, 
mit einem monetären Bonus.  

Jedoch reicht das Einbringen der Mitarbeiterinformationen allein nicht aus. 
Letztlich entscheidet der Manager, ob er die Informationen tatsächlich ver-
wendet. Dafür 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.

                                                      
 

285  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. 

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

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

(2007), S. 135. 
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Dieses Werk ist copyrightgeschützt und darf in keiner Form vervielfältigt werden noch an Dritte weitergegeben werden. 
Es gilt nur für den persönlichen Gebrauch.



Theoretischer Rahmen und Hypothesen 91 
 
 
Cabrera, Ortega und Cabrera290 stellen fest, dass bereits Belege für die positive 
Wirkung von Mitarbeiterpartizipation vorliegen, jedoch wenig über deren 
Determinanten bekannt ist. Sie leisten einen Erkenntnisbeitrag hinsichtlich der 
Einflüsse von u. a. Wettbewerb, Unternehmensgröße und bestimmten strate-
gischen Unternehmensausrichtungen. Der Motivationsaspekt der Mitarbeiter 
bleibt hier unbeachtet. 

Forschungsfragen Studie II 

Es ist nicht ausreichend zu wissen, dass Partizipation gut für ein Unternehmen 
ist. Für die Unternehmenspraxis ist es wichtiger, Prozesse so zu gestalten, dass 
Partizipation stattfindet, und die privaten Informationen der Mitarbeiter 
tatsächlich für die Entscheidung zur Verfügung 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? 

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

II.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 Verfügbarkeit 
möglichst 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, 
Arbeitsleistung und Produktivität hat.291 Es liegen jedoch keine experimentellen 
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Forschungen vor, bei denen das Zustandekommen von Partizipation in der 
täglichen 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-Practice292 thematisiert. Es gibt 
zahlreiche Belege für die positive Wirkung der Mitarbeiterpartizipation auf 
Motivation, Bindung an das Unternehmen, Produktivität und Arbeitszufrieden-
heit.293 Im Folgenden wird insbesondere auf die Studien eingegangen, die einen 
Zusammenhang zur Motivation herstellen. Ergänzend hierzu enthält Anhang 2 
eine tabellarische und chronologische Zusammenfassung. 

Um den Einfluss partizipativen Managements auf Arbeitsmoral und 
Produktivität nachzuweisen, führen Powell und Schlacter eine fünfmonatige 
Feldstudie in einer Regierungsbehörde in den USA durch. Die Mitarbeiter 
wurden in Gruppen mit unterschiedlichem Partizipationsgrad eingeteilt und 
konnten über ihren Arbeitseinsatz entscheiden. Den Erkenntnissen lag eine 
Analyse der Zustände 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 Produktivität steigt nicht signifikant.294 

Um die Effekte partizipativer Entscheidungsfindung und Gewinnbeteiligung auf 
die extrinsische und intrinsische Motivation zu untersuchen, führen 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. 

                                                      
 

292  Vgl. 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; 
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294  Vgl. Powell/Schlacter (1971), S. 165, 168-169. 

Dieses Werk ist copyrightgeschützt und darf in keiner Form vervielfältigt werden noch an Dritte weitergegeben werden. 
Es gilt nur für den persönlichen Gebrauch.



Theoretischer Rahmen und Hypothesen 93 
 
 
keine Wahl; Wahl zwischen Gewinnbeteiligung bzw. fester Bezahlung). Im 
Ergebnis stellen sie fest, dass die Probanden, die wählen konnten, mit 
Gewinnbeteiligung schneller arbeiten; am schnellsten sind jedoch die Pro-
banden, die nicht wählen konnten. Turnage und Muchinsky folgern, dass 
entweder Partizipation nicht wahrgenommen oder nicht wichtig war. Zudem 
bestätigen sie, dass extrinsische und intrinsische Motivation tatsächlich nicht 
additiv sind.295 

In einem Laborexperiment kombiniert mit einem Befragungsteil untersuchen 
Drake und Mitchell an Marketingstudenten die horizontale und vertikale 
Partizipation. Für die Untersuchung konzipieren sie zwei Teile. Zunächst waren 
verschiedene Produkte hinsichtlich ihrer Marktpotenziale zu bewerten. Dabei 
hatten die Probanden unterschiedlichen Einfluss (horizontale Partizipation) auf 
das Bewertungsergebnis innerhalb ihrer Gruppe. Im nächsten Schritt wurden 
Bewertungen anderer Abteilungen (vertikale Partizipation) für das endgültige 
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.296 

Auf der Grundlage der Beobachtung von 262 Meetings von Arbeitern und 
Führungskräften kommen Rosenberg und Rosenstein zu dem Schluss, dass 
Gruppenpartizipation einen größeren Einfluss auf die Produktivität hat, als ein 
finanzieller Gruppenanreiz. In diesen Meetings diskutierten Mitarbeiter, Team-
leiter und Manager gemeinsam Maßnahmen zur Steigerung der Produktivität 
ihrer Organisation. Der beobachtete Effekt wird mit Partizipation erklärt. Die 
Möglichkeit der Beteiligten, das Problem der Organisation zu identifizieren, zu 
lösen und sich an der Entscheidung zu beteiligten, hatte einen größeren Effekt, 
als die Aussicht auf eine Bonuszahlung.297 

Long befragt und interviewt Mitarbeiter in drei Firmen hinsichtlich der Wirkung 
von Arbeiternehmerbeteiligungen am Unternehmen auf dessen Leistung und 
stellt den größten positiven Effekt in den Firmen mit dem höchsten Anteil an 
Arbeitnehmerbeteiligung fest. Der Effekt ist auf die positive Motivationswir-
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kung der Beteiligung zurückzuführen. Diese wird direkt über die Beteiligung 
und indirekt über höhere Teamnormen verursacht.298 

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 höheren Leistungen führen, als die Aufforderung „Tu Dein Bestes!“. Der 
Unterschied zwischen partizipativer Entscheidungsfindung und Zielvorgabe in 
Bezug auf die Leistung ist nicht signifikant.299 

Erez, Earley und Hulin führen ein Labor- und ein Feldexperiment durch, um das 
2-Schritt-Modell (Partizipation  Akzeptanz  Leistung) zu untersuchen. 
Dieses Modell beruht auf der Annahme, dass Partizipation für Akzeptanz sorgt 
und somit Leistung bewirkt. Im Laborexperiment erhielten 120 Psychologiestu-
denten eine Aufgabe zur Planung von Studienkursen. Das Experiment ist mit 
3 x 2 (Zielfindung: partizipativ, durch Repräsentant, Vorgabe; Eigene 
Zielsetzung: erfragt, nicht erfragt) Faktoren konzipiert. Die Akzeptanz der 
definierten Ziele und wahrgenommene Partizipation wurde mittels Befragung 
untersucht. Das Feldexperiment untersuchte über zwei Wochen 20 Tierpfleger, 
die eine Arbeitsmethode entwickeln sollten. Die Zielakzeptanz ist bei 
partizipativ gefundenen Zielen jeweils höher und ebenso die Gruppenleistung.300 

In einem Laborexperiment ließen Latham, Winters und Locke von 53 Wirt-
schaftsstudenten Stundenpläne erstellen, um die kognitiven und motivierenden 
Effekte von Partizipation zu untersuchen. Als Experimentdesign wurde 2 x 2 x 3 
(Zielsetzung: vorgegeben, partizipativ; Lösungsfindung: individuell, parti-
zipativ; Wiederholungen für den kognitiven Effekt) gewählt. Die Erkenntnisse 
des Experiments sind, dass Partizipation bei der Zielsetzung und Wahl der 
Strategien über jeweils einen Mediator (Selbstvertrauen und Vorgehensent-
scheidung) kognitiven Einfluss auf die Leistung haben.301 

                                                      
 

298  Vgl. Long (1980), S. 732-736. 
299  Vgl. Latham/Steele (1983), S. 407-414. 
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Frohlich, Godard, Oppenheimer und Starke untersuchen mittels Laborexperi-
ment und Befragung die Gewinnbeteiligung von Arbeitnehmern und deren 
Wirkung auf die Produktivität. Das Design des Experiments war 2 x 2 (Firma: 
Arbeitnehmereigentum, konventionell; Gehalt oder Stücklohn jeweils mit 
Gewinnbeteiligung). Im Ergebnis stellen sie fest, dass die Produktivität in den 
Firmen signifikant höher ist, die sich in Arbeitnehmereigentum befinden. Zudem 
gaben diese Probanden an, dass sie bezüglich der Bezahlung eine größere 
Fairness und ein höheres Involvement bei ihrer Aufgabenerledigung wahr-
nahmen.302 

Durch eine Befragung von 701 neuseeländischen Firmen kommt Guthrie zur 
Erkenntnis, dass durch Einbindung der Arbeitnehmer in die Arbeitsabläufe die 
Fluktuation sinkt und die Produktivität steigt. Die Arbeitnehmer wurden u. a. in 
Entscheidungen zu Beförderungen, leistungsbasierter Bezahlung und Mitar-
beiterförderung einbezogen.303 

Einflussfaktoren auf Partizipation oder vergleichbares Verhalten 

Mittels Befragung untersucht Lin304 die Effekte intrinsischer und extrinsischer 
Motivation auf Wissensaustausch. Dabei werden als extrinsische Anreize 
Bonuszahlungen, Beförderungen, Arbeitsplatzsicherheit und reziprokes Ver-
halten von Kollegen definiert. Intrinsische Motivation ist operationalisiert über 
die eigene Bedeutung als Wissensquelle und die Freude an der Hilfestellung für 
andere. Auf der Basis von 172 Mitarbeitern von 50 Firmen kommt Lin zu der 
Erkenntnis, dass die extrinsischen Anreize (Bonus, Beförderung, 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 Zusammenhänge 
besser zu verstehen.305 

Cabrera, Ortega und Cabrera306 stellen in ihrer Analyse fest, dass bislang noch 
wenig über die Determinaten von Mitarbeiterpartizipation bekannt ist, und 
untersuchen auf der Basis einer Befragung von 5.700 Organisationen in zehn 
                                                      
 

302  Vgl. Frohlich/Godard/Oppenheimer/Starke (1998), S. 311, 315, 318-320. 
303  Vgl. Guthrie (2001), S. 180-188. 
304  Vgl. Lin (2007), S. 143. 
305  Vgl. Lin (2007), S. 146. 
306  Vgl. Cabrera/Ortega/Cabrera (2003), S. 43. 
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EU-Ländern zwei Formen der direkten Partizipation (konsultativ und delegativ) 
hinsichtlich ihrer Einflussfaktoren. Dafür betrachten sie u. a. die Effekte von 
Wettbewerb, Sektor, Größe der Organisation und Strategie und können den 
überwiegenden Teil ihrer Hypothesen bestätigen. 

Mit ihrer theoretischen Betrachtung identifiziert Ipe u. a. die individuelle 
Motivation als Faktor für den Wissensaustausch (vgl. Abschnitt 4.1.3).307 Um 
dieses Modell zum Wissensaustausch empirisch zu prüfen, fordert sie auf, die 
Einflussfaktoren und dabei insbesondere die Motivation zum Wissensaustausch 
weiter zu erforschen.308 

Nach diesem Überblick zum Forschungsstand werden im nächsten Abschnitt 
ausführlich die Hypothesen für die Studie II diskutiert. 

4.1.3 Entwicklung der Hypothesen 

Mitarbeiteranreize für Informationsweitergabe und ihre Signalwirkung 

Auf Basis der Selbstbestimmungstheorie309 ist davon auszugehen, dass das 
Verhalten von der Motivation der Akteure abhängt. 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, Möglichkeiten zum Austausch und Kultur des 
Arbeitsumfelds. Die individuelle Motivation, Wissen zu teilen, beruht auf 
internen und externen Einflüssen. Unter internem Einflussfaktor ist die Macht, 
die mit diesem Wissen verbunden ist, zu verstehen. Externe Einflüsse werden 
bestimmt durch die Beziehung zum Empfänger und gesetzte Anreize.310 Mit 
dieser Analyse stellt Ipe ein Modell zum Wissensaustausch vor und fordert auf, 
dieses und insbesondere die Motivation zum Wissensaustausch mit weiterer 
Forschung zu prüfen.311 Mit der Feststellung, dass wenig bekannt ist über die 

                                                      
 

307  Vgl. Ipe (2003), S. 343-349. 
308  Vgl. Ipe (2003), S. 353-354. 
309  Vgl. Ryan/Deci (2000), S. 71 ff; Robbins/Judge (2013), S. 242-245. 
310  Vgl. Ipe (2003), S. 343-349. 
311  Vgl. 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 
können keinen signifikanten Einfluss nachweisen.312 Hingegen findet Lin313 
Belege für die Wirkung intrinsischer Motivation sowie die Aussicht auf 
reziprokes Verhalten der Kollegen auf Wissensaustausch. Extrinsische Anreize 
(Bonus, Beförderung, Arbeitsplatzsicherheit) haben keine signifikante Wirkung. 
Im Fazit wird festgestellt, dass weitere Forschung bezüglich der Messung der 
Einflussfaktoren erforderlich ist.314 Osterloh und Frey stellen fest, dass 
insbesondere intrinsische Motivation notwendig ist, damit ein Transfer 
impliziten Wissens stattfindet.315 

Bislang finden sich in der Literatur keine empirischen Belege für den Effekt 
einer öffentlichen Auszeichnung als Alternative zu einem monetären Anreiz. 
Auszeichnungen sind weit verbreitet und nicht nur in monarchischen oder 
autoritären Gesellschaften anzutreffen. Auszeichnungen sind im Vergleich zu 
Bonuszahlungen deutlich kostengünstiger und vor diesem Hintergrund für 
Unternehmen interessant.316 Neckermann, Cueni und Frey317 untersuchen bei-
spielsweise in einem vierjährigen Feldexperiment den Effekt von 
Auszeichnungen auf die Arbeitsleistung und operationalisieren damit Image und 
Selbstvertrauen als Motivatoren. Das Leistungsniveau der Auszeichnungs-
empfänger steigt signifikant; wobei die Leistung der Nicht-Empfänger 
unbeeinflusst bleibt. In einer Vignettenstudie analysieren Neckermann und 
Frey318 mit 177 IBM-Forschern die Bereitschaft zum Austausch wissenschaftli-
cher Erkenntnisse im Team vor deren Veröffentlichung. 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 Auszeichnungsempfänger war größer als die der Nicht-Empfänger. 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  Vgl. Bock/Kim (2002), S. 14. 
313  Vgl. Lin (2007), S. 143. 
314  Vgl. Lin (2007), S. 146. 
315  Vgl. Osterloh/Frey (2000), S. 538. 
316  Vgl. Frey/Neckermann (2006), S. 274-280. 
317  Vgl. Neckermann/Cueni/Frey (2009), S. 1, 20. 
318  Vgl. Neckermann/Frey (2008), S. 18-20; Frey/Neckermann (2008a), S. 205-206. 
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trollgruppe ohne zusätzliche Anreize um 12 % steigert.319 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.320 

Externe Interventionen können intrinsische Motivation verdrängen. Extrinsische 
und intrinsische Anreize lassen sich deshalb nicht unabhängig voneinander 
addieren.321 Dieser Verdrängungseffekt ist Teil der Motivation Crowding 

Theory, die versucht, systematische Zusammenhänge zwischen beiden Motiva-
tionstypen zu etablieren. Das Phänomen der Verringerung der Leistung durch 
finanzielle Anreize wird als Hidden Cost of Reward bezeichnet. Dafür muss ein 
hohes Ausmaß an intrinsischer Arbeitsmotivation vorhanden sein, und die 
Selbstbestimmung durch die extrinsische Motivation eingeschränkt werden.322 
Auszeichnungen lösen nicht den gleichen Effekt aus.323 Zudem ist zu klären, in 
welchen Situationen welche extrinsischen Motivatoren welche Wirkung 
entfalten.324 Vor diesem Hintergrund ist es wichtig, dass Unternehmen unüber-
legte Eingriffe in die intrinsische Motivation der Mitarbeiter vermeiden; insbe-
sondere in Bereichen, die auf Freiwilligenarbeit angewiesen sind.325 Unter-
nehmen sollten die „richtige“ Motivation anwenden, um koordinierte Leistung 
zu veranlassen.326 

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 monetäre Bonuszahlung im 
Vergleich zu einer öffentlichen Auszeichnung. Die betrachteten Anreize dienen 

                                                      
 

319  Vgl. Kosfeld/Neckermann (2011), S. 86. 
320  Vgl. Besley/Ghatak (2008), S. 207-2010. 
321  Vgl. 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  Vgl. Frey/Neckermann (2006), S. 274. 
325  Vgl. Frey/Jegen (2002), S. 38. 
326  Vgl. 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 für 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 für eine statistisch 
signifikante positive Wirkung von OCB auf den Wissensaustausch vorlegen 
(  = 0,45; p < 0,01). Gleichzeitig wird diese Untersuchung dahingehend 
limitiert, dass nur die Perspektive der Wissensbeitragenden zugrunde liegt. 
Interessant wäre auch die Sicht derer, die Informationen suchen, wie 
beispielsweise Manager.327 

Andere experimentelle Untersuchungen betrachten den Effekt verschiedener 
Anreizsysteme328; deren Erkenntnisse sind Grundlage dieser Studie. Nutznießer 
eines höheren 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 öffentliches Gut dar, 
das die Wohlfahrt einer Gruppe von Menschen verbessert329; sogar dann, wenn 
der Beitragende diese nicht kennt. Es sind folgende Hypothesen formuliert: 

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

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

 

Effekt von Feedback zum Entscheidungsverhalten anderer Gruppenmitglieder 

Verschiedene empirische Untersuchungen330 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  Vgl. Sadegh (2015), S. 100-101. 
328  Vgl. Charness (2000), S. 291-293, Tonin/Vlassopoulos (2010), S. 5. 
329  Vgl. Frey/Jegen (2002), S. 35. 
330  Vgl. 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 verstärken 
oder mindern. 

