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Zusammenfassung iii

Zusammenfassung

Corporate Social Responsibility (CSR) leistet nicht nur einen Beitrag zum Wohle ver-
schiedener Stakeholdergruppen, sondern kann sich uber die Wahrnehmungen der Mit-
arbeiter positiv auf den Unternehmenserfolg auswirken. Es kann angenommen werden,
dass eine von den Mitarbeitern als glaubwirdig wahrgenommene CSR das Potenzial
besitzt, kurzfristige, duBerst intensive positive emotionale sowie langerfristig anhaltende
einstellungsbezogene Reaktionen hervorzurufen und dadurch relevante Verhaltenswei-
sen zu fordern. Von besonderem Interesse erscheint in diesem Zusammenhang das Kon-
strukt des Organisationsstolzes, da diesem zum einen vonseiten der Wissenschaft und
Praxis ein enormes Potenzial zugeschrieben wird. So definieren einige Branchenfihrer,
wie bspw. die Luxushotelkette Ritz-Carlton, den Stolz ihrer Mitarbeiter explizit als
Grundwert des Unternehmens (der zentrale Servicewert von Ritz-Carlton lautet: ,,Ich
bin stolz darauf, Ritz-Carlton zu sein“). Zum anderen ist dieses Konstrukt noch ver-
gleichsweise wenig erforscht, da der Organisationsstolz bislang weder in einem ganz-
heitlichen Konzept strukturiert erfasst noch empirisch tberprift wurde. Demnach kon-
zentrieren sich einige Studien auf die Beschreibung des Organisationsstolzes als Positi-
vemotion. Gleichermalien finden sich Studien, die den Stolz der Mitarbeiter primar als
Einstellung charakterisieren. Eine zentrale Forschungsliicke, die mit der vorliegenden
Arbeit geschlossen werden soll, bezieht sich auf die Auswirkungen von CSR auf den
emotionalen und einstellungsbezogenen Organisationsstolz der Mitarbeiter im Kunden-
kontakt und die damit verbundenen Verhaltensweisen. So kann der durch die CSR aus-
geloste Organisationsstolz bei Mitarbeitern im Kundenkontakt zu einer geringeren
Wechselabsicht beitragen. Je langer Mitarbeiter im Kundenkontakt einem Unternehmen
angehoren, desto starker und intensiver kdnnen sie personliche Geschaftsbeziehungen
zu den Kunden aufbauen und diese besser zufrieden stellen. Eine gesteigerte Kundenzu-
friedenheit und die Schaffung von dauerhaften Geschaftsbeziehungen sind gerade in
Zeiten eines intensiven Wettbewerbs wichtige VVoraussetzungen zur Sicherstellung eines
langfristigen Unternehmenserfolgs. Die beschriebenen Wirkbeziehungen werden im
Rahmen einer Online-Panel-Befragung von 733 Mitarbeitern im Kundenkontakt mit
Hilfe der Strukturgleichungsmodellierung uberpruft und damit wichtige Erkenntnisse
Uber die Zusammenhénge im Zeitverlauf generiert. Es wird aufgezeigt werden, dass die
CSR direkte positive Auswirkungen auf den emotionalen Organisationsstolz von Mitar-
beitern hat. Zudem belegen die Ergebnisse, dass sich durch die CSR verursachte kurz-
fristige Erfahrungen des emotionalen Organisationsstolzes zu einem bestandigeren ein-
stellungsbezogenen Organisationsstolz entwickeln und dass sich die beiden Stolzformen
in einer Steigerung der Kundenbedienung sowie einer Reduzierung der Wechselabsicht
bei den Mitarbeitern im Kundenkontakt ausdriicken. Schliel3lich werden Limitationen
und Management- sowie Forschungsimplikationen aufgezeigt.



iv Abstract

Abstract

Corporate Social Responsibility (CSR) not only makes an important contribution to the
welfare of different stakeholder groups. Thanks to employee perceptions, CSR can also
exert a positive effect on corporate success, as employee perceptions of CSR can trigger
positive emotional, attitudinal, and behavioral responses. Employee organizational pride
seems to be of considerable interest in this context, with both theory and practice attrib-
uting great potential to the concept. Several industry leaders, such as the luxury hotel
chain Ritz-Carlton, define their employees’ organizational pride explicitly as a funda-
mental value of the company. For instance, the central service value of Ritz-Carlton is
as follows: “I am proud to be Ritz-Carlton”. Nonetheless, there has been little research
on this concept, and organizational pride has been neither defined in a structured man-
ner nor tested empirically. According to several studies, pride is characterized predomi-
nantly as a positive emotion. Additionally, there is a second research stream, which de-
fines organizational pride as an attitude. The intention of this doctoral thesis is to close
the research gap with respect to the consequences of CSR on both emotional and attitu-
dinal organizational pride and positive employee behavior. Organizational pride that is
triggered by CSR negatively affects employee fluctuation behaviors. The longer cus-
tomer contact employees remain with their company, the better and more intensively
they can develop personal relationships and thus create customer satisfaction. Especially
given the current intensely competitive environment, companies are compelled to con-
centrate on customer satisfaction and long-term customer relationships as a major
source of profitability and growth. The hypothesized relationships are tested in an
online-panel-study of 733 customer contact employees, using structural equation model-
ing. The research yields important dynamic insights into the postulated relationships. It
is demonstrated that CSR has a direct and positive influence on emotional organization-
al pride. Furthermore, the results indicate that short-termed experiences of emotional
organizational pride, triggered by CSR, can evolve into relatively stable attitudinal or-
ganizational pride. In addition, both types of organizational pride positively influence
employee commitment towards customers and contribute negatively to employee turno-
ver intention. Finally, both the limitations of the study, as well the implications for fur-
ther research and for management practice, are identified.



Inhaltsverzeichnis \Y;

Inhaltsverzeichnis

INNAILSVEIZEICNNIS ..o v
ADDIAUNGSVEIZEICANIS ... e IX
TaDEHENVEIZEICANIS. ... .ot X
ADKUIZUNGSVEIZEICNNIS ... Xi
1 EINIEIIUNG .o bbb 1

1.1 Die Bedeutung von Corporate Social Responsibility und Organisationsstolz bei
Mitarbeitern im Kundenkontakt zur Sicherung des langfristigen

UNterneNMENSEITOIGS. ....c.voviiiieirte e 1

1.2 Gang der UNTErSUCNUNG ........cov ottt sttt sre s 5

2 Mitarbeiter im Kundenkontakt............ccooeieiiiiiiiiiiecee e 9
2.1 Theoretische Grundlagen zu den Mitarbeitern im Kundenkontakt..................... 9
2.1.1  Definition Mitarbeiter im Kundenkontakt..............ccooviriiiininnsesee e 9

2.1.2  Rollenspezifische Merkmale der Mitarbeiter im Kundenkontakt und ihre Konsequenzen. 12
2.1.3  Relevanz der Mitarbeiter im Kundenkontakt und Zusammenhang zwischen

Mitarbeiterzufriedenheit und Kundenzufriedenheit ...........cccooveiiiiiciiic i 16
2.2 Value Profit Chain und die Bedeutung der Mitarbeiter im Kundenkontakt..... 18
2.2.1  Grundmodell der Value Profit Chain .........ooovcviiiiiiiee ettt sbae e 19

2.2.2  Kundenorientierung und Mitarbeiterbindung als VVoraussetzungen fir den
UNEErNENMENSEITOIG . ...c. ittt 22

2.3 Kritische Beurteilung der Mitarbeiterorientierung und

Mitarbeiterzufriedenheit als Ausgangspunkte der Value Profit Chain.............. 25

3 Organisationsstolz von Mitarbeitern im Kundenkontakt...............cccccovvvervinnen, 28
3.1 Emotionaler OrganiSationSSIOIZ ..........ocoiviieiiiiiiiisee e 28
3.1.1  Theoretischer Zugang zu EMOLIONEN .........cccveiieiiiiie it e e 28
3111 Terminologischer Zugang zu EMOLIONEN .........ccooviiiiiiiiiiiscsesc e 28

3112 Abgrenzung der Emotion von verwandten Konstrukten ............ccoccoeveiicneneennn, 32

3.1.2  Theoretischer Zugang zum emotionalen Organisationsstolz .............ccccccevvveviieiieiieeieenn, 33
3121 Terminologischer Zugang zur StolZemOotioNn ..........cccceveiiiiiiiiineicee e 34

3.1.2.2 Terminologischer Zugang zum emotionalen Organisationsstolz von Mitarbeitern.. 37
3.1.3  Abgrenzung des emotionalen Organisationsstolzes von weiteren positiven Emotionen im

0rganisationalen KONEEXL ...........ciiiiieiie et s 40
3131 FREUAE ...ttt ettt ettt 40
3.1.32 GHUCK L.ttt 41

3.2 Einstellungsbezogener Organisationsstolz ... 42



Vi Inhaltsverzeichnis

3.2.1  Theoretischer Zugang zu EinStellUNgEN ..ot 42
3211 Terminologischer Zugang zu EinStellUNgen ..........cccvivieeiieieicce e 43
3212 Abgrenzung von Einstellungen und EmMOLIONEN ........ccoeivieiiiiieneiieceseeeee 47

3.2.2  Theoretischer Zugang zum einstellungsbezogenen Organisationsstolz .............c.cccceceneneee 48
3221 Terminologischer Zugang zur Stolzeinstellung ........ccoveoveieieiin s 49
3222 Terminologischer Zugang zum einstellungsbezogenen Organisationsstolz ............. 51

3.2.3  Abgrenzung des einstellungsbezogenen Organisationsstolzes von weiteren Einstellungen

im organisationalen KONIEXE .......coceiiiiie e 53
3231 Mitarbeiterzufriedenheit ..o 54
3.2.32 Organisationales COMMITMENT ...........ccoviiiiiiieee e 56

3.3 Zusammenhang zwischen dem emotionalen Organisationsstolz und dem

einstellungsbezogenen OrganisationsstolzZ ..o 59
3.4 Ausloser des Organisationsstolzes von Mitarbeitern............ccocovvvviiieiiiieienns 60
4  Corporate Social Responsibility und Mitarbeiter............ccccoocevvvevieeieiiiese e, 64
4.1 Grundlagen zum Verstéandnis von Corporate Social Responsibility................... 64
411 Ursprung uUnd ENWICKIUNG ....ccooviiiiiiiiiic s 64
4.1.2  Systematisierung und Begriffsbestimmung von Corporate Social Responsibility ............. 67
4.1.3  Abgrenzung der Corporate Social Responsibility von verwandten Konzepten.................. 72
4131 Sustainable DEVEIOPMENL ........coviiiiiirieeee e 73
4,132 Corporate CItIZENSNIP ....ccveiiiciece e ae e sres 74
4133 COrPOrate GOVEIMANCE ......cviviriiirerieeteeieeit ettt sre bt snene e 76

4.1.4  Theoretische Begriindung von Corporate Social Responsibility mittels des Stakeholder-
AANSALZES ... s 77
4.2 Effekte von Corporate Social Responsibility auf Mitarbeiter .............c.cccccoeeee. 81
4.2.1  Mitarbeiter als Anspruchsteller und Begutachter der Corporate Social Responsibility ..... 81
4.2.2  Mitarbeitereffekte im Rahmen der Erfolgswirkungen von Corporate Social Responsibility .
............................................................................................................................................ 84

4.2.3  Organisationsstolz der Mitarbeiter als unerforschter Effekt der Corporate Social

RESPONSIDIILY .....eeiviicie ettt e e s e e s teesbeeaeensesnsesneenreens 88
5  Untersuchungsmodell zu Corporate Social Responsibility und Organisationsstolz
................................................................................................................................. 90
5.1 Affective Events Theory als theoretisches Rahmenkonzept............c.ccccooeveenee. 90
5.1.1  Entstehung der Affective EVENLS THEOIY ...oociiiiiiiiiiiie e 90
5.1.2  Wirkmodell der Affective EVENS TREOY .....cociiiiiiiiiie e 91

5.2 Ausrichtung und Modifizierung der Affective Events Theory zur Herleitung des

theoretisch-konzeptionellen Wirkmodells ... 95
5.2.1  Uberblick tiber das theoretisch-konzeptionelle Wirkmodell ..............ccccveeviirenircrerennne. 95

5.2.2  Inhalte des theoretisch-konzeptionellen Wirkmodells ... 97



Inhaltsverzeichnis Vii

5221 Corporate Social Responsibility als stolzbezogene Determinante der Organisation. 97

5222 Stolzbezogene Ereignisse der Corporate Social Responsibility ...........cccccvevvivinnnns 99
5223 Stolzbezogene PersonlichkeitsdiSpoSitionen ............coccvireiinennieneneeseeee 100
5224 Affektiv getriebene Verhaltensweisen der Mitarbeiter...........cccooeveiiiiiiiciccnen, 102
5.2.25 Bewertungsgetriebene Verhaltensweisen der Mitarbeiter ..........ccccoeevevciicieennnne, 103

5.3 Untersuchungsmodell, Hypothesensystem und Operationalisierung der
KONSTFUKLE.......eee et sttt sreer e ntesreeeenee e 104
5.3.1  Statisches Untersuchungsmodell der Arbeit ... 105
5.3.2  Dynamisches Untersuchungsmodell der Arbeit.........coooviiiiiiniiiiiicceeceees 108
5.3.3  Formulierung der HYPOTNESEN .......coiiiiiiiiiieiiereeire st 110
5.3.4 Identifikation und Formulierung der Items zur Messung der Konstrukte .............c.......... 112

5341 Corporate Social Responsibility Ereignisse als Treiber des emotionalen

OrganiSatioNSSLOIZES .........eviviriiicirie e e 113
5.3.4.2 Emotionaler Organisationsstolz als positive Mitarbeiteremotion.................c......... 114
5.3.4.3 Einstellungsbezogener Organisationsstolz als positive Mitarbeitereinstellung ...... 115
5.3.4.4 Commitment to Customer Service als affektiv getriebene Verhaltensweise........... 116
5.3.45 Wechselabsicht als bewertungsgetriebene Verhaltensintention ..............c..ccoe.... 117
6  Empirische Uberpriifung des Untersuchungsmodells .............cccocovvveeveveccnnnnns 118
6.1 Planung der empirischen VOrgenensweise .........ccocovverereieieiisiesesese s 118
6.1.1  Festlegung des UntersuchungSAeSIgNS .......ccvviveiieiiee i 119
6.1.2  Festlegung des DUrchfUnrenden..........ocoooiiiiiiiniiiicce e 122
6.1.3  Festlegung der DatenerhebungSmethode ...........ccoeiiiriiiiiiiiie e 122
6.1.4  StichprobenauSWaNI ............ccv i s 124
6.1.5  Gestaltung des ErhebungSinStruments ..........ccovoiiiiiiniiiineese e 126
6.2 Datenerhebung und DatenUbertragung.........coccoevererenereieieisesese s 129
6.3 Ergebnisse der empirischen Erhebung..........ccccooeiiiiiiiicicc e 130
6.3.1  DeSKIIPIVE AUSWEITUNG ...veviiiitiieiiiterieieete ettt sttt sttt bbb 130
6.3.2  Ergebnisse der StrukturgleichungSanalyse............ccovieriiiineiiiinesses e 132
6.3.2.1 Methodische Grundlagen zur Strukturgleichungsanalyse .........c.ccccoovvevviieiiennnnne, 133
6.3.2.1.1  Herleiten der MessmOdell...........cooieiiiiiiiieeeeee e 134
6.3.2.1.2  StrukturgleichungSmodellierung ... 137
6.3.2.2 Schétzung von Strukturgleichungsmodellen mit dem Analysis of Moment Structures
(AMOS) ANSALZ ..ottt bbb 139
6.3.2.2.1 Gutebeurteilung der Messmodelle mit AMOS ... 141

