B
LEUPHANA

UNIVERSITAT LUNEBURG

Qualitat der Bindung von Fuhrungskréaften an die AWO
Schumacher, Lutz; Bolz, Julia; Bredtmann, Wilke; Fuhrmann, Katharina; Gruner, Susanne

Publication date:
2006

Document Version
Verlags-PDF (auch: Version of Record)

Link to publication

Citation for pulished version (APA):

Schumacher, L., Bolz, J., Bredtmann, W., Fuhrmann, K., & Gruner, S. (2006). Qualitat der Bindung von
Fuhrungskréaften an die AWO: Bedingungsfaktoren und Effekte affektiven Commitments ; eine Untersuchung fir
den Bundesverband der Arbeiterwohlfahrt. Arbeiterwohlfahrt Bundesverband.

General rights
Copyright and moral rights for the publications made accessible in the public portal are retained by the authors and/or other copyright owners
and it is a condition of accessing publications that users recognise and abide by the legal requirements associated with these rights.

» Users may download and print one copy of any publication from the public portal for the purpose of private study or research.
* You may not further distribute the material or use it for any profit-making activity or commercial gain
* You may freely distribute the URL identifying the publication in the public portal ?

Take down policy
If you believe that this document breaches copyright please contact us providing details, and we will remove access to the work immediately
and investigate your claim.

Download date: 03. Juli. 2025


http://fox.leuphana.de/portal/de/publications/qualitat-der-bindung-von-fuhrungskraften-an-die-awo(c20df757-e966-481a-b6df-a3c934be8d08).html
http://fox.leuphana.de/portal/de/persons/lutz-schumacher(33bbecd5-95ad-4abb-a8fa-a531bc0d3a3f).html
http://fox.leuphana.de/portal/de/publications/qualitat-der-bindung-von-fuhrungskraften-an-die-awo(c20df757-e966-481a-b6df-a3c934be8d08).html
http://fox.leuphana.de/portal/de/publications/qualitat-der-bindung-von-fuhrungskraften-an-die-awo(c20df757-e966-481a-b6df-a3c934be8d08).html
http://fox.leuphana.de/portal/de/publications/qualitat-der-bindung-von-fuhrungskraften-an-die-awo(c20df757-e966-481a-b6df-a3c934be8d08).html

AWO AKADEMIE
HELENE SIMON B

Qualitdt der Bindung von
Fihrungskrdften an die AWO

Bedingungsfaktoren und Effekte
affektiven Commitments




Impressum

Herausgeber:  AWO Bundesverband e.V.
Verantwortlich: Rainer Briickers, Geschdaftsfishrer

© AWO Bundesverband e.V.
Blicherstr. 62, 10961 Berlin
Geschdftsstelle Bonn:
Postfach 410163, 53023 Bonn
Oppelner Str. 130, 53119 Bonn
Telefon: 02 28/66 85-0; Fax: 02 28/66 85-2 09
Email: verlag@awo.org
Internet: www.awo.org

Layout: Sabine Marx, Andernach
Druck: Druckpunkt Offset GmbH, Bergheim

Bonn/Berlin, Marz 2006

Abdruck, auch in Ausziigen, nur mit ausdriicklicher Genehmigung des Verlages oder des Herausgebers.
Alle Rechte vorbehalten.



1V r5|tat
UN B URG

\“
\\

T c
dl 5

*
l;‘,’ *

AWO AKADEMIE
HELENE SIMON H

Qualitat der Bindung von
FGhrungskrdften an die AWO

Bedingungsfaktoren und Effekte

affektiven Commitments

Eine Untersuchung fir den Bundesverband der Arbeiterwohlfahrt

von

Prof. Dr. Lutz Schumacher

cand. paed. Julia Bolz

cand. paed. Wilke Bredtmann
cand. paed. Katharina Fuhrmann
Dipl. Sozpad. Susanne Gruner

Universitat Lineburg, Institut fir Psychologie
Scharnhorststrafle 1, D-21335 Lineburg

Tel.: 04131/677 1705, Fax: 04131/677 1705
Email: schumacher@uni-lueneburg.de

In Zusammenarbeit mit

Karin Kaltenbach, Sozialarbeiterin/-padagogin grad.,

AWO Akademie Helene Simon






Qualitat der Bindung von Fihrungskréften an die AWO

Inhalt
Einleitung . . . .. ... . 6
Fragestellungen der Untersuchung . .. ... .. . 10
Aufbau des Berichts . . . ... 10
Untersuchungsbeschreibung . . .. ... ... ... .. ... . ... ... .. 11
Merkmale der befragten Fihrungskrafte .. ... ... ... ... ... ... ... .. ... 12
Bindung der Fihrungskréfteandie AWO . . .. ... ... ... ... ... ... . ... ... ... ..., 16
Arbeitszufriedenheit der Fihrungskréfte beider AWO . ... . ... ... ... ... .. ... ... ... 20
Involvement der Fihrungskréfte beider AWO . .. ... ... ... .. .. ... ... L, 29
Organizational Citizenship Behavior der Fihrungskrafte beider AWO . . ... ... ... ... ... 31
Motive fir die Organisationswahl . ... ... ... ... .. .. ... ... ... ... ... . ... ... 34
Bedeutung des Leitbildes fir die Fihrungskréfte ... ........ ... ... ... ... ... ..., 37
Bewertung von Verdnderungsprozessen . . . ... ....... . ... ... ... 40
Wovon wird die Veranderungsbereitschaft beeinflusst? . . ... ... ... ... .. .. ... ... 43
Gesamtmodell der Wirkungszusammenhénge . . . . ... ... ... ... . ... ... ... ... 45
Wirkungsmodell fir das mittlere Management ... ... ... ... 45
Wirkungsmodell fir das hdhere und Top-Management .. ... ... ... ... ... ... ... .. ... 47
Fazit ... 49



Qualitat der Bindung von Fihrungskraften an die AWO

Wohlfahrtsverbande
stehen unter hohem
Verdnderungsdruck

Mehrzahl der Change-
Prozesse in
Organisationen

sind erfolglos

Fihrungskrdfte haben
Schlisselfunktion in
Wandelprozessen

Emotionale Verbundenheit
mit der Organisation als
Garant fiir Engagement
und Leistung

Gerade in Zeiten des
Wandels werden die
emotionale Bindung und
das Engagement der Mit-
arbeiter/-innen und
insbesondere der
Fihrungskréfte zum
kritischen Erfolgsfaktor

Einleitung

Non-Profit-Organisationen (NPO) sehen sich durch gesellschaftliche, wirtschaftli-
che und vor allem politische Wandelprozesse einem vermehrten Anpassungs-
und Innovationsdruck ausgesetzt. Durch die verdnderten gesellschafts- und
sozialpolitischen Rahmenbedingungen in Deutschland und Europa stehen NPOs
und insbesondere auch die Wohlfahrtsverbande unter einem verstarkten Kosten-
und Wettbewerbsdruck. Um unter diesen sich verandernden Wettbewerbsbedin-
gungen erfolgreich agieren und sich bietende Entwicklungschancen realisieren
zu kénnen, missen NPOs tiefgreifende Wandelprozesse initiieren und gestalten.
Diese beinhalten eine Neugestaltung von Prozessen und Strukturen, aber auch
eine Neudefinition des eigenen Selbstverstandnisses. Eine zentrale Herausforde-
rung von Wohlfahrtsverbanden besteht darin, die Ziele der eigenen Organisa-
tionen sowie deren Werte und Normen zu Uberdenken und diese gegebenen-
falls den neuen Rahmenbedingungen und Anforderungen anzupassen.

Untersuchungen zeigen, dass Versuche, eine Organisation grundlegend zu ver-
andern, in der Mehrzahl scheitern (Larkin & Larkin, 1996). Dieses Scheitern
hangt oft mit dem Widerstand der betroffenen Mitarbeiter/-innen zusammen.
Dieser entsteht, wenn sich die Mitarbeiter/-innen nicht ausreichend informiert
und eingebunden fihlen. Haufig fihlen sich die Mitarbeiter/-innen Gbergangen
und befirchten, dass ihre Interessen und Wiinsche keine Beriicksichtigung fin-
den. Hierdurch entstehen Unsicherheit und Angst und oftmals in der Folge auch
Arger oder Resignation. Dies hat zur Folge, dass Mitarbeiter/-innen sich zuriick-
ziehen, sich den Veranderungsversuchen verweigern oder diese sogar sabotie-
ren (Kotter, 1995; Schreydgg, 1999).

Empirische Studien weisen nach, dass gerade den Fihrungskraften der mittleren
und unteren Ebene eine groe Bedeutung fir den Erfolg solcher Wandelpro-
zesse zukommt. Diese nehmen eine Vermittlerrolle ein und kénnen Mitarbeiter/
-innen von der Notwendigkeit von Veranderungen Uberzeugen und diese moti-
vieren, sich aktiv an deren Gestaltung und Umsetzung zu beteiligen.

Weiterhin belegen Studien, dass gerade diejenigen Fihrungskrafte und Mitar-
beiter/-innen, die sich ihrer Organisation emotional verbunden fihlen und sich
mit deren Zielen und Werten identifizieren, sich auch besonders fir den Erfolg
ihrer Organisation engagieren. Mitarbeiter/-innen, die eine solche emotionale
Bindung aufweisen, zeigen Hilfsbereitschaft, arbeiten aktiv an der Verbesse-
rung von Arbeitsprozessen mit und sind generell motiviert zu organisations-
dienlichem Verhalten (Meyer et al., 2002). Ein solches Engagement wird
gerade in Zeiten tiefgreifender Wandelprozesse besonders wichtig (van Dick,
2004). Hier wird deutlich, warum gerade bei Fihrungskraften die Qualitat der
Bindung an die Organisation so bedeutend ist. Eine Fihrungskraft, die sich
mit ihrem Unternehmen identifiziert, wird sich starker fir dessen Erfolg enga-
gieren und eher in der Lage sein, ihre Mitarbeiter/-innen von der Notwendig-
keit von Veranderungen zu Uberzeugen und diese zur Mitarbeit zu motivieren,
als eine Fihrungskraft, die sich mit dem Unternehmen emotional nicht verbun-

den fihlt.
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In diesem Bericht werden Ergebnisse einer Studie vorgestellt, in der untersucht  Ziele der Untersuchung
wurde, welche Qualitat der Bindung die Fihrungskrafte der AWO gegeniber

ihrer Organisation aufweisen und wie sich diese auf deren Engagement aus-

wirkt. Zudem wurde geprift, welche Arbeits- und Organisationsbedingungen

die Entwicklung einer emotionalen Bindung einer Fihrungskraft an die AWO

fordern.

Studie der AWO zur Bindung ihrer Fihrungskrafte

Bevor die Fragestellungen und Annahmen der Studie néher beleuchtet werden,
sollen einige zentrale Begriffe kurz geklart werden.

Organisationales Commitment oder synonym Organisationsbindung be- Definition
schreibt, inwieweit sich Menschen ihrer Organisation zugehérig oder verbun- ~Organisationales
den fihlen. Organisationales Commitment ist ein theoretisches Konstrukt, wel- Commitment”

ches erklaren soll, warum Mitarbeiter/-innen und Fihrungskrafte in einer Or-
ganisationen verbleiben und nicht zu anderen Organisationen wechseln.

Mitarbeiter/-innen und Fihrungskrafte kdnnen sehr unterschiedliche Grinde da-
fir haben, ihre Organisation nicht zu verlassen. Daher werden in der Forschung
verschiedene Typen organisationalen Commitments differenziert. Die zwei we-
sentlichen Formen der Organisationsbindung sind die Folgenden (Meyer & Al-

len, 1997):
Affektives Commitment beschreibt die emotionale Bindung einer Person an Definition ,Affektives
eine Organisation. Personen mit hohem affektiven Commitment fGhlen sich Commitment”

ihrer Organisation emotional verbunden, identifizieren sich mit deren Werten
und Zielen und wollen ihr gerne weiterhin angehéren. lhnen liegt das Wohl-
ergehen ihrer Organisation am Herzen.

Mitarbeiter/-innen mit einem hohen kalkulativen Commitment verbleiben auf- Definition ,Kalkulatives
grund fehlender oder zu kostspieliger Alternativen in der Organisation (Kos- Commitment”
ten-Nutzen-Kalkulation). Sie firchten die Kosten, die mit dem Verlassen der

Organisation verbunden waren (z. B. Verlust der erreichten Position oder der

bestehenden sozialen Beziehungen).

Das grof3e Interesse sowohl der Forschung als auch der Praxis an dem Thema  Affektives Commitment
,Organisationales Commitment” liegt darin begrindet, dass eine Vielzahl von  beeinflusst das Engage-
Studien nachweist, dass die unterschiedlichen Formen von organisationalem  ment und die Leistung
Commitment spezifische Effekte auf das Verhalten von Mitarbeiterinnen und Mit-  von Mitarbeitern
arbeitern und Fihrungskréften haben. Personen mit hohem affektiven Commit-

ment zeigen organisationsdienliches Verhalten. Sie engagieren sich fir den

Erfolg ihrer Organisation, unterstitzen Kollegen/-innen und Vorgesetzte, zeigen

Eigeninitiative und sind bereit, an notwendigen Verdnderungsprozessen mitzu-

wirken bzw. diese voranzutreiben. Ein solches organisationsdienliches Verhalten

wird in der Forschung als Organizational Citizenship Behavior bezeichnet.

M:it Organizational Citizenship Behavior ist organisationsdienliches Verhalten Definition ,Organizational
gemeint, welches von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern bzw. Fihrungskraf- Citizenship Behavior”

ten freiwillig erbracht wird, ohne dass es direkt belohnt wird. Hierzu gehéren

Hilfsbereitschaft, Engagement, Eigeninitiative und Unkompliziertheit, aber

auch Pflichtbewusstsein und Punktlichkeit (Organ, 1997).

Personen mit ausgepragtem kalkulativen Commitment zeigen hingegen geringes
Engagement und Eigeninitiative und schwéchere Leistungen.
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Internationale Studien zeigen, dass Unternehmen, deren Mitarbeiter/-innen ein
hohes affektives Commitment aufweisen, erfolgreicher sind als Unternehmen mit
einer geringen durchschnittlichen Auspragung des affektiven Commitments der
Mitarbeiter/-innen. Die nachfolgende Grafik zeigt die Ergebnisse einer Studie,
in der Uber eine 3-Jahres-Periode die Veranderung des Nettogewinns und der
Umsatzrendite bei High-Commitment- und Low-Commitment-Unternehmen unter-
sucht wurde: Die High-Commitment-Unternehmen konnten ihre Umsatzrendite
und ihren Gewinn steigern, wohingegen die Low-Commitment-Unternehmen je-
weils EinbuBBen zu verzeichnen hatten (ISR, 2002).