Die Experimente sind so gestaltet, dass es sich in Abhängigkeit von den 
Entscheidungen der anderen Gruppenmitglieder (Manager und Kollegen) für 
den Mitarbeiter lohnt, seine Information beizutragen, bzw. für den Manager, 
nach Informationen zu fragen. Beispielweise ist es für den Mitarbeiter nicht 
sinnvoll, Aufwand zu betreiben, um seine Information zur Verfügung zu stellen, 
wenn der Manager gar nicht danach fragt, und somit die Information für die 
Entscheidungsfindung keine Rolle spielt. Umgekehrt lohnt es sich für Manager 
nicht, Informationen nachzufragen, wenn niemand beigetragen hat. In den ersten 
fünf 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 
künftigen individuellen Entscheidungen der Teilnehmer nehmen, daher werden 
folgende Hypothesen formuliert: 

Hypothese II.2a Das Beitragsniveau der Mitarbeiter für die Informationswei-
tergabe verändert sich, wenn sie die Entscheidungen der ande-
ren Gruppenmitglieder kennen. 

Hypothese II.2b Das Aufwandsniveau der Manager für die Informationsnach-
frage verändert sich, wenn sie die Entscheidungen der anderen 
Gruppenmitglieder kennen. 

 

Nachdem die Hypothesen diskutiert wurden, wird im folgenden Abschnitt die 
spieltheoretische Gleichgewichtslösung für die Entscheidungssituation erläutert. 

4.1.4 Spieltheoretische Betrachtung und Gleichgewichtslösung 

Alle Spielanordnungen basieren grundsätzlich 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 zusätzliche Auszahlung 
von 0,50 Talern, unabhängig davon, ob sie selbst beitrugen oder nachfragten. 
Damit wird das Prinzip umgesetzt, dass eine richtige Entscheidung gut für alle 
Unternehmensmitglieder ist. Der Manager erhält für eine richtige Entscheidung 
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eine Bonuszahlung von 3 Talern. Im Anhang 6 sind die Entscheidungsbäume 
mit den jeweiligen Auszahlungen für die Spielanordnungen abgebildet. Einziger 
Unterschied liegt in den Anreizen für die Mitarbeiter. In der Spielanordnung 
Baseline gibt es keine zusätzlichen Anreize. Bei einer richtigen Entscheidung 
erhalten die Mitarbeiter in der Spielanordnung Bonus eine zusätzliche 
Auszahlung von 3 Talern und in der Anordnung Auszeichnung eine öffentliche 
Auszeichnung, sofern sie ihre Information in ihrer Gruppe am schnellsten 
beitragen. 

Aus der Auszahlungsmatrix läßt sich spieltheoretisch die Gleichgewichtslösung 
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 beiträgt, und „nicht beitragen“, 
wenn der Manager nicht fragt. Die Entscheidung über die beste Antwort ist 
zudem abhängig vom individuellen Aufwand der Teilnehmer für „fragen“ bzw. 
„beitragen“. Daher ist die dominante Strategie der Manager „fragen“, wenn der 
notwendige Aufwand dafür kleiner als 3 Taler ist. Die dominante Strategie der 
Mitarbeiter ist „beitragen“, wenn der notwendige Aufwand dafür 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-Universität 
Magdeburg (OvGU) im dortigen Experimentallabor (MaXLab) durchgeführt. 
Rekrutiert wurden zwei Teilnehmergruppen. Dabei handelte es sich zum einen 
um Studenten, die bislang an wenigen Experimenten teilnahmen (unerfahrene 
Teilnehmer). Um auszuschließen, 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 zusätzliche Kontrollgruppe 
verwendet (Baseline – erfahrene Teilnehmer). Alle Experimente fanden in der 
letzten Woche des Wintersemesters 2009/2010 statt, in der die Studenten wegen 
der bevorstehenden Prüfungen unter besonderem Druck standen. Die Probanden 
wurden zu verschiedenen Aspekten ihrer Person (Alter, Geschlecht, berufliche 
Erfahrungen, Studienfach und Studienbeginn) befragt. Ziel war es, Rückschlüsse 
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auf das Entscheidungsverhalten der Beteiligten in Abhängigkeit von ihrem 
demografischen Hintergrund zu gewinnen. Insgesamt wurden 64 Teilnehmer für 
die Experimente akquiriert. Tabelle 4-1 enthält die demografischen Angaben der 
Teilnehmer. Eine Teilnehmerin machte keine näheren Angaben zu den 
bisherigen Experimenten, an denen sie teilnahm. 

Tabelle 4-1. Demografische Angaben der Probanden 

Anordnung 
Durch-

schnittsalter  
in Jahren 

Ge-
schlecht 

Durchschnittliche 
Berufserfahrung  

in Monaten 

Durchschnittliche 
Anzahl Experi-

mente im MaXLab 

Baseline 

unerfahrene Teilnehmer 
21,8 

m = 81 % 

w = 19 % 
0,6 2,3 

Bonus331 21,6 
m = 56 % 

w = 44 % 
0,6 1,9 

Auszeichnung 21,3 
m = 31 % 

w = 69 % 
0,6 1,9 

Baseline 

erfahrene Teilnehmer 
23,9 

m = 81 % 

w = 19 % 
2,3 14,6 

Gesamt 22,2 
m = 63 % 

w = 38 % 
0,6 

5,2 

(nur unerfahrene 
Teilnehmer = 2,0) 

 

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

  

                                                      
 

331  Eine Teilnehmerin ohne nähere Angabe zu bereits teilgenommenen Experimenten ent-
halten. 
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Tabelle 4-2. Angaben der Probanden zu Studienfach und Studienbeginn 

Studienfach Gesamt 

Baseline 
uner- 

fahrene 
Teilnehmer 

Bonus 
Auszeich-

nung 

Baseline-
erfahrene 
Teilneh-

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 
(min/max)  

2005 
2009 

2004 
2009 

2005 
2009 

2003 
2008 

 

4.2.2 Experimentelles Design 

Als Methode wurde eine experimentelle Untersuchung konzipiert. Ziel war es, 
methodisch eine möglichst reale Entscheidungssituation nachzubilden und 
Rückschlüsse auf die Ursache-Wirkungs-Beziehung zu ziehen. Für die 
angestrebte Untersuchung wurde ein Laborexperiment gewählt, um Einflüsse 
von außen weitestgehend auszuschließen, möglichst nur definierte Einflüsse 
zuzulassen und diese separiert in ihrer Wirkung bewerten zu können (hohe 
interne Validität). Das Experimentdesign wurde so gestaltet, dass die 
gewonnenen Erkenntnisse möglichst allgemeingültig sind (hohe externe 
Validität).332 Nach Levitt und List sind Laborexperimente ein geeignetes 
Werkzeug, um qualitative Einsichten in das Entscheidungsverhalten zu 
gewinnen.333 Nachteilig an diesem Vorgehen ist, dass die Entscheidungssituation 
nicht in einem natürlichen Umfeld angesiedelt war. Um dem zu begegnen, 
wurde für das Experiment eine praktische Aufgabe mit tatsächlichem Aufwand 
im alltäglichen Universitätsumfeld ausgewählt. 

                                                      
 

332  Vgl. Springer Gabler Verlag Wirtschaftslexikon (2016), Validität. 
333  Vgl. Levitt/List (2007), S. 43-44. 
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Für das Experiment wurden Spielanordnungen beschrieben. Um die 
Entscheidungssituation möglichst realistisch zu gestalten, beruhte die 
Aufgabenstellung auf tatsächlichem Aufwand (real effort). Unter bestimmten 
Bedingungen ergeben gewählter (Geldtransfer = chosen effort) und tatsächlicher 
Aufwand im Rahmen einer experimentellen Studie keinen Unterschied.334 
Dennoch hat tatsächlicher Aufwand eine soziale Dimension, die in Ermüdung, 
Langeweile oder Begeisterung für die Aufgabe zum Ausdruck kommt.335 Das 
spiegelt den Alltag eines Arbeitnehmers besser als gewählter Aufwand. Tabelle 
4-3 enthält die Einzelheiten der zugrundeliegenden Forschungserkenntnisse. 

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

Autor Methode Erkenntnis 

Brüggen/Strobel 
2007 

Laborexperiment 
In 2 Teilen mit 88 Studenten mit 
real und chosen effort 

 

Austauschbar unter bestimmten 
Bedingungen 

Van Dijk,  
Sonnemann/ 
Van Winden 
2001 

Experiment mit real effort  
Zwei Optimierungsaufgaben mit 
gleicher Schwierigkeit aber mit 
unterschiedlicher Entlohnung 
 

Real effort hat soziale Dimensionen 
(Langeweile, Spaß an Aufgabe, Ermüdung) 
Anreizeffekt verschiedener 
Entlohnungssysteme 

Kirstein 2008 Laborexperiment 
Test von 4 Varianten einer 
Prinzipal-Agenten-Beziehung 
Wiederholung eines chosen effort 
Experiments mit real effort 
 

Leistungen der Arbeitnehmer werden mehr 
geschätzt, wenn sie auf tatsächlichem 
Aufwand beruhen 

 

Im Experiment sollte das Entscheidungsverhalten der Prozessbeteiligten einer 
Alltagssituation beobachtet werden. Dafür musste die Entscheidungssituation für 
Unbeteiligte leicht nachvollziehbar sein und keine zusätzlichen Kenntnisse 
erfordern. Die Durchführung im MaXLab ermöglichte die unverfälschte und 
systemgestützte Dokumentation der Beobachtungen und Angaben der 
Teilnehmer. 

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

                                                      
 

334  Vgl. Brüggen/Strobel (2007), S. 232, 236; Kirstein (2008), S. 280. 
335  Vgl. Van Dijk/Sonnemann/Van Winden (2001), S. 189. 
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mit dem höchsten Verhältnis von Kosten je Kunde zu schließen. Der Manager 
kannte die exakten Kosten, hatte jedoch nur eine Schätzung über die 
Kundenzahl der drei Büros. Abbildung 4-1 zeigt ein Beispiel, welche 
Informationen dem Manager zur Verfügung standen. 

Abbildung 4-1.  Beispiel einer Managerinformation im Experiment 

 Kosten in EUR Schätzung der Kundenzahl auf Basis  
des Vorjahres 

Büro X 130.000 48.000 bis 53.000 

Büro Y 82.000 27.000 bis 30.000 

Büro Z 222.000 72.000 bis 75.000 

 

Jeder Mitarbeiter verfügte über die exakte Kundenzahl von jeweils zwei Büros 
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 Büros jeweils 
zwei Mitarbeitern bekannt. 

Abbildung 4-2.  Beispiel der Mitarbeiterinformationen im Experiment 

 

 

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

Beitragen (Mitarbeiter) und Nachfragen (Manager) war für die Beteiligten mit 
Aufwand verbunden. In der Realität besteht dieser Aufwand beispielsweise in 

Dieses Werk ist copyrightgeschützt und darf in keiner Form vervielfältigt werden noch an Dritte weitergegeben werden. 
Es gilt nur für den persönlichen Gebrauch.



106 Kapitel 4 Studie II – Mitarbeiterpartizipation: Ein Laborexperiment 
 

Termin vereinbaren, Telefonat führen, Mail verfassen/lesen, Entscheidungsvor-
schlag erarbeiten/bewerten und argumentieren/entscheiden. Um diesen Aufwand 
für das Experiment zu simulieren, wurden die Teilnehmer per Bildschirmanzei-
ge (siehe Abbildung 4-3) aufgefordert, Telefonnummern bestimmter Abtei-
lungen aus einer ungeordneten Liste abzuschreiben. Insgesamt mussten fünf 
Nummern gewählt werden, um je Runde Informationen nachzufragen oder 
beizutragen. Parallel wurde auf den Bildschirmen die Schaltfläche mit der 
Ausstiegsoption angeboten. 

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

 

 

Jeder Teilnehmer hatte 300 Sekunden Zeit, um fünf Telefonnummern 
einzugeben. Danach wurde das Experiment mit der nächsten Runde automatisch 
fortgesetzt.336 Wurden die fünf Nummern nicht vollständig eingegeben, galt die 
Information als nicht nachgefragt bzw. nicht beigetragen. 

Fragte der Manager nicht nach den Informationen der Mitarbeiter, basierte die 
Entscheidung zur Büroschließung auf dem Mittelwert der Schätzung der 
Kundenzahl. Die richtige Entscheidung (Büro mit den höchsten Kosten je 

                                                      
 

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

 

1. Wenn kein Mitarbeiter beitrug, basierte die Entscheidung zur Büroschließung auf 
dem Mittelwert der Schätzung zur Kundenzahl. Die richtige Entscheidung konnte 
zufällig getroffen werden. 

2. Wenn nur ein Mitarbeiter beitrug, basierte die Entscheidung zur Büroschließung 
auf der exakten Kundenzahl für zwei Büros, für die die Informationen beigetragen 
wurden, und für das dritte Büro auf dem Mittelwert der Schätzung. Die richtige 
Entscheidung konnte zufällig getroffen werden. 

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

 

Die Entscheidungssituation ist beispielhaft dargestellt (siehe Tabelle 4-4). Die 
Übersicht aller Rundenentscheidungen enthält Anhang 5. 

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

 
Wissen 

[Mitarbeiter] 
Wissen 

[Manager] 
Schätzung 
[Manager] 

Entscheidung 
[Manager] 

 
Genaue  

Kundenzahl 
Kosten 

Kun-
denzahl 

min 

Kun-
denzahl 

max 

Mittel- 
wert 

ohne 
Information 

der 
Mitarbeiter 

mit 
Information 

der 
Mitarbeiter 

Büro X 53.000 130.000 48.000 53.000 50.500 2,5743 2,4528 

Büro Y 27.000 82.000 27.000 30.000 28.500 2,8772 3,0370 

Büro Z 75.000 220.000 72.000 75.000 73.500 2,9932 2,9333 

 

Ohne die Informationen der Mitarbeiter würde Büro Z und mit den 
Informationen der Mitarbeiter Büro Y geschlossen. 