6.3.2.2.2 Evaluation des Gesamtmodells auf Strukturmodellebene und Priifung des
Hypothesensystems Mit AMOS.........cooiiiiiiiie e 144
6.3.2.3 Gutebeurteilung des UntersuchungSmodells ...........coeoiininininninencceeee, 147
6.3.2.3.1  Schéatzung der MeSSmMOdelle ...........cooeiiiiiiiiiiie e 148
6.3.2.3.2  Schétzung des Strukturmodells und Priifung des Hypothesensystems................... 153

6.3.2.4 Interpretation der zentralen Schatzergebnisse ........cooeveireneiiienesee e, 158



viii Abbildungsverzeichnis

6.4 Limitationen der empirischen Uberprifung..........ccoeeveeiicnicssieesscenn, 162

7 Handlungsempfehlungen aus den Ergebnissen der empirischen Untersuchung...

............................................................................................................................... 164
7.1 Handlungsempfehlungen fir die Unternehmenspraxis...........cccooevvreneniennennn 164
7.1.1  Implikationen zu den Corporate Social Responsibility Ereignissen...........ccocevvvverernnnnn. 164
7.1.2  Sensibilisierung des Managements fiir das Thema Organisationsstolz ..............c.ccccoeu.... 166
7.1.3  Implementierung des Organisationsstolzes in die Unternehmenskultur...............ccccoe.... 168
7.2 Handlungsempfehlungen fur die Wissenschaft............ccccccociiiiiiicn e, 172
7.2.1  Empirische Erweiterung des Untersuchungsmodells ............cccoooreininiininiinenccieen 172

7.2.2  Erweiterung des emotionalen und einstellungsbezogenen Organisationsstolzes um weitere
POSITIVE STOIZAIEN ....c.viviie ettt sre e e e e e e s 174
7.2.3  Berucksichtigung der negativen Aspekte des Organisationsstolzes.............cccvevviinennn 175
7.2.4  Erweiterung der LongitudinalStudie ...........c.ooiiiriiiiinciieeee e 177
7.2.5  Berlcksichtigung kontextbezogener Einflussvariablen.............ccccccovvvieiiiieiiicecen, 178
7.251 Geschlechtsspezifische Unterschiede ... 178
7252 Organisationale Variablen ... 180
7.253 Kulturelle UntersChiede ..o 181
ST - V.4 | S OUSS 184
ANNANGSVEIZEICNNIS. ...ttt 191
7Y 0] o= L o USROS 192



Abbildungsverzeichnis iX

Abbildungsverzeichnis

Abbildung 1: Schritte des MarktforsChUNGSPIOZESSES .........ccviverieirierieiiieniet sttt 6
AbDbildung 2: AUTDAU eI AFDEIT. .......cviiieiiiiiee bbbt 8
Abbildung 3: Kundenkontaktarbeit als Teilbereich der Dienstleistungsarbeit..........ccccceeveverienvnnnnnn, 11
Abbildung 4: Schnittstellen von Mitarbeitern im Kundenkontakt.............c.ccooeoininiininiinensceeee, 13
Abbildung 5: Rollenkonflikte bei Mitarbeitern im Kundenkontakt ..., 16
Abbildung 6: Magisches Dreieck zur Bedeutung der Mitarbeiter im Kundenkontakt ...............ccccocvvvenee. 18
Abbildung 7: Die Value Profit Chain ..........cooiiiiiieee e 21
Abbildung 8: Das Konstrukt des emotionalen Organisationsstolzes als positiv empfundene externale
AUFTDULTIONSEMOTION ...ttt sttt 38
Abbildung 9: Wirkzusammenhang der Einstellungskomponenten ............cocooeoienenienensienenseseee e, 45
Abbildung 10: Zusammenhang zwischen dem emotionalen Organisationsstolz und dem
einstellungsbezogenen OrganisationsStolzZ...........cccvvveiiiie e 60
Abbildung 11: Das 4 Ebenen Modell der Corporate Social Responsibility...........ccccooveiiininiiiinecnen, 68
Abbildung 12: Corporate Social Responsibility im Kontext verwandter Konzepte ..........cccoocevvvvvvinnnnnn 72
Abbildung 13: Stakeholdergruppen eines UnterneNmenS...........cccevveiiiiieiie e s 78
Abbildung 14: Die Affective EVENtS TREOIY AET ......ooiiiiiiieirieiesie e 92
Abbildung 15: Wirkmodell zur Zusammenfiihrung von Corporate Social Responsibility und
Organisationsstolz auf Basis der Affective Events Theory ... 97
Abbildung 16: Statisches Untersuchungsmodell der ArDeit ..........ccoiiiiiininii 105
Abbildung 17: Dynamisches Untersuchungsmodell der Arbeit ... 109
Abbildung 18: Untersuchungsmodell mit HYypotheSen..........cccv v 112
Abbildung 19: Schritte bei der empirischen VOrgehensweise...........cocooeiriiinineneeseeseee 118
Abbildung 20: Vorgehensweise bei der Gestaltung eines Fragebogens..........ccovvevinininvncnncnenn 127
Abbildung 21: Ausbildungsgrade der befragten Mitarbeiter in Prozent ...........cccooeveiieevieve e, 131
Abbildung 22: Vollstandiges Strukturgleichungsmodell.............ccoooiiiiiiiii e 137

Abbildung 23: Ergebnisse der Starke und Signifikanzen der Pfadkoeffizienten sowie der
Bestimmtheitsmafe flr das Strukturmodell.............ccooooiiiiniiin e 155



Tabellenverzeichnis

Tabel

Tabelle 1:
Tabelle 2:
Tabelle 3:
Tabelle 4:
Tabelle 5:
Tabelle 6:
Tabelle 7:
Tabelle 8:
Tabelle 9:

Tabelle 10:
Tabelle 11:
Tabelle 12:
Tabelle 13:
Tabelle 14:
Tabelle 15:

Tabelle 16:

Tabelle 17:
Tabelle 18:
Tabelle 19:

Tabelle 20:
Tabelle 21:
Tabelle 22:
Tabelle 23:
Tabelle 24:
Tabelle 25:
Tabelle 26:

lenverzeichnis
Anforderungen an die Mitarbeiter im Kundenkontakt ..o 14
Emotionskomponenten und ihre Funktionen im Uberblick............ccevvrieeriecsieeeieenans 30
Gegentiberstellung der Eigenschaften von Emotionen und verwandten Konstrukten .............. 32
Arten von AttribULIONSEMOLIONEN ..........oiiiieii e 36
Bedeutende Mitarbeitereinstellungen im Unternehmenskontext.............ccoeevenennenenscniennnne 58
Relevante Corporate Social Responsibility Handlungsfelder aus Mitarbeitersicht.................. 82
Erfolgswirkungen der Corporate Social Responsibility auf Mitarbeiterebene................cc........ 87
Items zur Messung des Konstrukts ,, Corporate Social Responsibility Ereignisse................ 114
Items zur Messung des Konstrukts ,,emotionaler Organisationsstolz* .............cc.cccocvvvennnn. 115
Items zur Messung des Konstrukts ,, einstellungsbezogener Organisationsstolz“ ............... 116
Items zur Messung des Konstrukts ,, Commitment to Customer Service"..........ccoceverererunns 117
Items zur Messung des Konstrukts ,, WechselabSiCht" ..............cccoooeiviioiiiinicnieniieiesens 117
Mdogliche Arten von UntersUChUNGSAESIONS.......cvieiiiiirieiieee et 121
Branchenzugehdrigkeit der befragten Mitarbeiter im Kundenkontakt .............ccocevvvennnins 132
Gtekriterien und Anforderungen zur Reliabilitats- und Validitatspriifung der Messmodelle
.............................................................................................................................................. 142
Gutekriterien und Anforderungen zur Prifung des Gesamtmodells und des
HYPONESENSYSIEMS ...ttt e et te e e s e ta e te e beenaeannenneas 147
Eigenschaften der Messmodelle fiir das Konstrukt ,, CSR-Ereignisse ...........ccocuvvvivinennas 149
Eigenschaften der Messmodelle fiir das Konstrukt ,,emotionaler Organisationsstolz* ....... 150
Eigenschaften der Messmodelle fiir das Konstrukt ,, einstellungsbezogener
OFganiSAIONSSIOIZ“ ..........ccoiieiii e 151
Eigenschaften der Messmodelle fiir das Konstrukt ,, Commitment to Customer Service* .... 151
Eigenschaften der Messmodelle fiir das Konstrukt ,, Wechselabsicht ..............c.cccccoennn. 152
Eigenschaften des Gesamtmodells auf Messmodellebene..........ccoeiiiiiiiiiiiiiiee 153
Eigenschaften des Gesamtmodells auf Strukturmodellebene............ccccooeiiiniiiiiiiiiieae 154
Ubersicht iiber die Annahme der HYPOthESEN .........c.cvviviviieieiieie s 158
Uberblick tiber die verschiedenen positiven Stolzverstandnisse ............c..coeeveveeevecereeeeenaes 175

Merkmale des Kollektivismus und des IndividualiSmus...........cooovveeiieiieeiceie e 182



Abkirzungsverzeichnis

AbkuUrzungsverzeichnis

AET
AGFI
AMOS
BMAS
BMZ

CBSR
cC
CCS
CEO
CFI

CG
CMIN/DF
CSR
DEV
EFA
EFQM
ESOMAR
GRI
ILO
1SO
KFA
KOM
KRI
LISREL
ML

NA

Affective Events Theory
Adjusted Goodness of Fit-Index
Analysis of Moment Structures

Bundesministerium fir Arbeit und Soziales

Bundesministerium fir wirtschaftliche Zusammenarbeit und

Entwicklung

Canadian Business for Social Responsibility
Corporate Citizenship

Commitment to Customer Service

Chief Executive Officer
Comparative-Fit-Index

Corporate Governance

Chi-Quadrat/Anzahl der Freiheitsgrade
Corporate Social Responsibility
Durchschnittlich extrahierte Varianz
Explorative Faktorenanalyse

European Foundation for Quality Management
Europeam Society for Opinion and Market Research
Global Reporting Initiative

Internationale Arbeitsorganisationen
Internationale Normierungsorganisation
Konfirmatorische Faktorenanalyse
Europdische Kommission

Kenexa Research Institute

Linear Structural Relationships

Maximum Likelihood

Negative Affektivitat



Xii

Abkilrzungsverzeichnis

OCB
PA
PANAS
PLS
P&G
R2
RMSEA
SGA
SGM
SPSS
T1

T2

TLI
VAF

Organizational Citizenship Behavior
Positive Affektivitat

Positive and Negative Affect Schedule
Partial Least Squares

Proctor & Gamble

Bestimmtheitsmal?

Root Mean Square Error of Approximation
Strukturgleichungsanalyse
Strukturgleichungsmodell

Statistical Package for the Social Sciences
Zeitpunkt 1

Zeitpunkt 2

Tucker-Lewis-Index

Variance Accounted For



Einleitung 1

1 Einleitung

1.1 Die Bedeutung von Corporate Social Responsibility und
Organisationsstolz bei Mitarbeitern im Kundenkontakt
zur Sicherung des langfristigen Unternehmenserfolgs

Fur die Sicherung des zuktnftigen Erfolgs sind Unternehmen in verstarkter Weise be-
strebt, eine kontinuierliche Zufriedenheit und Bindung ihrer Kunden zu erzielen, um
somit die Vorteile langfristiger Kundenbeziehungen nutzen zu kdnnen (Reichheld &
Teal, 1996; Verhoef, 2003, S. 30). Da die Interaktionsarbeit mit den Kunden einen er-
heblichen Anteil der Arbeitstatigkeit der Mitarbeiter im Kundenkontakt ausmacht
(Stock & Hoyer, 2005), nehmen diese Mitarbeiter fur den Aufbau und Erhalt von an-
dauernden Kundenbeziehungen eine wesentliche Rolle ein (Heskett, Sasser, & Schle-
singer, 2003; Schneider & White, 2004). Denn wahrend der Interaktion beeinflussen
Mitarbeiter im Kundenkontakt nicht nur das Bild, das sich die Kunden von einem Un-
ternehmen machen, sie reprasentieren zudem seine Produkte bzw. Leistungen (Nerdin-
ger, 1994, S. 258 f.). Die Mitarbeiter im Kundenkontakt kénnen dariiber hinaus als
Markenvertreter eines Unternehmens angesehen werden (Lovelock & Wirtz, 2010).
Durch ein kundenorientiertes Verhalten, das sich durch ein hohes MalR an Aufmerksam-
keit und Einsatzwillen zur Hilfestellung gegentiber dem Kunden auszeichnet (Coenen,
2008a, S. 510), kdnnen die Mitarbeiter im Kundenkontakt auRerdem erheblichen Ein-
fluss auf die Qualitatswahrnehmungen der Kunden nehmen (Schmitz, 2004, S. 15) und
somit zu der langfristigen Kundenzufriedenheit und -bindung beitragen (Arnett, Lave-
rie, & Mclane, 2002, S. 88; Weaver, 1994, S. 112). Damit das kundenorientierte Verhal-
ten von Mitarbeitern im Kundenkontakt zu lang anhaltenden Kundenbeziehungen fiih-
ren kann, ist es notwendig, dass auch die Mitarbeiter ihrem Unternehmen Uber einen
langen Zeitraum angehdren. Eine hohe Fluktuation kann sich daher vor allem bei Mitar-
beitern im Kundenkontakt negativ auf die Kundenzufriedenheit und ihre Bindung an das
Unternehmen auswirken (Reichheld, 1993).

In Konsequenz stellen die Sicherung der kundenorientierten Verhaltensweisen der Mit-
arbeiter im Kundenkontakt sowie die Bindung dieser Mitarbeiter an das Unternehmen
zentrale Herausforderungen fiir Unternehmen dar.

Dass sich der Umgang mit diesen Herausforderungen, bspw. mit der Mitarbeiterbin-
dung, als schwierig erweist, zeigen Ergebnisse aus der Unternehmensrealitat. So ergab
eine reprasentative Befragung von 500 Arbeitnehmern in 2009 des US-
Forschungsinstituts Gallup, dass sich lediglich 11 % der deutschen Befragten an ihren
Arbeitgeber gebunden fiihlten. Demgegeniiber wiesen 66 % eine lediglich geringe Bin-
dung auf. Die restlichen 23 % gaben an, tberhaupt keine Bindung zu verspiren und
innerlich bereits gekiindigt zu haben. Die aus der geringen Mitarbeiterbindung entste-
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henden volkswirtschaftlichen Gesamteinbul3en werden in dieser Untersuchung auf eine
Summe zwischen 92,3 und 121,5 Milliarden Euro geschatzt (Gallup, 2010).

Ein Konzept, dem seit einigen Jahren ein hohes Potenzial zum Umgang mit diesen An-
forderungen zugeschrieben wird, stellt der Organisationsstolz der Mitarbeiter im Kun-
denkontakt dar (Appleberg, 2005; Gouthier & Rhein, 2011; Katzenbach & Santamaria,
1999). Da Empfindungen des Organisationsstolzes bei Mitarbeitern vor allem mit leis-
tungsmotivierenden Effekten verbunden sind (Gouthier & Rhein, 2011), gibt es bereits
einige Unternehmen, die einen GroBteil ihres Unternehmenserfolgs dem Organisations-
stolz ihrer Mitarbeiter zuschreiben (Katzenbach & Santamaria, 1999). Zu diesen zahlen
bspw. Wal-Mart, Microsoft, Southwest Airlines (Appleberg, 2005, S. 3).

Erstaunlicherweise ist das Konzept des Organisationsstolzes empirisch noch weitestge-
hend unerforscht. Somit trifft die Aussage von Lea und Webley (1997) bezuglich des
Stolzes von Mitarbeitern im Allgemeinen immer noch zu: ,,Pride is a neglected, and
potentially important, factor in economic behaviour” (S. 324). Einige Studien verstehen
den Organisationsstolz der Mitarbeiter im Sinne eines emotionalen Organisationsstolzes
und damit als kurzfristige, aber aulerst intensive affektive Reaktion auf einen bestimm-
ten Leistungserfolg der Organisation (Appleberg, 2005, S. 35). In anderen Studien da-
gegen wird der Organisationsstolz der Mitarbeiter auch im Sinne eines einstellungsbe-
zogenen Organisationsstolzes charakterisiert und somit als langer anhaltende Gesamt-
bewertung des Status der anzugehdrenden Organisation (CHA, 2004; Lea & Webley,
1997).