Abb. 1 s
. . 471
Ein hohes affektives 374
Commitment der 3
o B ow-
Bfelegschuft tragt zum 2 208 o
wirtschaftlichen Erfolg 1 Unternehmen
von Unternehmen bei 0
i @ High-
-1 Commitment-
Unternehmen
I, %
-3
4 Anderung der Umsatzrendite Anderung des Nettogewinns
- in Prozent in Prozent
-5

Neben dem organisationalen Commitment beeinflussen auch die Arbeitszufrie-
denheit und das Involvement der Mitarbeiter/-innen deren Leistungsverhalten
und Engagement.

Definition , Involvement” Involvement beschreibt das Ausmaf3, in welchem sich Menschen mit ihrer Ar-
beit bzw. Tatigkeit identifizieren (im Unterschied zu Commitment, welches die
Bindung an die Organisation beschreibt). Hierbei werden zwei Komponenten
unterschieden: Job Involvement und Work Involvement.

2 Komponenten: Work Involvement beschreibt die Bedeutung der Arbeit im Leben einer Person
Job und Work im Vergleich zu anderen Lebensbereichen. Fir Personen mit hohem Work
Involvement Involvement besitzt die Arbeit einen zentralen Stellenwert in ihrem Leben.

Job Involvement bezeichnet die Identifikation mit einer bestimmten Arbeits-
tatigkeit. Hier werden die situationsspezifische Bewertung des aktuellen Ar-
beitsplatzes und die damit verbundene Anstrengungsbereitschaft erfasst.
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Die nachfolgende Grafik verdeutlicht die Erkenntnisse zu den Bedingungsfakto-
ren und Effekten von affektivem Commitment.

— Ziele

- Arbeitsbedingungen
- Vorgesetzte

— Mitarbeiter/-innen

Involvement m
Affektiv mmitment - Engagement
Eadiesico — Hilfsbereitschaft
— Initiative

Arbeitszufriedenheit

— Ziele, Werte

- Motive
— Kompetenzen

Das Ausmaf3 an affektivem Commitment — und auch Arbeitszufriedenheit und In-
volvement — wird maB3geblich bestimmt vom Grad der Ubereinstimmung zwischen

(1) den Zielen, Werten, Bedirfnissen und Kompetenzen der Person auf der einen
Seite und

(2) den Zielen und Werten der Organisation sowie den Anforderungen und der
Qualitat der Arbeitssituation auf der anderen Seite.

Identifiziert sich die Person mit den Zielen und Werten ihrer Organisation und kann
sie ihre Bedirfnisse in ihrer Arbeit befriedigen und die beruflichen Anforderungen
bewadltigen, dann wird sie eine emotionale Verbundenheit mit der Organisation
entwickeln und mit ihrer Arbeit zufrieden sein. Das Ausmaf3 an affektivem Commit-
ment, Arbeitszufriedenheit und Involvement beeinflusst wiederum entscheidend die
Leistung und das Engagement der Mitarbeiter/-innen und Fihrungskrafte.

Weiter oben wurde bereits ausgefihrt, dass ein hoch ausgepragtes affektives
Commitment von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gerade in Wandelprozessen
eine wertvolle Ressource ist, da Mitarbeiter/-innen mit hohem affektiven Com-
mitment sich starker fir den Erfolg ihrer Organisation engagieren. Gleichzeitig
kénnen Changeprozesse in Organisationen die Bindung zwischen Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern und Organisation gefdhrden.

Durch die Verénderung der Strukturen und Arbeitsprozesse kann sich die Arbeits-
situation von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern stark verandern. Hierbei kénnen
Tatigkeits- und Verantwortungsbereiche anders verteilt werden und die Arbeitsbe-
dingungen kannen sich derart grundlegend andern, dass die Mitarbeiterin/der Mit-
arbeiter seine Bedurfnisse und Ziele nicht mehr oder nur noch eingeschrankt befrie-
digen kann. Die mit tiefgreifenden Wandelprozessen zumeist einhergehenden Ver-
anderungen der Unternehmenskultur kdnnen zudem zu einer Enffremdung zwischen
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und der Organisation fihren, wenn diese
sich mit den Werten und Normen der ,neuen” Organisation nicht mehr identifizie-
ren konnen. Diese Problematik kénnte gerade fir Non-ProfitOrganisationen gege-
ben sein, die sich in Bezug auf ihre grundlegenden Werte und Ziele in der Vergan-
genheit zumeist deutlich von gewinnorientierten Unternehmen unterschieden ha-
ben. Diese Unterschiede scheinen sich momentan immer stdrker zu verwischen,
wodurch viele der Mitarbeiter/-innen, die sich bewusst fir eine Non-Profit-Organi-

Abb. 2

Zusammenhdnge
zwischen den untersuchten
Variablen

Ubereinstimmung der
Ziele und Werte von
Organisation und
Individuum ist
entscheidend fiir die
Entwicklung von
affektivem Commitment

Changeprozesse konnen
affektives Commitment
zerstoren

Verdnderungen in der
Organisationskultur von
Wohlfahrtsverbénden
konnten das affektive
Commitment der
Fishrungskrdfte gefihrden
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Ausgewdhlte
Fragestellungen

Inhalte des Berichts ...
... Qualitét der Bindung

der Fishrungskrdfte an die
AWO etc.

... und deren Bedingungen
und Effekte

... Einflussfaktoren fiir
Verdnderungsbereitschaft

Fazit

sation als Arbeitgeber entschieden haben, enttduscht werden kénnten, da sie einen
Verlust von ihnen wichtigen Werten und Zielen feststellen oder befirchten.

In der Untersuchung wurden Bewertungen von aktuellen Veranderungsprozessen
bei der AWO sowie die generelle Veranderungsbereitschaft der Fihrungskrafte
erfasst, um zu prifen, inwieweit Zusammenhénge zwischen der Bewertung von
Verdnderungsprozesse und der Verdnderungsbereitschaft mit dem affektiven
Commitment bestehen. Weiterhin wurden die Motive erfragt, die die Fihrungs-
krafte bewogen haben, fir die AWO tatig zu werden.

Fragestellungen der Untersuchung

Wie stark sind affektives und kalkulatives Commitment bei den Fihrungskraf-
ten der AWO ausgepragte

* Wie zufrieden sind die Fihrungskrafte mit verschiedenen Aspekten ihrer Ta-

tigkeit und der AWO insgesamt?
* In welchem Ausmaf3 engagieren sich die Fihrungskrafte fur ihre Organisation®

® Gibt es Zusammenhdnge zwischen der Auspragung des organisationalen
Commitments und dem Alter der Fihrungskrafte, der Dauer der Betriebszu-
gehdrigkeit efc.?

* Hangt das Ausmaf3 an Engagement mit dem Alter, dem Geschlecht, der Fih-
rungsebene usw. zusammen?

* Welche der erfassten Arbeits- und Organisationsbedingungen beeinflussen
das AusmaB3 und die Qualitat des Commitments?

e Von welchen Faktoren werden das AusmaB und die Qualitat der Arbeitszu-
friedenheit und des Involvements beeinflusste

* Wie stark hdngen das Engagement und die Initiative von Fihrungskréaften von
deren Commitment, Arbeitszufriedenheit oder Involvement ab?

* Wie beurteilen die Fihrungskrafte die aktuellen Veranderungsinitiativen in der

AWO?2

e Inwieweit hangt die Einschatzung der Veranderungsprozesse und die Verdn-
derungsbereitschaft der Fihrungskrafte mit deren affektivem Commitment zu-
sammen?

Aufbau des Berichts

Zunéchst werden die Untersuchungsdurchfihrung und die Stichprobe beschrieben.

AnschlieBend werden Ergebnisse zur Ausprdgung des organisationalen Com-
mitments, des Involvements, der Arbeitszufriedenheit und des Organizational
Citizenship Behavior bei den befragten Fihrungskraften berichtet und Vergleiche
zwischen verschiedenen Gruppen (z. B. Managementebenen) vorgenommen.

Nachfolgend werden die Ergebnisse zu den Entstehungsbedingungen von orga-
nisationalem Commitment, Involvement und Arbeitszufriedenheit sowie zu deren
Effekten auf das Engagement und die Eigeninitiative berichtet.

Weiterhin wird berichtet, von welchen Bedingungen die Verdnderungsbereit-
schaft der Fihrungskrafte bestimmt wird.

Im abschlieBenden Fazit werden die zentralen Aussagen der Untersuchung
zusammengefasst und erste Handlungsempfehlungen formuliert.
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Untersuchungsbeschreibung

In Kooperation mit der AWO Akademie Helene Simon wurde im Mai/Juni 2005
eine Online-Befragung von Fihrungskraften bei der AWO durchgefihrt. Die
Landes-, Bezirks- und Kreisverbande wurden per Email Gber die Ziele der Unter-
suchung informiert und gebeten, die Informationen an ihre Fihrungskrafte weiter-
zuleiten. Die Fihrungskrafte konnten Gber einen Link in der Email direkt auf den
passwortgeschitzten Online-Fragebogen zugreifen.

An der Studie haben sich insgesamt 184 Fihrungskrafte des mittleren, hdheren
sowie des Top-Managements beteiligt.

Geschlecht Ménner 95 (52 %) Tab. 1
Fraven 86 (48 %) Beschreibung der
Mittelwert 45,8 Stichprobe
Alter Minimum 27
Maximum 64
Mittlere 93 (54 %)
Managementebene Hohere 48 (28 %)
Top-Management 30 (18%)
Ortsverband 2 (1,1%)
Verbandsebene Kreis-/Bezirksverband 161 (91,5%)
Landesverband 13 (7,4%)

Anmerkung: Die Werte summieren sich nicht immer auf 184, da die befragten Personen nicht jede
Frage beantwortet haben.

Die folgende Abbildung zeigt die Altersverteilung bei den befragten Fihrungs-
kraften.

50 % Abb. 3
45,00%

45 % B Frauven

40.56% Altersverteilung
40 %

B Mdnner

35%

30 %

25 %

20 %
15%

10% 18,89%
6,11% st

- m
0%

25-34 Jahre 35-44 Jahre 45-54 Jahre 55-65 Jahre
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Abb. 4

Position und Geschlecht

Abb. 5

Beschdftigungsverhdlnis
und Geschlecht

85,6 Prozent der befragten Fihrungskrafte sind zwischen 35 und 54 Jahren alt
und nur 8,3 Prozent sind 55 Jahre und dlter. Auffallend ist, dass in der Alters-
gruppe der 45 bis 54jdhrigen die Ménner dominieren, wéhrend in den anderen
Alterskategorien die Frauen Uberwiegen, insbesondere in der Gruppe der Gber
54jahrigen.

Merkmale der befragten Fihrungskrdfte

Empirische Studien zeigen, dass die Qualitat der Bindung an eine Organisation
ebenso wie die Arbeitszufriedenheit Zusammenhange mit Strukturmerkmalen,
wie z. B. Dauver der Organisationszugehdrigkeit, Alter und Geschlecht, aufwei-
sen. Daher werden im Folgenden die Strukturmerkmale der Untersuchungsstich-
probe genauer betrachtet.

100 % -

90 %

80 % -

70 %

60 % - O Fraven

50 % = - B Mdanner

40 % 1

30 % -

20 %

10 %

0% -
Top Management Haheres Management Mittleres Management

Die Abbildung 4 zeigt, dass der Anteil der Frauen in den héheren Manage-
mentebenen abnimmt.

100 %
88,89% B Manner B Frauen

90 %

80 % -

70 % 4

60 %

50 % 1

40 % 1
30 %
20 % 1
1,11%
944%

10 % -

1,67%

0% -
Vollzeitbeschéftigte Teilzeitbeschaftigte
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Die Darstellung verdeutlicht, dass nur 11,1 Prozent der befragten Fihrungskrafte
in Teilzeit beschaftigt sind, wobei die Teilzeitbeschaftigten zumeist Frauen sind.

25,00 % - Abb. 6
Daver der AWO-
20,00 % Zugehérigkeit
19,33%
15,00 %
14,36%
10,00 % 11,05% ==
5,00 %
0,00 %
bis 5 Jahre 6-10 Jahre 11-15Jahre 1620 Jahre  21-25 Jahre  26-30 Jahre
Der Abbildung 6 ist zu entnehmen, dass 64,1 Prozent der befragten Fihrungs-
krafte bereits seit Gber 10 Jahren bei der AWO tdtig sind.
100% - Abb. 7
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Techniker-Schule
40% 4 O Schulische
Ausbildung

30% A

O Betriebliche Berufs-
ausbildung (Lehre)

20% - 6,38% 1,11%

10% - -
14,89% 13,33%
0% 238 T T
Top Héheres Mittleres
Management Management Management

In der Abbildung 7 wird deutlich, dass mit zunehmender Hierarchieebene der
Anteil der Fihrungskrafte mit Fachhochschul- und Universitatsabschluss grofer
wird.

13
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Abb. 8

Anzahl Mitarbeiter/-innen
und Geschlecht

Abb. 9

Wéchentliche Arbeitszeit
und Managementebene
getrennt fir Ménner und
Frauen

14 % ERSa
B Mdnner

12% 1 22,02% 14,29% B8 Fraven

10 %

8 %

6%

4%

2%

0% = 0,60%
19 10-19 2049 5099  100-199 200-499 500999  >999

Von den befragten Fihrungskraften tragen 70,2 Prozent fir weniger als 100
Mitarbeiter/-innen die Personalverantwortung; 22 Prozent davon haben weni-
ger als 10 Mitarbeiter/-innen. 9,5 Prozent der Fihrungskrafte haben Gber 500
Mitarbeiter/-innen. Auch hier zeigt sich, dass der Anteil der weiblichen Fih-
rungskrafte mit zunehmender Personalverantwortung abnimmt.

Die investierte Arbeitszeit kann ein Indikator fir das Engagement einer Person
sein. Gleichzeitig gibt die durchschnitliche Wochenarbeitszeit auch Hinweise
auf die Arbeitsbelastung. Hierbei ist zu beachten, dass die aufgewendete Ar-
beitszeit keinen unmittelbaren Rickschluss auf die erbrachte Leistung erlaubt.
Das Verhdltnis von Arbeitszeit zu Leistungsergebnissen wird von der Arbeitseffi-
zienz bzw. dem Zeitmanagement der Fihrungskraft bestimmt.