Bisherige experimentelle Studien untersuchten den Effekt verschiedener 
Anreize; Nutznießer eines höheren Aufwandsniveaus war jeweils der 
Manager.337 Das ist bei Arbeitnehmerpartizipation in der Praxis nicht zwingend 
der Fall. Die Beteiligung des Mitarbeiters gleicht einem öffentlichen 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 zusätzliche Auszahlung 

                                                      
 

337  Vgl. Charness (2000), S. 292; Irlenbusch/Sliwka (2005), S. 385-386. 
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von 0,50 Talern (Währung im Experiment) zum Festgehalt (7 Taler für den 
Manager und 5 Taler für jeden Mitarbeiter). Der Manager bekam für die richtige 
Entscheidung zusätzlich 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 
Abhängigkeit von der Anordnung: keinen zusätzlichen Anreiz, eine 
Bonuszahlung von 3 Talern oder eine öffentliche Auszeichnung. Die 
Auszahlungen sind in der Matrix (siehe Tabelle 4-5) dargestellt. 

Tabelle 4-5. Auszahlungsmatrix im Experiment 

 

Manager 
Fragt Fragt nicht 

Richtige 
Entscheidung 

Falsche  
Entscheidung 

Richtige 
Entscheidung 

Falsche  
Entscheidung 

M
it

ar
be

it
er

 

schnellste Weitergabe 
   5 + 0,50 + * 

   7 + 0,50 + 3 

5 

7 

   5 + 0,50 

   7 + 0,50 + 3 

5 

7 

langsame Weitergabe 
   5 + 0,50 

   7 + 0,50 + 3 

5 

7 

   5 + 0,50 

   7 + 0,50 + 3 

5 

7 

keine Weitergabe 
   5 + 0,50 

   7 + 0,50 + 3 

5 

7 

   5 + 0,50 

   7 + 0,50 + 3 

5 

7 

 

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

 

Das Umtauschverhältnis betrug 1,40 EUR für 1 Taler. Die Auszahlungen am 
Ende des Experiments basierten auf einer zufällig ausgewählten Runde und 
erfolgten anonym. Zum Abschluss des Experiments erhielten die Teilnehmer 
über 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 zusätzlicher Anspruch (Bonuszahlung 
oder Auszeichnung) mitgeteilt. Die öffentliche Auszeichnung fand am Ende des 
Experiments und vor der individuellen Auszahlung statt. Die Dekanin der 
Fakultät für Wirtschaftswissenschaft verlieh dafür ein Zertifikat (Anhang 7), 
eine Rose und den Dank für die engagierte Teilnahme. 
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Zunächst wurden fünf Runden gespielt, in denen die Teilnehmer keine Infor-
mation über die Entscheidungen der anderen Gruppenmitglieder hatten. Im 
Unternehmensalltag fallen Informationssammlung, die Entscheidung und die 
Konsequenzen der Entscheidung zeitlich auseinander. Oft können der Mitar-
beiter und unter Umständen nicht mal der Manager die Verbindung zwischen 
der ursprünglichen Information und der getroffenen Entscheidung herstellen. Es 
gibt nicht zwingend eine Rückmeldung darüber, wer Informationen beiträgt 
bzw. nachfragt, ob das zu richtigen Entscheidungen führte oder ob jemand dafür 
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 darüber,  

 ob die Mitarbeiter A, B und C beigetrugen,  

 ob der Manager nachfragte,  

 ob die richtige Entscheidung getroffen wurde und  

 welche Auszahlung jedes Gruppenmitglied erhalten würde. 
 

Die Mitteilung, welcher Mitarbeiter die Bonuszahlung erhält, konnten die 
Teilnehmer aus den angegebenen Auszahlungen der Gruppenmitglieder ableiten. 
In der Anordnung mit der öffentlichen Auszeichnung wurde über einen 
zusätzlichen Satz informiert, wer die Auszeichnung in dieser Runde gewonnen 
hätte. Zur Übersicht sind die Anordnungen in Abbildung 4-4 zusammengefasst. 

Abbildung 4-4.  Zusammenfassung der Anordnungen 

 

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

Abhängige Variablen 

Partizipationsverhalten der Mitarbeiter (Informationsbeitrag) wurde opera-
tionalisiert über den Aufwand, den Mitarbeiter überwinden mussten, um ihre 
Informationen beizutragen. Dafür wurde gemessen, ob (gewählte Nummern) 
und wie schnell (Geschwindigkeit) Mitarbeiter die Informationen beitrugen. 

Informationsnachfrageverhalten des Managers wurde operationalisiert über den 
Aufwand, den Manager überwinden mussten, um die Informationen zu erhalten. 
Dafür wurde gemessen, ob Manager die Informationen erfragten (gewählte 
Nummern). 

Unabhängige Variablen 

Anreiz für die Mitarbeiter und deren Signalwirkung auf Manager. Entsprechend 
der Spielanordnung kamen drei verschiedene Anreize zur Anwendung: 
Bonuszahlung, öffentliche Auszeichnung und kein zusätzlicher 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 über die Motivation der Mitarbeiter 
auf den Manager wirken und damit Einfluss auf deren Informationsnachfrage-
verhalten nehmen. 

Feedback über 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 
Aktivitäten 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 zusätz-
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. 

4.2.4 Beschreibung der angewandten Testverfahren 

Die gewonnenen Stichproben wurden für die Analyse kodiert (siehe Tabelle 4-
6). Es handelte sich um unabhängige Stichproben. Das traf auch auf die 
Stichproben „mit Feedback“ und „ohne Feedback“ zu. Dafür wurden zwar 
innerhalb einer Anordnung dieselben Teilnehmer in den Runden 1 bis 5 bzw. 6 
bis 10 beobachtet, jedoch wurden für die Analyse keine Pärchen gebildet. Damit 
mussten beispielsweise die Teilnehmer der Stichprobe 115 nicht zwangsläufig 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. Übersicht der Stichproben in den Laborexperimenten 

Anordnung Teilnehmer 
Beobach-

tungen 
Runde Feedback Kodierung 

Baseline 

unerfahrene 
Teilnehmer 

Mitarbeiter 60 1 bis 5 nein 115 
6 bis 10 ja 1610 

Manager 20 1 bis 5 Nein 115 

6 bis 10 ja 1610 

Bonus 

unerfahrene 
Teilnehmer 

Mitarbeiter 60 1 bis 5 nein 215 
6 bis 10 ja 2610 

Manager 20 1 bis 5 Nein 215 
6 bis 10 ja 2610 

Auszeichnung 

unerfahrene 
Teilnehmer 

Mitarbeiter 60 1 bis 5 nein 315 
6 bis 10 ja 3610 

Manager 20 1 bis 5 Nein 315 
6 bis 10 ja 3610 

Baseline 

erfahrene 
Teilnehmer 

Mitarbeiter 60 1 bis 5 nein 415 

6 bis 10 ja 4610 

Manager 20 1 bis 5 Nein 415 

6 bis 10 ja 4610 

 

Um über das Testverfahren zu entscheiden und die unabhängigen Stichproben 
zu analysieren, war zunächst ihre Verteilung zu überprüfen. Für 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 über den Mann-Whitney-U-Test.338 Entsprechend wurden, wie in den 
folgenden Abschnitten dargestellt, die Stichproben aus den Experimenten 
untersucht und bewertet. Für 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 über die Anzahl der gewählten Telefonnummern und die Geschwindig-
keit für die Eingabe der Nummern gemessen. 

Gewählte 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. Zunächst wurden die Beitragsniveaus der Mitarbeiter 
bei unterschiedlichen Anreizen miteinander verglichen. Das Experiment sah vor, 
dass alle Teilnehmer jederzeit ihre Aktivitäten 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 vollständig 
und korrekt gewertet, wenn fünf 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 wählten 
die Mitarbeiter, die keinen zusätzlichen 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 höheres Beitragsniveau als die Bonuszahlung 
mit durchschnittlich 4,57 Telefonnummern pro Runde (p = 0,050). Die 

                                                      
 

338  Vgl. Mann/Whitney (1947), S. 51 ff. 

Dieses Werk ist copyrightgeschützt und darf in keiner Form vervielfältigt werden noch an Dritte weitergegeben werden. 
Es gilt nur für den persönlichen Gebrauch.



Ergebnisse der Experimente 113 
 
 
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 für die Rolle Mitarbeiter – An-
ordnungen ohne Feedback – Telefonnummer 

Anordnung 1 
Gewählte  
Nummern 
Mittelwert 

Anordnung 2 
Gewählte 
Nummern 
Mittelwert 

Signifikanz 

Baseline 
(unerfahrene Teilnehmer) 4,50 

Bonus 
(unerfahrene Teilnehmer) 3,90 p = 0,057 

Baseline 
(unerfahrene Teilnehmer) 

4,50 
Auszeichnung 
(unerfahrene Teilnehmer) 

4,57 p = 0,976 

Baseline 
(unerfahrene Teilnehmer) 

4,50 
Baseline 
(erfahrene Teilnehmer) 

4,58 p = 0,753 

Bonus 
(unerfahrene Teilnehmer) 3,90 

Auszeichnung 
(unerfahrene Teilnehmer) 4,57 p = 0,050 

 

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 übrigen Anordnungen unterscheidet. 

Abbildung 4-5. Beitragsniveau der Mitarbeiter in Runden – Anordnungen ohne  
Feedback – Telefonnummer 
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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 dafür benötigte 
Geschwindigkeit ein Indikator für ihre Motivation sein. Wie Tabelle 4-8 zeigt, 
bestand kein Unterschied zwischen den Anreizarten. Jedoch waren die 
erfahrenen im Vergleich zu den unerfahrenen Teilnehmern signifikant 
langsamer (p = 0,019). 

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

Anordnung 1 Geschwindigkeit 
Mittelwert Anordnung 2 Geschwindigkeit 

Mittelwert 
Signifi-

kanz 
Baseline 
(unerfahrene Teilnehmer) 

80,1 
Bonus 
(unerfahrene Teilnehmer) 

89,6 p = 0,361 

Baseline 
(unerfahrene Teilnehmer) 

80,1 
Auszeichnung 
(unerfahrene Teilnehmer) 

80,6 p = 0,439 

Baseline 
(unerfahrene Teilnehmer) 80,1 Baseline 

(erfahrene Teilnehmer) 87,2 p = 0,019 

Bonus 
(unerfahrene Teilnehmer) 

89,6 
Auszeichnung 
(unerfahrene Teilnehmer) 

80,6 p = 0,777 

 

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

4.3.2 Informationsnachfrageverhalten ohne Feedback zu den 

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

Gewählte 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 Aktivitäten abbrechen konnten, um im Internet zu 

Rundenergebnissen 
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surfen oder gar nichts zu tun. Vor diesem Hintergrund wurde der jeweils 
betriebene Aufwand zur Informationsnachfrage nur dann als vollständig und 
korrekt gewertet, wenn fünf 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 wählten die Manager, 
deren Mitarbeiter keinen zusätzlichen 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 für die Rolle Manager – Anordnungen 
ohne Feedback – Telefonnummer 

Anordnung 1 
Gewählte  
Nummern 
Mittelwert 

Anordnung 2 
Gewählte 
Nummern 
Mittelwert 

Signifi- 
kanz 

Baseline 
(unerfahrene Teilnehmer) 

4,25 
Bonus 
(unerfahrene Teilnehmer) 

5,00 p = 0,750 

Baseline 
(unerfahrene Teilnehmer) 

4,25 
Auszeichnung 
(unerfahrene Teilnehmer) 

3,40 p = 0,103 

Baseline 
(unerfahrene Teilnehmer) 

4,25 
Baseline 
(erfahrene Teilnehmer) 

3,95 p = 0,471 

Bonus 
(unerfahrene Teilnehmer) 

5,00 Auszeichnung 
(unerfahrene Teilnehmer) 

3,40 p = 0,020 

 

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 

 

 

4.3.3 Partizipationsverhalten mit Feedback zu den Runden-

Wie in Abschnitt 4.2.3 beschrieben, wurde das Partizipationsverhalten der Mit-
arbeiter über die Anzahl der gewählten Telefonnummern und die Geschwindig-
keit für die Eingabe der Nummern gemessen. Ergänzend zu den Erkenntnissen 
des Abschnittes 4.3.1 wurde nun der Effekt von Feedback zu den Rundenergeb-
nissen betrachtet. Dafür erhielten die Teilnehmer ab der sechsten Runde jeweils 
am Ende der Runde eine Rückmeldung über die Aktivitäten und Auszahlungen 
der anderen Gruppenmitglieder sowie die Richtigkeit der erzielten Ent-
scheidung. 

Gewählte Telefonnummern 

Im Anhang 8 sind die Verteilungen der Stichroben dargestellt. Ergänzend 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 für diese Stichproben erfolgte der paarweise Vergleich mit 
dem Mann-Whitney-U-Test. Die Ergebnisse (siehe Tabelle 4-10) zeigten, dass 
das Feedback in keiner Anordnung einen signifikanten Einfluss auf die Anzahl 
der gewählten Telefonnummern, also den Informationsbeitrag an sich, nahm. 
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Tabelle 4-10. Effekt von Feedback auf den Informationsbeitrag der Mitarbeiter 

Korrekt gewählte Telefonnummern 
(Anzahl) 

 

Anordnung 
ohne 
Feed-
back 

mit 
Feed-
back 

Signifi- 
kanz 

Baseline 
(unerfahrene Teilnehmer) 

270 270 p = 1,000 

Bonuszahlung 
(unerfahrene Teilnehmer) 

230 255 p = 0,214 

Auszeichnung 
(unerfahrene Teilnehmer) 

270 290 p = 0,148 

Baseline 
(erfahrene Teilnehmer) 

275 255 p = 0,257 

 

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

Die grafische Darstellung zum Beitragsniveau der Mitarbeiter (siehe 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 

 

 

Grundsätzlich veränderte sich die durchschnittliche Anzahl der gewählten 
Telefonnummern in den einzelnen Runden. Diese Veränderung 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. Ergänzend 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 für diese Stichproben erfolgte der paarweise Vergleich mit 
dem Mann-Whitney-U-Test. Die Ergebnisse (siehe 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 (benötigte Zeit betrug zunächst 89,6 
mit Feedback 75,3 Sekunden; p = 0,038) und Baseline – erfahrene Teilnehmer – 
(benötigte Zeit sank von 87,2 auf 75,3 Sekunden; p = 0,000). In der Anordnung 
Auszeichnung war die Veränderung ebenfalls signifikant; hier sank die 
benötigte 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 änderte sich nicht signifikant. 

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

 
Durchschnittliche Zeit für die Wahl 

der Telefonnummern  
(in Sekunden) 

Anordnung 
ohne 
Feed-
back 

mit 
Feed-
back 

Signifi- 
kanz 

Baseline 
(unerfahrene Teilnehmer) 

80,1 73,8 p = 0,269 

Bonuszahlung 
(unerfahrene Teilnehmer) 89,6 75,3 p = 0,038 

Auszeichnung 
(unerfahrene Teilnehmer) 80,6 74,3 p = 0,075 

Baseline 
(erfahrene Teilnehmer) 

87,2 75,3 p = 0,000 

 

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

4.3.4 Informationsnachfrageverhalten mit Feedback zu den 
Rundenergebnissen 

Wie in Abschnitt 4.2.3 beschrieben, wurde das Informationsnachfrageverhalten 
der Manager über die Anzahl der gewählten Telefonnummern gemessen. Er-
gänzend zu den Erkenntnissen des Abschnittes 4.3.2 wurde nun der Effekt von 
Feedback zu den Rundenergebnissen betrachtet. Dafür erhielten die Teilnehmer 
ab der sechsten Runde jeweils am Ende der Runde eine Rückmeldung über die 
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Aktivitäten und Auszahlungen der anderen Gruppenmitglieder sowie die 
Richtigkeit der erzielten Entscheidung. 