Erst wenige Studien haben diese beiden Verstdndnisse des Organisationsstolzes in ei-
nem ganzheitlichen Konzept abgebildet (Gouthier & Rhein, 2011). Uber die Verbin-
dung dieser beiden Konstrukte wird angenommen, dass sich vermehrte kurzfristige Er-
fahrungen des emotionalen Organisationsstolzes (ber die Zeit hinweg zu einem bestan-
digen einstellungsbezogenen Organisationsstolz entwickeln kénnen (siehe dhnlich Fre-
se, 1990, S. 292).

GemaR dem rudimentdren Forschungsstand gibt es bis dato auch nur wenig fundierte
Erkenntnisse Uber maligebliche Treiber und Wirkeffekte des Organisationsstolzes. Auch
die Bestandigkeit des Konstrukts im Zeitverlauf wurde bisher kaum untersucht. Es kann
jedoch davon ausgegangen werden, dass ein emotionaler und einstellungsbezogener
Organisationsstolz vor allem dann entsteht, wenn Mitarbeiter das Geflihl haben, dass ihr
Unternehmen eine verantwortungsvolle und ehrliche Umgangsweise mit der eigenen
Belegschaft und seinen weiteren Anspruchsgruppen pflegt (Jones, 1995). Mitarbeiterre-
aktionen auf der Emotions- und Einstellungsebene sind daher vor allem in Bezug auf
die Wahrnehmung der Corporate Social Responsibility (CSR) und damit auf die gesell-
schaftliche Verantwortung von Unternehmen zu erwarten (Rupp, Ganapathi, Aguilera,
& Williams, 2006, S. 539). Dass bspw. ein konkreter Zusammenhang zwischen dem
Organisationsstolz und der wahrgenommenen gesellschaftlichen Verantwortung gegen-
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uber den Mitarbeitern eines Unternehmens besteht, konnte im Rahmen einer Befragung
von 1158 Mitarbeitern durch das Unternehmen CHA (2004) bestétigt werden: ,, The
most important factor in feeling pride in an employer is not having great products, or
being a big name, or a go-ahead brand. It is having a reputation for treating staff well”
(S. 3).

Somit kann angenommen werden, dass die CSR-Malinahmen gegeniiber den Mitarbei-
tern fur die Entstehung und Aufrechterhaltung des Organisationsstolzes einen mafgeb-
lichen Treiber darstellen.

Neben der Identifizierung der CSR-MalRnahmen als Treiber des Organisationsstolzes
scheint es fiir Unternehmen zudem von Interesse zu sein, ob Wirkeffekte mit einem ge-
steigerten Organisationsstolz im Hinblick auf die zuvor angesprochenen kundenorien-
tierten Verhaltensweisen der Mitarbeiter sowie deren Bindung an das Unternehmen zu
erwarten sind.

Vor diesem Hintergrund ist es hilfreich, ein kausales Wirkmodell zu entwickeln, in dem
zum einen die Auswirkungen der CSR auf den Organisationsstolz abgebildet und zum
anderen die positiven Wirkeffekte des Organisationsstolzes auf wichtige Verhaltenswei-
sen der Mitarbeiter im Kundenkontakt erfasst sind. Dieses Wirkmodell gilt es dann in
einem weiteren Schritt empirisch zu tberprufen. Hierfir wird im Rahmen der vorlie-
genden Arbeit die Affective Events Theory (Weiss & Cropanzano, 1996) herangezogen.
Es handelt sich dabei um ein ganzheitliches Modell, in dem sowohl die Treiber von
Emotionen und Einstellungen, der Zusammenhang von Emotionen und Einstellungen
sowie die daraus resultierenden positiven Auswirkungen abgebildet werden. Ausgehend
von bestimmten Arbeitsdeterminanten wird das Auftreten bestimmter Arbeitsereignisse
stimuliert. Diese Arbeitsereignisse haben das Potenzial, sowohl negative als auch posi-
tive Emotionen auszultsen. Das Auftreten von Emotionen bei der Arbeit wird von der
Personlichkeitsdisposition des Mitarbeiters beeinflusst. Neben den Arbeitsdeterminan-
ten wirken insbesondere die Arbeitsemotionen direkt auf die Arbeitseinstellungen der
Mitarbeiter. Ein wesentliches Kernelement der AET ist die konkrete Unterscheidung der
Wirkeffekte von Emotionen und Einstellungen der Mitarbeiter. So lassen sich die Aus-
wirkungen der Mitarbeiteremotionen als affektiv getriebene Verhaltensweisen und die
der Mitarbeitereinstellungen als kognitiv getriebene Verhaltensweisen charakterisieren.

Wiéhrend die AET keine Fokussierung auf eine konkrete Emotion oder Einstellung so-
wie deren Treiber und Auswirkungen vornimmt, erfolgt im Rahmen dieser Arbeit eine
Konzentration auf den emotionalen und einstellungsbezogenen Organisationsstolz.

Vor dem geschilderten Hintergrund ist das Ziel der Arbeit, eine Wirkkette ausgehend
von der CSR des Unternehmens auf den emotionalen und einstellungsbezogenen Orga-
nisationsstolz hin zu den Verhaltensweisen der Mitarbeiter im Kundenkontakt zu entwi-
ckeln und diese empirisch zu Uberpriifen. Die Erzielung des Erkenntnisgewinns im
Rahmen dieser Arbeit wird dabei in mehreren Schritten erreicht. Erstens erfolgt das
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theoretisch-konzeptionelle Herleiten des emotionalen sowie des einstellungsbezogenen
Organisationsstolzes als eigenstandige Konstrukte. Zweitens wird eine theoriebasierte
Argumentation der CSR als mdglicher Treiber des Organisationsstolzes durchgefihrt.
Drittens werden der emotionale und einstellungsbezogene Organisationsstolz und die
CSR nicht isoliert betrachtet, sondern in den organisationalen Kontext integriert und ein
adaquates Wirkmodell entwickelt. Viertens werden im Anschluss daran die entspre-
chenden Konstrukte definiert und operationalisiert, um anschlielend die Wirkbeziehun-
gen des entwickelten Untersuchungsmodells empirisch tberprifen zu kénnen. Die em-
pirische Studie zielt auf die Befragung von Mitarbeitern im Kundenkontakt zu den In-
halten, Treibern und positiven Auswirkungen des Organisationsstolzes ab.

Damit die Zielsetzung der Arbeit erreicht werden kann, gilt es, entsprechende Teilziele
zu formulieren, mit Hilfe derer die Forschungsfragen der vorliegenden Arbeit determi-
niert werden kénnen.

Wie bereits aufgefuhrt, lassen sich iber den Organisationsstolz nur wenige empirisch
gestutzte Aussagen treffen. Dementsprechend existieren keine fundierten Erkenntnisse -
weder beziglich des Begriffsverstandnisses im Hinblick auf den emotionalen und ein-
stellungsbezogenen Organisationsstolz noch auf den Zusammenhang dieser beiden Ar-
ten des Organisationsstolzes. Des Weiteren kann auf keine substanziellen Ergebnisse im
Hinblick auf den Zusammenhang zwischen der CSR eines Unternehmens und dem Or-
ganisationsstolz der Mitarbeiter im Kundenkontakt zurtickgegriffen werden. Somit be-
steht die erste Zielsetzung darin, einerseits Arbeitsdefinitionen fir den emotionalen und
einstellungsbezogenen Organisationsstolz sowie die CSR eines Unternehmens abzulei-
ten. Andererseits sollen die drei Konzepte in einen Zusammenhang gebracht werden.
Damit l&sst sich Forschungsfrage 1 folgendermalien definieren:

1. Wie lassen sich der Organisationsstolz von Mitarbeitern im Kundenkontakt und
die Corporate Social Responsibility (CSR) von Unternehmen definieren und zu-
sammenflhren?

Aus Unternehmenssicht ist es nicht nur von Relevanz zu erfahren, wie sich die ver-
schiedenen Konstrukte definieren und in einen Kontext bringen lassen, sondern zudem,
welche Wirkeffekte durch die CSR und den Organisationsstolz im Hinblick auf die
Verhaltensweisen der Mitarbeiter im Kundenkontakt erzielt werden kdnnen. Diese Zu-
sammenhange gilt es, in einem Wirk- bzw. Untersuchungsmodell darzustellen. Dement-
sprechend liegt das zweite Teilziel der Arbeit darin, eine Wirkkette von der CSR eines
Unternehmens auf den emotionalen und einstellungsbezogenen Organisationsstolz hin
zu den positiven Verhaltensweisen zu entwickeln und strukturiert in einem Untersu-
chungsmodell abzubilden. Demnach lautet Forschungsfrage 2:

2. Wie sollte ein theoretisches Untersuchungsmodell aufgebaut sein, das eine
Wirkkette von der Corporate Social Responsibility (CSR) auf den emotionalen
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und einstellungsbezogenen Organisationsstolz hin zu Verhaltensweisen der Mit-
arbeiter im Kundenkontakt abbildet?

Zur Beantwortung der zweiten Forschungsfrage wird auf die Grundziige des Wirkmo-
dells der Affective Events Theory AET zuruckgegriffen. Die AET wird auf den Kontext
der CSR und des Organisationsstolzes angewandt und leicht modifiziert. Daraus ergibt
sich schlieRlich ein Untersuchungsmodell, welches es empirisch zu tberpriifen gilt. Das
dritte Teilziel der Arbeit besteht demnach darin, die Forschungsliicke beziglich der pos-
tulierten Wirkkette zu verringern. Folglich lautet Forschungsfrage 3:

3. Lassen sich die aus dem Untersuchungsmodell abgeleiteten Hypothesen auch
empirisch nachweisen?

Fur die Beantwortung der dritten Forschungsfrage muss das theoriebasierte Untersu-
chungsmodell auf den Unternehmenskontext und speziell auf die Mitarbeiter im Kun-
denkontakt angewendet werden. Diese Anwendung ist im Rahmen einer Primérerhe-
bung zu realisieren. Im Anschluss an die Generierung der Untersuchungsergebnisse sind
entsprechende Handlungsempfehlungen abzuleiten. Dabei geht es im vierten Teilziel
dieser Arbeit zum einen um die Generierung von Implikationen fur die Unternehmens-
praxis. Es sollen Hilfestellungen geliefert werden, wie das Management den Ablauf der
untersuchten Wirkkette bei Mitarbeitern im Kundenkontakt sicherstellen kann. Zum
anderen geht es darum, die Identifikation von Implikationen fur die Wissenschaft zu
ermoglichen, um weitere Forschungsaktivitaten in diesem Bereich anzustof3en. Dem-
nach lasst sich Forschungsfrage 4 folgendermalen formulieren:

4. Welche Handlungsempfehlungen kénnen aus den Ergebnissen der empirischen
Studie abgeleitet werden?

Fur die letzte Forschungsfrage werden die Ergebnisse der Untersuchung strukturiert
zusammengetragen und Konsequenzen diskutiert. Schlieflich kann festgehalten werden,
dass die Beantwortung der Forschungsfragen und somit die Erreichung der Zielsetzung
der Arbeit einen kombinierten Ansatz aus Theorie, Empirie und Ableitung von Implika-
tionen erfordert. Entsprechend werden die im Untersuchungsmodell postulierten Zu-
sammenhange empirisch untersucht und dafiir eine mehrfache Befragung von Mitarbei-
tern im Kundenkontakt zur Durchfiihrung einer Longitudinalstudie realisiert. Die Ana-
lyse der generierten Daten mittels der Strukturgleichungsanalyse tragt zur Beantwortung
der Forschungsfragen bei.

1.2 Gang der Untersuchung

Der Aufbau der Arbeit erfolgt in Anlehnung an die klassischen Ablaufschritte der Mar-
ketingforschung (vgl. Abbildung 1).
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Problemdefinition

Gestaltung des theoretischen Forschungsansatzes

Planung der empirischen Vorgehensweise

Durchfuhrung der Datenerhebung

Aufbereitung, Auswertung, Interpretation der Daten und Reporting der
Ergebnisse

Ableitung der Handlungsempfehlungen

Abbildung 1: Schritte des Marktforschungsprozesses (Quelle: Malhotra & Birks, 2007, S. 7)

Danach wird in einem ersten Schritt das Ausgangsproblem beschrieben. Dafur erfolgt in
Kapitel 1.1 des ersten Teils der Arbeit die Beschreibung der Problemstellung. Des Wei-
teren wird im vorliegenden Kapitel 1.2 die Erlauterung des Gangs der Untersuchung
geliefert.

In einem weiteren Schritt erfolgt sodann die Erarbeitung des theoretischen Forschungs-
ansatzes. Der zweite Teil der Arbeit widmet sich daher den Mitarbeitern im Kunden-
kontakt. Dafuir werden in Kapitel 2.1 die theoretischen Grundlagen zu den Mitarbeitern
im Kundenkontakt geliefert. Hieran anknupfend wird in Kapitel 2.2 die Bedeutung der
Mitarbeiter im Kundenkontakt anhand der Value Profit Chain dargestellt. Schliel3lich
liefert Kapitel 2.3 eine kritische Beurteilung der Mitarbeiterorientierung und Miterbei-
terzufriedenheit als Ausgangspunkte der Value Profit Chain.

Im dritten Teil der Arbeit werden die theoretischen Grundlagen fur den Organisations-
stolz von Mitarbeitern im Kundenkontakt gelegt. Bevor in Kapitel 3.2 der einstellungs-
bezogene Organisationsstolz genauer dargestellt wird, erfolgt in Kapitel 3.1 zundchst
eine Fokussierung auf den emotionalen Organisationsstolz. Kapitel 3.3 widmet sich der
Darstellung des Zusammenhangs zwischen dem emotionalen und dem einstellungsbe-
zogenen Organisationsstolz. Abschlieend werden in Kapitel 3.4 noch die Ausldser des
Organisationsstolzes von Mitarbeitern thematisiert.
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Der vierte Teil widmet sich der Corporate Social Responsibility von Unternehmen. In
Kapitel 4.1 werden dafiir zuerst die Grundlagen zum Verstandnis der Corporate Social
Responsibility geliefert, bevor in Kapitel 4.2. die Mitarbeiter im Zusammenhang mit
diesem Konzept genauer beleuchtet werden.

Um ein umfassendes Wirkmodell der Wirkzusammenhange zwischen der Corporate
Social Responsibility, dem Organisationsstolz und den Auswirkungen auf die Mitarbei-
ter im Kundenkontakt entwickeln zu kénnen, wird im funften Teil der Arbeit auf die
Affective Events Theory (AET) als theoretisches Rahmenmodell zurlickgegriffen (vgl.
Abbildung 2). Nachdem das Wirkmodell der Affective Events Theory in Kapitel 5.1
erlautert wird, erfolgt in Kapitel 5.2 eine Ausrichtung und Modifizierung der Affective
Events Theory zur Herleitung des theoretisch-konzeptionellen Wirkmodells der vorlie-
genden Arbeit. Hieran anknupfend liefert Kapitel 5.3. das Untersuchungsmodell, das
Hypothesensystem sowie die Operationalisierung der Konstrukte, die als Grundlage der
empirischen Uberpriifung dienen sollen.

Somit werden im zweiten, dritten, vierten und flnften Teil der Arbeit die theoretisch-
konzeptionellen Grundlagen gelegt. Nach der Erarbeitung des theoretischen For-
schungsrahmens gilt es, das im funften Teil der Arbeit entwickelte Untersuchungsmo-
dell empirisch zu tberprifen (vgl. Abbildung 2). Demnach befasst sich Kapitel 6.1 mit
der Planung der empirischen VVorgehensweise. Die Datenerhebung und Dateniibertra-
gung steht im Fokus von Kapitel 6.2. Die Ergebnisse der empirischen Uberprifung
werden dann in Kapitel 6.3 erortert. Der Fokus der Auswertung liegt dabei auf den Er-
kenntnissen der Strukturgleichungsanalyse. Abschlieend werden in Kapitel 6.4 noch
die Grenzen der empirischen Studie aufgezeigt.