80
70 | B Manner B Fraven
60 -
allgemeine durchschnittliche Wochenarbeitszeit von Fishrungskréften = 55 Std.
50 -
40 -
30 A
20 -
0 A
Top Management Héheres Management Mittleres Management

In der Abbildung @ wird die durchschnittliche Wochenarbeitszeit der befragten
Fihrungskrafte mit Angaben zur Wochenarbeitszeit von Fishrungskraften aus an-
deren Studien verglichen. Die Analysen beruhen jeweils auf eigenen Angaben
der Personen zu ihrer Wochenarbeitszeit. Bei der Auswertung wurden nur Fih-
rungskrafte mit Vollzeitbeschaftigung bericksichtigt.
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Das Karlsruher Institut fir Arbeits- und Sozialhygiene hat bei einer Befragung von
6.000 Managern eine durchschnittliche Wochenarbeitszeit von 55 Stunden er-
mittelt (vgl. Huber, 1995). Linneweh hat bei seiner Durchsicht verschiedener Stu-
dien Angaben zur wéchentlichen Arbeitszeit bei Fihrungskraften gefunden, die
zwischen 40 und 80 Stunden schwanken. Als mittleren Wert ergibt sich aus die-
sen Studien ebenfalls eine wochentliche Arbeitszeit von 55 Stunden bei Fih-
rungskraften. Die starke Variation in den Angaben der verschiedenen Studien
lasst sich im Wesentlichen darauf zuriickfihren, dass Fihrungskréafte unterschied-
licher Ebenen befragt wurden. Die Ergebnisse zeigen: Je hdher die Fihrungs-
ebene ist, desto langer die wochentliche Arbeitszeit.

Die Abbildung 9 verdeutlicht, dass ebenfalls bei den befragten Fihrungskraften
der AWO die durchschnittliche Wochenarbeitszeit vom mittleren bis zum Top-
Management linear zunimmt. Es zeigt sich zudem, dass die durchschnittlichen
Wochenarbeitszeiten fir alle Fihrungsebenen unterhalb des Mittelwerts fir Fih-
rungskréfte aus der Wirtschaft liegen.

Die geringfiigigen Unterschiede zwischen weiblichen und méannlichen Fihrungs-
kraften der AWO in der wéchentlichen Arbeitszeit sind statistisch nicht bedeut-
sam. In diesem Zusammenhang ist zudem zu beachten, dass empirische Studien
belegen, dass Frauen im Mittel effizienter arbeiten und ein besseres Zeit-
management aufweisen (Kohn & Breisig, 1999).

Wochenarbeitszeit der
Fishrungskrifte der AWO
liegt im Durchschnitt unter
Vergleichswerten fir
Fihrungskréfte aus der
Wirtschaft
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Mitarbeiter/-innen mit
hohem affektiven Commit-
ment zeigen starkeres
Engagement und héhere
Leistungen

Beispielitems fiir
affektives und kalkulatives
Commitment

Abb. 10

Durchschnittliche
Ausprédgung von
affektivem und
kalkulativem Commitment
bei den untersuchten
Fihrungskraften

Bindung der Fihrungskrafte an die AWO

Die organisationspsychologische Forschung belegt, dass ein hohes affektives
Commitment von Fihrungskraften und Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu ver-
starktem Engagement fir den Erfolg der Organisation sowie Eigeninitiative bei-
tragt. Mitarbeiter/-innen und Fihrungskrafte mit hohem kalkulativen Commitment
zeigen im Vergleich geringere Leistungen und sind weniger motiviert, sich fir
den Erfolg ihrer Organisation einzusetzen.

Beispielitems
Affektives Commitment
Dieses Unternehmen hat eine grof3e persénliche Bedeutung fir mich.

Probleme des Unternehmens beschaftigen mich haufig so, als seien sie meine
eigenen.

Kalkulatives Commitment

Ich glaube, dass ich momentan zu wenige alternative Beschaftigungsmaoglich-
keiten habe, um einen Unternehmenswechsel ernsthaft in Erwégung zu zie-
hen.

Zu vieles in meinem Leben wiirde sich verdndern, wenn ich mich dazu ent-

schldsse, mein Unternehmen momentan zu verlassen.

Die nachfolgende Grafik zeigt die Auspragung von affektivem und kalkulativem
Commitment bei den untersuchten Fihrungskraften.

ot Ceminen _

Affektives Commitment 5,24

N
w
I
»
o
N

Die Fihrungskrafte haben ihre Zustimmung zu den verschiedenen Aussagen, die
affektives oder kalkulatives Commitment messen, auf einer siebenstufigen Ant-
wortskala mit den Polen trifft Gberhaupt nicht zu” (= 1) und ,trifft voll und ganz
zu” (= 7) angegeben. Das bedeutet: Je hdher der Wert, umso hoher die Auspra-
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gung von affektivem bzw. kalkulativem Commitment. Der mittlere Wert der Skala
liegt bei 4 und ist in der obigen Grafik durch die horizontale Linie gekennzeich-
net. Die Abbildung 10 zeigt, dass die befragten Fihrungskrafte im Mittel eine
hohe Ausprégung im affektiven Commitment und eine niedrigere, im mittleren
Bereich liegende Auspragung im kalkulativem Commitment aufweisen.

In der folgenden Grafik wird verdeutlicht, wie viele der Fihrungskrafte eine
niedrige (Wert von 3 und kleiner), mittlere (3.1 — 4.9) und hohe (5 und gréBer)
Auspragung in den beiden Commitmentformen aufweisen.

2,72
/
7
Kalkulatives
Commitment I SRS
O gering O mittel B hoch
3,80
/
7
Affektives
Commitment 28,26 67,93
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Es zeigt sich, dass 67,9 Prozent der Fihrungskrafte ein hohes affektives Com-
mitment aufweisen und 3,8 Prozent ein geringes. Beim kalkulativen Commitment
findet sich fir 59,8 Prozent der Filhrungskrafte eine mittlere und fiir 37,5 Prozent
eine hohe Auspragung. Bei der Interpretation der Ergebnisse ist zu beachten,
dass ein hohes affektives Commitment mit einem hohen kalkulativen Commitment
einhergehen kann: Eine Fihrungskraft kann sich mit ihrer Organisation identi-
fizieren und emotional verbunden fihlen und gleichzeitig bei einem Wechsel der
Organisation Verluste befirchten oder keine passende Alternative zu ihrer jetzi-
gen Organisation sehen. Eine solche Fihrungskraft wird sich mit hoher Wahr-
scheinlichkeit fir den Erfolg ihrer Organisation einsetzen. Problematisch in Be-
zug auf das zu erwartende Engagement fir die AWO und die Leistungen sind
diejenigen Fihrungskrafte, die ein geringes affektives Commitment aufweisen.
Besitzen Fihrungskrafte mit geringem affektiven Commitment gleichzeitig ein
mittleres oder hohes kalkulatives Commitment, ist die Wahrscheinlichkeit, dass
sie die Organisation verlassen gering, da sie Verluste durch einen Organi-
sationswechsel befirchten oder keine Méaglichkeit sehen, die Organisation zu
verlassen.

Abb. 11

Prozentuale Anteile der
Fishrungskréfte mit
niedrigem, mittlerem und
hohem Commitment

68 % der Fishrungskréfte
haben eine hohes
affektives Commitment

37,5 % haben ein hohes
kalkulatives Commitment
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Tab. 2

Kombinationen von
Auspréagungen im
affektiven und
kalkulativen Commitment

3,8 % der Fishrungskrdfte
weisen ungiinstige
Commitmentwerte auf

Abb. 12

Affektives Commitment
und durchschnittliche
Wochenarbeitszeit

Je hoher das affektive
Commitment, desto hoher
die Wochenarbeitszeit

Die nachfolgende Kreuztabelle zeigt die Anzahl der Fihrungskrafte fir die ver-
schiedenen Kombinationen der Auspréagungsgrade im affektiven und kalkulo-
tiven Commitment.

’ Affektives Commitment ‘
gering mittel hoch
gering 0 1(0,5%) 4 (2,2%)
Kalkolatives | gl | [5(2,7%) | | 41(22,3%) | |64 (34,8%)
hoch 2 (1,1%) 10 (5,4%) 57 (31,0%)

Bei den untersuchten Fihrungskréften weisen 7 (3,8 %) Fihrungskrafte unginsti-
ge Commitmentauspragungen (geringes affektives und mittleres/hohes kalkulati-
ves Commitment) auf. Bei 125 (68 %) Fihrungskraften finden sich positive Com-
mitmentausprégungen (hohe Werte beim affektiven Commitment). Die verblei-
benden Fihrungskrafte zeigen mittlere Werte im affektiven Commitment.

Nachfolgend wird dargestellt, wie viele Stunden in der Woche die Fihrungs-
kréfte mit einem niedrigen, mittleren oder hohen affektiven Commitment durch-
schnittlich arbeiten. Es werden nur die Vollzeitbeschaftigten bericksichtigt.

50
49
48 1
47

gering mittel hoch

Es finden sich signifikante Unterschiede in der Anzahl der durchschnittlichen Ar-
beitsstunden pro Woche fir die drei Auspragungsgrade von affektivem Commit-
ment. Dies verdeutlicht, dass das affektive Commitment das Engagement und die
Leistung von Fihrungskraften beeinflusst.
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Nachfolgend wird aufgezeigt, wie viele Fihrungskrafte des mittleren, hoheren
und Top-Managements niedrige, mittlere oder hohe Werte im affektiven Commit-
ment aufweisen.

l Ausprégungen Affektives Commitment | Abb. 13
| . .
7.53% Affektives Commitment
und Fihrungsebene

Mittleres Management 34,40% 9

| mgering

: O mittel
Foferes quagemenf um% _

B hoch
|
Top-Management  |13,30%
| |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Die Ergebnisse veranschaulichen, dass vom mittleren bis zum Top-Management  Je hoher die Filhrungs-
der Anteil der Fihrungskrafte mit hohem affektiven Commitment zunimmt. ebene, desto stirker das
affektive Commitment
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Arbeitszufriedenheit der Fihrungskrafte
bei der AWO

Die Leistungsbereitschaft und das Wohlbefinden von Fihrungskraften werden
von deren Arbeits- und Organisationsbedingungen mitbestimmt. In diesem Kapi-
tel wird dargestellt, wie die Fihrungskrafte wesentliche Merkmale ihrer Arbeit
sowie Aspekte der Organisation ,AWO" bewerten.

Zy sechs Arbeits- und  Die Fihrungskrafte haben sechs zentrale Arbeits- und Organisationsbedingun-

Organisations-  gen bewertet. Fir jeden dieser Bereiche wurden verschiedene Qualitatsmerk-

bedingungen wurden  male vorgegeben, zu denen die Filhrungskréfte angegeben haben, inwieweit

Qudlitdtsmerkmale  diese fir ihren Arbeitsplatz bzw. ihre Tétigkeit zutreffen. Die Antwortskala war
gemessen vierstufig: nein (1), eher nein (2), eher ja (3), ja (4).

Beispielitems

Beispie'ilems Zzur QUOI“&" Meine Bezahlung (2 "-ems)
von Arbeits- und
Organisations- ... ist zufrieden stellend

bedingungen .. ist leistungsgerecht

Meine Entwicklungs- und Aufstiegsméglichkeiten (6 ltems)
... sind ungeregelt

... sind motivierend

Unternehmen/Management (8 ltems)
.. ist fortschrittlich
... fordert die Mitarbeiter

Meine Vorgesetzte/Mein Vorgesetzter bzw. Vorstand (7 Items)
.. ist fair

.. ist launisch

Meine Mitarbeiter/-innen (4 ltems)
... sind hilfsbereit

... sind kompetent

Meine Tétigkeit (6 ltems)
.. ist herausfordernd
... entspricht meinen Fahigkeiten
In der nachfolgenden Grafik werden die Mittelwerte fir die sechs Skalen wieder-

gegeben. Die vertikale Linie zeigt den theoretischen Mittelwert der Antwortskala
an (zwischen den Antwortkategorien ,eher nein” (=2) und ,eher ja” (=3)).
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Zufriedenheit mit ...

der Bezahlung

den Entwicklungs- u.
Aufstiegschancen
dem Unternehmen/
Management

der Tatigkeit

dem/der Vorgesetzten

den Mitarbeiterinnen/
den Mitarbeitern

Bei der Interpretation der Werte ist zu beachten, dass hohe Werte eine positive
Bewertung bedeuten. Es zeigt sich, dass die eigene Tatigkeit ebenso wie die Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter sehr positiv bewertet werden. Die Werte fir die Be-
reiche ,Bezahlung”, ,Entwicklungs- und Aufstiegsmoglichkeiten” sowie ,Unter-
nehmen und Management” fallen geringer aus und liegen nur knapp im positiven
Bereich. Der Mittelwert fir die ,Vorgesetzten” ist deutlich positiv, aber niedriger
als die Mittelwerte fir die ,Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter” und , Tatigkeit”.

Im Folgenden wird dargestellt, wie viele der Fihrungskrafte die verschiedenen
Arbeits- und Organisationsbedingungen eindeutig positiv (Wert von 3 und
hoher) oder negativ (Wert von 2 und kleiner) bewerten. Fihrungskrafte mit Wer-
ten zwischen 2.1 und 2.9 werden der mittleren Kategorie zugeordnet.

Zufriedenheit mit ... | m gering O mittel O hoch |

der Bezahlung

den Entwicklungs- u.
Aufstiegschancen

dem Unternehmen/
Management

der Tatigkeit

der/dem Vorgesetzten

den Mitarbeiterinnen/
den Mitarbeitern

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Die Abbildung spiegelt die Ergebnisse der Mittelwertsdarstellung. Die weit Gber-
wiegende Mehrheit der Fihrungskrafte bewertet ihre Mitarbeiter/-innen (ca.
89,8 %) und ihre Tatigkeit (ca. 94,3 %) positiv. Fir die anderen Bereiche zeigt
sich ein unginstigeres Bild: Der Anteil der Fihrungskrafte mit positiver Bewer-
tung liegt fir die Bereiche ,Bezahlung”, ,Entwicklungs- und Aufstiegsmaglichkei-

Abb. 14

Mittelwerte zu
Bewertungen der sechs
Arbeits- und
Organisations-
bedingungen

Hohe Zufriedenheit mit
eigener Tatigkeit und den
Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern

Abb. 15

Anteile der Fihrungskrdfte
mit positiven, negativen
oder mittleren
Bewertungen

Viele Fihrungskrafte sind
mit Bezahlung (36,36 %)
sowie Entwicklungs- und
Aufstiegsmoglichkeiten
(22,22 %) unzufrieden
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Abb. 16

Bewertung der Einzelitems
zur Bezahlung

57,5 % halten ihre
Bezahlung fiir nicht
leistungsgerecht

ten” sowie ,Unternehmen und Management” zwischen 36 und 43 Prozent.
Auch die/der Vorgesetzte wird von 65,1 Prozent der Fihrungskrafte positiv be-
wertet.