Gewählte Telefonnummern 

Im Anhang 8 sind die Verteilungen der Stichroben dargestellt. Ergänzend 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 für diese Stichproben erfolgte der paarweise Vergleich mit 
dem Mann-Whitney-U-Test. Die Ergebnisse (siehe 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 gewählter Telefonnummern 

Anordnung ohne 
Feedback 

mit 
Feedback 

Signifi- 
kanz 

Baseline 
(unerfahrene Teilnehmer) 

85 85 p = 1,000 

Bonuszahlung 
(unerfahrene Teilnehmer) 

100 95 p = 0,317 

Auszeichnung 
(unerfahrene Teilnehmer) 68 100 p = 0,002 

Baseline 
(erfahrene Teilnehmer) 

79 100 p = 0,018 

 

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 

 

Diese Abbildung zeigt, dass in den Anordnungen Auszeichnung und Baseline 
(erfahrene Teilnehmer) in den Runden 6 bis 10 durchgängig die Mitarbeiterin-
formationen erfragt wurden. In den Anordnungen Baseline (unerfahrene 
Teilnehmer) und Bonus war ein abweichendes Verhalten zu beobachten. Bei 
Baseline (unerfahrene Teilnehmer) erfragte zunächst 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-
wichtslösung 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 für die Entscheidung der Manager. Zur 
Beurteilung wurde im Folgenden das Verhalten der Rollen in den einzelnen 
Anordnungen gegenübergestellt. 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 tatsächlich 
beitrugen. Ab der 7. Runde bestand eine konsequente Nachfrage. Ebenfalls in 
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der 7. Runde verstärkten die Mitarbeiter ihren Beitrag. Auffällig 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, während die 
Mitarbeiter ihre Informationen wieder in einem höheren Maß beitrugen. In der 
10. Runde verringerten die Mitarbeiter den Informationsbeitrag erneut. In ihrem 
Entscheidungsverhalten zeigten sich beide Rollen eher unbeeindruckt von den 
Aktivitäten des jeweils Anderen. 

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

 

 

In der Anordnung Auszeichnung (vgl. Abbildung 4-10) fragten die Manager 
konsequent in jeder Runde vollständig 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 

 

 

In der Anordnung Baseline – unerfahrene Teilnehmer – (vgl. Abbildung 4-11) 
hatten die Manager zunächst nur wenig Vertrauen in das Informationsverhalten 
der Mitarbeiter und fragten nur zur Hälfte nach deren Informationen. Mit dieser 
Erkenntnis hätten die Mitarbeiter ihr Beitragsniveau in der 7. Runde eigentlich 
verringern müssen. 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 nächsten 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 unabhängig 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 

 

 

Abbildung 4-12 zeigt, dass sich in der Anordnung Baseline – erfahrene 
Teilnehmer – das Beitragsniveau der Mitarbeiter ebenfalls nicht konsequent am 
Managerverhalten ausrichtete. Während 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 
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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 Gleichgewichtslösung an den Informationsbeitrag der Mitarbeiter 
an. Unabhängig davon bleibt es bei dem beobachteten Effekt, den Feedback auf 
das Entscheidungsverhalten der Mitarbeiter bezüglich ihres Informationsbeitra-
ges und der Manger bezüglich 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 bestätigt werden. Das 
Partizipationsverhalten wurde über die Anzahl der gewählten Telefonnummern 
und die Geschwindigkeit zu deren Erfassung operationalisiert. In der Anordnung 
Baseline (unerfahrene Teilnehmer) wählten 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 
für die Informationsnachfrage bei verschiedenen Mitarbeiteranreizen differiert. 
Dafür wurde ebenfalls die Wahl der Telefonnummern betrachtet. In der Anord-
nung Bonus wählten 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 bestätigt. 

Hypothese II.2a ging davon aus, dass sich das Beitragsniveau der Mitarbeiter für 
die Informationsweitergabe verändert, wenn sie Kenntnis über die Entschei-
dungen der anderen Gruppenmitglieder haben. Hierfür 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 über die Aktivitäten der anderen Gruppenmitglieder, 
die Richtigkeit der Entscheidung sowie die Auszahlungen informiert waren. Die 
Anzahl der gewählten Telefonnummern änderte sich nicht signifikant. Bei der 
Geschwindigkeit konnten zwei signifikante Einflüsse 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). Ähnlich 
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 erhöhten ihre Geschwindigkeit von durchschnittlich 
80,6 auf 74,3 Sekunden (p = 0,075). Damit konnte Hypothese II.2a teilweise 
bestätigt werden. 

Bei Hypothese II.2b wurde das Aufwandsniveau der Manager für die 
Informationsnachfrage betrachtet. Dieses Niveau sollte sich ändern, wenn sie 
Kenntnis über die Entscheidungen der anderen Gruppenmitglieder haben. 
Hierfür wurden die Beobachtungen der Runde 1 bis 5 und 6 bis 10 miteinander 
verglichen, wobei die Teilnehmer ab Runde 6 jeweils über die Aktivitäten 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 bestätigte Hypothese II.2b teilweise.  

Tabelle 4-13 stellt die Ergebnisse der Hypothesentests zusammen. 
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Tabelle 4-13. Test der Hypothesen Studie II – Zusammenfassung 

H II.1a Partizipationsverhalten 
Mitarbeiter differiert bei 
verschiedenen Anreizen. 

Telefonnummern  bestätigt 
Baseline* vs. Bonus signifikant  
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 

H II.1b Informationsnachfrage-
verhalten Manager dif-
feriert bei verschiedenen 
Anreizen. 

Telefonnummern bestätigt 
Baseline* vs. Bonus nicht signifikant  
Baseline* vs. Auszeichnung nicht signifikant 
Bonus vs. Auszeichnung signifikant 
Baseline* vs. Baseline  nicht signifikant 

H II.2a Partizipationsverhalten 
Mitarbeiter ändert sich 
bei Feedback. 

Telefonnummern teilweise 
bestätigt Baseline* oF vs. Baseline* mF nicht signifikant 

Bonus oF vs. Bonus mF nicht signifikant 
Auszeichnung oF vs. 
Auszeichnung mF 

nicht signifikant 

Baseline  oF vs. Baseline  mF nicht signifikant 
Geschwindigkeit 
Baseline* oF vs. Baseline* mF nicht signifikant 
Bonus oF vs. Bonus mF signifikant 
Auszeichnung oF vs. 
Auszeichnung mF 

signifikant 

Baseline  oF vs. Baseline  mF signifikant 
H II.2b Informationsnachfrage-

verhalten Manager ändert 
sich bei Feedback. 

Telefonnummern teilweise 
bestätigt Baseline* oF vs. Baseline* mF nicht signifikant 

Bonus oF vs. Bonus mF nicht signifikant 
Auszeichnung oF vs. 
Auszeichnung mF 

signifikant 

Baseline  oF vs. Baseline  mF signifikant 
 

Anmerkungen: * = Baseline – unerfahrene Teilnehmer;  = 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 für Theorie und 
Praxis  

Wenige Erkenntnisse liegen bislang zu den Determinanten von Mitarbeiterparti-
zipation vor.339 Auf Basis der Selbstbestimmungstheorie340 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. 
340  Vgl. Ryan/Deci (2000), S. 71 ff; Robbins/Judge (2013), S. 242-245. 
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durchgeführt. Dafür wurde ein Design gewählt, dass eine unternehmenstypische 
Entscheidungssituation verwendete und mit real effort abgebildet wurde. 
Gegenstand der Untersuchung war das Einbringen privater Informationen zur 
Verbesserung der Entscheidungsqualität und zu Gunsten der gesamten Gruppe. 
Den Teilnehmern wurden zufällig Rollen innerhalb einer vierköpfigen Gruppe 
zugeordnet. Die Gruppen bestanden jeweils aus einem Manager und drei 
Mitarbeitern. Es wurden fünf Runden ohne und fünf Runden mit Feedback zum 
Entscheidungsverhalten der anderen Gruppenmitglieder gespielt. Als unab-
hängige Variablen wurden Feedback und verschiedene Motivatoren untersucht: 
intrinsische Motivation sowie Bonuszahlung und Auszeichnung als extrinsische 
Anreize. Die zu beobachtenden abhängigen Variablen waren das Partizipations-
verhalten der Mitarbeiter und das Nachfrageverhalten der Manager. 

Aufgabe im Experiment war eine Managerentscheidung zur Schließung eines 
von drei Büros. Auszuwählen war das Büro mit dem ungünstigsten Verhältnis 
von Kosten je Kunde. Der Manager kannte die genauen Kosten, verfügte jedoch 
nur über eine Schätzung der Kundenzahl. Jeder Mitarbeiter kannte jeweils die 
genaue Kundenzahl für zwei Büros und wusste, dass seine Informationen auch 
seinen Kollegen bekannt waren. Der Manager konnte entscheiden, ob er die 
privaten Mitarbeiterinformationen nachfragt und für die tatsächliche Entschei-
dung nutzt. Sowohl für den Informationsbeitrag als auch die Informationsnach-
frage mussten die Teilnehmer im Experiment tatsächlichen Aufwand betreiben. 
Alternativ konnten sie im Internet surfen oder gar nichts tun. Die Ergebnisse 
zeigten, dass die Teilnehmer ein gewisses Maß an intrinsischer Motivation 
aufwiesen, ihre Informationen beizutragen. Das entspricht den Erkenntissen der 
bisherigen Forschung.341 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. Mögliche Ursache hierfür ist 
der Verdrängungseffekt von extrinsischer auf intrinsische Motivation (crowding 

out). Das entspricht den Erkenntnissen vorheriger Studien.342 Dieses Phänomen 
traf jedoch nicht für alle extrinsischen Anreize zu. Die öffentliche Auszeichnung 
hatte nicht die gleiche Wirkung auf die intrinsische Motivation wie die 
Bonuszahlung. Es erwies sich, dass die Aussicht auf eine öffentliche 

                                                      
 

341  Vgl. Osterloh/Frey (2000), S. 538; Lin (2007), S. 143. 
342  Vgl. Deci/Ryan (1987), S. 1026-1027; Frey/Jegen (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-
Analysen343, die den Verdrängungseffekt 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 für 
die richtige Entscheidung ausreichend, wenn nur zwei Mitarbeiter je Gruppe 
ihre Informationen zur Verfügung stellten. Der dritte Mitarbeiter hätte ohne 
eigenen Aufwand von der richtigen Entscheidung profitieren können (free-

ride344). Die zusätzliche Auszahlung für eine richtige Entscheidung betrug 0,5 
Taler für 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 
für die Informationsnachfrage betreiben, wenn kein Mitarbeiter beitrug. In den 
Runden 1 bis 5 war das nicht bekannt. Daher konnten Manager darüber lediglich 
Vermutungen anstellen. Einziger Hinweis über die Mitarbeitermotivation 
erhielten die Manager aus der Art des Mitarbeiteranreizes. Wie Manager die 
Mitarbeitermotivation und damit das Partizipationsverhalten einschätzten, 
brachten sie über ihren Aufwand zur Informationsnachfrage zum Ausdruck. Die 
Aussicht der Mitarbeiter auf keinen zusätzlichen 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 höhere 
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. 

                                                      
 

343  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. 

344  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 Erklärungen als die Anreizarten auszuschließen. 
Erstens beteiligten sich unerfahrene Teilnehmer womöglich so intensiv, weil sie 
Spaß an einer neuen Aufgabe hatten und neugierig auf Laborexperimente waren. 
Dafür wurde die zusätzliche Kontrollgruppe Baseline – erfahrene Teilneh 
mer345 – rekrutiert. Neugier erklärt nicht den hohen Informationsbeitrag in der 
Anordnung Baseline (unerfahrene Teilnehmer). Erfahrene Studenten trugen 
nicht weniger bei, aber erfahrene Teilnehmer wählten in der Rolle der 
Mitarbeiter die Telefonnummern signifikant langsamer. Zweitens, die 
Begründung für das hohe Beitragsniveau könnte in der Gruppengröße liegen. 
Die Gruppen in den Experimenten bestanden aus jeweils vier Teilnehmern. Die 
allgemeine Erkenntnis, dass sich der Beitrag eines öffentlichen Gutes (hier: 
Informationen zum Nutzen der gesamten Gruppe346) umgekehrt proportional zur 
Gruppengröße verhält, bestätigte sich in experimentellen Studien nicht. Isaac, 
Walker und Williams347 beobachten beispielsweise, dass Gruppen mit 40 bis 100 
Teilnehmern ein öffentliches Gut effizienter bereitstellen, als Gruppen mit vier 
bis zehn Teilnehmern. Damit ließ sich das in der vorliegenden Studie 
beobachtete Beitragsniveau nicht über den Effekt der Gruppengröße erklären. 
Drittens, die konzipierte Wettbewerbssituation beeinflusste das Beitragsniveau 
eventuell überdurchschnittlich. Experimente, die eine Wettbewerbssituation 
zwischen den Teilnehmern beinhalten, rufen ein höheres Beitragsniveau 
hervor.348 Dafür ist es jedoch erforderlich, dass sich der Wettbewerb zwischen 
den Anordnungen unterscheidet.349 Das war hier nicht der Fall. Die 
Anordnungen Bonus und Auszeichnung waren gleichermaßen als Wettbewerbs-
situation konzipiert. Der festgestellte signifikante Unterschied konnte daher nur 
auf die verschiedenen Anreize zurückgeführt werden. In der Baseline-
Anordnung (ohne Anreiz) gab es keine Wettbewerbssituation. Damit war der 
Wettbewerbseffekt als Erklärung des unterschiedlichen Beitragsniveaus zu 
vernachlässigen. Viertens, möglicherweise rief der Hawthorne-Effekt350 das 
Beitragsniveau hervor. Die Beeinflussung der einzelnen Mitglieder durch die 

                                                      
 

345  Teilnahme an mehr als zehn ökonomischen Experimenten. 
346  Vgl. Frey/Jegen (2002), S. 35. 
347  Vgl. Isaac/Walker/Williams (1994), S. 1. 
348  Vgl. Van Dijk/Sonnemann/Van Winden (2001), S. 194. 
349  Vgl. Harbing/Irlenbusch (2003), S. 443 ff. 
350  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 zufällig und anonym. Im Raum befanden sich jeweils 16 
Teilnehmer und zwei Experimentleiter. Zwischen den Teilnehmern standen 
Trennwände um sicherzustellen, dass sie ihre Entscheidungen anonym, 
individuell und ohne Beratung mit anderen trafen. Kommuniziert wurde nur 
über einen Leiter des Experiments.  

Implikationen für 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 bezüglich der 
Motivation dazu auffordert.351 Auch Bock und Kim352 stellen fest, dass wenig 
bekannt ist über die Einflussfaktoren von Wissensaustausch. Osterloh und Frey 
kommen zu dem Schluss, dass insbesondere intrinsische Motivation notwendig 
ist, damit ein Transfer impliziten Wissens stattfindet.353 Lin354 belegt ebenfalls 
die Wirkung intrinsischer Motivation sowie die Aussicht auf reziprokes 
Verhalten der Kollegen auf Wissensaustausch; extrinsische Anreize (Bonus, 
Beförderung, Arbeitsplatzsicherheit) haben keine signifikante Wirkung. Im Fazit 
wird festgestellt, dass weitere Forschung bezüglich der Messung der 
Einflussfaktoren erforderlich ist.355 

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 höchsten Informationsbei-
trag mit 4,57 Telefonnummern zeigten. Den zweithöchsten Beitrag erbrachten 

                                                      
 

351  Vgl. Ipe (2003), S. 353-354. 
352  Vgl. Bock/Kim (2002), S. 14. 
353  Vgl. Osterloh/Frey (2000), S. 538. 
354  Vgl. Lin (2007), S. 143. 
355  Vgl. 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) für die Mitarbeiter. Dieser Unterschied war gegenüber den anderen 
Anordnungen signifikant. Diese Beobachtung entspricht den Erkenntnissen zum 
Crowding-out-Effekt.356 Interessanter Weise hat Auszeichnung nicht die gleiche 
Wirkung, obwohl es sich hier ebenfalls um einen extrinsischen Anreiz handelt. 
Auch das entspricht vorherigen Studien.357 Mit dem direkten Vergleich wurde 
die bisherige Forschung zur Wirkung von Auszeichnungen vervollständigt. 