Im siebten Teil der Arbeit werden aufbauend auf den empirischen Resultaten entspre-
chende Handlungsempfehlungen abgeleitet. Hierfiir werden in Kapitel 7.1 zundchst
Handlungsempfehlungen fiir die Unternehmenspraxis abgeleitet. Kapitel 7.2 beschaftigt
sich anschlieBend mit den Implikationen fur weitere Forschungsvorhaben.

Die Arbeit endet mit dem achten Teil der Arbeit in dem ein Fazit geliefert wird. Eine
komplette Darstellung tber den Aufbau der Arbeit liefert Abbildung 2.
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Abbildung 2: Aufbau der Arbeit
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2 Mitarbeiter im Kundenkontakt

Der Einstieg in den zweiten Teil der Arbeit erfolgt Gber die theoretischen Grundlagen
zu den Mitarbeitern im Kundenkontakt (Kapitel 2.1). Darauf aufbauend wird anhand der
Value Profit Chain auf die Bedeutung der Mitarbeiter eingegangen (Kapitel 2.2), um
anschlieRend die Konzeptualisierung der Mitarbeiterorientierung und Mitarbeiterzufrie-
denheit als Ausgangspunkte der Value Profit Chain kritisch zu betrachten (Kapitel 2.3).

2.1 Theoretische Grundlagen zu den Mitarbeitern im Kun-
denkontakt

Gerade in Zeiten der Globalisierung und wirtschaftlicher Krisen sind Unternehmen in
entschiedenem Mal3e darauf angewiesen, langfristige Geschaftsbeziehungen zu werthal-
tigen Kunden aufzubauen und aufrechtzuerhalten, um somit ihr dauerhaftes Bestehen
am Markt sicherzustellen. Die Mitarbeiter im Kundenkontakt nehmen dabei haufig eine
Schlisselrolle ein. Sie stellen die zentrale Verbindung zwischen Unternehmen und
Kunden dar und sind demgemal oftmals am Besten in der Lage, die Bedirfnisse der
Kunden zu erkennen und zu befriedigen. In Folgenden soll zunachst eine Arbeitsdefini-
tion der Mitarbeiter im Kundenkontakt erfolgen (Abschnitt 2.1.1) und auf die rollenspe-
zifischen Merkmale der Mitarbeiter im Kundenkontakt eingegangen werden (Abschnitt
2.1.2). Zudem wird die Notwendigkeit des Erreichens von Mitarbeiter- und Kundenzu-
friedenheit als VVoraussetzung zur Etablierung langfristiger Geschéftsbeziehungen the-
matisiert (Abschnitt 2.1.3).

2.1.1 Definition Mitarbeiter im Kundenkontakt

Der Begriff Kundenkontakt beschreibt eine Kontaktsituation, die sich durch ein Aufei-
nandertreffen von Kunde und Unternehmen auszeichnet (Stauss, 1991). Im deutschen
Sprachgebrauch wird diese Form des Zusammentreffens oftmals auch als ,,Kontakt-
punkt“ (Stauss, 1991, S. 348) und ,,Augenblick der Wahrheit* (Carlzon, 1992, S. 19)
bezeichnet. In der angloamerikanischen Literatur wird Kundenkontakt iberwiegend als
»Service Encounter” (Bitner, Booms, & Tetreault, 1990, S. 71; Solomon, Surprenant,
Czepiel, & Gutman, 1985, S. 100) und ,,Moment of Truth* (Carlzon, 1989, S. 3) be-
schrieben. Gemal Shostack (1985) wird Kundenkontakt als ,,a period of time during
which a consumer directly interacts with a service® charakterisiert (S. 243). Dieses Ver-
stdndnis von Kundenkontakten bezieht sich somit auf sdmtliche Kontaktformen des
Kunden mit dem Unternehmen. Grundsatzlich lassen sich verschiedene Formen des
Kundenkontakts unterscheiden. Zum einen kann das Zusammentreffen mit Hilfe so ge-
nannter Self-Service-Technologies erfolgen. Dies bedeutet, dass sich das Zusammen-
treffen auf einen lediglich maschinellen (z. B. Automatenbedienung) oder medialen
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Kontakt (z. B. Paketverfolgung tber das Internet) reduziert (Meuter, Bitner, Ostrom, &
Brown, 2005, S. 61). In diesem Fall besteht von der Seite des Kunden kein direkter
Kontakt zu den Kundenkontaktmitarbeitern des Unternehmens. Da es in der vorliegen-
den Arbeit um die Mitarbeiter im Kundenkontakt geht, soll eine ausschliel3liche Fokus-
sierung auf den direkten und somit rein zwischenmenschlichen Kontakt zwischen Kun-
de und Mitarbeiter erfolgen. Dementsprechend wird ein engeres Verstandnis von Kun-
denkontakt gewéhlt, wie es in der Literatur auch von Czepiel u. a. (1985) vertreten wird.
Kundenkontakt wird somit als ,,one human being interacting with another* (S. 3) be-
schrieben, bei dem es zu einer sozialen Interaktion zwischen Mitarbeiter und Kunde
kommt (Hentschel, 1992, S. 29). Die in dieser Sichtweise des direkten Kundenkontakts
angesprochene Interaktion kann als Absicht der wechselseitigen Beeinflussung von
Mitarbeitern und Kunden beschrieben werden (0. V., 2008). Im Vordergrund der Inter-
aktion steht ein Austausch, bei dem bestimmte Handlungen einer Person durch eine
andere erwidert werden. Der Austausch kann sich dabei nicht nur auf Leistungen, Pro-
dukte oder finanzielle Mittel, sondern auch auf den Ausdruck von Gefiihlen, Einstellun-
gen und Meinungen beziehen (Nerdinger, 2000, S. 163). Als Interaktionspartner be-
stimmen Mitarbeiter und Kunden den Ablauf und Ausgang einer jeweiligen Interaktion
(Coenen, 2005, S. 9). Fur die Kunden als Bediente werden waéhrend einer Interaktion
oftmals keine greifbaren Ergebnisse generiert. Vielmehr kann von einem Konsum von
wahrgenommenen Erfahrungen und Erlebnissen gesprochen werden (Shostack, 1977, S.
76). Diese Art von Kundenkontakten entsteht z. B. bei Aufendienstbesuchen,
Zusammenkiinften, Verkaufsgesprachen, personlichen Beratungen, direkten Kundenan-
fragen, Messebesuchen, Kundendiensten, Schulungen und personlichen Reklamationen
(FlieR & Momma, 2003, S. 16).

Direkte Kundenkontakte kénnen dabei zum einen im Rahmen so genannter ,,face-to-
face interactions™ (Solomon u. a., 1985, S. 100) entstehen, also bei einer unmittelbaren
Gegenlberstellung zwischen Kunde und Mitarbeiter. Diese Interaktionen zeichnen sich
folglich durch das physische Aufeinandertreffen von Kunde und Mitarbeiter aus. Zum
anderen koénnen direkte Kundenkontakte auch ohne eine rdumliche Anwesenheit der
beiden Interaktionspartner erfolgen und auf einem medialen Austausch in Form von
bspw. Telefonaten basieren (Brown & Peterson, 1993).

Die Mitarbeiter im Kundenkontakt kénnen als ,,Helfer zur Losung von Kundenproble-
men‘ verstanden werden (Nerdinger, 2000, S. 59). Das vom Unternehmen an den Kun-
den offerierte Problemldsungsangebot wird in einzelne Teilschritte zerlegt und von den
Mitarbeitern im Kundenkontakt bearbeitet (Coenen, 2005, S. 10). Das Ldsen von Kun-
denproblemen wéhrend des zwischenmenschlichen Kundenkontakts wird generell auch
als Dienstleistung bezeichnet, denn aus Mitarbeitersicht handelt es sich bei den Arbeiten
um Leistungen, die auf Tétigkeiten des ,,Dienens* beruhen (Shostack, 1977, S. 76). Die
Arbeit der Mitarbeiter im Kundenkontakt stellt damit eine Teilmenge der allgemeinen
Dienstleistungsarbeit dar und wird somit auch als Dienstleistungsarbeit im Kundenkon-
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takt bezeichnet. Die bereits angesprochene Interaktion mit dem Kunden macht dabei
einen wesentlichen Teil der Arbeitstatigkeit der Mitarbeiter im Kundenkontakt aus
(Voswinkel & Korzekwa, 2005, S. 100) (siehe auch Abbildung 3).

Dienstleistungsarbeit

Dienstleistungsarbeitim Kundenkontakt

Abbildung 3: Kundenkontaktarbeit als Teilbereich der Dienstleistungsarbeit (Quelle: in Anlehnung an
Voswinkel & Korzekwa, 2005, S. 100)

Abhangig von der Art des Unternehmens sowie des Problemldsungsangebots kann es zu
einer geringen oder aber hohen Zahl von Kundenkontakten kommen (Coenen, 2005, S.
8). Zudem lassen sich mehrere Betrachtungsebenen hinsichtlich des direkten Kunden-
kontakts unterscheiden. Zum einen kann sich der Kundenkontakt auf eine gesamte
Transaktion, die mit einem konkreten Anfangs- und Endpunkt fixiert ist, beziehen. Zum
anderen konnen damit verschiedene Kontaktepisoden und vereinzelte Kontaktpunkte,
als kleinste Betrachtungsebene des Kundenkontakts, verstanden werden (Stauss & Sei-
del, 1998, S. 209). Somit umfasst ein Hotelaufenthalt, als Transkaktion, mehrere Kon-
taktepisoden. Als Beispiel hierfir konnen die Check-in- und Check-out-Phasen aufge-
fuhrt werden. Die einzelnen Kontaktepisoden bestehen ihrerseits wiederum aus mehre-
ren Kontaktpunkten, z. B. das Aufsuchen der Rezeption, BegrifRung, Abwicklung der
Formalitaten (Gouthier, 2003a, S. 27).

Die Handlungen der Mitarbeiter im Kundenkontakt dienen als maligebliches Beurtei-
lungskriterium flr die erbrachten Leistungen eines Unternehmens (Carlzon, 1992, S.
23). Dies trifft auf Mitarbeiter im Kundenkontakt im Allgemeinen zu und schlie8t damit
sowohl klassische Dienstleistungsunternehmen, wie bspw. Fluggesellschaften, Kreditin-
stitute und Versicherungen, als auch Unternehmen des produzierenden Gewerbes mit
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ein. Denn auch im produzierenden Gewerbe stellen Dienstleistungen einen erheblichen
Anteil der angebotenen Problemlésungen dar (Meffert & Bruhn, 2006, S. 4).

In Anlehnung an die obigen Ausfiihrungen sind Mitarbeiter im Kundenkontakt (Nerdin-
ger, 2000; Stock, 2006, S. 363):

Alle Mitarbeiter eines Unternehmens, die im Rahmen ihrer Dienstleistungsarbeit
regelmalig Kundenkontakt haben. Die Interaktionsarbeit mit den Kunden macht
dabei einen wesentlichen Teil der Arbeitstétigkeit aus.

2.1.2 Rollenspezifische Merkmale der Mitarbeiter im Kundenkontakt
und ihre Konsequenzen

Mitarbeiter im Kundenkontakt verkdrpern die so genannten Grenzstellen der Organisa-
tion. Sie stellen die Schnittstellen zwischen Unternehmen und ihren Kunden dar (Holt-
grewe, 2002, S. 1; Voswinkel & Korzekwa, 2005, S. 100). In dieser Position nehmen sie
ein breiteres Spektrum an Rollen wahr, als primér intern eingesetzte Mitarbeiter (Stock,
2006, S. 364). Als Rolle werden in diesem Zusammenhang die gebiindelten Verhaltens-
erwartungen verstanden, die zentrale Bezugspersonen, wie z. B. Vorgesetzte, Kunden,
Kollegen, an die Person im Kundenkontakt richten (Fischer & Wiswede, 2009, S. 457).
Als Grundlage fiir die theoretische Erfassung der rollenspezifischen Merkmale von Mit-
arbeitern im Kundenkontakt kann die Boundary Theory herangezogen werden (Adams,
1976). Gemal dieser Theorie werden Mitarbeiter im Kundenkontakt als so genannte
,Boundary Spanners* (Adams, 1976, S. 1180) charakterisiert, da sie zur Erfullung ihrer
Aufgaben insgesamt mehr Schnittstellen bzw. Grenzen ausgesetzt sind, als Mitarbeiter,
die in internen Bereichen, wie z. B. der Produktion oder der IT-Abteilung, tétig sind.
Als Grenzmitarbeiter stellen die Mitarbeiter im Kundenkontakt nicht nur die erste An-
laufstelle flr die Kunden dar (siehe Abbildung 4). Die Bedienung der Kunden erfordert
zudem, dass sich die Mitarbeiter nach Bedarf mit den primar intern eingesetzten Mitar-
beitern und regelméRig mit ihren Vorgesetzten austauschen. Der Arbeitsbereich der
Mitarbeiter im Kundenkontakt stellt folglich einen Grenzbereich dar, der auch als
,Front Office” (Chase, 1978, S. 1042; Wohlgemuth, 1998, S. 783) bezeichnet wird. Da
die Mehrheit der Prozesse in den Arbeitsbereichen der primdr intern eingesetzten Mitar-
beiter ohne eine Beteiligung der Kunden erfolgt, wird dieser Arbeitsbereich auch als
,,Back Office* (Chase, 1978, S. 1042; Hardt, 1996, S. 100) bezeichnet.
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Abbildung 4: Schnittstellen von Mitarbeitern im Kundenkontakt (Quelle: in Anlehnung an Adams, 1976, S.
1180; Stock, 2006, S. 363)

Aus dem oben aufgefuhrten Modell ist ersichtlich, dass Mitarbeiter im Kundenkontakt
sowohl mit internen als auch externen Schnittstellen konfrontiert werden. Wéhrend ex-
terne Schnittstellen zu den Kunden des Unternehmens bestehen, beziehen sich interne
Schnittstellen auf samtliche Interaktionen mit VVorgesetzten und Kollegen. Folglich las-
sen sich drei verschiedene Rollen der Mitarbeiter im Kundenkontakt ableiten (Stock,
2006, S. 366). Durch die Beziehung zu ihrem Vorgesetzten nehmen Mitarbeiter im
Kundenkontakt die Rolle des Gefuihrten ein. Wie Abbildung 4 bereits gezeigt hat, bilden
Mitarbeiter im Kundenkontakt in ihrem Unternehmen zudem die Schnittstelle zu ande-
ren Mitarbeitern innerhalb und aulerhalb ihres Funktionsbereiches. Aus dieser so ge-
nannten internen Kunden-Lieferanten-Beziehung ergibt sich fiir Mitarbeiter im Kun-
denkontakt die Rolle des internen Dienstleisters. Durch die Interaktion mit den Kunden,
als Nichtmitglied der Organisation, ergibt sich schlieflich die Rolle des externen
Dienstleisters (Stock, 2006, S. 366 f.). Gerade die letztgenannte Rolle ist fir den Auf-
bau und Erhalt erfolgreicher Kundenbeziehungen entscheidend. Sie stellt hochste An-
spriiche an die zwischenmenschliche Ebene der Mitarbeiter im Kundenkontakt und ist
daher mit besonderen Anforderungen verbunden. Eine Ubersicht Gber die Anforderun-
gen der Mitarbeiter im Kundenkontakt zur Ausfiihrung ihrer Rolle als externer Dienst-
leister liefert Tabelle 1.
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Anforderung Beschreibung
Kommunikatives Ausgepragte Verhaltensweise, sich in den Interaktionen mit dem Kunden verbal und
Verhalten: schriftlich klar auszudriicken.