Die nachfolgenden Ergebnisse beleuchten genauer die Einzelbeurteilungen for
die vier Arbeits- und Organisationsbedingungen, mit denen jeweils eine grofBere
Gruppe der Fihrungskrafte nicht zufrieden ist.

Zundchst werden die Anteile der Fihrungskrafte dargestellt, die die Einzelitems
zur Bezahlung positiv (eher ja/ja) oder negativ (eher nein/nein) bewerten.

| Bewertung der Bezahlung |

Die Bezahlung ist
leistungsgerecht

M eher
nein/nein

O eher
ja/ja

Die Bezahlung ist
zufriedenstellend

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Es fallt auf, dass 57,5 Prozent der Fihrungskrafte ihre Bezahlung als nicht leis-
tungsgerecht einstufen. Die organisationspsychologische Forschung zeigt, dass
die Zufriedenheit von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern mit ihrer Bezahlung sich
vornehmlich darin bemisst, ob sie ihre Bezahlung im Vergleich zu der Bezahlung
von Kollegen/-innen mit vergleichbaren Aufgaben als gerecht wahrnehmen. Un-
zufriedenheit resultiert dann, wenn Mitarbeiter/-innen ihre Leistung hoher ein-
schatzen als die der Kollegen/-innen, aber nicht besser bezahlt werden, oder
aber ihre Leistung als gleichwertig eingeschatzt wird und die Kollegen/-innen
eine bessere Bezahlung bekommen. Gerade bei Fihrungskraften kdnnte auch
der Vergleich mit Fihrungskraften der gleichen Hierarchieebene in anderen Or-
ganisationen, z. B. Wirtschaftsunternehmen, eine Rolle spielen.
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Die nachfolgende Abbildung gibt Unterschiede in der Zufriedenheit mit der Be-
zahlung zwischen den verschiedenen Managementebenen wieder.

100 % 1 Bewertung der Bezahlung Abb. 17
90 % 1
Bewertung der Bezahlung
80% nach Mangamentebenen
70 % 1
60 % 1 O eher
ja/ja
50% 1 B cher
40 % 1 nein/nein
30 % 1
20 % 1 |
10% 1
0 % - .. .
~ Top Haheres  Mittleres ~ Top Haheres  Mittleres Yon ‘!eln FUh;anSquﬂe
menai men‘;‘ menai menai I'ﬂel'ﬁ men? "‘.n ml“ eren . .qnagements
Zufriedenstellende Bezahl Lei hte Bezahl sind 44 % mit ihrer
ufriedenstellende Bezahlung eistungsgerechte Bezahlung Bezahlung unzufrieden

und 67 % finden sie nicht
Im mittleren Management ist fast die Halfte der Fihrungskrafte (43,7 %) mit ihrer  leistungsgerecht
Bezahlung unzufrieden; zwei Drittel halten die Bezahlung fir nicht leistungs-

gerecht (67,4 %).

Nachfolgend werden die Ergebnisse fir die einzelnen Aspekte des Bereichs
,Entwicklungs- und Aufstiegsmaglichkeiten” berichtet.

Bewertung Entwicklungs- und Aufstiegsmoglichkeiten Abb. 18

Bewertung der Einzelitems
k"m“g“gﬁcu}fil?g; zu Entwicklungs- und
Aufstiegsmoglichkeiten

(negative Aspekte)

% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% lOO%

@ eher
nein/nein
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Abb. 19

Bewertung der Einzelitems
zu Entwicklungs- und
Aufstiegsmoglichkeiten
[positive Aspekte)

Mehrheit der Fihrungs-
krafte nehmen geringe,
wenig geregelte Aufstiegs-
méglichkeiten wahr

Abb. 20

Bewertung der
Entwicklungs- und
Aufstiegsmoglichkeiten
getrennt fir Management-
ebenen und Altersgruppen

Rund ein Drittel der
jingeren Fishrungskrdfte
des mittleren
Managements beurteilen
eigene Entwicklungs-
und Aufstiegsmaglich-
keiten negativ.

Bewertung Entwicklungs- und Aufstiegsmédglichkeiten

motivierend 52,35%
2 B cher
nein/nein
leistungsgerecht 68,64% @ eher
ja/ja
gute Weiterbildungs-
maglichkeiten 09,01%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Festzuhalten ist, dass die Fihrungskrafte ihre Aufstiegsméglichkeiten mehrheitlich
als gering (63,7 %) und auch als wenig geregelt wahrnehmen (59,7 %). Die
Weiterbildungsmdglichkeiten hingegen werden Uberwiegend positiv bewertet
(69 %). Ein Viertel der Befragten ist insgesamt von seinen Entwicklungs- und Auf-
stiegsmoglichkeiten enttduscht (24,1 %) und nur die Halfte gibt an, dass die Ent-
wicklungsperspektiven motivierend auf sie wirken (52,4 %).

Nachfolgend wird getrennt fir Managementebenen und Altersgruppen berichtet,
wie sich die Anteile der Fihrungskrafte mit positiven, mittleren und negativen Bewer-
tungen der Entwicklungs- und Aufstiegsmdglichkeiten verteilen. Es werden die Werte
fir die Gesamtskala ,Entwicklungs- und Aufstiegsmaglichkeiten” zugrunde gelegt.

Bewertung der Aufstiegs- und Entwicklungschancen

100 %
90% +H L 182 | sl
80 % - 372 o — s | ® |
70 % 1+ - = - = =
60 % 1+ - — 455 || —|
50 %
40 %
30 %
20 % -
10% 1
0%

@hoch

O mittel

60 | ®gering

3 X X
& & e ‘){Bb(

3

Y
o
o 5

X
N
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Es zeigt sich, dass mit zunehmender Hierarchieebene die Entwicklungs- und Auf-
stiegsmdglichkeiten positiver bewertet werden. Weiterhin nimmt mit zunehmendem
Alter der Anteil der Fihrungskrafte mit einer negativen Bewertung kontinuierlich
ab. Hierbei ist zu beachten, dass Alter und Hierarchieebene nicht unabhdngig
voneinander sind. Zusammenfassend I@sst sich festhalten, dass insbesondere rund
ein Drittel der jingeren Fihrungskraften (< 45 Jahre) der mittleren Management-
ebene die eigenen Aufstiegs- und Entwicklungsmdglichkeiten negativ bewertet.
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Nachfolgend werden die Bewertungen einzelner Aspekte zum Bereich ,Unter-
nehmen/Management” dargestellt.

Bewertung des Unternehmens/Managements l

Abb. 21

schlechtes Management

66,50% Bewertung der Einzelitems

T T T T T T T T T T 1

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Insgesamt fallt auf, dass ein beachtlicher Teil der Fihrungskrafte das Manage-
ment und die Leistungsstarke der AWO kritisch sehen. Insbesondere zeigen die
Ergebnisse, dass rund ein Drittel der Fihrungskréfte das Management, die Leis-
tungsstarke und die Fortschrittlichkeit der AWO negativ bewertet. Knapp zwei
Drittel (63,2 %) der Fihrungskrafte beurteilen die Kommunikation innerhalb der
AWO als wenig effizient. In Bezug auf den Umgang der AWO mit ihren Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern sagen gut 60 Prozent der Fihrungskrafte, dass sich
um die Mitarbeiter/-innen gekimmert wird, diese geférdert werden und deren
Meinung von Interesse sei. Die Gberwiegende Mehrheit (83,9 %) gibt an, dass
die Mitarbeiter/-innen Handlungsspielraume haben.

Die nachfolgende Grafik, in der die durchschnittlichen Beurteilungen separat fir
die verschiedenen Managementebenen dargestellt werden, belegen, dass ins-
besondere im mittleren Management die AWO insgesamt und deren Manage-
ment kritisch bewerten werden.

[ Einzelitems zur Bewertung des Unternehmens/Managements |

= Top
Management | 5 ]
Héheres
Management | 2 50

Mittleres
Management | 2,00
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B chernein/nein M eher ja/ja ] 20 Unfernehmen/
B chernein/nein B cher ja/ja | Management
ist leistungsstark 66,50% |
gibt Handlungsspielraum 83,90% |
kiimmert sich um MA 61,80% |
ist fortschrittlich 61,50% |
betreibt effiziente Kommunikation 36,80%

zeigt Interesse an der Meinung der MA 61,50% |
fordert MA 60,30% |

Knapp zwei Drittel der
Fishrungskrdéfte beurteilen
interne Kommunikation als
ineffizient

Abb. 22

Bewertung von
Unternehmen/
Management getrennt
nach Managementebenen
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Mittleres Management
beurteilt Unternehmen/
Management besonders
kritisch

Abb. 23

Bewertung der Einzelitems
zum/zur Vorgesetzten
(negative Aspekte)

Abb. 24

Bewertung der Einzelitems
zum/zur Vorgesetzten
(positive Aspekte)

Mehrheitlich positive
Beurteilung des/der
Vorgesetzten

28% fihlen sich von
ihrer Vorgesetzten/
Ihrem Vorgesetzten nicht
ausreichend informiert

Fir die ausgewdhlten ltems zeigt sich durchweg, dass aufsteigend vom mittleren zum
Top-Management die Beurteilungen giinstiger ausfallen. Weitere Auswertungen zei-
gen, dass zum Beispiel 51 Prozent der Fihrungskrafte der mitfleren Management-
ebene die Frage, ob die AWO ihre Mitarbeiter/-innen fordert, mit ,nein” oder ,eher
nein” beantworten; beim Top-Management liegt der Anteil bei ca. 14 Prozent. Wah-
rend im mittleren Management 44 Prozent der Fihrungskrdafte die Leistungsstarke der
AWO in Frage stellen, sind es im Top-Management wiederum nur 14 Prozent.

Im Folgenden werden die Ergebnisse zur Bewertung der oder des Vorgesetzten
im Detail betrachtet.

Meine Vorgesetzte/Mein Vorgesetzter ...

ist nérglerisch

trifft Entscheidungen

alleine B cher
nein/nein
O eher
informiert schlecht ja/ja

ist launisch

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Meine Vorgesetzte/Mein Vorgesetzter ...

MA vertrauen ihr/ihm

ist fair B cher

fordert die MA

ist kompetent

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Es lasst sich feststellen, dass die befragten Fihrungskréfte ihre Vorgesetzte/ihren
Vorgesetzten weit Uberwiegend als kompetent (83,4 %) und fair (86,9 %)
beschreiben. Ein groBe Mehrheit sagt, dass ihre Vorgesetzte/ihr Vorgesetzter
sie fordert (66,9 %), an Entscheidungen beteiligt (67,4 %) und gut informiert
(72 %). 29,7 Prozent beschreiben ihre Vorgesetzte/ihren Vorgesetzten als lau-
nisch, 8,6 Prozent als noérglerisch. Insgesamt fallen die Bewertungen mehrheit-
lich positiv aus. Bedenklich ist der Anteil von 28 Prozent der Fihrungskrafte, die
sich nicht ausreichend informiert fihlen.
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Die Fihrungskrafte wurden auch um eine allgemeine Einschatzung ihrer Arbeits-
zufriedenheit gebeten.

Messung der allgemeinen Arbeitszufriedenheit

Wenn Sie nun an alles denken, was fir lhre Arbeit eine Rolle spielt (z. B. die Messung der allgemeinen
Tatigkeit, die Arbeitsbedingungen, die Vorgesetzten bzw. der Vorstand, die Arbeitszufriedenheit
Arbeitszeit usw.).

Wie zufrieden sind Sie dann insgesamt mit lhrer Arbeit2

Die Fihrungskréfte sollten ihre Einschatzung auf einer siebenstufigen Antworts-
kala mit den Polen ,Gberhaupt nicht zufrieden” (= 1) und ,sehr zufrieden” (= 7)
angeben. Die folgende Grafik gibt die prozentualen Anteile der Fihrungskrafte
mit niedriger (Werte 1 und 2), mittlerer (Werte von 3 bis 5) und hoher (Werte 6
und 7) Arbeitszufriedenheit wieder.

Abb. 25
® niedrig @ mittel 8 hoch Anteile der Fishrungskrafte
1,20% mit niedriger, mittlerer
und hoher allgemeiner
Arbeitszufriedenheit
Allgemeine 43,00% 55,80%

Arbeitszufriedenheit

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

55,8 Prozent der befragten Fihrungskrafte sind insgesamt mit ihrer Arbeit zu-  Mehrheit der Fihrungs-
frieden; 43 Prozent weisen eine mittlere Auspragung in ihrer Arbeitszufrieden-  kréfte ist zufrieden mit
heit auf und lediglich 1,2 Prozent sind unzufrieden. ihrer Arbeit

Zum Abschluss dieses Kapitels soll noch berichtet werden, welche Arbeits- und
Organisationsbedingungen den gréBten Einfluss auf die Gesamtsarbeitszufrie-
denheit nehmen. Hierzu wurden Regressionsanalysen berechnet, deren Ergeb-
nisse nachfolgend veranschaulicht werden.
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Abb. 26

Einflussfaktoren der
allgemeinen Arbeits-
zufriedenheit

Bewertung der Tatigkeit
und des Unternehmens/
Managements nehmen
groBten Einfluss auf die
allgemeine Arbeits-
zufriedenheit

Bewertung der
Tatigkeit

.32

Bewertung des

Unternehmens/

Manogements N A||gemeine
Arbeitszufriedenheit

Bewertung des

Vorgesetzten A7

Bewertung der
Entwicklungs- 15
moglichkeiten

Die Zahlen an den Pfeilen geben an, in welchem Mafle das jeweilige Arbeits-
oder Organisationsmerkmal Einfluss auf die allgemeine Arbeitszufriedenheit
nimmt. Der Wert kann zwischen -1 und +1 liegen, wobei negative Werte einen
negativen Einfluss und positive entsprechend einen positiven Einfluss bedeuten.
Je hdher der Wert ist, umso grofer ist der Einfluss.

Die Ergebnisse zeigen, dass die wahrgenommene Qualitat der Tatigkeit den
starksten Einfluss auf die allgemeine Arbeitszufriedenheit hat. Den zweigréfiten
Effekt hat die Einschatzung des Unternehmens/Managements, gefolgt von der
Bewertung der/des Vorgesetzten sowie den wahrgenommenen eigenen Entwick-
lungs- und Aufstiegsmdglichkeiten. Je positiver die Bewertung dieser Bereiche
ausfallt, umso hoher ist die allgemeine Arbeitszufriedenheit. Die Zufriedenheit
mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und der Bezahlung nehmen keinen
signifikanten Einfluss auf die globale Einschatzung der Arbeitszufriedenheit.