Hinsichtlich der Signalwirkung der Mitarbeiteranreize auf die Informationsnach-
frage der Manager wurde erwartungsgemäß einer Bonuszahlung die größte 
Wirkung unterstellt. Wie die zuvor dargestellten Ergebnisse zeigen, war dies 
jedoch unberechtigt und daher von besonderer Bedeutung für die Anwendung 
im Unternehmensalltag. Vor dem Hintergrund der Ausführungen zum crowding 

out ist es ein Fehler, das gewünschte Verhalten durch Bonuszahlungen forcieren 
zu wollen. Unternehmen würden genau das Gegenteil erreichen. Stattdessen 
können sie die gewünschte Wirkung durch Erhöhung der intrinsischen 
Motivation oder das Ausloben von Auszeichnungen erreichen. 

Nicht in jeder Anordnung nahm Feedback über die Entscheidung der anderen 
Gruppenmitglieder, die Richtigkeit der Entscheidung und die Auszahlungen für 
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 gewählten Telefonnummern in den Anordnungen 
Auszeichnung und Baseline (erfahrene Teilnehmer) festgestellt werden. Auch 
wenn Feedback damit nicht in jeder Anordnung das Entscheidungsverhalten 
entsprechend der spieltheoretischen Gleichgewichtslösung beeinflusste, war 

                                                      
 

356  Vgl. Deci/Ryan (1987), S. 1026-1027; Frey/Jegen (2002), S. 36. 
357  Vgl. Frey/Neckermann (2006), S. 278; Neckermann/Cueni/Frey (2009), S. 1, 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.358 

Die umfangreiche Forschung359 hinsichtlich der Wirkung von Partizipationsver-
halten auf Mitarbeitermotivation, Bindung an das Unternehmen, Produktivität 
und Arbeitszufriedenheit wurde um den Aspekt erweitert, welche Einflüsse 
Partizipation motivieren. Die Ergebnisse zeigen, dass ein hohes Maß an 
intrinsischer Motivation vorhanden ist, die durch die Aussicht auf eine 
Bonuszahlung verdrängt wurde. Die Auszeichnung hatte nicht denselben Effekt. 
Gleichzeitig wurde die Signalwirkung der Anreizarten auf den Manager 
betrachtet, der der Bonuszahlung an die Mitarbeiter die höchste Wirkung 
unterstellte. Das beweist, dass Motivation eine unterschiedliche Wirkung 
entfaltet und Signale sendet. Gleiches gilt für die Wirkung von Feedback. 
Außerdem erwies sich die experimentelle Konzeption einer Entscheidungssitua-
tion aus dem Unternehmensalltag mit real effort als geeignete und realitätsnahe 
Methode, um Probanden hinsichtlich ihres Partizipations- bzw. Nachfragever-
haltens zu beobachten. 

Implikationen für 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 Beiträge 
unbeachtet bleiben. Unter der Annahme, dass mehr Information die Entschei-
dungsalternativen erhöht bzw. vervollständigt, bleibt es lohnenswert – wenn 
auch aufwendig – die Informationslage für 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 monetäre Anreize zwar in der Praxis weit 
verbreitet sind, hier jedoch nicht griffen; im Gegenteil, sie verdrängten teilweise 
die vorhandene intrinsische Motivation. Trotzdem unterstellten die Manager der 
Bonuszahlung – unberechtigterweise – die höchste Motivationswirkung. Unter-

                                                      
 

358  Vgl. 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. 

359  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. 
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nehmen, die von ihren Mitarbeitern Partizipation erwarten, sollten deren 
intrinsische Motivation fördern. Aus Unternehmenssicht sind dafür auch 
öffentliche Auszeichnungen als Anreizalternative interessant, insbesondere da es 
sich hier um eine eher kostengünstige Art der Motivation handelt. 

Feedback erwies sich überwiegend als förderlich für das Entscheidungsverhalten 
der Mitarbeiter. Das Wissen, ob sich Aufwand lohnte, beeinflusste künftige 
Aufwandsentscheidungen. Das steht im Einklag mit verschiedenen empirischen 
Untersuchungen360, die den Effekt von Feedback auf das Entscheidungsverhalten 
betrachteten. Feedback ist ein geeignetes Mittel, die intrinsische Motivation zu 
erhöhen. Mit seiner Rückmeldung bindet der Manager den Mitarbeiter ein und 
vergrößert dessen Wahrnehmung hinsichtlich seiner Bedeutung für das 
Unternehmen. Daher sollte Feedback zum festen Bestandteil der Führungsbe-
ziehung gehören. 

Insgesamt konnte identifiziert werden, wie Unternehmen Motivationsanreize 
setzen und ihr Führungsverständnis gestalten sollten, um das erwünschte 
Verhalten zu fördern und unerwünschte Effekte zu verhindern. 

4.4.2 Limitationen und künftige Forschung 

Für die experimentelle Studie standen Studenten mit keiner oder nur geringer 
Berufserfahrung zur Verfügung. 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 für die Teilnehmer erlebbar machte. 
Künftige Forschungen sollten als Probanden Mitarbeiter von Unternehmen 
betrachten. Diese verfügen über Berufserfahrung, kennen die simulierte 
Entscheidungssituation aus eigenem Erleben und könnten daher den zu 
betreibenden Aufwand aus einer anderen Perspektive bewerten. 

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

                                                      
 

360  Vgl. Erez (1977), S. 624; Podsakoff/Farh (1987), S. 54; Locke/Latham (1990), S. 122; 
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designte Entscheidungssituation zum Arbeitsalltag gehört. Diese kennen unter 
Umständen den Frust bei unbeachtet eingebrachten Informationen oder bei un-
beantworteten Informationsnachfragen aus eigener Erfahrung. Der Vergleich 
zwei verschiedener Teilnehmergruppen kann das Verständnis für das Entschei-
dungsverhalten erhöhen und damit den Effekt von Berufserfahrung im Allge-
meinen und die Erfahrungen mit Informationsbeitrag im Besonderen erklären. 

Mitarbeiter in der Anordnung Baseline zeigten ein sehr hohes Aufwandsniveau 
beim Informationsbeitrag. Mögliche Ursache hierfür könnte die Präferenz für 
gute Leistungen sein. Das ist auch dann denkbar, wenn der Vorteil aus dem 
guten Ergebnis nur minimal ist. Diese Neigung ist auch eine Quelle für 
intrinsische Motivation und damit für 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 näher betrachten und seinen Erklärungswert für das Verhalten 
untersuchen. Es könnte beispielweise die Neigung hinterfragt werden. 

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

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

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

Dieses Kapitel fasst die Ergebnisse der beiden empirischen Studien zusammen. 
Außerdem werden die wichtigsten Erkenntnisse und Schlussfolgerungen für 
Theorie und Praxis dargestellt und die Forschungsfragen beantwortet. 
Abschließend wird ein Ausblick für künftige Forschungsvorhaben gegeben. 

5.1 Schlussfolgerungen 

Die Steuerung eines Unternehmens erfordert insbesondere die Anpassung der 
Strategie an die sich ständig verändernde 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 
Vermögenswert eines Unternehmens.361 Unternehmen müssen definieren, mit 
welchen Maßnahmen sie diesen Anforderungen gerecht werden wollen. 
Entsprechend einer Studie der Boston Consulting Group sind Maßnahmen zur 
Kostenreduktion oder Restrukturierung nur bedingt hilfreich. Zwar sind 
Struktur- oder Prozessoptimierung die Basis für künftigen Erfolg; doch es geht 
insbesondere um Innovationsmanagement und weiche Faktoren, die es 
Mitarbeitern ermöglicht, effizient zu arbeiten. Sowohl kurzfristig als auch 
langfristig erzielen Unternehmen bessere Ergebnisse, wenn sie konsequent auf 
Themen wie Führungskompetenz, Veränderungsmanagement, Motivation der 
Mitarbeiter oder interne Kommunikation setzen.362 Vor diesem Hintergrund 
benötigen Unternehmen engagierte Mitarbeiter, die flexibel mit Veränderungen 
umgehen und diese mitgestalten. Dann erschreckt die Erkenntnis, dass mehr als 
zwei Drittel der Beschäftigten in Deutschland „Dienst nach Vorschrift“ machen 
und dieser Anteil seit Jahren nahezu stabil ist. Das Gallup-Institut geht davon 
aus, dass eine „innere Kündigung“ die deutsche Wirtschaft jährlich 73 bis 95 
Mrd. EUR kostet. Ursächlich ist schlechte Führung.363 

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

361  Vgl. Pertusa-Ortega/Zaragoza-Sáez/Claver-Cortés (2010), S. 311. 
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rückständen zu unterstützen oder mit innovativen Ideen zur Problemlösung 
beizutragen.364 Um zu klären, wie Unternehmen ein solches Verhalten forcieren 
können, wurde die beschriebene Problematik aus ökonomischer und 
verhaltenspsychologischer Sicht analysiert. Grundlage dafür waren zwei 
verschiedene theoretische Ansätze. 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 
begünstigende Bedingungen vorherrschen.365 

Zur Untersuchung der Zusammenhänge in den empirischen Studien wurden 
zwei verschiedene Methoden gewählt, die sich gegenseitig ergänzen. Während 
Studie I über eine Mitarbeiterbefragung die Wahrnehmung und Einstellung der 
Teilnehmer hisichtlich der Einflussfaktoren des gewünschten Verhaltens 
betrachtet, wird in Studie II im Rahmen einer experimentellen Untersuchung das 
Verhalten an sich beobachtet. Studie I ist hinisichtlich ihrer hohen externen 
Validität vorteilhaft. Da sie jedoch keine Aussage über die Richtung der 
Kausalität trifft, wird diese theoriebasiert hergeleitet. Demgegenüber hat die 
Studie II den entscheidenen Vorteil, dass hier die beeinflussenden Faktoren in 
ihrer Wirkung kontrolliert beobachtet und damit andere Einflüsse 
ausgeschlossen werden können. Damit weist das Experiment eine hohe interne 
Validität aus. Zu beachten ist, dass das Maß an Kontrolle die Übertragbarkeit 
der Erkenntnisse in die Realität in Frage stellt. 

Studie I – Organizational Citizenship Behavior 

Basierend auf der TAT366 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 Persönlichkeit/Aufgabenmerkmalen und 

                                                      
 

364  Vgl. Mayfield (2013), S. 38. 
365  Vgl. Mitchell (1973), S. 676. 
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Arbeitsleistung. Damit wurde begonnen, bisherige Forschungserkenntnisse zu 
ergänzen und die TAT als theoretische Grundlage der Persönlichkeits-Leistungs-
Beziehung zu untersuchen.367 Die Ergebnisse der Mediationsanalyse sprachen 
dafür, dass insbesondere Gewissenhaftigkeit und Unkompliziertheit den Einfluss 
verschiedener Persönlichkeitsmerkmale auf Arbeitsleistung mediieren. Für die 
Beziehungen zwischen den Aufgabenmerkmalen und Arbeitsleistung fungieren 
Gewissenhaftigkeit und Eigeninitiative als einzige Mediatoren. Diese Erkennt-
nisse lassen an der bisherigen Sicht zweifeln, dass Persönlichkeit und 
Aufgabenmerkmale durch verschiedene OCB-Dimensionen in gleicher Weise 
auf Arbeitsleistung wirken. Die Moderationswirkung der Aufgabenmerkmale 
auf die Persönlichkeit-OCB-Beziehungen und die OCB-Arbeitsleistung-
Beziehungen wurde nicht bestätigt. Die Ergebnisse zeigten, dass OCB unab-
hängige Dimensionen mit unterschiedlicher Vorhersagekraft aufweist und kein 
eindimensionales Konstrukt darstellt. Persönlichkeit und Aufgabenmerkmale 
sind unterschiedlich in ihrem Einfluss auf Arbeitsleistung und funktionieren 
teilweise über verschiedene Pfade. Wird OCB nur eindimensional betrachtet, ist 
eine differenziertere Bewertung unmöglich. Ergänzend zu den bekannten 
direkten Effekten der Persönlichkeitsmerkmale368 und Aufgabenmerkmale369 auf 
Arbeitsleistung wurde gezeigt, wie diese sowohl die OCB-Dimensionen als auch 
Arbeitsleistung erklären. Dazu war bislang wenig bekannt.370 

Für die Unternehmenspraxis ist relevant, dass Persönlichkeit und Aufgaben-
merkmale spezifische OCB-Dimensionen triggern. Unternehmen, die sich von 
ihren Mitarbeitern insbesondere mehr Gewissenhaftigkeit und Eigeninitiative 
wünschen, sollten ihnen Aufgaben geben, die diese als wichtigen Beitrag zum 
Unternehmensergebnis erkennen und gleichzeitig verschiedene Ansprüche 
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 fördern 
und gleichzeitig die Arbeitsleistung der Mitarbeiter steigern. Parallel sollten 
solche Unternehmen Mitarbeiter bei der Personalauswahl bevorzugen, die eine 
hohe Ausprägung an Extraversion, Gewissenhaftigkeit und Offenheit für 

                                                      
 

367  Vgl. Penney/David/Witt (2022), S. 307. 
368  Vgl. Chiaburu/Oh/Berry/Li/Gardner (2011), S. 1140 ff; Barrick/Mount (1991), S. 13; 
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Erfahrungen aufweisen. Natürlich darf Persönlichkeit nicht das einzige 
Kriterium der Mitarbeiterauswahl sein. Zusammengefasst sind die Ergebnisse 
dieser Studie von Bedeutung für die Unternehmenspraxis, da sie dem Personal-
management ein besseres Verständnis zum Effekt von OCB auf die Leistung 
bieten. Gleichzeitig liefern sie wertvolle Erkenntnisse, wie Persönlichkeit und 
Aufgabenmerkmale OCB beeinflussen. Auf dieser Grundlage können Unter-
nehmen die Arbeitsaufgaben sowie die Personalauswahl und -entwicklung 
begünstigend gestalten. 

Im Fazit hatte sich die TAT als theoretische Grundlage für den mediierenden 
Einfluss von OCB auf die Beziehungen zwischen Persönlichkeit/Aufgaben-
merkmalen und Arbeitsleistung bewährt. Wie zuvor dargestellt, ist dieser 
Mechanismus vielschichtig und individuell. Für die Aufgabenmerkmale sind es 
die OCB-Dimensionen Gewissenhaftigkeit und Eigeninitative und für die 
Persönlichkeitsmerkmale insbesondere Gewissenhaftigkeit und Unkompliziert-
heit, die als Mediatoren in ihrer Beziehung zu Arbeitsleistung wirken. Neben 
den indirekten Effekten wirken Persönlichkeit (Extraversion und Emotionalität) 
und Aufgabenmerkmale (Aufgabenbedeutung) auch direkt auf Arbeitsleistung. 
Der moderierende Effekt der Aufgabenmerkmale auf die Beziehung zwischen 
Persönlichkeit und OCB sowie OCB und Arbeitsleistung konnte in dieser 
Untersuchung nicht bestätigt werden. Hinsichtlich des zusätzlichen 
Erklärungswertes des HEXACO-Modells ist zunächst festzustellen, dass es sich 
als Messinstrument für die Persönlichkeit bewährt hat. Im Rahmen der Limita-
tionen wird empfohlen, hierzu weitere Forschung zu betreiben und möglicher-
weise eine Einschätzung durch Dritte vornehmen zu lassen. 