Fahigkeit, die Gefiihle und den Standpunkt des Kunden anzuerkennen und darauf

Einfiihlungsvermdgen: einzugehen.

. Al Bereitschaft, Entscheidungen zu treffen und etwas zu unternehmen, um Kundenwiinsche
Entscheidungsfahigkeit:

zu erfiillen.
S Fahigkeit, den eigenen Service-Stil entsprechend der jeweiligen Situation oder der
Flexibilitat: 2 . .
Persdnlichkeit des Kunden zu variieren.
Verlasslichkeit: Zeitgerechte und adéquate Leistung entsprechend der gemachten Zusagen.
AuRerer Eindruck: Saubere und ordentliche Erscheinung; positiver Eindruck auf den Kunden.
Initiative: Eigene Aktivitéten, um Kundenerwartungen zu erftillen.

Vertiefte Kenntnisse beziiglich des Angebotsund der kundenbezogenen

Fachkenntnis: .
Leistungsprozesse.

Féhigkeit, verfiigbare Informationen richtig zu beurteilen und zur Entwicklung von

Urteilsvermdgen: .
9 Problemldsungen zu nutzen.

Motivation, dem Kunden  Eigenschaft, Arbeitszufriedenheit aus dem Umgang mit dem Kunden, der Erfiillung

zu dienen: seiner Bediirfnisse und der Behandlung seiner Probleme gewinnen zu kdnnen.
Uberzeugungsfahigkeit/ Fahigkeit, mit seinen Ideen und Problemlésungen beim Kunden Akzeptanzzu finden
Verkaufstalent: und ihn vom Angebot des Unternehmens zu uberzeugen.

Planungsvermdgen: Fahigkeit, die kundenbezogene Arbeit zeitlich und sachlich richtig vorzubereiten.

Fahigkeit, unerwartete Kundenprobleme, unvorhersehbaren Arbeitsanfall

Belastungsfahigkeit:
ung 19Kl oder Arbeitsdruck wahrend des Kundenkontakts auszuhalten.

Tabelle 1: Anforderungen an die Mitarbeiter im Kundenkontakt (Quelle: Becker & Gunther, 1998; Becker &
Wellins, 1990, S. 49)

Diese aufgefiihrten Anforderungen sollen die Mitarbeiter im Kundenkontakt beféhigen,
das zuvor erwéhnte Problemlésungsangebot fur den Kunden zu realisieren. Der Kun-
denkontakt stellt aber nicht nur hohe Anforderungen an die Mitarbeiter. Neben diesen
Erwartungen ergeben sich flr die Mitarbeiter zudem verschiedene Formen der Unsi-
cherheit, die es fiir eine erfolgreiche Problemlésung zu bewaéltigen gilt. Zum einen kann
auf eine zeitliche Unsicherheit hingewiesen werden, da Ungewissheit dartber herrscht,
wann ein Mitarbeiter von welchem Kunden mit welcher Problemldsungserwartung kon-
frontiert wird und wieviel Zeit fur die Bewaltigung des Anliegens benétigt wird. Dar-
uber hinaus ist der Kundenkontakt durch eine soziale Unsicherheit geprégt, die sich vor
allem in den unterschiedlichen Anspruchsniveaus der Kunden ausdriickt (Bauer, 2005,
S. 241 f). Es ist daher zunachst ungewiss, ob es den Mitarbeitern gelingt, die Koopera-
tionsbereitschaften der Kunden zu erzielen (Krell, 2001, S. 13). SchlieBlich kann eine
sachliche Unsicherheit festgestellt werden, da unklar ist, inwieweit die Mitarbeiter die
Probleme der Kunden adaquat erkennen und l6sen kénnen (Bauer, 2005, S. 241 f.)

Zuséatzlich zu den hohen Anspriichen an die Mitarbeiter und die mit der Tatigkeit ver-
bundenen Unsicherheiten ergeben sich fur die Mitarbeiter im Kundenkontakt verschie-
dene Rollenkonflikte (Fischer & Wiswede, 2009, S. 466; Shamir, 1980, S. 742), die in
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Abbildung 5 dargestellt sind. Diese stellen das Ergebnis nicht eindeutiger bzw. wider-
spruchlicher Rollenerwartungen dar. Vor allem Intra-Rollenkonflikte und Personen-
Rollenkonflikte bilden hdufige Rollenkonflikte im Kundenkontakt (Nerdinger, 2000, S.
85). Intra-Rollenkonflikte treten Uberwiegend als Inter-Senderkonflikte auf. Dabei rich-
ten Unternehmen — oftmals vertreten durch den Vorgesetzten — und Kunden unvertrag-
liche Erwartungen an die Mitarbeiter im Kundenkontakt (Fischer & Wiswede, 2009, S.
467; Nerdinger, 2000, S. 85). Sind die Kundenerwartungen z. B. mit einem preislichen
Entgegenkommen verbunden, wohingegen das Unternehmen in erster Linie eine rentab-
le Auftragsabwicklung anstrebt, sehen sich die Mitarbeiter im Zentrum verschiedener
Interessen. Gemal der ambivalenten Anforderungen von Kunden- und Unternehmens-
seite stellen die Mitarbeiter im Kundenkontakt einen ,,Diener zweier Herren* dar (Was-
sermann, 1999, S. 17), die sich einem ,,Two Bosses Dilemma* (Shamir, 1980, S. 748)
ausgeliefert sehen. Zudem konnen Intra-Senderkonflikte als zweite Form der Inter-
Rollenkonflikte unterschieden werden. Diese treten vor allem dann auf, wenn ein Vor-
gesetzter dem Mitarbeiter unterschiedliche Anweisungen gibt (Fischer & Wiswede,
2009, S. 467). Die Beziehung zwischen Mitarbeiter und Kunde kann auBerdem durch
Personen-Rollenkonflikte gekennzeichnet sein. In diesem Fall werden die Mitarbeiter
mit Kundenerwartungen konfrontiert, die nicht mit ihren eigenen Erwartungen an diese
Rolle tbereinstimmen (Nerdinger, 2000, S. 86). Personen-Rollenkonflikte sind insbe-
sondere bei Flugbegleiterinnen und Flugbegleitern festzustellen, da diese Mitarbeiter
gefordert sind, sich in jeder Situation des Kundenkontakts nett, hoflich und zuvorkom-
mend zu verhalten, auch in Situationen, in denen die Passagiere unfreundlich und aus-
fallend sind. Gerade in diesen Situationen sind Mitarbeiter im Kundenkontakt oftmals
angehalten, ihre eigenen Gefiihle zu unterdriicken (FlieR3, 2008, S. 212-213). Situatio-
nen, die zu den eben beschriebenen Rollenkonflikten fir die Mitarbeiter im Kundenkon-
takt fuhren, werden auch als Dreieck verschiedener Erwartungen und Autoritaten be-
zeichnet (Voswinkel & Korzekwa, 2005, S. 100-101).

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass der Kundenkontakt zum einen hochs-
te rollenspezifische Anforderungen an die Mitarbeiter stellt. Die Arbeit der Mitarbeiter
im Kundenkontakt erfordert zudem einen erheblichen Grad an Unsicherheitsbewaélti-
gung und kann mit diversen Rollenkonflikten einhergehen.
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Abbildung 5: Rollenkonflikte bei Mitarbeitern im Kundenkontakt (Quelle: Nerdinger, 2000, S. 86)

2.1.3 Relevanz der Mitarbeiter im Kundenkontakt und Zusammen-
hang zwischen Mitarbeiterzufriedenheit und Kundenzufrieden-
heit

Gegenwartig weisen viele Branchen eine kontinuierliche Angleichung ihrer Leistungs-
angebote sowie einen stetig zunehmenden Wettbewerb auf. Das Qualitatsniveau vieler
Produkte und Leistungen ist nahezu austauschbar. In den Fachdisziplinen der Betriebs-
wirtschaftslehre und Wirtschaftspsychologie beschaftigen sich Forscher daher zuneh-
mend mit den Mitarbeitern im Kundenkontakt. Denn im Rahmen ihrer Schnittstellen-
funktion (siehe auch Abschnitt 2.1.2) zwischen Unternehmen und Kunden stellen diese
Mitarbeiter eine wesentliche Differenzierungsmoglichkeit dar (Homburg, Schafer, &
Schneider, 2010, S. 251; Horsmann, 2005, S. 169). Zum einen reprasentieren Mitarbei-
ter im Kundenkontakt das Unternehmen nach auflen (Lovelock & Wirtz, 2010; Schmitz,
2007, S. 401) und beeinflussen in entscheidendem Malie die Markenwahrnehmung der
Kunden (Lovelock & Wirtz, 2010). Sie stellen darlber hinaus die zentrale Informations-
und Leistungsschnittstelle zum Kunden dar (Zeithaml, Bitner, & Gremler, 2009, S.
355). Durch ihr Auftreten und ihre Verhaltensweisen beeinflussen die Mitarbeiter zu-
dem unmittelbar die Qualitatswahrnehmungen der Kunden (Hartline & Ferrell, 1996, S.
52). Damit die Mitarbeiter im Kundenkontakt die gegenwartigen und zukinftigen Be-
ziehungen der Kunden zu dem Unternehmen nachhaltig beeinflussen kénnen (Hors-
mann, 2005, S. 169; Pfeffer, 1994), ist eine optimale Ausgestaltung der unternehmens-
internen und -externen Austauschbeziehungen notwendig. Diese Beziehungen werden
oftmals anhand des ,,Magischen Dreiecks®, bestehend aus Unternechmen, Mitarbeitern
und Kunden dargestellt (siehe Abbildung 6). Das Dreieck systematisiert dabei drei un-
terschiedlich ausgerichtete Marketingmanagementkonzepte. Das interne Marketing be-
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schaftigt sich mit der unternehmensinternen Beziehung zwischen Unternehmen und
Mitarbeiter im Kundenkontakt. Das externe Marketing widmet sich dagegen der Bezie-
hungsgestaltung zwischen Unternehmen und Kunden. Das Ziel des interaktiven Marke-
tings ist es schlieBlich, eine optimale Ausrichtung der Beziehung zwischen Mitarbeiter
und Kunde zu erreichen (Meffert & Bruhn, 2006, S. 624; Zeithaml u. a., 2008, S. 353
f.). Demnach sind kundengerichtete Malinahmen, das Personalmanagement sowie die
Koordination von Mitarbeiter-Kunden-Interaktionen in gleichem MaRe fur die Erzie-
lung eines langfristigen Unternehmenserfolgs entscheidend (Heskett, Jones, Loveman,
Sasser, & Schlesinger, 1994, S. 164 f.; Meffert & Bruhn, 2006, S. 623). Eine zentrale
Forderung des Dreiecks ist daher, flr eine parallele Kunden- und Mitarbeiterzufrieden-
heit zu sorgen.

Dass das Erreichen von Kundenzufriedenheit ein zentrales Marketingziel darstellt, ist
heute unbestritten (Stauss, 2007, S. 239; Stauss, Dornach, & Coenen, 2006). Kundenzu-
friedenheit stellt ihrerseits den Abgleich zwischen den Kundenanforderungen (Kun-
denwiinsche und Kundenerwartungen) und der wahrgenommenen Leistung des Unter-
nehmens dar (Oliver, 1996, S. 11 f.). Sehr zufriedene Kunden weisen eine hohe Bin-
dung an das Unternehmen auf (von Staden, 2008, S. 141 f.). Eine wesentliche Grundvo-
raussetzung fiir eine derartige Kundenzufriedenheit ist eine sehr hohe Zufriedenheit der
Mitarbeiter. Mitarbeiterzufriedenheit kann somit als Treiber der Kundenzufriedenheit
angesehen werden. Die Zufriedenheit der Mitarbeiter (oftmals auch als Arbeitszufrie-
denheit bezeichnet) wird Uberwiegend als Einstellungskonstrukt definiert und stellt
demnach das Ergebnis einer kognitiven Gesamtbeurteilung der Arbeitssituation dar.
Dabei vollzieht der Mitarbeiter einen Vergleich zwischen der erwarteten Arbeitssituati-
on (Soll) und der tatsachlich wahrgenommenen Arbeitssituation (Ist) (Stock-Homburg,
2009, S. 18). Die Gesamtbeurteilung ist dabei das aggregierte Ergebnis verschiedener
Einzelzufriedenheiten hinsichtlich relevanter Merkmale in Bezug auf die Arbeitssituati-
on (Schmitz, 2004, S. 21).

Zufriedene Mitarbeiter erbringen nachweislich eine bessere Arbeitsleistung, die von den
Kunden positiv wahrgenommen wird und zu einer hdheren Kundenzufriedenheit fiihrt
(Arnett u. a., 2002, S. 88; Heskett u. a., 1994, S. 119; Weaver, 1994, S. 112). Eine ge-
steigerte Kundenzufriedenheit kann tber diverse Kundenbindungseffekte schlieBlich zu
einem erhohten Unternehmenserfolg fiihren (Coenen, 2005, S. 15 f.; Czepiel & Solo-
mon, 1985, S. 5; Zeithaml, Berry, & Parasuraman, 1996, S. 34 f.). Aufgrund der Wir-
kungen der Mitarbeiterzufriedenheit auf die Kundenzufriedenheit, der Kundenzufrie-
denheit auf die Kundenbindung und der Kundenbindung auf den finanziellen Erfolg,
sind Unternehmen angehalten, fur eine entsprechende Mitarbeiterzufriedenheit zu sor-
gen (Gouthier, 2003b, S. 173). Die Forderung nach paralleler Erzielung von Kunden-
und Mitarbeiterzufriedenheit setzt die Betrachtung der Mitarbeiter als ,,interne* Kunden
sowie die Mitarbeiterzufriedenheit als wesentliches Unternehmensziel voraus (Thom-
son, 1993, S. 7).
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Die Erreichung der Mitarbeiterzufriedenheit ist abhéngig von einer unternehmensinter-
nen Mitarbeiterorientierung. Damit kommt es letztlich zu einer positiven Wirkkette, die
in der Literatur uberwiegend als Service Profit Chain bekannt ist und von Heskett u. a.
(1994) konzipiert wurde. Im Folgenden soll daher zunachst genauer auf diese Erfolgs-
kette eingegangen werden, bevor eine Fokussierung auf die flr diese Arbeit relevanten
Bezlige erfolgt.

Unternehmen

Internes Externes

Marketing ; ; ) ) Marketing
Mitarbeiterzufriedenheit

11

Kundenzufriedenheit

Mitarbeiter im Kunde
Kundenkontakt Interaktives

Marketing

Abbildung 6: Magisches Dreieck zur Bedeutung der Mitarbeiter im Kundenkontakt (Quelle: in Anlehnung an
Gouthier, 2003b, S. 173; Meffert & Bruhn, 2006, S. 624)

2.2 Value Profit Chain und die Bedeutung der Mitarbeiter im
Kundenkontakt

Grundsatzlich stellen Erfolgs- bzw. Wirkketten — in der angelséchsischen Literatur auch
Profit Chains genannt — eine strukturierte Abfolge inhaltlich miteinander verknupfter
Input- und Outputvariablen dar. Um eine systematische Analyse und MaRnahmenablei-
tung zu erméglichen, werden die Auswirkungen zwischen den Variablen in einer Kette
dargestellt. Die Grundstruktur einer jeden Profit Chain sieht demnach vor, dass be-
stimmte Unternehmensaktivitaten (Input) tber ihre Wirkungen bei den entsprechenden
Unternehmenszielgruppen (Mediatoren) einen ©6konomischen Unternehmenserfolg
(Output) generieren (Bruhn, 2001, S. 57). In der Marketing- und Dienstleistungsliteratur
hat sich die Service bzw. Value Profit Chain gemaR Heskett u. a. (1994) von der Har-
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vard Business School als die am haufigsten herangezogene Wirkkette etabliert. Im Fol-
genden soll das Grundmodell dieser Wirkkette vorgestellt werden (Abschnitt 2.2.1).
Aufbauend darauf sollen die Kundenorientierung und Mitarbeiterbindung als zentrale
Elemente der Value Profit Chain thematisiert werden (Abschnitt 2.2.2).