Aus den Ergebnissen dieser Analysen lasst sich ableiten, dass eine Forderung
der Arbeitszufriedenheit vor allem durch Verbesserungen in den Bereichen ,Té&-
tigkeit”, ,Management und Unternehmen”, ,Vorgesetzte” und ,Entwicklungs-
und Aufstiegsméglichkeiten” erreicht werden kann. Die vorherigen Analysen
haben gezeigt, dass in den drei letztgenannten Bereichen Verbesserungspoten-
tiale bzw. -notwendigkeiten bestehen.
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Involvement der Fihrungskréfte bei der AWO

Neben dem Commitment und der Arbeitszufriedenheit nimmt auch das Involve-
ment Einfluss auf das Leistungsverhalten und das Engagement von Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern und Fihrungskraften. Involvement beschreibt das Ausmaf3,
in dem eine Person sich mit ihrer Arbeit identifiziert und die Arbeit von Bedeu-
tung fur die Identitat und die Selbstdarstellung der Person ist. Es lassen sich zwei
Formen von Involvement unterscheiden: Mit Work Involvement ist die Bedeutung,
die eine Person der Arbeit bzw. der beruflichen Karriere im eigenen Leben zu-
schreibt, gemeint. Beim Job Involvement steht die Bewertung der aktuellen Ar-
beitstatigkeit im Vordergrund. Von dieser Bewertung wird auch die Anstren-
gungsbereitschaft einer Person bestimmt. Je starker ein Individuum in seiner Ar-
beit die eigenen Bedirfnisse und Ziele befriedigen kann, umso motivierter wird
sie bei der Ausfihrung der Tatigkeit sein (Moser, 1996).

Work Involvement ist eine relativ stabile Grundeinstellung, wohingegen die Aus-
pragung von Job Involvement starker von den aktuellen Arbeits- und Organisa-
tionsbedingungen geprégt wird (Moser & Schuler, 1993).
Beispielitems

Work Involvement (4 ltems)

Das Unternehmen ist die zweite Familie in meinem Leben.

Die bedeutendsten Dinge, die ich erlebe, haben mit meiner Arbeit zu tun.

Job Involvement (3 ltems)

Ich bin an meiner Arbeit wirklich interessiert.

Fir mich vergehen die ersten Arbeitsstunden wie im Flug.
Die Fihrungskrafte sollten ihre Zustimmung zu den Aussagen auf einer sieben-

stufigen Antwortskala mit den Polen ,stimme Uberhaupt nicht zu” (= 1) und ,stim-
me vollstandig zu” (= 7) angeben.

Involvement beschreibt
die Beziehung der
Mitarbeiterin/des
Mitarbeiters/der
Fihrungskraft zur
eigenen Arbeit

2 Formen:
Work und Job Involvement
werden unterschieden

Beispielitems fir Work und
Job Involvement
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Abb. 27

Mittelwerte fir Work und
Job Involvement

Hohes Job Involvement

Mittlere Auspréigung von
Work Involvement

Abb. 28

Anteile der Fihrungskrdfte
mit niedrigem, mittlerem
und hohen Job und Work
Involvement

Die nachfolgende Grafik gibt die Mittelwerte fir die beiden Involvementformen
bei den befragten Fihrungskraften wieder.

Work Involvement

Job Involvement

Die Ergebnisse zeigen, dass das Job Involvement der Fihrungskrafte sehr hoch
ausgepragt ist. Die Fihrungskréfte identifizieren sich mit ihrer Tatigkeit und erle-
ben diese als befriedigend. Die durchschnittliche Auspragung des Work Involve-
ment fallt bedeutend niedriger aus und liegt im mittleren Bereich. Die Arbeit
spielt demzufolge durchaus eine bedeutsame Rolle im Leben der Fihrungskréfte,
aber daneben sind andere Lebensbereiche ebenso von grofler Bedeutung. Dies
lasst sich so interpretieren, dass die Fihrungskrafte im Mittel nach einer Work-
Life-Balance streben. Ob ihnen dies gelingt, lasst sich anhand der Ergebnisse
nicht bestimmen.

Die folgende Grafik gibt die prozentualen Anteile der Fihrungskrafte mit niedri-
ger (Wert 1,0 bis 3,0), mittlerer (3,1 bis 4,9) und hoher (Wert 5,0 bis 7,0) Aus-
pragung in den beiden Involvementformen wieder.

I I I

@ hoch

@ mittel

B niedrig

Work Involvement

Job Involvement

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Die Grafik zeigt, dass 95,6 Prozent der befragten Fihrungskrafte eine hohe und
rund 4,4 Prozent eine mittlere Job Involvement-Auspragung aufweisen. Beim
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Work Involvement findet sich bei 64,3 Prozent der Fihrungskrafte eine mittlere,
22,5 Prozent eine hohe und 13,2 Prozent eine niedrige Ausprégung.

Nachfolgend werden die Mittelwerte im Job und Work Involvement getrennt fir
die Fihrungskréfte der verschiedenen Hierarchieebenen dargestellt.

Work Involvement und Job

Mittleres
Management
. O Job
M Hoheres Involvement
anagement
O Work
| Involvement
Top-Management
T T T T T
0 1 2 3 4 5 6 7

Die Unterschiede zwischen den Hierarchieebenen sind gering, aber signifikant.
Die Auspragung von Job und Work Involvement nimmt mit zunehmender Hierar-
chieebene leicht zu.

Insgesamt lasst sich festhalten, dass die Fihrungskrafte der AWO ein hohes Maf3
an Job Involvement und eine mittlere, ,gesunde” Auspragung im Work Involve-
ment aufweisen.

Abb. 29

Work und Job Involvement
und Fishrungsebene

Leichter Anstieg des
Involvements bei héheren
Fihrungsebenen
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Organizational
Citizenship Behavior:
organisationsdienliches,
freiwillig erbrachtes
Verhalten

Messung Oranizational
Citizenship Behavior
(= OCB)

Organizational Citizenship Behavior
der Fihrungskrafte bei der AWO

Oganizational Citizenship Behavior beschreibt Verhaltensweisen von Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern, die erstens wichtig sind fir den Erfolg der Organisa-
tion und zweitens von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern freiwillig und aus
eigenem Antrieb gezeigt werden. Hiermit sind Eigeninitiative, Hilfsbereitschaft,
Gewissenhaftigkeit und Unkompliziertheit gemeint. Diese Verhaltensweisen ge-
hen iber das geforderte und in Arbeitsbeschreibungen und -vertragen festgeleg-
te Verhalten hinaus. Die Forschung zeigt, dass dieses Organizational Citizen-
ship Behavior wesentlich von dem affektiven Commitment, aber auch von der Ar-
beitszufriedenheit und dem Job Involvement, beeinflusst wird.

Zur Erfassung des Organizational Citizenship Behavior (OCB) wurde ein Frage-
bogen von Staufenbiel und Hartz (2000) eingesetzt, der vier Facetten von OCB
(Eigeninitiative, Hilfsbereitschaft, Gewissenhaftigkeit und Unkompliziertheit)
unterscheidet. Daneben wird auBerdem erfasst, inwieweit die Fihrungskrafte ge-
fordertes Arbeitsverhalten zeigen. Um zu verdeutlichen, was genau die Facetten
von OCB meinen, werden nachfolgend Beispielitems aus dem Fragebogen
wiedergegeben.

Beispielitems

Eigeninitiative (4 ltems)

Ich ergreife die Initiative, um das Unternehmen vor méglichen Problemen zu
bewahren.

Hilfsbereitschaft (5 ltems)

Ich helfe anderen, wenn diese mit Arbeit iberlastet sind bzw. ich trage Sorge
dafir, dass diese entlastet werden.

Gewissenhaftigkeit (5 ltems)

Ich nehme mir nur in GuBerst dringenden Fallen frei.

Unkompliziertheit (5 ltems)

Ich neige dazu, aus einer Micke einen Elefanten zu machen. (negative For-
mulierung)

Ich dufBere Vorbehalte gegeniiber jeglichen Verdnderungen im Unternehmen.
(negative Formulierung)

Gefordertes Arbeitsverhalten (4 Items)

Ich komme den in den Arbeitsplatzbeschreibungen festgelegten Verpflichtun-
gen nach.

Die Fihrungskrafte haben ihre Zustimmung zu den Aussagen auf einer sieben-
stufigen Antwortskala mit den Polen  trifft Gberhaupt nicht zu” (= 1) und ,trifft voll
und ganz zu” (= 7) angeben.
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Die nachfolgende Abbildung gibt die Mittelwerte der befragten Fihrungskrafte

fir die finf Skalen wieder. Je héher die Werte, desto giinstiger die Auspragung.

Eigeninitiative

Hilfsbereitschaft

Gewissenhaftigkeit

Unkompliziertheit

gefordertes
Arbeitsverhalten

Es zeigt sich, dass die Fihrungskréfte in hohem Maf3e das geforderte Arbeits-
verhalten zeigen und die ihnen ibertragenen Pflichten erfillen. Dariber hinaus
weisen die Fihrungskrafte auch hohe Auspragungen im Organizational Citi-
zenship Behavior auf. Sie engagieren sich fir den Erfolg der AWO, unterstitzen
Kollegen/-innen und Mitarbeiter/-innen, sind gewissenhaft und unkompliziert im
sozialen Miteinander und veranderungsbereit.

Die folgende Grafik gibt die prozentualen Anteile der Fihrungskrafte mit niedri-
ger (Wert 1 bis 3), mittlerer (Wert 3,1 bis 4,9) und hoher (Wert 5 bis 7) Aus-
pragung in den OCB-Skalen wieder.

3,50%

Hilfsbereitschaft

|

17.50%

W niedrig

Gewissenhaftigkeit

110,50% @ mittel

Unkompliziertheit @ hoch

gezeigte
Eigeninitiative

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Die weit Uberwiegende Mehrheit der Fihrungskrafte hat in allen OCB-Skalen
hohe Ausprégungen. Der héchste Anteil an Fihrungskraften mit mittlerer Auspra-
gung findet sich fir die Skala ,Eigeninitiative” (ca. 14,6 %).

Die Ergebnisse zeigen, dass die Fihrungskrafte der AWO insgesamt ein hoch
ausgepragtes Organizational Citizenship Behavior haben.

Abb. 30

Mittelwerte fiir die vier
Komponenten von OCB
und ,gefordertes Arbeits-
verhalten”

Hohe Auspragungen
im OCB

Abb. 31

Anteile der Fihrungskrdfte
mit niedrigen, mittleren
und hohen OCB-Werten

Weit iberwiegende
Mehrheit der Fihrungs-
kréfte hat hohe OCB-
Werte
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Unterscheidung
intrinsischer und
extrinsischer Motive der
Organisationswahl

Messung intrinsischer und
extrinsischer Motive

Motive fir die Organisationswahl

Die Wahl eines Berufs oder einer Organisation kann von sehr unterschiedlichen
Motiven bestimmt werden. Personen kdnnen eine Organisation wahlen, weil sie
ihnen Sicherheit, Prestige und ein gutes Einkommen verspricht. Auf der anderen
Seite kann die Wahl der Organisation davon bestimmt werden, ob die Tatigkeit
als herausfordernd und interessant eingeschatzt wird und die Person die Werte
und Ziele der Organisation teilt. Im ersten Fall wird in der Forschung von extrin-
sischen Motiven gesprochen, im zweiten Fall von intrinsischen Motiven. Bei der
extrinsischen Motivation stehen Ziele im Vordergrund, die nicht unmittelbar mit
der Arbeitstatigkeit verbunden sind, sondern mit deren Folgen (Bezahlung, Sta-
tus efc.). Bei der intrinsischen Motivation hingegen wird die Tatigkeit als solche
als erfillend erlebt.

Hierbei ist zu beachten, dass diese Motive nicht als Gegensatzpaar zu verstehen
sind. Die Entscheidung einer Person fir einen bestimmten Arbeitgeber kann so-
wohl von intrinsischen als auch extrinsischen Motiven beeinflusst werden.

In der durchgefihrten Studie wurden die Fuhrungskrafte gefragt, aus welchen
Grinden sie sich fir eine Nonprofit-Organisation als Arbeitsgeber entschieden

haben.

Beispielitems
Was hat Sie bewogen, in einem Nonprofit-Unternehmen tétig zu werden?

Intrinsische Motive (4 ltems)
Menschen helfen zu kénnen

Ubereinstimmung mit den Werten und Zielen der Organisation

Extrinsische Motive (2 ltems)
gute Bezahlung
sicherer Arbeitsplatz
Die Fihrungskrafte haben ihre Zustimmung zu den Aussagen auf einer sieben-

stufigen Antwortskala mit den Polen  trifft Gberhaupt nicht zu” (= 1) und ,trifft voll
und ganz zu” (= 7) angeben.
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Die nachfolgende Abbildung gibt die Mittelwerte der befragten Fihrungskrafte
fir die beiden Skalen wieder. Je hdher die Werte, desto bedeutsamer waren die
Motive fir die Organisationswahl.

intrinsische Motive

extrinsische Motive

Die Mittelwerte besagen, dass intrinsische Motive einen grofBeren Einfluss auf
die Entscheidung, fir eine Nonprofi+Organisation tatig zu werden, hatten als
extrinsische Motive.

Die folgende Grafik gibt die prozentualen Anteile der Fihrungskrafte mit niedri-
ger (Wert kleiner 3), mittlerer (Wert 3 bis 5) und hoher (Wert gréfier 5) Auspra-
gung bei den intrinsischen und extrinsischen Motiven wieder.

intrinsische Motive
B niedrig

3 mittel

O hoch

extrinsische Motive

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Bei 92,9 Prozent der befragten Fihrungskrafte spielten intrinsische Motive eine
sehr wichtige Rolle bei der Entscheidung, fir eine Nonprofit-Organisation tatig
zu werden. 6,5 Prozent der Fihrungskrafte geben an, dass intrinsische Motive
einen mittleren Einfluss auf ihre Entscheidung genommen haben. Die Ergebnisse
zu den extrinsischen Motiven zeigen, dass fir 34,5 Prozent der Fihrungskrafte
diese von mittlerer Bedeutung fir ihre Organisationswahl waren, bei 42,3 Pro-
zent spielten sie eine geringe und fir 23,2 Prozent eine grofe Rolle.