Studie II – Mitarbeiterpartizipation 

Die Anpassung eines Unternehmens an die sich ändernden Rahmenbedingungen 
erfordert ständig 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 Wissen371, von zentraler Bedeutung und Basis eines Wettbe-
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werbsvorteils372. Je vollständiger die Information, desto sicherer ist die 
Entscheidung richtig. Nach der Prinzipal-Agenten-Theorie kann Informations-
asymmetrie zwischen Mitarbeiter und Manager unterstellt werden.373 Manager 
können ihre Mitarbeiter in den Entscheidungsprozess über die Nachfrage von 
Informationen einbeziehen. Damit ist der Beitrag von privaten Informationen, 
über die Mitarbeiter beispielsweise aufgrund ihrer Ausbildung oder Erfahrung 
verfügen, relevant. Partizipation und transformationale Führung sind geeignete 
Instrumente, um Wissensmanagement im Unternehmen zu betreiben.374 Auf der 
Grundlage ihrer individuellen Kosten-Nutzen-Funktion entscheiden Mitarbeiter, 
ob sie ihre Informationen in Teamdiskussionen einbringen. Der Manager kann 
wählen, ob er die Mitarbeiterinformationen für die Entscheidung tatsächlich 
nutzt. Das ist für beide Beteiligten mit Aufwand verbunden. Sofern sie den 
Nutzen geringer einschätzen als den zu betreibenden Aufwand, wird 
Partizipation in der Unternehmenspraxis unterbleiben.  

Unstrittig ist der positive Effekt von Partizipation auf Motivation, Arbeits-
leistung und Produktivität.375 Ziel dieser Untersuchung war es, im Rahmen einer 
experimentellen Entscheidungssituation Rückschlüsse auf die Mitarbeitermoti-
vation zu erhalten. Es ist nicht ausreichend zu wissen, dass Partizipation gut für 
ein Unternehmen ist. Für die Unternehmenspraxis ist wichtiger, die Prozesse so 
zu gestalten, dass Partizipation passiert, und die privaten Informationen der 
Mitarbeiter in die Entscheidung einfließen. Basierend auf der Selbstbestim-
mungstheorie376 ist davon auszugehen, dass der Informationsbeitrag von der 
Motivation der Mitarbeiter abhängt. 

Das Laborexperiment war mit tatsächlichem Aufwand konzipiert und simulierte 
eine realistische Entscheidungssituation. Die Anordnungen beinhalteten drei 
Anreizvarianten: Bonuszahlung, Auszeichnung und keine zusätzlichen Anreize. 
Beobachtet wurden zum einen die Wirkung von Anreizen auf das Partizi-
pationsverhalten der Mitarbeiter sowie auf das Nachfrageverhalten der Manager 
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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 verdrängt 
(crowding out). Obwohl es sich bei der öffentlichen Auszeichnung ebenfalls um 
einen extrinsischen Anreiz handelte, hatte diese nicht die gleiche Wirkung. Auf 
Basis der spieltheoretischen Betrachtung sollten Manager keinen Aufwand für 
die Informationsnachfrage betreiben, wenn kein Mitarbeiter beitrug. In den 
ersten fünf Runden konnten Manager darüber lediglich Vermutungen anstellen. 
Einziger Hinweis über die Mitarbeitermotivation erhielten die Manager aus der 
Art des Mitarbeiteranreizes. Wie Manager die Mitarbeitermotivation und damit 
das Partizipationsverhalten einschätzten, brachten sie über ihre Informations-
nachfrage zum Ausdruck. Manager unterstellten der Aussicht auf Bonuszahlung 
eine signifikant höhere Motivationswirkung als einer Auszeichnung. Diese 
Schlussfolgerung war – wie zuvor dargestellt – unberechtigt. Um auszu-
schließen, dass das hohe Beitragsniveau auf beispielsweise Neugier 
zurückzuführen war, wurde eine Kontrollgruppe mit erfahrenen Teilnehmern377 
gebildet. Der Einfluss der konzipierten Wettbewerbssituation wirkte auf die 
Anordnungen Bonus und Auszeichnung gleichermaßen. Der festgestellte 
signifikante Unterschied im Beitragsniveau war daher auf die verschiedenen 
Anreize zurückzuführen. Im Fazit sollten Unternehmen, die von ihren Mitar-
beitern Partizipation erwarten, deren intrinsische Motivation fördern und kritisch 
über extrinsische Anreize nachdenken, wobei eine öffentliche Auszeichnung 
eine interessante Anreizalternative sein kann. Feedback erwies sich teilweise als 
förderlich auf das Entscheidungsverhalten. Das Wissen, ob sich Aufwand 
lohnte, beeinflusste künftige Aufwandsentscheidungen nur gering. Dennoch 
sollte Feedback zum festen Bestandteil der Führungsbeziehung gehören. 
Insgesamt konnte identifiziert werden, wie Unternehmen Motivationsanreize 
setzen und ihr Führungsverständnis gestalten sollten, um das erwünschte 
Verhalten zu fördern und unerwünschte Effekte zu verhindern. 

Zusammenfassend war festzustellen, dass Mitarbeiter über intrinsische 
Motivation zur Partizipation verfügen. Bonuszahlungen beeinflussen diese 
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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 höhere Motivationswirkung als einer Auszeichnung. 
Feedback beeinflusst das Verhalten der Mitarbeiter und Manager positiv. Die 
Ergebnisse zeigten, dass Anreize vorsichtig einzusetzen sind, um nicht einer 
möglichweise vorhandenen intrinsischen Motivation entgegen zu wirken. 
Bonuszahlungen sind verbreitet, aber – wie sich hier zeigte – nicht immer die 
richtige Wahl. Unternehmen sollten insbesondere über ihr Führungsverständnis 
die intrinsische Motivation ihrer Mitarbeiter im Blick haben. 

5.2 Forschungsausblick 

Beide Studien erweitern die existierende Literatur und bieten Möglichkeiten für 
weitere Forschung. Vor dem Hintergrund verschiedener Limitationen ergeben 
sich Ansätze für künftige 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. 
Künftige Studien könnten auf einer Längsschnittanalyse oder einem Experiment 
beruhen, um die Richtung der Kausalität der hypothetischen Beziehungen 
aufzuzeigen. Um die Generalisierbarkeit der Erkenntnisse zu prüfen, könnten 
verschiedene Industriezweige, Branchen und Länder betrachtet werden. 
Weitergehende Untersuchungen sollten die indirekten Einflüsse der Persön-
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 
unberücksichtigt. Trotz dieser Limitationen gelang es der vorliegenden Studie, 
die Komplexität und den Mechanismus darzustellen, durch den die 
Persönlichkeit und die Aufgabenmerkmale über OCB auf Arbeitsleistung 
wirken. Sie soll als Beginn verstanden werden, um mit alternativen Ansätzen 
das Auftreten von OCB und Arbeitsleistung zu erklären. 

Die experimentelle Studie sollte auch mit Beschäftigten eines oder mehrerer 
Unternehmen durchgeführt werden, um die Wirkung von Berufserfahrung zu 
betrachten. Beschäftigte erleben die experimentell designte Entscheidungssitua-
tion im Arbeitsalltag und kennen unter Umständen den Frust nach unbeachtet 
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eingebrachten Informationen oder wegen unbeantworteter Informationsnachfra-
ge aus eigenem Erleben. Dabei könnten die hier gewonnenen Erkenntnisse 
hinsichtlich der hohen intrinsischen Motivation überprüft werden. Die 
vorgelegten Ergebnisse basieren auf vier Anordnungen mit 64 Teilnehmern. Mit 
einer größeren Anzahl von Teilnehmern und der Wiederholung der Anord-
nungen wäre eine bessere Datenlage vorhanden. Bezüglich des Effektes von 
Feedback wäre eine größere Rundenzahl vorzusehen. Trotz dieser Limitationen 
gelang es der vorliegenden Studie, bereits bekannte Effekte zu bestätigen und 
neue Erkenntnisse zur Wirkung von Mitarbeitermotivation auf Partizipation 
vorzustellen. 
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Anhang 1. Planung und Steuerung im Führungsprozess eines Unternehmens 
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Anhang 3. Online-Fragebogen – Studie Organizational Citizenship Behavior 

 

Anmerkung: Die Bezeichnung des befragten Unternehmens wurde geschwärzt.  
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Anhang 3. Online-Fragebogen – Studie Organizational Citizenship Behavior (Fortsetzung) 
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Anhang 3. Online-Fragebogen – Studie Organizational Citizenship Behavior (Fortsetzung) 
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Anhang 3. Online-Fragebogen – Studie Organizational Citizenship Behavior (Fortsetzung) 
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Anhang 3. Online-Fragebogen – Studie Organizational Citizenship Behavior (Fortsetzung) 
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Anhang 3. Online-Fragebogen – Studie Organizational Citizenship Behavior (Fortsetzung) 
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Anhang 3. Online-Fragebogen – Studie Organizational Citizenship Behavior (Fortsetzung) 
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Anhang 3. Online-Fragebogen – Studie Organizational Citizenship Behavior (Fortsetzung) 
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Anhang 3. Online-Fragebogen – Studie Organizational Citizenship Behavior (Fortsetzung) 
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Anhang 3. Online-Fragebogen – Studie Organizational Citizenship Behavior (Fortsetzung) 
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Anhang 3. Online-Fragebogen – Studie Organizational Citizenship Behavior (Fortsetzung) 
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Anhang 3. Online-Fragebogen – Studie Organizational Citizenship Behavior (Fortsetzung) 
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Anhang 3. Online-Fragebogen – Studie Organizational Citizenship Behavior (Fortsetzung) 
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Anhang 3. Online-Fragebogen – Studie Organizational Citizenship Behavior (Fortsetzung) 
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Anhang 3. Online-Fragebogen – Studie Organizational Citizenship Behavior (Fortsetzung) 
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Anhang 3. Online-Fragebogen – Studie Organizational Citizenship Behavior (Fortsetzung) 
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Anhang 4. Spielinstruktionen im Experiment je Anordnung – Studie Mitarbeiterpartizipati-
on 

Anordnung Baseline 

Dieses Werk ist copyrightgeschützt und darf in keiner Form vervielfältigt werden noch an Dritte weitergegeben werden. 
Es gilt nur für den persönlichen Gebrauch.



Anhang 181 
 
 
Anhang 4. Spielinstruktionen im Experiment je Anordnung – Studie Mitarbeiterpartizipati-

on (Fortsetzung) 

Anordnung Baseline 
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Anhang 4. Spielinstruktionen im Experiment je Anordnung – Studie Mitarbeiterpartizipati-
on (Fortsetzung) 

Anordnung Bonus 
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Anhang 4. Spielinstruktionen im Experiment je Anordnung – Studie Mitarbeiterpartizipati-

on (Fortsetzung) 

Anordnung Bonus 
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Anhang 4. Spielinstruktionen im Experiment je Anordnung – Studie Mitarbeiterpartizipati-
on (Fortsetzung) 

Anordnung Auszeichnung 
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Anhang 4. Spielinstruktionen im Experiment je Anordnung – Studie Mitarbeiterpartizipati-

on (Fortsetzung) 

Anordnung Auszeichnung 
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Anhang 5. Entscheidungssituationen im Experiment für 10 Runden – Studie Mitarbeiter-
partizipation 

 

Wissen [Mitarbeiter] Wissen [Manager]

Genaue Kundenzah Kosten Kundenzahl min Kundenzahl max Mitte ohne Info des MA mit Info des MA

X 53.000 130.000 48.000 53.000 50.500 2,5743 2,4528

Y 27.000 82.000 27.000 30.000 28.500 2,8772 3,0370

Z 75.000 220.000 72.000 75.000 73.500 2,9932 2,9333

1 Wissen [Mitarbeiter] Wissen [Manager]

Genaue Kundenzah Kosten Kundenzahl min Kundenzahl max Mitte ohne Info des MA mit Info des MA

X 23.000 56.000 20.000 23.000 21.500 2,6047 2,4348

Y 44.000 105.000 40.000 45.000 42.500 2,4706 2,3864

Z 37.000 97.000 35.000 40.000 37.500 2,5867 2,6216

2 Wissen [Mitarbeiter] Wissen [Manager]

Genaue Kundenzah Kosten Kundenzahl min Kundenzahl max Mitte ohne Info des MA mit Info des MA

X 73.000 190.000 72.000 75.000 73.500 2,5850 2,6027

Y 28.000 55.000 27.000 30.000 28.500 1,9298 1,9643

Z 47.000 125.000 47.000 53.000 50.000 2,5000 2,6596

3 Wissen [Mitarbeiter] Wissen [Manager]

Genaue Kundenzah Kosten Kundenzahl min Kundenzahl max Mitte ohne Info des MA mit Info des MA

X 10.000 47.000 8.000 13.000 10.500 4,4762 4,7000

Y 14.500 60.000 11.000 15.000 13.000 4,6154 4,1379

Z 5.000 20.000 3.000 6.000 4.500 4,4444 4,0000

4 Wissen [Mitarbeiter] Wissen [Manager]

Genaue Kundenzah Kosten Kundenzahl min Kundenzahl max Mitte ohne Info des MA mit Info des MA

X 156.000 440.000 150.000 156.000 153.000 2,8758 2,8205

Y 54.000 162.000 54.000 60.000 57.000 2,8421 3,0000

Z 106.000 260.000 96.000 106.000 101.000 2,5743 2,4528

5 Wissen [Mitarbeiter] Wissen [Manager]

Genaue Kundenzah Kosten Kundenzahl min Kundenzahl max Mitte ohne Info des MA mit Info des MA

X 52.000 195.000 50.000 55.000 52.500 3,7143 3,7500

Y 53.000 190.000 50.000 53.000 51.500 3,6893 3,5849

Z 51.000 185.000 47.000 53.000 50.000 3,7000 3,6275

6 Wissen [Mitarbeiter] Wissen [Manager]

Genaue Kundenzah Kosten Kundenzahl min Kundenzahl max Mitte ohne Info des MA mit Info des MA

X 365.000 800.000 350.000 370.000 360.000 2,2222 2,1918

Y 290.000 750.000 270.000 290.000 280.000 2,6786 2,5862

Z 300.000 820.000 300.000 320.000 310.000 2,6452 2,7333

7 Wissen [Mitarbeiter] Wissen [Manager]

Genaue Kundenzah Kosten Kundenzahl min Kundenzahl max Mitte ohne Info des MA mit Info des MA

X 270.000 470.000 260.000 270.000 265.000 1,774 1,741

Y 260.000 430.000 250.000 265.000 257.500 1,670 1,654

Z 235.000 425.000 235.000 248.000 241.500 1,760 1,809

8 Wissen [Mitarbeiter] Wissen [Manager]

Genaue Kundenzah Kosten Kundenzahl min Kundenzahl max Mitte ohne Info des MA mit Info des MA

X 31.000 120.000 27.000 33.000 30.000 4,0000 3,8710

Y 57.000 230.000 56.000 62.000 59.000 3,8983 4,0351

Z 83.000 320.000 80.000 85.000 82.500 3,8788 3,8554

9 Wissen [Mitarbeiter] Wissen [Manager]

Genaue Kundenzah Kosten Kundenzahl min Kundenzahl max Mitte ohne Info des MA mit Info des MA

X 185.000 560.000 180.000 195.000 187.500 2,9867 3,0270

Y 227.000 655.000 220.000 230.000 225.000 2,9111 2,8855

Z 420.000 1.250.000 415.000 421.000 418.000 2,9904 2,9762

10 Wissen [Mitarbeiter] Wissen [Manager]

Genaue Kundenzah Kosten Kundenzahl min Kundenzahl max Mitte ohne Info des MA mit Info des MA

X 98.000 190.000 96.000 102.000 99.000 1,9192 1,9388

Y 72.000 145.000 68.000 72.000 70.000 2,0714 2,0139

Z 108.000 227.000 107.000 115.000 111.000 2,0450 2,1019

Schätzung [Manager] Entscheidung [Manager]

Schätzung [Manager] Entscheidung [Manager]

Schätzung [Manager] Entscheidung [Manager]

Entscheidung [Manager]

Schätzung [Manager] Entscheidung [Manager]

Schätzung [Manager] Entscheidung [Manager]

Schätzung [Manager] Entscheidung [Manager]
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Schätzung [Manager]

Dieses Werk ist copyrightgeschützt und darf in keiner Form vervielfältigt werden noch an Dritte weitergegeben werden. 
Es gilt nur für den persönlichen Gebrauch.