2.2.1 Grundmodell der Value Profit Chain

Die auf den Arbeiten von Schlesinger und Heskett (1991) basierende und vielfach in
unterschiedlichen Abwandlungen beschriebene Service Profit Chain® wurde urspriing-
lich entwickelt, um die Auswirkungen der durch die Mitarbeiter erbrachten Dienstleis-
tungsqualitat auf den finanziellen Unternehmenserfolg in klassischen Dienstleistungs-
branchen wie z. B. der Fluglinien- oder der Hotelindustrie zu erkléaren. Seit einigen Jah-
ren wird die Service Profit Chain zunehmend auch als Value Profit Chain bezeichnet, da
sich die Autoren im Hinblick auf ihre urspriinglichen Forschungsarbeiten von der Fo-
kussierung auf reine Dienstleistungsunternehmen weg bewegt haben (Heskett u. a.,
2003). Stattdessen wird angenommen, dass das Konzept dieser Wirkkette auf sdmtliche
Organisationen (bertragbar ist, bei denen Mitarbeiter direkten Kundenkontakt haben
und deren Tétigkeit sich durch ein hohes Mall an Interaktionsarbeit auszeichnet
(McMurrian & Rustogi, 2004, S. 167). Die Dienstleistungsqualitét, als Ausgangspunkt
dieser Wirkkette, wird daher zunehmend auch durch Kundenorientierung ersetzt. Da es
sich in der vorliegenden Arbeit um eine branchenubergreifende Betrachtung der Mitar-
beiter im Kundenkontakt handelt, soll im Folgenden fur diese Wirkkette der Begriff
Value Profit Chain verwendet werden.

Die Value Profit Chain strukturiert unternehmensinterne und -externe Erfolgsfaktoren.
Konkret stellt sie Zusammenhénge zwischen Mitarbeiterorientierung und Kundenorien-
tierung, Mitarbeiterzufriedenheit, -bindung und -produktivitat und Kundenzufriedenheit
und -bindung sowie Umsatzsteigerung und Profitabilitat des Unternehmens her (Heskett
u. a., 1994, S. 146 f., 1997, S. 18 f.). Sie beinhaltet somit samtliche verschiedene vor-
Okonomische GroRen, die zum 6konomischen Erfolg eines Unternehmens beitragen
(Bruhn & Stauss, 2006, S. 7).

Es lassen sich innerhalb der Value Profit Chain zwei Einflussbereiche unterscheiden,
die nur in ihrer Kombination zum gewiinschten Unternehmenserfolg fuhren. Der viel-
fach erforschte Einflussbereich stellt das AuBenverhaltnis bzw. den externen Teil der
Wirkkette dar (Bruhn, 2009; Bruhn & Georgi, 2006). Dieser beschreibt in einem ersten
Schritt die Wirkungen der wahrgenommenen Kundenorientierung auf die Kundenzu-
friedenheit. Eine hohe Kundenzufriedenheit kann wiederum als zentraler Treiber der
Kundenbindung verstanden werden (vgl. Abschnitt 2.1.3). Das Konstrukt der Kunden-

1 vgl. die Arbeiten von Schlesinger und Heskett (1991, S. 149), Heskett, Jones, Sasser und Schlesinger
(1994, S. 166), Hallowell, Schlesinger und Zornitsky (1996, S. 25), Heskett, Sasser und Schlesinger
(1997), Hallowell und Schlesinger (2000, S. 204), Kamakura, Mittal, de Rosa und Mazzon (2002, S.
295), Heskett, Sasser und Schlesinger (2003), Bruhn (2003, S. 1190) und Georgi (2010, S. 11).
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bindung umfasst dabei zum einen das bisherige Kundenverhalten, ausgedriickt durch
das bisherige Kaufverhalten und bereits realisierte Weiterempfehlungsaktivitaten. Zum
anderen bezieht sich die Kundenbindung auf zukiinftige Verhaltensabsichten der Kun-
den, die sich durch Wiederkauf-, Weiterempfehlungs- und Zusatzkaufabsichten ausdri-
cken kénnen (Homburg & Falinacht, 2001, S. 450 f.).

Der dritte Zusammenhang im Rahmen des AuBenverhéltnisses beschreibt die Auswir-
kungen der Kundenbindung auf den 6konomischen Unternehmenserfolg, erfasst in Pro-
fitabilitat und gesteigertem Umsatz (Heskett u. a., 1994, S. 166). So wird in diesem Zu-
sammenhang bspw. darauf hingewiesen, dass ein Anstieg des loyalen Kundenstamms
um 5 % zu einem 25 % - bis 85%-igen Profitabilitdtszuwachs fuhren kann (Heskett u.
a., 1994, S. 165; Heskett, Jones, Loveman, Sasser, & Schlesinger, 2008, S. 121).

Der weitaus weniger erforschte Einflussbereich der Value Profit Chain bezieht sich auf
das so genannte Innenverhéltnis bzw. die internen Voraussetzungen des Unternehmens
(Georgi, 2010, S. 12). Hierbei wird unterstellt, dass &hnlich wie im Auenverhaltnis in
einem ersten Schritt eine Mitarbeiterorientierung im Unternehmen vorherrschen muss,
damit in einem néchsten Schritt eine entsprechende Zufriedenheit der Mitarbeiter erzielt
werden kann. Die Mitarbeiterzufriedenheit kann ihrerseits in einem dritten Schritt Aus-
wirkungen auf die Mitarbeiterbindung und Mitarbeiterproduktivitit haben (Heskett u.
a., 2003, S. 19). Letztere kann, dhnlich wie die unternehmerischen ErfolgsgroRen im
AuRenverhdltnis, als finanzielle interne Zielgrélie herangezogen werden. Mitarbeiter-
bindung und Mitarbeiterproduktivitat bilden die Verkniipfung zum AulRenverhaltnis der
Wirkkette, da sie Uber den direkten Einfluss auf die wahrgenommene Kundenorientie-
rung auch Auswirkungen auf die Kundenzufriedenheit, Kundenbindung und schliellich
den Unternehmenserfolg haben (Georgi, 2010, S. 11). Eine Abbildung der Value Profit
Chain und ihre Wirkungsweisen ist in Abbildung 7 dargestellt worden.
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Abbildung 7: Die Value Profit Chain (Quelle: in Anlehnung an Georgi, 2010, S. 11; Heskett u. a., 1997, S. 166)

Die Annahmen der Value Profit Chain wurden bereits in zahlreichen Studien aufgegrif-
fen und empirisch untersucht (Dean, 2004, S. 335 f.). Da die durchgefuhrten Studien
hinsichtlich der untersuchten Konstrukte und Ergebnisse variieren, ist anzumerken, dass
sich keine allgemein gultigen Ergebnisse ableiten lassen. Die Schwierigkeit einer voll-
stdndigen Validierung dieser Wirkkette kann vor allem auf eine erschwerte Datengene-
rierung zurtickgefiihrt werden, da sowohl mitarbeiter- und kundenbezogene Daten als
auch Performancekennzahlen aus der gleichen Unternehmenseinheit generiert und aus-
gewertet werden mussten (Loveman, 1998, S. 21). Zudem sei an dieser Stelle ange-
merkt, dass die Value Profit Chain grundsétzlich keine Automatismen und auch keinen
storungsfreien Ablauf in Bezug auf die grundlegenden Zusammenhénge unterstellt. So
wird bspw. nicht davon ausgegangen, dass Mitarbeiterzufriedenheit zwangslaufig Kun-
denzufriedenheit verursacht, sondern vielmehr, dass beide Konstrukte einander bedin-
gen. Es kann jedoch angenommen werden, dass Unternehmen, die tber eine hohe Aus-
pragung der internen Mitarbeiterorientierung verfiigen, erfolgreicher und profitabler
sind, als Unternehmen die sich nur durch eine niedrige Ausprédgungen dieser VVorausset-
zung auszeichnen (Zeithaml, Bitner, & Gremler, 2005, S. 357)

Obwohl im Mittelpunkt der Value Profit Chain die Auswirkungen der wahrgenomme-
nen Kundenorientierung und deren Einfluss auf den finanziellen Unternehmenserfolg
stehen, bildet die Annahme, dass vor allem die Schaffung von Mitarbeiterzufriedenheit
und -bindung sich positiv auf die Komponenten des AuRenverhaltnisses auswirkt, einen
bedeutenden Aspekt des Modells (Gouthier, 2003b, S. 174). Fiir den Erhalt bzw. Aus-
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bau der externen Kundenbeziehungen stehen Manager somit zundchst vor der Heraus-
forderung, die Mitarbeiter im Kundenkontakt als interne langfristige Kunden zu gewin-
nen (Schneider & White, 2004). Der Unternehmenserfolg ist demnach sowohl von der
Ausrichtung der internen Voraussetzungen als auch von den bereitgestellten Ressourcen
(Mukherjee, Nath, & Pal, 2003, S. 724) abhdngig. Die Mitarbeiter stellen somit einen
zentralen Stellhebel des Unternehmenserfolgs dar. Das Ziel des folgenden Abschnitts ist
es daher, den Einfluss der Mitarbeiter im Kundenkontakt innerhalb der Value Profit
Chain genauer zu beleuchten.

2.2.2 Kundenorientierung und Mitarbeiterbindung als VVoraussetzun-
gen fur den Unternehmenserfolg

Im Kundenkontakt hangt das Leistungsergebnis der Mitarbeiter vor allem von den sub-
jektiven Wahrnehmungen und Beurteilungen der Kunden ab. Wahrend der Interaktion
mit dem Mitarbeiter beziehen sich die Bewertungen der Kunden tberwiegend auf die
wahrgenommenen Handlungen der Mitarbeiter (Brady & Cronin, 2001, S. 249; Bruhn,
Hadwich, & Georgi, 2007, S. 58; Coenen, 2007, S. 425).

Fur die Erreichung einer tberdurchschnittlichen Kundenzufriedenheit missen Kunden
vor allem den Eindruck haben, dass sich die Mitarbeiter ihnen gegeniiber besonders
engagieren (Coenen, 2007, S. 425) und nicht lediglich einen ,,Dienst nach Vorschrift*
verrichten (Coenen, 2008a, S. 476). Der Kunde nimmt daher vor allem die vom Mitar-
beiter ausgehende Einsatzbereitschaft zur Hilfeleistung zur Kenntnis, die sich z. B.
durch eine vom Mitarbeiter entgegengebrachte Aufmerksamkeit und einem echten
Problemlésungswillen ausdriicken kann (Coenen, 2007, S. 425). Eine vom Kunden po-
sitiv wahrgenommene Auspragung des Mitarbeiterverhaltens ist Ausdruck fiir eine von
den Mitarbeitern gelebte Kundenorientierung (Cran, 1994, S. 36).

Kundenorientierung kann zundchst als organisatorisches Konzept zur Ausrichtung or-
ganisatorischer Ablaufe und Strukturen verstanden werden (Voswinkel & Korzekwa,
2005, S. 101). Diese Sichtweise erscheint fur die Mitarbeiter im Kundenkontakt als per-
sonifizierte Schnittstelle zwischen Unternehmen und Kunde allerdings nicht zweckma-
Rig. Stattdessen empfiehlt sich im Rahmen dieser Arbeit das grundsétzliche Verstandnis
von individueller Orientierung als ,,stindige geistige Ausrichtung auf individuell be-
deutsame Sachverhalte und die umfassende Aufnahme der entsprechenden Informatio-
nen mit Verhaltensabsicht* (Coenen, 2002, S. 346; 2008a, S. 470; 2008b, S. 509). Im
Falle der individuellen Kundenorientierung konzentrieren Mitarbeiter somit ihre geisti-
gen Ausrichtungen und Informationsaufnahmen sowie die damit einhergehenden Hand-
lungen auf die Kunden, um deren Bedurfnisse zu identifizieren und diese durch geeig-
nete Problemldsungen zufriedenzustellen? (Miiller, 2009, S. 2).

2 Serviceorientierung, Kundennihe, Kundenfreundlichkeit sind eng verwandte Begriffe zum Konstrukt

der Kundenorientierung. Da sich die Begriffe definitorisch sehr nahe stehen, werden sie in der Litera-



Mitarbeiter im Kundenkontakt 23

Dass das kundenorientierte Mitarbeiterverhalten einen wesentlichen Treiber der wahr-
genommenen Kundenzufriedenheit darstellt, wurde empirisch bereits mehrfach (ber-
pruft. So haben Bitner, Booms und Mohr (1994) einen signifikanten Einfluss des indi-
viduellen Mitarbeiterverhaltens auf die Kundenzufriedenheit in der Hotel-, Restaurant-
und Fluglinien-Branche nachgewiesen. Zu ahnlichen Ergebnissen kamen auch Hartline
und Ferrell (1996) sowie Brady und Cronin (2001).

Eine wesentliche Besonderheit der individuellen Kundenorientierung der Mitarbeiter ist,
dass sie zu einem Grofdteil durch intuitive Handlungen der Mitarbeiter determiniert
wird, so z. B. durch eine unmittelbare Unterstiitzung bei einer Notsituation des Kunden
oder etwa durch ein unaufgefordertes zuvorkommendes Verhalten. Die Mitarbeiter han-
deln also aus freien Stiicken heraus und ohne explizite Aufforderungen von Kunden-
oder Unternehmensseite. Diese freiwillige Komponente der Kundenorientierung macht
die Unternehmen einerseits auf die Bedeutung dieser erwahnten intuitiven Handlungen
fur die Zufriedenheit der Kunden aufmerksam. Zum anderen stellt sie die Unternehmen
vor die Tatsache, dass diese Art von Handlungen nur bedingt bis gar nicht von den Mit-
arbeitern formal gefordert werden kann. Denn oftmals sind diese Handlungen nicht
Bestandteil der Téatigkeitsbeschreibungen, sondern basieren ganzlich auf dem eigenen
Antrieb der Mitarbeiter (Coenen, 2007, S. 425).

Neben der Kundenorientierung stellt die Bindung der Mitarbeiter im Kundenkontakt an
das Unternehmen eine weitere entscheidende Voraussetzung fiir die gewiinschte Kun-
denbindung dar. Bindung bezieht sich in diesem Zusammenhang auf die Intensitt, mit
der sich ein Mitarbeiter winscht, einem Unternehmen weiterhin anzugehéren (Brown,
1996, S. 248). Denn loyale Mitarbeiter sind grundsétzlich besser in der Lage, Kunden
zu bedienen als Mitarbeiter, die erst seit kurzer Zeit dem Unternehmen angehoren. Je
langer Mitarbeiter ihrem Unternehmen angehdren, desto vertrauter werden sie mit ihrem
Aufgabenbereich im Speziellen sowie dem Geschaftsbetrieb im Allgemeinen, desto
langer konnen sie sich an einem kontinuierlichen Lernprozess beteiligen und desto
wertvoller werden sie schliellich fiir das Unternehmen (Reichheld, 1993, S. 68). Durch
eine langfristige Zugehorigkeit der Mitarbeiter konnen sich Kundenbeziehungen zu in-
tensiven Geschéftsbeziehungen entwickeln, die sich zudem durch einen hohen Grad an
personlicher Durchdringung von Mitarbeiter und Kunde auszeichnen. Somit stellt das
Know-how der Mitarbeiter im Kundenkontakt iiber ,,ihre* Kunden einen wesentlichen
Faktor der Kundenbindung dar (Bruhn & Stauss, 2006, S. 13). Es ist daher nicht ver-
wunderlich, dass Kunden oftmals eine engere Beziehung zu den Mitarbeitern im Kun-
denkontakt haben als zum Unternehmen selbst. Fur Unternehmen stellen vor allem Mit-
arbeiter im Kundenkontakt, die dem Unternehmen tber einen langerfristigen Zeitraum
angehoren, somit einen unverzichtbaren Wissensfaktor dar (Duboff & Heaton, 1999, S.
9). Es ist daher nicht verwunderlich, dass Mitarbeiter insgesamt (Collis, 1994; Hall,

tur oftmals synonym verwendet (Horsmann, 2005, S. 170). Da eine Abgrenzung im Rahmen dieser
Arbeit nicht weiterfhrend erscheint, soll auch hier eine synonyme Verwendung erfolgen.