Abb. 32

Mittelwerte fiir intrinsische
und extrinsische Motive

Hohe Bedeutung
intrinsischer Motive fir die
Organisationswahl

Abb. 33

Anteile der Fihrungskrdfte
mit niedrigen, mittleren
und hohen Werten fiir
intrinsische und
extrinsische Motive

Fir 88 % waren
intrinsische Motive wichtig
fir die Organisationswahl
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Abb. 34

Intrinsische Motive bei der
Organisationswahl und
affektives Commitment

Bedeutung intrinsischer
Motive bei der
Organisationswahl
beeinflusst Auspragung
des affektiven
Commitments

Magliche Implikationen
fir Personalmarketing und
Personalauswahl

Nachfolgend wird gezeigt, dass sich die Bedeutung intrinsischer Motive fir die
Organisationswahl niederschlagt in der Auspragung des affektiven Commitment
der Fihrungskrafte.

mittel

Intrinsische
Motivation

hoch

T T T T T T 1

1 2 3 4 5 6 7

Mittelwerte des affektiven Commitments

Je starker die Organisationswahl von intrinsischen Motiven bestimmt war, desto
starker ausgeprdgt ist die emotionale Verbundenheit mit der AWO und deren
Zielen.

Dieses Ergebnis zeigt, dass die Motive, die Fihrungskrafte bewogen haben, bei
der AWO tatig zu werden, sich auswirken auf das Ausmaf3 ihrer affektiven Ver-
bundenheit mit der AWO. Hier deutet sich an, dass sich die Fihrungskrafte be-
wusst fir die AWO entschieden haben, weil sie mit deren Zielen und Werten
Ubereinstimmten und eine Tatigkeit erwartet haben, die ihren Bedirfnisse und
Fahigkeiten entspricht. Der Zusammenhang zwischen der Bedeutung intrinsi-
scher Motive bei der Organisationswahl und dem derzeitigen affektiven Com-
mitment lasst sich dadurch erkléren, dass die Erwartungen und Bedirfnisse der
Fuhrungskrafte erfillt wurden und sich daher eine enge emotionale Verbunden-
heit mit der AWO entwickelt hat.

Die Ergebnisse kénnen fir das Personalmarketing und die Personalauswahl
genutzt werden. Eine emotionale Bindung von Fihrungskréfte und Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern gelingt eher, wenn diese die Werte und Ziele der AWO tei-
len und gleichzeitig die besonderen Anforderungen und Befriedigungspotentiale
der spezifischen Tatigkeit ihren Fahigkeiten und Bedirfnisse entsprechen. Ein
Personalmarketing, welches die Besonderheiten der AWO betont und die spezi-
fischen Merkmale der Tatigkeit klarstellt, konnte geeignete Bewerber/-innen an-
ziehen. Bei der Personalauswahl kénnte erganzend ein besonderes Augenmerk
auf die Motive der Bewerber/-innen gelegt werden.



Qualitat der Bindung von Fihrungskréften an die AWO

Bedeutung des Leitbildes fir die FGhrungskrafte

Wohlfahrtsverbande zeichnen sich durch spezifische, historisch gewachsene
ethische Werte- und Zielvorstellungen aus. Durch die veranderten politischen und
wirtschaftlichen Rahmenbedingungen wurde und wird in Wohlfahrtsverbanden
eine intensive Diskussion zu den pragenden Zielen und Werten der Organisation
gefthrt. Hierbei wird diskutiert, ob die traditionellen Werte und Zielvorstellungen
noch zeitgemaf und zukunfistragend sind (vgl. Maelicke, 2003).

Die AWO hat in den letzten Jahren ein Leitbild entwickelt, welches die Ziele,
Werte und Normen der AWO beschreibt.

Leitbilder dricken aus, welche Ziele und Motive in einer Einrichtung oder in ei-
nem Unternehmen existieren, indem durch sie programmatische Ideen (Vision),
Aufgabengestaltungen (Mission) und ihr Selbstverstandnis (Identity) formuliert
werden. Leitbilder sollen eine Unternehmenskultur ausdriicken und das Verhalten
der Mitglieder einer Organisation prégen. Sie sollen den Bezugsrahmen fir das
Handeln der Organisationsmitglieder bilden.

In der vorliegenden Studie wurde untersucht, inwieweit das Leitbild der AWO
das Handeln der Fihrungskrafte beeinflusst und von diesen als realisierbar an-
gesehen wird.

ltems
Das Leitbild hat fir mich eine groBe Bedeutung bei der Ausibung meiner
Tatigkeit.

Im Rahmen meiner Tatigkeit habe ich die Méglichkeit, nach dem Leitbild zu
handeln.

In meiner Organisation werden die Werte des Leitbildes gelebt.
Die Fihrungskrafte haben ihre Zustimmung zu den Aussagen auf einer sieben-

stufigen Antwortskala mit den Polen  trifft Gberhaupt nicht zu” (= 1) und ,trifft voll
und ganz zu” (= 7) angeben.

Diskussion von Zielen
und Werten in Wohlfahrts-
verbdnden

Inwieweit pragt das
Leitbild der AWO das
Handeln der Fihrungs-
krafte?

Messung der Bedeutung
des Leitbildes
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Die nachfolgende Abbildung gibt den Mittelwert der befragten Fihrungskrafte
fir diese Skala wieder. Je hoher die Werte, desto bedeutsamer ist das Leitbild fiir
das Handeln der Fishrungskrafte und fir die Organisation insgesamt.

Abb. 35
Mittelwert fir die
Bedeutsamkeit des
Leitbildes
Bedeutung
des Leitbildes
1 2 3 4 5 6 7
Es zeigt sich, dass die Fihrungskrafte im Mittel angeben, dass das Leitbild fir
ihre Tatigkeit und die Organisation insgesamt bedeutsam ist. Der Wert l&sst aber
durchaus Spielraum nach oben.
Die folgende Grafik zeigt, wie viele der Fihrungskrafte dem Leitbild eine gerin-
ge (Wert 1 bis 3), mittlere (Wert 3.1 bis 4.9) oder grof3e (Wert 5 bis 7) Bedeu-
tung beimessen.
Abb. 36

Anteile der Fihrungskrdfte
mit niedriger, mittlerer

und hoher Einschétzung
der Bedeutsamkeit des B niedrig
Leitbildes
Leitbild Mittelwert O mittel
O hoch
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68,5 % der Fihrungskrifte 68,5 Prozent der Fihrungskrafte sprechen dem Leitbild eine hohe, 25,6 Prozent
sehen das Leitbild als  eine mittlere und é Prozent eine geringe Bedeutung zu.
bedeutsam an
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Nachfolgend wird fir die einzelnen ltems dargestellt, inwieweit die Fihrungs-
krafte diesen zustimmen.

Einzelitems zum Leitbild | Abb. 37

Grad der Zustimmung
zu den einzelnen ltems

(LB = Leitbild)

Werte des LB
werden in der
Organisation gelebt

B niedrig

Méglichkeit nach dem O mittel

LB zu handeln
B hoch

LB hat grof3e
Bedeutung bei der
Ausiibung der Tatigkeit

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Es zeigt sich, dass die weit iberwiegende Mehrzahl der Fihrungskrafte (ca. 80  Das Leitbild wird von der
Prozent) dem Leitbild eine groBe Bedeutung fir das eigene Handeln zumisst und ~ groBen Mehrheit als
dieses fir realisierbar halt. Der Einschatzung, dass das Leitbild in der Organisa-  bedeutsam fiir das eigene
tion gelebt wird, stimmt ein geringer Prozentsatz eindeutig zu (51,2 Prozent). Handeln angesehen
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Fihrungskrdfte haben
Schlisselfunktion fiir den
Erfolg von Verdnderungs-

prozessen

Fihrungskrdfte misssen
Mitarbeiter/-innen von der
Notwendigkeit von
Verdnderungsprozessen
iberzeugen und zur
aktiven Mitgestaltung
motivieren

Messung der
Verdnderungsbereitschaft
und Bewertung aktueller
Verdnderungsprozesse

Bewertung von Veranderungsprozessen

Der Erfolg von Changeprozessen in Organisationen hangt wesentlich von der
Veranderungsbereitschaft und dem Engagement der Fihrungskrafte ab. lhnen
kommt eine wichtige Kommunikations- und Katalysatorfunktion zu. Sie sollten
ihre Mitarbeiter/-innen von der Notwendigkeit der geplanten Verénderungen
Uberzeugen, ihnen Mitgestaltungsméglichkeiten einrdumen, sowie Entwicklungs-
chancen aufzeigen. Dies setzt voraus, dass die Fihrungskrafte von der Notwen-
digkeit der geplanten Verdnderungen iberzeugt sind und selbst bereit sind, die
Verdnderungsprozesse mitzugestalten und voranzutreiben. Die Forschung be-
legt, dass affektives Commitment das Engagement und die Eigeninitiative von
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern beeinflusst und daher in Verénderungsprozes-
sen eine besonders wertvolle Ressource darstellt. Gleichzeitig bergen Change-
prozesse die Gefahr, dass die emotionale Bindung der Mitarbeiter/-innen und
auch Fihrungskrafte an die Organisation gemindert wird. Dies kann zum einen
geschehen, wenn Verédnderungsprozesse zentrale Werte und Ziele der Organi-
sation in Frage stellen. Weiterhin kann in Veranderungsprozessen das Vertrauen
der Mitarbeiter/-innen in das Management verloren gehen, wenn sie das Gefihl
haben, dass ihnen und ihrer Leistungen keine Wertschatzung mehr entgegen-
gebracht wird und sie sich unfair behandelt fihlen. Fihrungskrafte haben die
Aufgabe, solchen Entwicklungen vorzubeugen.

In der durchgefihrten Studie wurden die Veranderungsbereitschaft der Fih-
rungskréafte sowie deren Bewertung aktueller Veranderungsprozessen erfragt.

Beispielitems

Veranderungsbereitschaft/Engagement (4 ltems)
Ich begriBe die geplanten Veranderungen bei der AWO.

Ich bin bereit, die anstehenden Veranderungen voranzutreiben, auch wenn
Sie fur mich teilweise schmerzlich sind.

Wahrgenommene Notwendigkeit der Verdnderungen (4 ltems)

Die anstehenden Verdnderungen bei der AWO sind dringend notwendig.
Um fiir die Zukunft geristet zu sein und um ihre Werte zu erhalten, muss die
AWO sich den veranderten Bedingungen anpassen.
Informiertheit/Zielkenntnis (3 ltems)

Ich fihle mich Gber die anstehenden Veranderungsprozesse in der AWO aus-
reichend informiert.

Mir sind die Ziele der geplanten Verdnderungsprozesse nicht klar. (negative
Formulierung)

Wahrgenommene Mitgestaltungsmaglichkeiten (2 ltems)

Ich habe viele Maglichkeiten, die Verénderungsprozesse mitzugestalten.

M:it meinen Einflussmaglichkeiten auf die Veranderungsprozesse bin ich zufrieden.
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Erfolgszuversicht (1 ltem)
Ich glaube, dass die AWO gestarkt aus den Verénderungsprozessen hervor-
gehen wird.
Weitere Einzelitems
Ich fihle mich durch die sich abzeichnenden Veranderungen verunsichert.
Die bis jetzt geplanten/durchgefihrten Verénderungen reichen nicht aus.
Die Fihrungskrafte haben ihre Zustimmung zu den Aussagen auf einer sieben-

stufigen Antwortskala mit den Polen trifft Gberhaupt nicht zu” (= 1) und ,trifft voll
und ganz zu” (= 7) angegeben.

Die folgende Abbildung gibt die Mittelwerte fir die verschiedenen Skalen wie-
der. Héhere Werte zeigen eine hdhere Zustimmung an.

Bewertung aktueller Verdnderungsprozesse/Verdnderungsbereitschaft

Engagement
Notwendigkeit
Mitgestaltungsméoglichkeit
Informiertheit

Erfolgszuversicht

Verunsicherung durch
Verénderungsprozesse

Veréinderungsprozesse
reichen nicht aus

Die Mittelwerte zeigen, dass die Fihrungskrafte die anstehenden Verénderungen
als notwendig erachten, ihre Mitgestaltungsmdglichkeiten eher positiv einschat-
zen, an den Erfolg der Veranderungsprozesse glauben, Gber die geplanten Ver-
anderungsprozesse und deren Ziele informiert sind und insgesamt bereit sind,
sich fir die Veranderungen stark zu machen und sich zu engagieren. Zudem
wird im Durchschnitt der Aussage zugestimmt, dass die bereits durchgefihrten
und die geplanten Verénderungen nicht ausreichen. Im Mittel fihlen sich die Fih-
rungskréfte durch die sich abzeichnenden Veranderungen nicht verunsichert.

Abb. 38

Mittelwerte fir die
Bewertungen der
Verdnderungsprozesse
und die Verdnderungs-
bereitschaft

Verdnderungen werden
als notwendig erachtet

und die Verdnderungs-

bereitschaft ist groB
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Abb. 39

Anteile der Fihrungskrdfte
mit geringen, mittleren
und hohen Werten fir die
verschiedenen Skalen zur
Verdnderungsbereitschaft
und Bewertung der
Verénderungsprozesse

68,3 % der Fihrungskréfte
zeigen hohe
Verdnderungsbereitschaft

23,6 % erachten ihre
Mitgestaltungsmaglich-
keiten als gering und

10,9 % fishlen sich schlecht
informiert

Nachfolgend wird aufgeschlisselt, wie viel Prozent der Fihrungskrafte geringe
(Wert 1 bis 3), mittlere (Wert 3,1 bis 4,9) und hohe (Wert 5 bis 7) Werte fir die

Skalen bzw. ltems aufweisen.

& niedrig | Bewertung aktueller Verénderungsprozesse/Verdnderungsbereitschaft
o mittel Engagement
o hoch Notwendigkeit

Mitgestaltungsméglichkeit

Informiertheit

Erfolgszuversicht

O niedrig Verunsicherung durch
Verénderungsprozesse
0 mittel Verénderungsprozesse
reichen nicht aus
.hoch T T T T T T T T T T 1
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Es zeigt sich, dass die Fihrungskrafte in groler Mehrheit, die Notwendigkeit
von Veranderungsprozessen wahrnehmen (76,1 Prozent) und sich mehrheitlich
bei der Realisierung geplanter Veranderungen engagieren (wollen), auch wenn
dieses personliche Verluste bedeutet (68,3 Prozent). Zudem glauben 64,8 Pro-
zent, dass die AWO gestarkt aus den Veranderungsprozessen hervorgehen
wird. lhre Mitgestaltungs- und Einflussméglichkeiten schatzen 27,3 Prozent nur
als mittelmafBig ein, 23,6 Prozent sogar als gering ein. Hierbei ist zu bedenken,
dass es sich um Fihrungskrafte handelt. Auch in Bezug auf ihre Informiertheit
Uber die geplanten Verénderungen und deren Ziele kommen 33,9 Prozent der
Fohrungskréafte nur zur einer mittleren Bewertung, 10,9 Prozent zu einer negati-
ven. Immerhin 15,9 Prozent fishlen sich durch die sich abzeichnenden Verdnde-
rungen verunsichert.