Anhang 187 
 
 
 
A

nh
an

g 
6.

 
E

nt
sc

he
id

un
gs

ba
um

 u
nd

 T
ei

ln
eh

m
er

au
sz

ah
lu

ng
en

 je
 A

no
rd

nu
ng

 –
 S

tu
di

e 
M

it
ar

be
it

er
pa

rt
iz

ip
at

io
n 

A
no

rd
nu

ng
 B

as
el

in
e 

A
nm

er
ku

ng
en

: M
 =

 M
an

ag
er

, M
A

 =
 M

ita
rb

ei
te

r;
 I

nf
o 

=
 I

nf
or

m
at

io
n;

 A
, B

 u
nd

 C
 =

 M
ita

rb
ei

te
rr

ol
le

n 
im

 E
xp

er
im

en
t. 

B
as

el
in

e 
=

 M
ita

rb
ei

te
r 

er
ha

lt
en

 k
ei

ne
n 

zu
sä

tz
lic

he
n 

A
nr

ei
z.

 

[M
A

 A
:5

+
0,

5]
[M

A
 B

:5
+

0,
5]

[M
A

 C
:5

+
0,

5]
[M

:7
+0

,5
+3

]
M

A
 C

 li
ef

er
t I

nf
o

[M
A

 A
:5

+
0,

5]
[M

A
 B

:5
+

0,
5]

[M
A

 C
:5

+
0,

5]
[M

:7
+0

,5
+3

]

[M
A

 A
:5

+
0,

5]
[M

A
 B

:5
+

0,
5]

[M
A

 C
:5

+
0,

5]
[M

:7
+0

,5
+3

]

[M
A

 A
:5

+
0,

5]
[M

A
 B

:5
+

0,
5]

[M
A

 C
:5

+
0,

5]
[M

:7
+0

,5
+3

]

[M
A

 A
:5

+
0,

5]
[M

A
 B

:5
+

0,
5]

[M
A

 C
:5

+
0,

5]
[M

:7
+0

,5
+3

]

[M
A

 A
:5

+
0,

5]
[M

A
 B

:5
+

0,
5]

[M
A

 C
:5

+
0,

5]
[M

:7
+0

,5
+3

]

[M
A

 A
:5

+
0,

5]
[M

A
 B

:5
+

0,
5]

[M
A

 C
:5

+
0,

5]
[M

:7
+0

,5
+3

]

[M
A

 A
:5

+
0,

5]
[M

A
 B

:5
+

0,
5]

[M
A

 C
:5

+
0,

5]
[M

:7
+0

,5
+3

]

[M
A

 A
:5

+
0,

5]
[M

A
 B

:5
+

0,
5]

[M
A

 C
:5

+
0,

5]
[M

:7
+0

,5
+3

]

[M
A

 A
:5

+
0,

5]
[M

A
 B

:5
+

0,
5]

[M
A

 C
:5

+
0,

5]
[M

:7
+0

,5
+3

]

[M
A

 A
:5

+
0,

5]
[M

A
 B

:5
+

0,
5]

[M
A

 C
:5

+
0,

5]
[M

:7
+0

,5
+3

]

[M
A

 A
:5

+
0,

5]
[M

A
 B

:5
+

0,
5]

[M
A

 C
:5

+
0,

5]
[M

:7
+0

,5
+3

]

[M
A

 A
:5

+
0,

5]
[M

A
 B

:5
+

0,
5]

[M
A

 C
:5

+
0,

5]
[M

:7
+0

,5
+3

]

[M
A

 A
:5

+
0,

5]
[M

A
 B

:5
+

0,
5]

[M
A

 C
:5

+
0,

5]
[M

:7
+0

,5
+3

]

[M
A

 A
:5

+
0,

5]
[M

A
 B

:5
+

0,
5]

[M
A

 C
:5

+
0,

5]
[M

:7
+0

,5
+3

]

[M
A

 A
:5

+
0,

5]
[M

A
 B

:5
+

0,
5]

[M
A

 C
:5

+
0,

5]
[M

:7
+0

,5
+3

]

E
nt

sc
he

id
un

g 
ri

ch
ti

g

A
us

ze
ic

hn
un

g

B
on

us

oh
ne

 A
nr

ei
z

M
an

ag
er

 fr
ag

t

M
an

ag
er

 
fr

ag
t n

ic
ht

M
A

 A
 li

ef
er

t I
nf

o

M
A

 A
 li

ef
er

t I
nf

o 
ni

ch
t

M
A

 B
 li

ef
er

t I
nf

o

M
A

 B
 li

ef
er

t I
nf

o 
ni

ch
t

M
A

 C
 li

ef
er

t I
nf

o 
ni

ch
t

M
A

 C
 li

ef
er

t I
nf

o

M
A

 C
 li

ef
er

t I
nf

o 
ni

ch
t

E
nt

sc
he

id
un

g 
zu

fä
lli

g 
ri

ch
ti

g

E
nt

sc
he

id
un

g 
fa

ls
ch

M
A

 B
 li

ef
er

t I
nf

o

M
A

 B
 li

ef
er

t I
nf

o 
ni

ch
t

M
A

 C
 li

ef
er

t I
nf

o

M
A

 C
 li

ef
er

t I
nf

o 
ni

ch
t

M
A

 C
 li

ef
er

t I
nf

o

M
A

 C
 li

ef
er

t I
nf

o 
ni

ch
t

E
nt

sc
he

id
un

g 
zu

fä
lli

g 
ri

ch
ti

g

E
nt

sc
he

id
un

g 
fa

ls
ch

E
nt

sc
he

id
un

g 
zu

fä
lli

g 
ri

ch
ti

g

E
nt

sc
he

id
un

g 
fa

ls
ch

E
nt

sc
he

id
un

g 
zu

fä
lli

g 
ri

ch
ti

g

E
nt

sc
he

id
un

g 
fa

ls
ch

M
A

 A
 li

ef
er

t I
nf

o

M
A

 A
 li

ef
er

t I
nf

o 
ni

ch
t

M
A

 B
 li

ef
er

t I
nf

o

M
A

 B
 li

ef
er

t I
nf

o 
ni

ch
t

M
A

 C
 li

ef
er

t I
nf

o

M
A

 C
 li

ef
er

t I
nf

o 
ni

ch
t

M
A

 C
 li

ef
er

t I
nf

o

M
A

 C
 li

ef
er

t I
nf

o 
ni

ch
t

E
nt

sc
he

id
un

g 
zu

fä
lli

g 
ri

ch
ti

g

E
nt

sc
he

id
un

g 
fa

ls
ch

E
nt

sc
he

id
un

g 
zu

fä
lli

g 
ri

ch
ti

g

E
nt

sc
he

id
un

g 
fa

ls
ch

M
A

 B
 li

ef
er

t I
nf

o

M
A

 B
 li

ef
er

t I
nf

o 
ni

ch
t

M
A

 C
 li

ef
er

t I
nf

o

M
A

 C
 li

ef
er

t I
nf

o 
ni

ch
t

M
A

 C
 li

ef
er

t I
nf

o

M
A

 C
 li

ef
er

t I
nf

o 
ni

ch
t

E
nt

sc
he

id
un

g 
zu

fä
lli

g 
ri

ch
ti

g

E
nt

sc
he

id
un

g 
fa

ls
ch

E
nt

sc
he

id
un

g 
zu

fä
lli

g 
ri

ch
ti

g

E
nt

sc
he

id
un

g 
fa

ls
ch

E
nt

sc
he

id
un

g 
zu

fä
lli

g 
ri

ch
ti

g

E
nt

sc
he

id
un

g 
fa

ls
ch

[M
A

 A
:5

][
M

A
 B

:5
][

M
A

 C
:5

][
M

:7
]

[M
A

 A
:5

][
M

A
 B

:5
][

M
A

 C
:5

][
M

:7
]

[M
A

 A
:5

][
M

A
 B

:5
][

M
A

 C
:5

][
M

:7
]

[M
A

 A
:5

][
M

A
 B

:5
][

M
A

 C
:5

][
M

:7
]

E
nt

sc
he

id
un

g 
zu

fä
lli

g 
ri

ch
ti

g

E
nt

sc
he

id
un

g 
fa

ls
ch

[M
A

 A
:5

][
M

A
 B

:5
][

M
A

 C
:5

][
M

:7
]

[M
A

 A
:5

][
M

A
 B

:5
][

M
A

 C
:5

][
M

:7
]

E
nt

sc
he

id
un

g 
zu

fä
lli

g 
ri

ch
ti

g

E
nt

sc
he

id
un

g 
fa

ls
ch

[M
A

 A
:5

][
M

A
 B

:5
][

M
A

 C
:5

][
M

:7
]

[M
A

 A
:5

][
M

A
 B

:5
][

M
A

 C
:5

][
M

:7
]

E
nt

sc
he

id
un

g 
zu

fä
lli

g 
ri

ch
ti

g

E
nt

sc
he

id
un

g 
fa

ls
ch

[M
A

 A
:5

][
M

A
 B

:5
][

M
A

 C
:5

][
M

:7
]

[M
A

 A
:5

][
M

A
 B

:5
][

M
A

 C
:5

][
M

:7
]

[M
A

 A
:5

][
M

A
 B

:5
][

M
A

 C
:5

][
M

:7
]

[M
A

 A
:5

][
M

A
 B

:5
][

M
A

 C
:5

][
M

:7
]

E
nt

sc
he

id
un

g 
ri

ch
ti

g

E
nt

sc
he

id
un

g 
ri

ch
ti

g

E
nt

sc
he

id
un

g 
ri

ch
ti

g

Dieses Werk ist copyrightgeschützt und darf in keiner Form vervielfältigt werden noch an Dritte weitergegeben werden. 
Es gilt nur für den persönlichen Gebrauch.



188 Anhang 
 

  
A

nh
an

g 
6.

 
E

nt
sc

he
id

un
gs

ba
um

 u
nd

 T
ei

ln
eh

m
er

au
sz

ah
lu

ng
en

 je
 A

no
rd

nu
ng

 –
 S

tu
di

e 
M

it
ar

be
it

er
pa

rt
iz

ip
at

io
n 

(F
or

ts
et

zu
ng

) 
 

A
no

rd
nu

ng
 B

on
us

 

A
nm

er
ku

ng
en

: M
 =

 M
an

ag
er

, M
A

 =
 M

ita
rb

ei
te

r;
 I

nf
o 

=
 I

nf
or

m
at

io
n;

 A
, B

 u
nd

 C
 =

 M
ita

rb
ei

te
rr

ol
le

n 
im

 E
xp

er
im

en
t. 

B
on

us
 B

on
us

 =
 W

en
n 

di
e 

ri
ch

tig
e 

E
nt

sc
he

id
un

g 
ge

tr
of

fe
n 

w
ur

de
, 

er
hä

lt
 d

er
 M

ita
rb

ei
te

r 
je

de
r 

G
ru

pp
e 

ei
ne

 z
us

ät
zl

ic
he

 A
us

za
hl

un
g 

vo
n 

3 
T

al
er

n,
 d

er
 s

ei
ne

 
In

fo
rm

at
io

n 
am

 s
ch

ne
lls

te
n 

be
itr

ug
 

B
on

us

A
us

ze
ic

hn
un

g

oh
ne

 A
nr

ei
z

M
an

ag
er

 fr
ag

t

M
an

ag
er

 
fr

ag
t n

ic
ht

M
A

 A
 li

ef
er

t I
nf

o

[M
A

 A
:5

+
0,

5]
[M

A
 B

:5
+

0,
5]

[M
A

 C
:5

+
0,

5]
[M

:7
+0

,5
+3

]

M
A

 A
 li

ef
er

t I
nf

o 
ni

ch
t

M
A

 B
 li

ef
er

t I
nf

o

M
A

 B
 li

ef
er

t I
nf

o 
ni

ch
t

M
A

 C
 li

ef
er

t I
nf

o

M
A

 C
 li

ef
er

t I
nf

o 
ni

ch
t

M
A

 C
 li

ef
er

t I
nf

o

M
A

 C
 li

ef
er

t I
nf

o 
ni

ch
t

E
nt

sc
he

id
un

g 
zu

fä
lli

g 
ri

ch
ti

g

E
nt

sc
he

id
un

g 
fa

ls
ch

M
A

 B
 li

ef
er

t I
nf

o

M
A

 B
 li

ef
er

t I
nf

o 
ni

ch
t

M
A

 C
 li

ef
er

t I
nf

o

M
A

 C
 li

ef
er

t I
nf

o 
ni

ch
t

M
A

 C
 li

ef
er

t I
nf

o

M
A

 C
 li

ef
er

t I
nf

o 
ni

ch
t

E
nt

sc
he

id
un

g 
zu

fä
lli

g 
ri

ch
ti

g

E
nt

sc
he

id
un

g 
fa

ls
ch

E
nt

sc
he

id
un

g 
zu

fä
lli

g 
ri

ch
ti

g

E
nt

sc
he

id
un

g 
fa

ls
ch

E
nt

sc
he

id
un

g 
zu

fä
lli

g 
ri

ch
ti

g

E
nt

sc
he

id
un

g 
fa

ls
ch

M
A

 A
 li

ef
er

t I
nf

o

M
A

 A
 li

ef
er

t I
nf

o 
ni

ch
t

M
A

 B
 li

ef
er

t I
nf

o

M
A

 B
 li

ef
er

t I
nf

o 
ni

ch
t

M
A

 C
 li

ef
er

t I
nf

o

M
A

 C
 li

ef
er

t I
nf

o 
ni

ch
t

M
A

 C
 li

ef
er

t I
nf

o

M
A

 C
 li

ef
er

t I
nf

o 
ni

ch
t

E
nt

sc
he

id
un

g 
zu

fä
lli

g 
ri

ch
ti

g

E
nt

sc
he

id
un

g 
fa

ls
ch

E
nt

sc
he

id
un

g 
zu

fä
lli

g 
ri

ch
ti

g

E
nt

sc
he

id
un

g 
fa

ls
ch

M
A

 B
 li

ef
er

t I
nf

o

M
A

 B
 li

ef
er

t I
nf

o 
ni

ch
t

M
A

 C
 li

ef
er

t I
nf

o

M
A

 C
 li

ef
er

t I
nf

o 
ni

ch
t

M
A

 C
 li

ef
er

t I
nf

o

M
A

 C
 li

ef
er

t I
nf

o 
ni

ch
t

E
nt

sc
he

id
un

g 
zu

fä
lli

g 
ri

ch
ti

g

E
nt

sc
he

id
un

g 
fa

ls
ch

E
nt

sc
he

id
un

g 
zu

fä
lli

g 
ri

ch
ti

g

E
nt

sc
he

id
un

g 
fa

ls
ch

E
nt

sc
he

id
un

g 
zu

fä
lli

g 
ri

ch
ti

g

E
nt

sc
he

id
un

g 
fa

ls
ch

[M
A

 A
:5

+
0,

5]
[M

A
 B

:5
+

0,
5]

[M
A

 C
:5

+
0,

5]
[M

:7
+0

,5
+3

]

[M
A

 A
:5

+
0,

5]
[M

A
 B

:5
+

0,
5]

[M
A

 C
:5

+
0,

5]
[M

:7
+0

,5
+3

]

[M
A

 A
:5

+
0,

5]
[M

A
 B

:5
+

0,
5]

[M
A

 C
:5

+
0,

5]
[M

:7
+0

,5
+3

]

[M
A

 A
:5

][
M

A
 B

:5
][

M
A

 C
:5

][
M

:7
]

[M
A

 A
:5

+
0,

5]
[M

A
 B

:5
+

0,
5]

[M
A

 C
:5

+
0,

5]
[M

:7
+0

,5
+3

]

[M
A

 A
:5

+
0,

5]
[M

A
 B

:5
+

0,
5]

[M
A

 C
:5

+
0,

5]
[M

:7
+0

,5
+3

]