24 Mitarbeiter im Kundenkontakt

1992) und in besonderer Weise die Mitarbeiter im Kundenkontakt zu den bedeutendsten
unternehmerischen Ressourcen von Unternehmen zédhlen. Ein von Unternehmensseite
ungewolltes Ausscheiden dieser wertvollen Ressourcen und speziell der Mitarbeiter im
Kundenkontakt stellt fir die Unternehmen einen Verlust dar, der mit enormen Kosten
verbunden sein kann (Bruhn & Stauss, 2006, S. 13) und dessen weitreichende Negativ-
konsequenzen geméalR Duboff und Heaton (1999) folgendermalien beschrieben werden
kdnnen: ,,Customer loyalty is often at least somewhat dependent on a specific relations-
hip with a contact employee. Thus, the cost of losing such an employee includes the
weakening, if not loss, of key customers as well” (S. 10).

Die Mitarbeiterbindung kann somit aus der Sicht des Personalmanagements als Resultat
der Fluktuationsbeeinflussung gewertet werden (Meifert, 2005, S. 35). Ein geringes
Fluktuationsverhalten® bei den Mitarbeitern kann demnach als Ausdruck einer erfolgrei-
chen Mitarbeiterbindung gewertet werden. Eine hohe und von Unternehmensseite un-
erwinschte Fluktuation bei den Mitarbeitern kann hingegen Ausdruck fur eine geringe
Mitarbeiterbindung sein, die zudem als eine Gefédhrdung der Kundenbindung angesehen
wird (Alexandrov, Babakus, & Yavas, 2007, S. 357; Bendapudi & Leone, 2002, S. 83;
Berry, 1995, S. 241; Bruhn & Stauss, 2006, S. 8).

Somit kann festgehalten werden, dass sich Mitarbeiter im Kundenkontakt durch ein ho-
hes Commitment zur Kundenorientierung (,,Commitment to Customer Service“Peccei
& Rosenthal, 1997, S. 67) auszeichnen (Arnett u. a., 2002, S. 88 f.; Coenen, 2008b, S.
477; Gouthier, 2006a, S. 58) und zudem dem Unternehmen tber einen moglichst langen
Zeitraum angehoren sollten (Alexandrov u. a., 2007), um eine bestmdgliche Ausgestal-
tung der Kundenbeziehung zu erzielen.

Die Kundenorientierung sowie die Bindung der Mitarbeiter an das Unternehmen hangen
gemal der Value Profit Chain in entscheidender Weise von der Zufriedenheit der Mit-
arbeiter ab (Schmitz, 2004, S. 21). Die Zufriedenheit wird ihrerseits durch die vom Un-
ternehmen ausgehende Mitarbeiterorientierung, die in der Vergangenheit iberwiegend
auch als interne Dienstleistungsqualitat bezeichnet wurde, determiniert. Diese Orientie-
rung und Zufriedenheit der Mitarbeiter bilden somit den Ausgangspunkt der sich beein-
flussenden Faktoren des Innenverhaltnisses der Value Profit Chain und sollen im Weite-
ren kritisch beleuchtet werden.

®  Fluktuation soll in dieser Arbeit als zwischenbetrieblicher Arbeitsplatzwechsel von Mitarbeitern ver-

standen werden, der weder die Folge von natiirlichen Anl&ssen (wie bspw. Tod, Krankheit oder Al-
tersgrenze) noch von verhaltensbedingten Kiindigungen aufgrund von Mitarbeiterverschulden darstellt
(Meifert, 2005, S. 35).
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2.3 Kritische Beurteilung der Mitarbeiterorientierung und
Mitarbeiterzufriedenheit als Ausgangspunkte der Value
Profit Chain

Heskett u. a. (2003) determinieren die interne Mitarbeiterorientierung durch sechs ver-
schiedene Faktoren (siehe Abbildung 7). Dazu zédhlt zum einen die Anerkennung, die
Mitarbeiter durch ihre VVorgesetzten erfahren. Einen weiteren Faktor stellt die Ausstat-
tung mit Hilfsmitteln, die zur Kundenbedienung bendtigt werden, dar. Die Qualitat der
Arbeitsleistung nahe stehender Kollegen, die als subjektiver Vergleichsmalistab fur die
Bewertung der eigenen Leistungen herangezogen wird, wird als weiterer Bestandteil der
internen Mitarbeiterorientierung aufgefihrt. Weitere Determinanten bilden zudem die
personliche Entwicklung innerhalb des Unternehmens, die Vergitung sowie die Dauer
des Beschaftigungsverhaltnisses (Heskett u. a., 2003, S. 19).

Neben Heskett u. a. (1994, 2003) haben sich auch andere Forscher mit der internen Mit-
arbeiterorientierung als Treiber der Mitarbeiterzufriedenheit beschéftigt (Gelade & Y-
oung, 2005; Hallowell u. a., 1996; Loveman, 1998; Meyer Goldstein, 2003; Rucci,
Kirn, & Quinn, 1998). Beim Vergleich der Indikatoren, die fur die interne Mitarbeiter-
orientierung herangezogen werden, wird deutlich, dass es sich Uberwiegend um so ge-
nannte Rahmenfaktoren der Arbeit handelt, die auch als Arbeitsdeterminanten bezeich-
net werden (Hackman & Oldham, 1976). Neben den Merkmalen der Arbeit wirken je-
doch inshesondere positive Arbeitsemotionen auf die Einstellungen der Mitarbeiter und
somit auch auf ihre Arbeitszufriedenheit. Denn als tagliche Begleiter des menschlichen
Denkens und Handelns bilden Emotionen die Grundlage des individuellen Erlebens
(Goller, 1992, S. 11). Emotionen stellen somit allgegenwértige Phanomene dar, die sich
auf samtliche Lebensbereiche beziehen. Die berufliche Arbeit kann als wesentlicher
Bestandteil des menschlichen Lebens charakterisiert werden, da Individuen einen gro-
Ren Teil ihrer Lebenszeit mit ihrer Arbeit verbringen. Emotionen stellen damit stdndige
Begleiter im Hinblick auf soziale Prozesse im Unternehmen und die Bewertung der be-
ruflichen Arbeit dar (Brehm, 2001, S. 205). Ein wesentlicher Kritikpunkt an der Erfas-
sung der internen Mitarbeiterorientierung gemaR der Value Profit Chain ist demnach,
dass die Bedeutung bzw. der Einfluss des emotionalen Erlebens der Mitarbeiter durch
die ausschlieBliche Betrachtung von Arbeitsdeterminanten nicht beriicksichtigt wird.

Bis dato werden positive Emotionen von Mitarbeitern im Berufsalltag gemaR Kipers
und Weibler (2005) ,,weitestgehend ausgeblendet oder bestenfalls am Rande beriick-
sichtigt (S. 17). Die oftmals vorherrschende Geringschatzung von Emotionen in der
Unternehmenspraxis zeigt sich etwa in folgender haufig anzutreffender Aussage: ,,It’s
not personal. It’s business. Don’t be emotional” (Rafaeli & Worline, 2001, S. 100). Die
langjahrige Vernachldssigung von Emotionen sowohl in der Unternehmenspraxis als
auch in der Organisations- und Managementforschung kann in erster Linie auf den an-
haltenden ,,myth of rationality* (Putham & Mumby, 1993, S. 36) zurlickgefiihrt werden.
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Demnach werden Emotionen vor allem als irrational und negativ eingestuft, die es von
Seiten des Managements im Idealfall zu beseitigen galt.

Im Hinblick auf die Bedeutung von positiven Emotionen ist in der Arbeitswelt seit ein
paar Jahren jedoch eine Gegenbewegung erkennbar, die durch die Forderung Rafaelis
(2002) unterstrichen wird: ,,Emotions are an inherent part of everyday life of organiza-
tions. Emotions is what sets people and organizations in motion. So let’s give it the at-
tention it deserves® (S. Xiii).

Da die Auswirkungen der Emotionen auf die Einstellungen und das Verhalten der Mit-
arbeiter erheblich sind, sollten Unternehmen eine verstdrkte Mitarbeiterorientierung
praktizieren, durch die emotionale Erfahrungen hervorgerufen und beeinflusst werden
(Menges & Ebersbach, 2008, S. 29).

Neben der Vernachléssigung des emotionalen Erlebens kann ein weiterer Kritikpunkt
der Value Profit Chain in der ausschliel}lichen Fokussierung der Mitarbeiterzufrieden-
heit als zentrale Voraussetzung fiir die Mitarbeiterbindung und Kundenorientierung
gesehen werden. Mitarbeiterzufriedenheit stellt das globalste Mal3 dar, anhand dessen
Mitarbeiter ihre Arbeit beurteilen. Sie beinhaltet daher sdmtliche Bewertungen von Mit-
arbeitern in Bezug auf ihre Arbeit als Ganzes (Jonas & Lebherz, 2007, S. 557). Zur Er-
fassung der Wirkungen von Arbeit in Unternehmen wird die Mitarbeiterzufriedenheit
zwar nach wie vor als wichtigstes personales Konzept herangezogen. Allerdings konn-
ten bis heute nur wenig befriedigende Ergebnisse im Hinblick auf die Auswirkungen
von Mitarbeiterzufriedenheit auf relevante Verhaltensweisen der Mitarbeiter nachge-
wiesen werden (Nerdinger, 2000, S. 71). So haben bspw. Brown und Peterson (1993) in
ihrer Metaanalyse Uber Untersuchungen zu Zufriedenheit und Leistung als Ergebnis
spezifischer Verhaltensweisen der Mitarbeiter aufgezeigt, dass zwar in fast allen Stu-
dien positive, aber dennoch nur sehr niedrige Korrelationen ermittelt wurden. Gemaf
Hodson (1991): ,,Job satisfaction is simply too summary a measure to allow an adequate
model of attitudes and behaviors at the workplace” (S. 273). Als allgemeine Einstellung
stellt das Konstrukt der Mitarbeiterzufriedenheit demnach nur bedingt ein geeignetes
Konstrukt dar, um konkrete Aussagen uber spezifischere Verhaltensweisen von Mitar-
beitern zu treffen (Weinert, 2004, S. 274). Da sich Mitarbeiter neben der Arbeitszufrie-
denheit zudem auch spezifischere Einstellungen im Unternehmenskontext bilden, gilt
es, diesen verstarkt Rechnung zu tragen und ihren Einfluss auf die Kundenorientierung
der Mitarbeiter und die Bindung der Mitarbeiter an das Unternehmen zu untersuchen.

Eine zentrale Antriebskraft der in Abschnitt 2.2.2 erforderlichen Kundenorientierung
und Mitarbeiterbindung, die in der Forschung jedoch erst wenig Aufmerksamkeit erfah-
ren hat, stellt der Organisationsstolz der Mitarbeiter dar (Gouthier & Rhein, 2010g;
Hauser, Schubert, & Aicher, 2008). Erste Studien weisen darauf hin, dass der Stolz bei
Mitarbeitern im Kundenkontakt zum einen eine der am intensivsten und eine der am
hé&ufigsten empfundenen positiven Emotionen bei Mitarbeitern im Kundenkontakt ist



Mitarbeiter im Kundenkontakt 27

(Grandey, Tam, & Brauburger, 2002; Verbeke, Belschak, & Bagozzi, 2004) und zum
anderen eine wertvolle Einstellung im Unternehmenskontext darstellt (Lea & Webley,
1997, S. 325).

Dass das Potenzial des Organisationsstolzes der Mitarbeiter in der Unternehmenspraxis
bereits eine bedeutende Rolle spielt, kann z. B. durch die jahrlich im Auftrag der EU-
Kommission durchgefiihrte Studie Uber die attraktivsten Arbeitsplatze bzw. die besten
Arbeitgeber in Europa verdeutlicht werden. Im so genannten ,,Great Place to Work®*-
Modell wird neben der Bedeutung von Werten und Tugenden (wie bspw. Vertrauen,
Glaubwirdigkeit, Respekt und Fairness) auch immer die Attraktivitat von Arbeitsplat-
zen etwa in Form des Stolzes auf die Leistungen des Unternehmens ermittelt (Goggel-
mann & Hauser, 2004, S. 27).

Ein weiteres Beispiel flr die Bedeutung des Organisationsstolzes im Unternehmenskon-
text stellt das Bekenntnis von Rolls-Royce dar: ,,The power behind the global power
systems company that is now Rolls-Royce is its people. It is their pride in what Rolls-
Royce has achieved and, even more important, their vision of what can be achieved in
the future, that will secure our continued success.” (Rolls-Royce, o. J.). Der Organisati-
onsstolz soll daher im Folgenden genauer thematisiert werden.
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3 Organisationsstolz von Mitarbeitern im
Kundenkontakt

Der Einstieg in den dritten Teil der Arbeit erfolgt tber die Darstellung des emotionalen
Organisationsstolzes (Kapitel 3.1) sowie des einstellungsbezogenen Organisationsstol-
zes (Kapitel 3.2). Im Anschluss daran wird der Zusammenhang zwischen den beiden
Verstandnissen des Organisationsstolzes hergestellt (Kapitel 3.3) und schlieBlich wer-
den wesentliche Ausloser des Organisationsstolzes von Mitarbeitern identifiziert (Kapi-
tel 3.4).

3.1 Emotionaler Organisationsstolz

Der emotionale Organisationsstolz stellt im Unternehmenskontext eine noch tberwie-
gend unerforschte Emotion dar. Dementsprechend werden im folgenden Kapitel die
wichtigsten theoretischen Grundlagen zu Emotionen im Allgemeinen (Abschnitt 3.1.1)
und zum emotionalen Organisationsstolz im Speziellen (Abschnitt 3.1.2) geliefert. Zu-
dem wird eine Abgrenzung des emotionalen Organisationsstolzes zu anderen positiven
Emotionen im organisationalen Kontext vorgenommen (Abschnitt 3.1.3).

3.1.1 Theoretischer Zugang zu Emotionen

Das Wort ,,Emotion” geht auf das lateinische Verb ,,emovere* (= ,,herausbewegen‘) und
,moveri“ (=, bewegt werden®) zuriick (Hopfl & Linstead, 1993, S. 78). Die Herkunft
dieses Begriffs unterstreicht dabei wesentliche Eigenschaften emotionaler Zustande
(Mazis, 1993). Als innere, psychische Prozesse stellen Emotionen ndmlich keine reinen
Gedankeninhalte dar. Sie besitzen einen ,affektiven Kern“, der ein typisches psychi-
sches Erleben impliziert (Frenzel, Goetz, & Pekrun, 2009, S. 206). Emotionen haben
wichtige Lebensfunktionen, da sie die Aufmerksamkeit fokussieren und den Organis-
mus mit wichtigen Informationen versorgen (Gray & Watson, 2004, S. 22; Scherer,
2005, S. 698).