Da das Engagement der Fihrungskrafte und deren Veranderungsbereitschaft von
entscheidender Bedeutung fir den Erfolg von Wandelprozessen sind, wird nach-
folgend dargestellt, welche Faktoren Verénderungsbereitschaft und Engagement
beeinflussen.
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Wovon wird die Veréinderungsbereitschaft
beeinflusst?

Um diese Frage zu beantworten, wurden statistische Analysen vorgenommen,
die die Zusammenhdange zwischen Variablen aufdecken (Regressionsanalysen
und Pfadanalysen).

Die nachfolgende Grafik zeigt, welche Faktoren das Engagement der Fihrungs-
krafte in Wandelprozessen beeinflussen.

Wahrgenommene
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Die Pfeile zeigen die Wirkrichtung an und die Zahlen an den Pfeilen verdeut-
lichen die Starke des Einflusses. Die Zahlen kénnen zwischen +1 und -1 liegen.
Je grofer die Zahl ist, desto grofer ist der Einfluss der einen auf die andere
Variable. Ein positives Vorzeichen bedeutet, dass je héher der Wert der einen
Variablen ist, desto héher fallt der Wert der anderen Variablen aus.

Die Ergebnisse zeigen, dass die Erfolgszuversicht das Engagement der Fih-
rungskréfte am starksten beeinflusst: Je Gberzeugter die Fihrungskrafte von dem
Erfolg der geplanten Wandelprozesse sind, umso stdrker engagieren sie sich.
Die wahrgenommene Notwendigkeit der Verdnderungen nimmt ebenfalls Ein-
fluss auf das Engagement und hat gleichzeitig einen positiven Effekt auf die Er-
folgszuversicht. Dasselbe gilt fur die Informiertheit/Zielklarheit: Je besser sich die
Fuhrungskrafte Uber die geplanten Verdénderungen und deren Ziele informiert
fihlen, desto erfolgszuversichtlicher und engagierter sind sie. Die wahrgenom-
menen Mitgestaltungs- und Einflussmaglichkeiten wirken nur auf die Erfolgszu-
versicht: Je grofler die eigenen Mitgestaltungsmaglichkeiten sind, umso zuver-
sichtlicher sind die Fihrungskrafte. Dies entspricht psychologischen Erkenntnis-
sen: Wenn ein Mensch glaubt, Situationen und Ereignisse beeinflussen und kon-
trollieren zu kdnnen, ist er optimistischer diese positiv gestalten zu kénnen.
Weiterhin ist zu beachten, dass die Variablen ,Einsicht in die Notwendigkeit”,
,Mitgestaltungsméglichkeiten” und ,Informiertheit/Zielklarheit” untereinander
korreliert sind. Dies bedeutet z. B., dass die wahrgenommene Notwendigkeit
von Verdnderungen auch vom Grad der Informiertheit abhangt. Es fallt auf, dass
die Wahrnehmung der Mitgestaltungsméglichkeiten eng mit dem Grad der Infor-

Abb. 40

Einflussfaktoren fir das
Engagement der Fihrungs-

krdfte bei den

Verdnderungsprozessen

Engagement der Fihrungs-
krafte wird maBgeblich
von der Glauben an den
Erfolg der Veréinderungs-
prozesse bestimmt
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Informiertheit sowie die
wahgenommenen
Mitgestaltungsmaglich-
keiten Einfluss
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Partizipation und
Kommunikation als
Schlisselelemente zur
Forderung der
Verdnderungsbereitschaft
bzw. des Engagements

miertheit und Zielklarheit zusammenhéngt. Dies ist nicht Gberraschend: Eine Per-
son, die iber geplante Verdnderungen nicht informiert ist und deren Ziele nicht
kennt, wird ihre Mitgestaltungsméglichkeiten kaum als hoch einschatzen.

Dieses Wirkmodell macht deutlich, wie das Engagement von Fihrungskraften in
Wandelprozessen und deren Verdnderungsbereitschaft geférdert werden kann.
Entscheidend ist eine intensive Kommunikation, in der die Notwendigkeit der
Veranderungen verdeutlicht und eine Zielvorstellung bzw. Vision dargelegt wird.
Auch sollten erste Ideen von méglichen Verénderungen skizziert und zur Diskus-
sion gestellt werden. Unginstig ist es, bereits fertig ausgearbeitete Pléne vorzu-
legen, die den Fihrungskraften der mittleren und auch héheren Ebene keine
oder kaum Mdglichkeiten zur Mitgestaltung geben. Vielmehr zeigt die For-
schung, dass die Erfolgschancen fir Verdnderungsprozesse steigen, wenn Gber
die Umsetzung der Ziele und z. T. auch iber die Ziele selbst im Vorfelde disku-
tiert wurde. Hierdurch erfahren die Fihrungskrafte und Mitarbeiter/-innen Mit-
gestaltungsméglichkeiten und werden sich in der Folge eher mit den Zielen und
den konkreten Verdnderungsvorhaben identifizieren sowie von deren Erfolg
Uberzeugt sein (Kotter, 1996).

Der erwartete Zusammenhang zwischen affektivem Commitment und Verdnde-
rungsbereitschaft bzw. Engagement in Wandelprozessen zeigt sich nicht. Dies
kénnte damit zusammenhdngen, dass sich hier zwei Prozesse in ihrer Wirkung
aufheben. Zum einen fordert affektives Commitment das Engagement fir den
Erfolg der Organisation, auf der anderen Seite kdnnen in Wandelprozessen
Erwartungen enttduscht und identifikationsstiftende Werte und Ziele verandert
werden und somit affektives Commitment gemindert oder zerstért werden. Treten
beide Prozesse bei verschiedenen Gruppen von Fihrungskraften parallel auf,
kénnte ein Zusammenhang zwischen affektivem Commitment und Verénderungs-
bereitschaft bei den durchgefihrten Analysen unentdeckt bleiben. Um die Zu-
sammenhdnge aufzukldaren, misste eine Studie mir einer gréBeren Anzahl von
Fihrungskraften durchgefihrt werden.
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Gesamtmodell der Wirkungszusammenhénge

In diesem letzten Abschnitt zu den Ergebnissen werden die Wirkungszusammen-
hange zwischen den untersuchten Variablen dargestellt. Hierzu wurden Struktur-
gleichungsmodelle berechnet, mit denen geprift werden kann, inwiefern sich die
aufgrund der theoretischen Uberlegungen erwarteten Zusammenhdnge empi-
risch bestatigen lassen. Ausgehend von dem in der Einleitung dieses Berichts
dargestellten Modell wurde analysiert, welche Einflussbeziehungen zwischen
den Variablen bestehen. Die Analysen haben gezeigt, dass sich fir das mittlere
Management andere Zusammenhdnge ergeben als fir das héhere und Top-Ma-
nagement. Diese Unterschiede sind allerdings zu erwarten, da sich das mittlere
Management hinsichtlich seiner Arbeitsbedingungen, Einflussméglichkeiten usw.
vom héheren und Top-Management unterscheidet. Im Folgenden werden fir die-
se beiden Gruppen von Fihrungskraften separat die Wirkzusammenhdnge zwi-
schen den Variablen dargestellt.

Die Pfeile in den nachfolgenden Grafiken zeigen die Einflussrichtung an und die
jeweiligen Zahlen geben die Starke des Zusammenhangs wieder. Je héher der
Wert ist, umso starker ist der Einfluss. Negative Werte zeigen an, dass eine ho-
he Auspragung in der beeinflussenden Variable eine geringe Auspragung in der
beeinflussten Variable zur Folge hat. Positive Werte hingegen bedeuten, dass je
hoher die Auspragung in der einen Variablen ist, umso hoher ist auch die Aus-
pragung in der anderen Variablen.

Wirkungsmodell fir das mittlere Management

Die nachfolgende Grafik verdeutlicht, die empirisch nachgewiesenen Wirk-
zusammenhdnge zwischen den Bewertungen von Arbeits- und Organisations-
bedingungen, dem Affektiven Commitment, der Arbeitszufriedenheit, dem Job In-
volvement sowie den Facetten des Organizational Citizenship Behavior.

Arbeitszufriedenheit | -31A
Zufriedenheit /z 33 .20
mit dem Unternehmen : 4| | Eigeninitiative |
A f.36
Y 21
. 21
; i .20 -
mﬁ“g‘::‘-i%?i:?;“ | Affektives Commitment | Gewissenhaftigkeit |
i 32 A 40
.23
Y N7
Intrinsische 33 | Hilfsbereitschaft |
Motivation \ 35 / l
: Y 28
| Job Involvement
41

Abb. 41

Modell der Wirkungs-
zusammenhdnge fir das
mittlere Management
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Zufriedenheit mit der
eigenen Tatigkeit
beeinflusst affektives
Commitment, Job
Involvement und
Arbeitzufriedenheit der
Fishrungskrdfte des
mittleren Managements

Affektives Commitment
und Job Involvement
beeinflussen die Eigen-
initiative und die Hilfs-
bereitschaft der Fihrungs-
kréfte des mittleren
Managements

Je starker das Engagement
und die Eigeninitiative

von Fihrungskraften des
mittleren Managements
desto geringer die
Zufriedenheit mit der
Bezahlung

Schlussfolgerungen aus
den gefunden Zusammen-
hangen

Das Modell zeigt, dass bei den Fihrungskraften des mittleren Managements die
Arbeitszufriedenheit mafBgeblich bestimmt wird von der Bewertung der eigenen
Tatigkeit sowie der Zufriedenheit mit der AWO insgesamt bzw. deren Manage-
ment. Das affektive Commitment wird ebenfalls von diesen beiden Aspekten
beeinflusst. Zusdtzlich wird das affektive Commitment davon bestimmt, welche
Bedeutung intrinsische Motive fir die Organisationswahl der Fihrungskrafte
besaflen. Das Job Involvement der Fihrungskrafte des mittleren Managements
wird von der Zufriedenheit mit der Tatigkeit sowie der Relevanz intrinsischer
Motive bei der Organisationswahl beeinflusst. Die gefundenen Zusammenhdnge
decken sich mit den Ergebnissen anderer Studien.

Das Ausmafd der Eigeninitiative und des Engagements der Fihrungskrafte des
mitleren Managements wird von dem affektiven Commitment und dem Job In-
volvement mitbestimmt. Die Hilfsbereitschaft der FGhrungskrafte — als einer weite-
ren Facette des Organizational Citizenship Behavior — wird ebenfalls vom affek-
tiven Commitment und Job Involvement und zusétzlich von der Bedeutung von in-
trinsischen Motiven fir die Organisationswahl beeinflusst. Die Auspragung der
Gewissenhaftigkeit bei den Fihrungskraften hangt von der Zufriedenheit mit der
Tatigkeit sowie dem Job Involvement ab. Die Ergebnisse belegen die Bedeutung
von affektivem Commitment und Job Involvement fir freiwilliges organisations-
dienliches Verhalten der Fihrungskrafte. Die allgemeine Arbeitszufriedenheit
nimmt keinen Einfluss auf das Organizational Citizenship Behavior.

Des Weiteren zeigt sich, dass ein negativer Zusammenhang zwischen Eigeniniti-
ative und der Zufriedenheit mit der Bezahlung besteht: Je hdher das Engagement
und die Eigeninitiative der Fihrungskrafte des mittleren Managements ist, desto
unzufriedener sind diese mit ihrer Bezahlung. Dies entspricht den Erkenntnissen
der organisationspsychologischen Forschung: Die Zufriedenheit mit der Bezah-
lung wird mafB3geblich durch den Vergleich mit den Leistungen von Personen mit
Ghnlichen Aufgaben und deren Bezahlung bestimmt. Da zumindest auf der Ebe-
ne des mittleren Management bei der AWO keine leistungsdifferenzierte Bezah-
lung erfolgt, werden die besonders engagierten Fihrungskrafte ihre Bezahlung
im Vergleich zu weniger engagierten Kollegen/-innen oft als ungerecht erleben.

Diese erlebe Ungerechtigkeit kdnnte dann zu einer Verringerung der allgemei-
nen Arbeitszufriedenheit und auch des affektiven Commitments und Job Involve-
ments fihren, wenn die engagierten Fihrungskrafte nicht auf andere Weise fir
ihr besonderes Engagement Anerkennung und Wertschatzung erfahren. Hierbei
spielen insbesondere Aufstiegs- und Entwicklungsmaglichkeiten eine grofe Rolle.
Es ist daher empfehlenswert, den besonders engagierten Fihrungskraften des
mittleren Managements Anerkennung zu zollen und Aufstiegsméglichkeiten zu
bieten.

Insgesamt zeigen die Ergebnisse, dass beim mittleren Management der AWO ei-
ne Forderung des affektiven Commitment und des Job Involvement und auf die-
sem Wege auch des Organizational Citizenship Behavior durch eine Steigerung
der Zufriedenheit mit der Tatigkeit sowie mit der AWO insgesamt bzw. deren
Management erreicht werden kann. Die Ergebnisse zur Zufriedenheit mit dem
Unternehmen und dem Management haben gezeigt, dass die Fihrungskrafte der
mittleren FGhrungsebene insbesondere die Qualitat des Managements der AWO
und die organisationsinterne Kommunikation kritisch bewerten. Hier kénnten
demzufolge MafBnahmen ansetzen, die auch zu einer Férderung des affektiven
Commitments, des Job Involvements und letztlich des Organizational Citizenship
Behavior fihren. Die Zufriedenheit mit der Tatigkeit ist hingegen bei den meisten
FGhrungskraften bereits sehr hoch ausgepragt. Hier missten die Fihrungskrafte
des hdheren und des Top-Managements fir die ihnen unterstellten Fihrungskraf-
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te im Einzelfall prifen, inwiefern und warum diese mit ihrer Tatigkeit unzufrieden
sind.

Die Einflisse der intrinsischen Motive bei der Organisationswahl auf das affekti-

ve Commitment und das Job Involvement sprechen dafir, ein besonderes
Augenmerk auf das Personalmarketing und die Personalauswahl zu legen. Es
kdnnte verstarkt versucht werden, Fihrungskrafte zu gewinnen, die sich mit den
Werten und Zielen der AWO identifizieren und die AWO als Arbeitgeber wah-
len, weil die Anforderungen und Befriedigungspotentiale der Tatigkeit ihren
Woiinschen, Bedirfnissen und Fahigkeiten entsprechen.