[M
A

 A
:5

][
M

A
 B

:5
][

M
A

 C
:5

][
M

:7
]

[M
A

 A
:5

+
0,

5]
[M

A
 B

:5
+

0,
5]

[M
A

 C
:5

+
0,

5]
[M

:7
+0

,5
+3

]

[M
A

 A
:5

][
M

A
 B

:5
][

M
A

 C
:5

][
M

:7
]

[M
A

 A
:5

+
0,

5]
[M

A
 B

:5
+

0,
5]

[M
A

 C
:5

+
0,

5]
[M

:7
+0

,5
+3

]

[M
A

 A
:5

][
M

A
 B

:5
][

M
A

 C
:5

][
M

:7
]

[M
A

 A
:5

+
0,

5]
[M

A
 B

:5
+

0,
5]

[M
A

 C
:5

+
0,

5]
[M

:7
+0

,5
+3

]
E

nt
sc

he
id

un
g 

zu
fä

lli
g 

ri
ch

ti
g

E
nt

sc
he

id
un

g 
fa

ls
ch

[M
A

 A
:5

][
M

A
 B

:5
][

M
A

 C
:5

][
M

:7
]

[M
A

 A
:5

+
0,

5]
[M

A
 B

:5
+

0,
5]

[M
A

 C
:5

+
0,

5]
[M

:7
+0

,5
+3

]

[M
A

 A
:5

][
M

A
 B

:5
][

M
A

 C
:5

][
M

:7
]

E
nt

sc
he

id
un

g 
zu

fä
lli

g 
ri

ch
ti

g

E
nt

sc
he

id
un

g 
fa

ls
ch

[M
A

 A
:5

+
0,

5]
[M

A
 B

:5
+

0,
5]

[M
A

 C
:5

+
0,

5]
[M

:7
+0

,5
+3

]

[M
A

 A
:5

][
M

A
 B

:5
][

M
A

 C
:5

][
M

:7
]

[M
A

 A
:5

+
0,

5]
[M

A
 B

:5
+

0,
5]

[M
A

 C
:5

+
0,

5]
[M

:7
+0

,5
+3

]

[M
A

 A
:5

][
M

A
 B

:5
][

M
A

 C
:5

][
M

:7
]

E
nt

sc
he

id
un

g 
zu

fä
lli

g 
ri

ch
ti

g

E
nt

sc
he

id
un

g 
fa

ls
ch

[M
A

 A
:5

+
0,

5]
[M

A
 B

:5
+

0,
5]

[M
A

 C
:5

+
0,

5]
[M

:7
+0

,5
+3

]

[M
A

 A
:5

][
M

A
 B

:5
][

M
A

 C
:5

][
M

:7
]

[M
A

 A
:5

+
0,

5]
[M

A
 B

:5
+

0,
5]

[M
A

 C
:5

+
0,

5]
[M

:7
+0

,5
+3

]

[M
A

 A
:5

][
M

A
 B

:5
][

M
A

 C
:5

][
M

:7
]

[M
A

 A
:5

+
0,

5]
[M

A
 B

:5
+

0,
5]

[M
A

 C
:5

+
0,

5]
[M

:7
+0

,5
+3

]

[M
A

 A
:5

][
M

A
 B

:5
][

M
A

 C
:5

][
M

:7
]

[M
A

 A
:5

+
0,

5]
[M

A
 B

:5
+

0,
5]

[M
A

 C
:5

+
0,

5]
[M

:7
+0

,5
+3

]

[M
A

 A
:5

][
M

A
 B

:5
][

M
A

 C
:5

][
M

:7
]

E
nt

sc
he

id
un

g 
ri

ch
ti

g

E
nt

sc
he

id
un

g 
ri

ch
ti

g

E
nt

sc
he

id
un

g 
ri

ch
ti

g

E
nt

sc
he

id
un

g 
ri

ch
ti

g

Dieses Werk ist copyrightgeschützt und darf in keiner Form vervielfältigt werden noch an Dritte weitergegeben werden. 
Es gilt nur für den persönlichen Gebrauch.



Anhang 189 
 

 
  

A
nh

an
g 

6.
 

E
nt

sc
he

id
un

gs
ba

um
 u

nd
 T

ei
ln

eh
m

er
au

sz
ah

lu
ng

en
 je

 A
no

rd
nu

ng
 –

 S
tu

di
e 

M
it

ar
be

it
er

pa
rt

iz
ip

at
io

n 
(F

or
ts

et
zu

ng
)  

A
no

rd
nu

ng
 A

us
ze

ic
hn

un
g 

A
nm

er
ku

ng
en

: M
 =

 M
an

ag
er

, M
A

 =
 M

ita
rb

ei
te

r;
 I

nf
o 

=
 I

nf
or

m
at

io
n;

 A
, B

 u
nd

 C
 =

 M
ita

rb
ei

te
rr

ol
le

n 
im

 E
xp

er
im

en
t. 

A
us

ze
ic

hn
un

g 
=

 W
en

n 
di

e 
ri

ch
tig

e 
E

nt
sc

he
id

un
g 

ge
tr

of
fe

n 
w

ur
de

, 
er

hä
lt 

de
r 

M
ita

rb
ei

te
r 

je
de

r 
G

ru
pp

e 
ei

ne
 ö

ff
en

tli
ch

e 
A

us
ze

ic
hn

un
g,

 d
er

 s
ei

ne
 

In
fo

rm
at

io
n 

am
 s

ch
ne

lls
te

n 
be

itr
ug

. 

B
on

us

A
us

ze
ic

hn
un

g

B
as

el
in

e

M
an

ag
er

 fr
ag

t

M
an

ag
er

 
fr

ag
t n

ic
ht

M
A

 A
 li

ef
er

t I
nf

o

[M
A

 A
:5

+
0,

5]
[M

A
 B

:5
+

0,
5]

[M
A

 C
:5

+
0,

5]
[M

:7
+0

,5
+3

]

M
A

 A
 li

ef
er

t I
nf

o 
ni

ch
t

M
A

 B
 li

ef
er

t I
nf

o

M
A

 B
 li

ef
er

t I
nf

o 
ni

ch
t

M
A

 C
 li

ef
er

t I
nf

o

M
A

 C
 li

ef
er

t I
nf

o 
ni

ch
t

M
A

 C
 li

ef
er

t I
nf

o

M
A

 C
 li

ef
er

t I
nf

o 
ni

ch
t

E
nt

sc
he

id
un

g 
zu

fä
lli

g 
ri

ch
ti

g

E
nt

sc
he

id
un

g 
fa

ls
ch

M
A

 B
 li

ef
er

t I
nf

o

M
A

 B
 li

ef
er

t I
nf

o 
ni

ch
t

M
A

 C
 li

ef
er

t I
nf

o

M
A

 C
 li

ef
er

t I
nf

o 
ni

ch
t

M
A

 C
 li

ef
er

t I
nf

o

M
A

 C
 li

ef
er

t I
nf

o 
ni

ch
t

E
nt

sc
he

id
un

g 
zu

fä
lli

g 
ri

ch
ti

g

E
nt

sc
he

id
un

g 
fa

ls
ch

E
nt

sc
he

id
un

g 
zu

fä
lli

g 
ri

ch
ti

g

E
nt

sc
he

id
un

g 
fa

ls
ch

E
nt

sc
he

id
un

g 
zu

fä
lli

g 
ri

ch
ti

g

E
nt

sc
he

id
un

g 
fa

ls
ch

M
A

 A
 li

ef
er

t I
nf

o

M
A

 A
 li

ef
er

t I
nf

o 
ni

ch
t

M
A

 B
 li

ef
er

t I
nf

o

M
A

 B
 li

ef
er

t I
nf

o 
ni

ch
t

M
A

 C
 li

ef
er

t I
nf

o

M
A

 C
 li

ef
er

t I
nf

o 
ni

ch
t

M
A

 C
 li

ef
er

t I
nf

o

M
A

 C
 li

ef
er

t I
nf

o 
ni

ch
t

E
nt

sc
he

id
un

g 
zu

fä
lli

g 
ri

ch
ti

g

E
nt

sc
he

id
un

g 
fa

ls
ch

E
nt

sc
he

id
un

g 
zu

fä
lli

g 
ri

ch
ti

g

E
nt

sc
he

id
un

g 
fa

ls
ch

M
A

 B
 li

ef
er

t I
nf

o

M
A

 B
 li

ef
er

t I
nf

o 
ni

ch
t

M
A

 C
 li

ef
er

t I
nf

o

M
A

 C
 li

ef
er

t I
nf

o 
ni

ch
t

M
A

 C
 li

ef
er

t I
nf

o

M
A

 C
 li

ef
er

t I
nf

o 
ni

ch
t

E
nt

sc
he

id
un

g 
zu

fä
lli

g 
ri

ch
ti

g

E
nt

sc
he

id
un

g 
fa

ls
ch

E
nt

sc
he

id
un

g 
zu

fä
lli

g 
ri

ch
ti

g

E
nt

sc
he

id
un

g 
fa

ls
ch

E
nt

sc
he

id
un

g 
zu

fä
lli

g 
ri

ch
ti

g

E
nt

sc
he

id
un

g 
fa

ls
ch

[M
A

 A
:5

+
0,

5]
[M

A
 B

:5
+

0,
5]

[M
A

 C
:5

+
0,

5]
[M

:7
+0

,5
+3

]

[M
A

 A
:5

+
0,

5]
[M

A
 B

:5
+

0,
5]

[M
A

 C
:5

+
0,

5]
[M

:7
+0

,5
+3

]

[M
A

 A
:5

+
0,

5]
[M

A
 B

:5
+

0,
5]

[M
A

 C
:5

+
0,

5]
[M

:7
+0

,5
+3

]

[M
A

 A
:5

][
M

A
 B

:5
][

M
A

 C
:5

][
M

:7
]

[M
A

 A
:5

+
0,

5]
[M

A
 B

:5
+

0,
5]

[M
A

 C
:5

+
0,

5]
[M

:7
+0

,5
+3

]

[M
A

 A
:5

+
0,

5]
[M

A
 B

:5
+

0,
5]

[M
A

 C
:5

+
0,

5]
[M

:7
+0

,5
+3

]

[M
A

 A
:5

][
M

A
 B

:5
][

M
A

 C
:5

][
M

:7
]

[M
A

 A
:5

+
0,

5]
[M

A
 B

:5
+

0,
5]

[M
A

 C
:5

+
0,

5]
[M

:7
+0

,5
+3

]

[M
A

 A
:5

][
M

A
 B

:5
][

M
A

 C
:5

][
M

:7
]

[M
A

 A
:5

+
0,

5]
[M

A
 B

:5
+

0,
5]

[M
A

 C
:5

+
0,

5]
[M

:7
+0

,5
+3

]

[M
A

 A
:5

][
M

A
 B

:5
][

M
A

 C
:5

][
M

:7
]

[M
A

 A
:5

+
0,

5]
[M

A
 B

:5
+

0,
5]

[M
A

 C
:5

+
0,

5]
[M

:7
+0

,5
+3

]
E

nt
sc

he
id

un
g 

zu
fä

lli
g 

ri
ch

ti
g

E
nt

sc
he

id
un

g 
fa

ls
ch

[M
A

 A
:5

][
M

A
 B

:5
][

M
A

 C
:5

][
M

:7
]

[M
A

 A
:5

+
0,

5]
[M

A
 B

:5
+

0,
5]

[M
A

 C
:5

+
0,

5]
[M

:7
+0

,5
+3

]

[M
A

 A
:5

][
M

A
 B

:5
][

M
A

 C
:5

][
M

:7
]

E
nt

sc
he

id
un

g 
zu

fä
lli

g 
ri

ch
ti

g

E
nt

sc
he

id
un

g 
fa

ls
ch

[M
A

 A
:5

+
0,

5]
[M

A
 B

:5
+

0,
5]

[M
A

 C
:5

+
0,

5]
[M

:7
+0

,5
+3

]

[M
A

 A
:5

][
M

A
 B

:5
][

M
A

 C
:5

][
M

:7
]

[M
A

 A
:5

+
0,

5]
[M

A
 B

:5
+

0,
5]

[M
A

 C
:5

+
0,

5]
[M

:7
+0

,5
+3

]

[M
A

 A
:5

][
M

A
 B

:5
][

M
A

 C
:5

][
M

:7
]

E
nt

sc
he

id
un

g 
zu

fä
lli

g 
ri

ch
ti

g

E
nt

sc
he

id
un

g 
fa

ls
ch

[M
A

 A
:5

+
0,

5]
[M

A
 B

:5
+

0,
5]

[M
A

 C
:5

+
0,

5]
[M

:7
+0

,5
+3

]

[M
A

 A
:5

][
M

A
 B

:5
][

M
A

 C
:5

][
M

:7
]

[M
A

 A
:5

+
0,

5]
[M

A
 B

:5
+

0,
5]

[M
A

 C
:5

+
0,

5]
[M

:7
+0

,5
+3

]

[M
A

 A
:5

][
M

A
 B

:5
][

M
A

 C
:5

][
M

:7
]

[M
A

 A
:5

+
0,

5]
[M

A
 B

:5
+

0,
5]

[M
A

 C
:5

+
0,

5]
[M

:7
+0

,5
+3

]

[M
A

 A
:5

][
M

A
 B

:5
][

M
A

 C
:5

][
M

:7
]

[M
A

 A
:5

+
0,

5]
[M

A
 B

:5
+

0,
5]

[M
A

 C
:5

+
0,

5]
[M

:7
+0

,5
+3

]

[M
A

 A
:5

][
M

A
 B

:5
][

M
A

 C
:5

][
M

:7
]

E
nt

sc
he

id
un

g 
ri

ch
ti

g

E
nt

sc
he

id
un

g 
ri

ch
ti

g

E
nt

sc
he

id
un

g 
ri

ch
ti

g

E
nt

sc
he

id
un

g 
ri

ch
ti

g

Dieses Werk ist copyrightgeschützt und darf in keiner Form vervielfältigt werden noch an Dritte weitergegeben werden. 
Es gilt nur für den persönlichen Gebrauch.



190 Anhang 
 

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 für die Rolle Mitarbeiter – 
Anordnungen ohne Feedback – Telefonnummer 

  
a. Baseline - unerfahrene Teilnehmer b. Bonus 

  
c. Auszeichnung d. Baseline – erfahrene Teilnehmer 

Anhang 8.2  Histogramme zur Verteilung der Strichproben für die Rolle Mitarbeiter – 
Anordnungen ohne Feedback – Geschwindigkeit 

  
a. Baseline – unerfahrene Teilnehmer b. Bonus 

 

 

 
c. Auszeichnung d. Baseline – erfahrene Teilnehmer 
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Anhang 8.3 Histogramme zur Verteilung der Strichproben für die Rolle Manager – 
Anordnungen ohne Feedback – Telefonnummern 

  
a. Baseline – unerfahrene Teilnehmer b. Bonus 

 

c. Auszeichnung d. Baseline – erfahrene Teilnehmer 
 

Anhang 8.4 Histogramme zur Verteilung der Strichproben für die Rolle Mitarbeiter – 
Anordnungen mit Feedback – Telefonnummer 

  

 

a. Baseline – unerfahrene Teilnehmer b. Anordnung Bonus 

  

c. Auszeichnung d. Baseline – erfahrene Teilnehmer 
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Anhang 8.5 Histogramme zur Verteilung der Strichproben für die Rolle Mitarbeiter – 
Anordnungen mit Feedback – Geschwindigkeit 

 

 
 

a. Baseline – unerfahrene Teilnehmer b. Bonus 
 

 

 

 

c. Auszeichnung d. Baseline – erfahrene Teilnehmer 

Anhang 8.6 Histogramme zur Verteilung der Strichproben für die Rolle Manager – 
Anordnungen mit Feedback – Telefonnummer 

a. Baseline – unerfahrene Teilnehmer b. Anordnung Bonus 

c. Auszeichnung d. Baseline – erfahrene Teilnehmer 
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