Wirkungsmodell fir das hohere und Top-Management

Die folgende Grafik gibt die Wirkzusammenhénge zwischen den untersuchten
Variablen fir die Gruppe der Fihrungskrafte des hdheren und Top-Managements
wieder.
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Im Unterschied zu der Gruppe der Fihrungskrafte aus dem mittleren Manage-
ment finden sich fir die Gruppe der Fihrungskrafte aus dem hdheren und Top-
Management weniger Wirkungszusammenhénge zwischen den Variablen. Hier-
bei ist zu beachten, dass die Gruppe der Fihrungskrafte aus dem hheren und
Top-Management kleiner ist als die aus dem mittleren Management (78 zu 93),
was dazu fihrt, dass die untersuchten Wirkzusammenhdnge weniger leicht sig-
nifikant werden. Anders ausgedrickt: Je gréfier die untersuchte Stichprobe, um-
so eher werden bestehende Zusammenhdnge durch die statistischen Analysen
als signifikant, d.h. inhaltlich bedeutsam, aufgedeckt.

Die Ergebnisse zeigen, dass auch bei den Fihrungskraften des héheren und Top-
Managements die Zufriedenheit mit der eigenen Tatigkeit das affektive Commit-
ment und die allgemeine Arbeitszufriedenheit beeinflusst. Das Ausmaf3 des af-
fektiven Commitment hangt zusatzlich davon ab, welche Bedeutung intrinsische
Motive fir die Wahl der AWO als Arbeitgeber hatten. Im Unterschied zum mitt-
leren Management nimmt beim héheren und Top-Management die Zufriedenheit
mit der/dem Vorgesetzten Einfluss auf das affektive Commitment und die Ar-
beitszufriedenheit. Gleichzeitig besteht ein hoher Zusammenhang zwischen der
Zufriedenheit mit der Tatigkeit und der Zufriedenheit mit dem Vorgesetzten. Die
Tatsache, dass die Zufriedenheit mit dem Vorgesetzten das affektive Commitment
und die Arbeitszufriedenheit der Fihrungskrafte des hoheren und des Top-

Abb. 42
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Management
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eigenen Tatigkeit
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hoheren und Top-
Managements
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Zufriedenheit mit der/dem
Vorgesetzten beeinflusst
affektives Commitment
und allgemeine Arbeits-
zufriedenheit

Eigeninitiative wird von
der Zufriedenheit mit der
Tatigkeit beeinflusst

Schlussfolgerungen aus
den gefunden Zusammen-
hangen

Management beeinflusst, ist zundchst Gberraschend, da vermutet werden kénn-
te, dass bei dieser Gruppe der direkte Vorgesetzte fir die tagliche Arbeit eine
weniger gro3e Rolle spielt als fir das mittlere Management. Hierbei ist aller-
dings zu beachten, dass bei der AWO Fihrungskrafte des mittleren Manage-
ment oft weitgehend eigenstandig Einrichtungen leiten und einen weniger inten-
siven Kontakt mit den héheren Managementebenen haben, wahrenddessen Fih-
rungskréfte hoherer Managementebenen in einem direkten Arbeitskontext mit
ihren Vorgesetzten bzw. dem Vorstand stehen kénnen. Dies wirde z. B. fir die
Fihrungskrafte in den Landes- und Bezirksverbdanden und dem Bundesverband
zutreffen.

Die Ergebnisse belegen weiterhin, dass die Eigeninitiative und das Engagement
der Fihrungskrafte des hdheren und Top-Managements keine Zusammenhénge
mit dem affektiven Commitment, dem Job Involvement und der Arbeitszufrieden-
heit aufweisen. Hier findet sich lediglich ein direkter Einfluss der Zufriedenheit
mit der eigenen Tatigkeit auf die Eigeninitiative. Hierbei ist zu beachten, dass
sich die Fihrungskrafte der hdheren Managementebenen im Bezug auf ihr
affektives Commitment, ihr Job Involvement und ihre Arbeitszufriedenheit kaum
unterscheiden und daher diese Variablen nur eingeschrankte Erklarungskraft for
die Ausprégung anderer Variablen besitzen. Allerdings zeigt sich, dass das
AusmafB an Unkompliziertheit, im Sinne einer prinzipiellen Bereitschaft zu kon-
struktiver Zusammenarbeit und Offenheit gegeniber Verdnderungen, von der
Auspragung der Arbeitszufriedenheit und des affektiven Commitments beein-
flusst wird.

Ferner erlauben die Ergebnisse die Schlussfolgerung, dass eine Férderung des
affektiven Commitments und der Arbeitszufriedenheit der Fihrungskrafte des
hsheren und Top-Managements u.a. durch MaBnahmen zu erreichen ist, die die
Zufriedenheit mit den Vorgesetzten bzw. dem Vorstand verbessern. Die Auswer-
tungen zur Zufriedenheit mit den Vorgesetzten zeigen, dass von einer gréBBeren
Gruppe von Fihrungskraften (ca. 30 %) bemdngelt wird, dass ihre Vorgesetz-
te/ihr Vorgesetzter sie nicht ausreichend informiert und Entscheidungen alleine
trifft. Ebenfalls kritisiert ein Drittel der Fihrungskrafte, dass ihre Vorgesetzte/ihr
Vorgesetzter sie nicht ausreichend fordert. Daneben beschreiben 30 Prozent der
Fihrungskrafte ihre Vorgesetzten als launisch. Hier zeigen sich Verbesserungs-
potentiale, die durch Fihrungskraftetrainings in den Bereichen Kommunikation
oder Fihrungsstil oder auch durch die Einfihrung von Mitarbeitergesprédchen re-
alisiert werden kénnten. In Bezug auf die in dem Wirkmodell wichtigen Einfluss-
faktoren ,Intrinsische Motive bei der Organisationswahl” und ,Zufriedenheit mit
der Tatigkeit” ergeben sich Implikationen wie sie oben fir das mittlere Manage-
ment bereits beschrieben wurden.
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Fazit

Die Studie zeigt, dass die befragten Fihrungskrafte sich der AWO verbunden fih-
len und deren Werte und Normen teilen. Die Ergebnisse zum affektiven Commit-
ment und zur Bewertung des Leitbildes verdeutlichen, dass eine starke Identifika-
tion mit der AWO besteht und die im Leitbild verankerten Werte und Ziele von
der weit Uberwiegenden Mehrheit der Fihrungskrafte als bedeutsam fir ihr Han-
deln angesehen werden. Die Ergebnisse zur Bewertung verschiedener Arbeits-
und Organisationsbedingungen belegen, dass die Fihrungskrafte im Mittel ihre
Tatigkeit und ihre Mitarbeiter/-innen positiv bewerten. Korrespondierend hiermit
ist das Job Involvement der Fihrungskrafte hoch ausgepragt: Die Fihrungskrafte
identifizieren sich mit ihrer Tatigkeit und widmen sich dieser mit Freude.

Auch in Bezug auf das freiwillig erbrachte, organisationsdienliche Verhalten
(Organizational Citizenship Behavior) sind die Resultate positiv. Die Fihrungs-
krafte zeigen im Mittel eine hohe Eigeninitiative, eine hohe Hilfsbereitschaft und
sind gewissenhaft und unkompliziert im Sinne einer positiven Grundhaltung und
einer Bereitschaft zur konstruktiven Zusammenarbeit. Fir die Eigeninitiative fin-
det sich ein etwas groflerer Anteil von Fihrungskraften mit einer nur mittleren
Ausprégung.

Die Analysen decken aber auch Entwicklungspotentiale auf. Die Mehrheit der
FGhrungskrafte beurteilt ihre Bezahlung als nicht leistungsgerecht, im mittleren
Management sind es zwei Drittel. Auch in Bezug auf die Aufstiegs- und Entwick-
lungsmoglichkeiten fallen die Bewertungen des mitleren Managements be-
sonders kritisch aus. Hierbei sind es insbesondere die jingeren Fihrungskrafte
des mittleren Managements die ihre Aufstiegs- und Entwicklungsmoglichkeiten zu
einem hohen Prozentsatz negativ bewerten (30 %). Korrespondierend hiermit
sagen 51 Prozent der Fihrungskrafte des mittleren Managements, dass die
AWO ihre Mitarbeiter/-innen nicht ausreichend férdert. Zusammengenommen
zeigen die Analysen, dass ein betrachtlicher Teil des mittleren Managements kla-
re Aufstiegs- und Entwicklungsmdglichkeiten vermisst und sich hier eine starkere
Forderung wiinscht. Dies durfte insbesondere fir die Fihrungskrafte gelten, die
sich stark engagieren und Karriereambitionen haben. Die Gruppe der be-
sonders engagierten Fihrungskrafte weist auch — dies zeigen andere Analysen -
die starkste Unzufriedenheit mit der Bezahlung auf. Es ware empfehlenswert,
Nachwuchsférderungsprogramme fir Fihrungsnachwuchskréaften zu entwickeln,
die insbesondere den engagierten und ambitionierten (jingeren) Fihrungskraf-
ten des mittleren und z.T. auch héheren Managements Aufstiegsperspektiven auf-
zeigen und eine systematischen Entwicklung ihrer Potentiale ermdglichen. An-
sonsten besteht die Gefahr, dass diese leistungsstarken und ambitionierten Fih-
rungskrafte entweder ihr Engagement reduzieren oder die AWO verlassen, da
sie weder ihre Bezahlung als leistungsgerecht empfinden noch ihre Aufstiegs-
moglichkeiten positiv bewerten.

Bei der Bewertung der AWO insgesamt sowie deren Management fallt auf, dass
rund ein Drittel der Fihrungskrafte das Management und die Leistungsstarke der
AWO kritisch beurteilt. Knapp zwei Drittel halten die organisationsinterne Kom-
munikation fir ineffizient. Im mittleren Management fallen die Bewertungen noch
kritischer aus. Insgesamt sieht also eine groe Gruppe von Fihrungskréften in
diesen Bereichen einen dringenden Handlungsbedarf, um die Leistungsstarke
der AWO zu verbessern.

Hohe affektive Bindung
der Fishrungskrdfte an die
AWO

Stark ausgepragte
Identifikation mit den
Werten und Zielen
der AWO

Hohes Job Involvement

Stark ausgepragtes
Organizational Citizenship
Behavior

Insbesondere das mittlere
Management ist mit der
Bezahlung unzufrieden

Auch die Aufstiegs- und
Entwicklungsméglichkeiten
werden von vielen
Fishrungskrdften kritisch
bewertet

Personalentwicklung und
Karriereplanung fiir
Fishrungskréftenachwuchs
empfehlenswert

Zwei Drittel der
Fishrungskrdfte kritisieren
organisationsinterne
Kommunikation

49



50

Qualitat der Bindung von Fihrungskraften an die AWO

Verdnderungen bei
der AWO werden als
notwendig erachtet

Hohe Verénderungs-
bereitschaft

Mitgestaltungsmaglich-
keiten bei Verénderungs-
prozessen und
Informiertheit sind
verbesserungsfahig

Kommunikation und
Partizipation als
Schlisselelemente fir
das Engagement der
Fihrungskrdfte in
Wandelprozessen

Trainings zum Fihrungs-
verhalten und Einfithrung
von Mitarbeitergespréchen
widren sinnvoll

Dies spiegelt sich auch in den Einschatzungen zur Notwendigkeit von tiefgrei-
fenden Verdnderungsprozessen wider. Dreiviertel der Fihrungskrafte sehen
einen hohen Veranderungsbedarf und erachten die eingeleiteten Veranderungs-
prozesse als dringend notwendig. Uber die Halfte der Fihrungskrafte glaubt,
dass die geplanten und bereits durchgefihrten Verénderungen nicht ausreichen.
Bei der Einschatzung der eigenen Mitgestaltungsmdaglichkeiten bei den Verénde-
rungsprozessen fallen die Bewertungen insbesondere fir das mittlere Manage-
ment weniger ginstig aus: Weniger als die Halfte schatzen ihre Mitgestaltungs-
moglichkeiten als hoch ein. Die eigene Informiertheit Gber die geplanten Verén-
derungen und deren Ziele wird ginstiger beurteilt; allerdings fihlen sich auch
hier 11 Prozent der Fihrungskrafte schlecht und 34 Prozent mittelmaBig infor-
miert. Erfreulich ist die stark ausgeprdagte Bereitschaft der befragten Fihrungs-
krafte, Veranderungen in Angriff zu nehmen, auch wenn diese fiir sie durchaus
schmerzlich sein kénnen. Uber zwei Drittel der Fihrungskrafte weisen eine hohe
Veréanderungsbereitschaft auf. Die durchgefihrten Wirkanalysen zeigen, dass
diese Verdnderungsbereitschaft und das Engagement wesentlich von der Erfolgs-
zuversicht beeinflusst werden. Aber auch der Grad der Informiertheit, die wahr-
genommenen Mitgestaltungsmaglichkeiten sowie die Einsicht in die Notwendig-
keit der Verdénderungen férdern Engagement und Verdnderungsbereitschaft. Hier
wird deutlich, dass das Engagement und die Verdnderungsbereitschaft der Fish-
rungskrafte als Garanten des Erfolgs von Verdnderungsprozessen mafBgeblich
von deren Partizipationsméglichkeiten sowie der Qualitat der Kommunikation
abhdngen. Fihrungskréfte, die die Ziele von Verdnderungsprozessen kennen
und verstehen, warum diese notwendig sind, und gleichzeitig Mitgestaltensmdg-
lichkeiten haben, werden zuversichtlicher sein und sich starker engagieren.

Bei den Bewertungen der eigenen Vorgesetzten fallt auf, dass eine groBere
Gruppe der Fihrungskrafte sich von ihren Vorgesetzten nicht ausreichend infor-
miert fihlt und eine mangelnde Beteiligung an Entscheidungen beklagt. Ein be-
trachtlicher Teil der Fihrungskrafte beschreibt ihre Vorgesetzten zudem als lau-
nisch. Weitere Analysen zeigen, dass die Zufriedenheit mit den Vorgesetzten
das affektive Commitment und die Arbeitszufriedenheit der Fihrungskrafte des
hsheren und Top-Managements beeinflusst. Daher wére es angeraten, Fihrungs-
kréftetrainings in den Bereichen Kommunikation oder Fihrungsstil oder auch die
EinfGhrung von Mitarbeitergespréchen zu realisieren.
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