3.1.1.1 Terminologischer Zugang zu Emotionen

Bis zum heutigen Zeitpunkt steht die Wissenschaft vor der Herausforderung, eine all-
gemein gultige Definition aus der Vielzahl an unterschiedlichen Emotionsbegriffen zu
entwickeln. Bereits Anfang der 80er Jahre haben Kleinginna und Kleinginna (1981, S.
345) auf das Dilemma einer einheitlichen Begriffsdefinition aufmerksam gemacht, in
dem sie Uber 90 verschiedene Emotionsdefinitionen identifizierten, die sich zu 11 Kate-
gorien verdichten lielen. Die Schwierigkeit einer allseitig akzeptierten Begriffsbestim-
mung resultiert vor allem aus den unterschiedlichen theoretischen Zugéngen, da sich
verschiedene Forschungsdisziplinen mit Emotionen und deren Begriffsbestimmung be-
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schaftigen (Bottenberg & Daliler, 2002, S. 12). Kipers und Weibler (2005) stellen in
diesem Zusammenhang fest:

So betrachten die naturwissenschaftlich orientierte Psychologie und die Kogniti-
onswissenschaft das Emotionale vollig anders als die anwendungsorientierte Er-
ziehungswissenschaft oder die Psychotherapie. Auch stehen beispielsweise in
der Medizin oder Neurowissenschaft andere Aspekte im Vordergrund als in der
Philosophie, (Sozial-)Psychologie, Soziologie oder in den Wirtschaftswissen-
schaften. (S. 36)

Trotz der Vielfalt an existierenden Emotionsverstandnissen kann eine Einigkeit hin-
sichtlich zentraler Komponenten festgehalten werden (Bottenberg & DaRler, 2002, S.
15; Frenzel u. a., 2009, S. 206; Kleinginna & Kleinginna, 1981; Scherer, 2005, S. 698),
durch die das Herleiten einer Arbeitsdefinition erzielt werden soll. Zum einen weisen
Emotionen eine kognitive Komponente auf. Fir die Entstehung einer jeden Emotion ist
ein bestimmter Stimulus bzw. ein bestimmtes Ereignis vonnéten. Dies impliziert, dass
sich Emotionen immer auf etwas beziehen mussen (Meyer, Schutzwohl, & Reisenzein,
2003). Sie werden als objektgerichtet charakterisiert, denn man é&rgert sich z. B. tber
seinen Vorgesetzten, freut sich tber ein Geschenk oder ist stolz auf eine besondere
Leistung (Fischer & Wiswede, 2009, S. 142). Eine Emotion wird nur dann hervorgeru-
fen, wenn das Ereignis vom Individuum subjektiv wahrgenommen und in einem an-
schlielenden kognitiven Beurteilungsprozess als relevant eingeschatzt wird (Mdiller-
Seitz, 2008, S. 26). Emotionen zeichnen sich durch eine individuelle Komponente aus,
denn das Erleben von Emotionen stellt einen hdchst subjektiven VVorgang dar, der durch
ein ,,aktiv erlebtes Wahrnehmen und Erfahren“ (Kupers & Weibler, 2005, S. 39) cha-
rakterisiert werden kann. Emotionale Zustéande weisen eine physiologische Komponente
auf, die mit korperlichen Reaktionen wie z. B. Anderungen in der Herz- und Atemfre-
quenz verbunden ist. Da verschiedene Emotionen mit typischen verbalen sowie nonver-
balen Eigenschaften, wie z. B. Stimmlage, Sprechgeschwindigkeit, Blickrichtung, Mi-
mik und Gestik einhergehen, besitzen sie zudem eine motorisch-expressive Komponen-
te (Maller-Seitz, 2008, S. 27). Schliellich weisen Emotionen eine motivationale Kom-
ponente auf, denn sie kénnen situationsangemessene Verhaltensabsichten und Verhal-
tensweisen auslésen®, z. B. Flucht als Verhalten bei Angst oder Vermeidung bei Ekel
(Frenzel u. a., 2009, S. 206). Tabelle 2 liefert eine Ubersicht Gber die verschiedenen
Emotionskomponenten und ihre Funktionen.

*  GemaR der Evolutionspsychologie haben Organismen {berhaupt erst deshalb Emotionen entwickelt,

damit diese dafir sorgen, ein adaptives Verhalten zu zeigen (im Sinne von (berlebensférderlichen
Strategien) (Frenzel u. a., 2009, S. 206).
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Emotionskomponente Emotionsfunktion

1. Kognitive Komponente Bewertung von Objekten und Ereignissen

2. Physiologische Komponente

(korperliche Symptome) DB EE =

3. Motivationale Komponente Vorbereitung und Steuerungvon
(Handlungstendenzen) Handlungen

4. Motorisch-expressive
Komponente (verbale sowie
nonverbale Eigenschaften)

Mitteilung einer Reaktion und
Handlungsabsicht

5. Subjektive Uberwachung des inneren Zustands und
Wahrnehmungskomponente der Interaktion von Organismus und
(emotionale Erfahrung) Umwelt

Tabelle 2: Emotionskomponenten und ihre Funktionen im Uberblick (Quelle: in Anlehnung an Scherer, 2005,
S. 698)

Emotionen charakterisieren sich dadurch, dass sie sich tber einen relativ kurzfristigen
Zeitraum erstrecken und daher in den meisten Fallen nur wenige Minuten andauern. Im
Anschluss an ein subjektiv als relevant bewertetes Ereignis tritt eine Emotion unmittel-
bar auf, h&lt eine Weile an und verfliichtigt sich schlie3lich (2004, S. 22).

Die Beschreibung von Emotionen erfolgt oftmals anhand von zwei verschiedenen Di-
mensionen (Pekrun, 1987, S. 136). Zum einen kdnnen Emotionen anhand ihrer Valenz
(auch Richtung genannt), also der Unterscheidung in positive, negative und neutrale
Emotionen, charakterisiert werden (Frenzel u. a., 2009, S. 208). Diese Einstufungen
basieren dabei auf der individuellen Wahrnehmung der Erlebnisse. Positive (negative)
Emotionen bilden dabei folgende Zusténde, die vom Individuum situativ als angenehm
(unangenehm) empfunden werden (Mdller-Seitz, 2008, S. 35). Die meisten Emotionen
lassen sich entlang der Valenz relativ eindeutig einordnen.

Zum anderen kénnen Emotionen im Hinblick auf ihre Intensitat unterschieden werden
(Pekrun, 1987, S. 135). Durch die Ermittlung der Intensitét ergibt sich die Mdglichkeit,
dass Emotionen der gleichen Valenz noch detaillierter differenziert werden. GemaR
Frenzel u. a. (2009) kann sich die Stdrke von Emotionen bspw. durch ,,groe Freude®,
,extremen Arger* oder ,,ein wenig Angst* ausdriicken (S. 207).

In Anlehnung an die obigen Ausfuhrungen soll im Rahmen der Arbeit unter Emotionen
Folgendes verstanden werden (Elfenbein, 2007, S. 317; Gray & Watson, 2004, S. 22 f.;
Scherer, 2005):
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Emotionen sind kurzzeitige Reaktionen auf ein vorhergegangenes und als be-
deutsam erachtetes Ereignis. Sie zeichnen sich durch eine relative hohe Intensitét
sowie eine kurze Verweildauer aus und ziehen situationsangemessene Hand-
lungstendenzen nach sich.

Auf der Suche nach einer Anzahl universell auftretender Emotionen wurde der Begriff
,,Basisemotionen‘ bzw. ,,primidre Emotionen* geprigt (Meyer u. a., 2003, S. 104). Diese
Emotionen scheinen alle Menschen, auch tber verschiedene Kulturen hinweg, nicht nur
zu kennen, sondern auch zu differenzieren. Jede Basisemotion ist dabei durch typische
Gesichtsausdriicke, spezifische Ausldsebedingungen und spezifische Handlungstenden-
zen gekennzeichnet. Die Anzahl der Basisemotionen ist begrenzt und variiert je nach
Autor. Gemal Lewis (2000a, S. 316) und anderen Wissenschaftlern (Ekman, 2010, S.
82; lzard, 1992) ist die Anzahl der Basisemotionen auf finf negative Emotionen (Wut,
Ekel, Furcht, Traurigkeit und Verachtung), eine neutrale Emotion (Uberraschung) sowie
eine positive Emotion (Frohlichkeit bzw. Freude) begrenzt. Die universelle Giltigkeit
dieser Emotionen koénnte in der Tatsache begriindet sein, dass die Basisemotionen das
Resultat evolutiondrer Entwicklungsprozesse darstellen, auf Instinkten beruhen und
genetisch veranlagt sind (Meyer u. a., 2003, S. 104).

GemaR der Theorie der Basisemotionen wird davon ausgegangen, dass sich diese Grun-
demotionen mit verschiedenen Denk- und Geddchtnisinhalten verbinden und sich dar-
aus komplexere Emotionen ergeben (Plutchik, 1980), die so genannten ,,Sekunddremo-
tionen“ (Meyer u. a., 2003, S. 153) bzw. ,,Self-Conscious Emotions* (Geppert & Heck-
hausen, 1990, S. 170). Im Gegensatz zu den Primaremotionen bilden sich diese Emotio-
nen beim Menschen erst im Alter von zwei bis drei Jahren und somit zu einem spéteren
Zeitpunkt als die Basisemotionen (Ekman, 1992; Izard, 1992). Dieser Umstand liegt
primér in der hohen Komplexitat dieser Emotionen begriindet. Im Falle der Sekundére-
motionen handelt es sich bei dem auslésenden Stimulus ndmlich immer um eine wahr-
genommene Leistung bzw. ein Leistungsergebnis. Damit eine wahrgenommene Leis-
tung bewertet werden kann, muss das Individuum zuvor Verhaltensrichtlinien, -regeln
sowie Standards entwickeln und verinnerlichen, damit diese als VVergleichsmaRstab her-
angezogen werden kénnen (Lewis, 2000b, S. 626; Tangney, 1999, S. 542). Diese MaR-
stdbe konnen sowohl auf dem eigenen Wertehorizont basieren als auch gesellschaftlich
geprégt sein. Somit kann festgehalten werden, dass diese Emotionen durch den Verlauf
der Sozialisation eines Menschen entwickelt werden und daher im Gegensatz zu den
Basisemotionen stark schicht- und kulturabhangig sind. Folglich existieren keine allge-
mein gultigen Standards, die das automatische Hervorrufen einer Sekundéremotion be-
wirken. Die auszuldsenden Ereignisse konnen stattdessen hochst individuell unter-
schiedlich gestaltet sein (Lewis, 2000b, S. 623). Zu den Sekund&remotionen zahlen ins-
besondere negative Emotionen, wie bspw. Schuld, Scham, Uberheblichkeit, Hybris,
aber auch die positive Emotion Stolz (Hodson, 1998, S. 307; Lewis, 2000b, S. 624;
Verbeke u. a., 2004, S. 387). Bevor nun im Folgenden ein konkreter Bezug zu der Emo-
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tion des Stolzes im Allgemeinen und der Emotion des Organisationsstolzes im Speziel-
len hergestellt wird, soll zunachst eine Abgrenzung von Emotionen zu verwandten Kon-
strukten erfolgen.

3.1.1.2 Abgrenzung der Emotion von verwandten Konstrukten

Nachdem im vorhergehenden Abschnitt eine Arbeitsdefinition fir Emotionen hergelei-
tet wurde, erscheint es flr den folgenden Verlauf der Arbeit zudem notwendig, eine
Gegeniberstellung mit inhaltlich verwandten Konstrukten vorzunehmen. Im Zentrum
des angestrebten Vergleichs stehen Affekt, Gefuhl und Stimmung (Gallenmiiller-
Roschmann, 2005). Wie aus Tabelle 3 hervorgeht, kann eine Unterscheidung der Pha-
nomene im Hinblick auf die Eigenschaften Antezedenzien, Dauer, Frequenz, Funktion,
Intensitat, Stabilitat und Verhaltensrelevanz vorgenommen werden (Gray & Watson,
2004; Miiller-Seitz, 2008, S. 29; Scherer, 2005).

Affekt Affekt im englischen Sprachgebrauch
Eigenschaft/Konstrukt im deutschen
Sprachgebrauch Gefuhl Emotion Stimmung
Antezedenzien Stimulus Stimulus Stimulus kein Stimulus
Dauer sehr kurzfristig kurzfristig kurzfristig mittelfristig
Frequenz selten héufig héufig e
permanent
. . . adaptiv- keine
P e ETeRe informative unmittelbare
Intensitat sehr hoch hoch hoch gering
Stabilitét SenrnStabIL SeN nstabil, labil ~ instabil, labil eher stabil

Verhaltensrelevanz sehr hoch keine hoch eher gering

Tabelle 3: Gegenliberstellung der Eigenschaften von Emotionen und verwandten Konstrukten (Quelle: in
Anlehnung an Miller-Seitz, 2008, S. 29)

Der Begriff ,,Affekt” ist im deutschen und englischen Sprachgebrauch mit unterschied-
lichen Bedeutungen belegt. Wahrend in der deutschen Sprache unter dem Begriff Affekt
eine besonders extreme, duRerst kurze und unwillkirliche Emotion verstanden wird, so
ist mit ,,affect im Englischen der Oberbegriff von spezifischen Emotionen, Gefiihlen
und Stimmungen gemeint (Kipers & Weibler, 2005, S. 37; Wegge & van Dick, 2006,
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S. 15). In dieser Arbeit soll der angloamerikanischen Tradition gefolgt werden und Af-
fekt als Sammelbegriff verwendet werden.

Geflhle stellen so genannte Teilkomponenten von Emotionen dar. Die Eigenschaften
dieser beiden Konstrukte sind in grofRen Teilen identisch. Da Gefiihle allerdings keiner-
lei Verhaltensreaktionen nach sich ziehen, wird ihnen, im Gegensatz zu Emotionen,
eine reflexive Funktion zugeschrieben (Roth, 2001, S. 258).

Die Begriffe Stimmungen und Emotionen werden oftmals synonym benutzt. Tatséch-
lich weisen beide Konstrukte nur bedingt dhnliche Eigenschaften auf. So unterscheiden
sich Stimmungen, wie z. B. heiter oder gereizt sein, von Emotionen durch ihre langere
Dauer, ihre geringere Intensitat und die nicht vorausgesetzte Objekt- bzw. Ereignisbe-
zogenheit (Cropanzano, Weiss, Hale, & Reb, 2003, S. 835; Frenzel u. a., 2009, S. 208).
Stimmungen sind oftmals das Ergebnis von verschiedenen Emotionserlebnissen und
werden daher auch als Dauertonung des Erlebens charakterisiert (Klpers & Weibler,
2005, S. 35). Umgekehrt konnen aktuelle Stimmungen das Erleben und die Intensitét
von Emotionen beeinflussen. Das langere Andauern von Stimmungen kann dazu fiihren,
dass sie bei der Informationsverarbeitung eines Menschen starkere Auswirkungen auf
kognitive Prozesse, wie z. B. Entscheidungen, haben als bestimmte Emotionen (Forgas,
2001).

3.1.2 Theoretischer Zugang zum emotionalen Organisationsstolz

Obwohl die Stolzemotion ein allgemein bekanntes und allgegenwartiges Phanomen
darstellt (Katzenbach & Santamaria, 1999; Tracy & Robins, 2007, S. 506), ist sie in der
Forschung nach wie vor ein eher vernachléssigtes Konstrukt. Da negative Emotionen,
wie z. B. Angst und Furcht, im Gegensatz zu positiven Emotionen fast immer unmittel-
bare Effekte nach sich ziehen und eine starke Gewichtung als Folge von Pathologien
(Fredrickson, Tugade, Waugh, & Larkin, 2003, S. 330; Seligman & Csikszentmihalyi,
2000, S. 5), z. B. der Tendenz zum Burnout-Syndrom (Brotheridge & Grandey, 2002;
Zapf, Seifert, Schmutte, Mertini, & Holz, 2001), einnehmen, gelten sie im Wissen-
schafts- und Unternehmenskontext oftmals als bedeutender als positive Emotionen.

Um die Rolle der weitaus weniger erforschten positiven Emotionen wie bspw. Freude
oder Stolz (Fredrickson, 1998, S. 201; Frese, 1990, S. 228 f.) hervorzuheben, hat in den
letzten Jahren die Gegenbewegung der so genannten ,,Positiven Psychologie® > einge-
setzt. Diese Forschungsdisziplin weicht von der in der Psychologie dominierenden
Konzentration auf negative Phdnomene ab und zielt stattdessen auf eine Hervorhebung
positiver Emotionen (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000; Seligman & Pawelski,
2003).

> In der Betriebswirtschaftslehre in Deutschland wird dieser Ansatz zusammen mit dem ,,Positive Or-

ganizational Scholarship® im Ansatz des ,,Positiven Managements“ vereint (Ringlstetter, Kaiser, &
Miiller-Seitz, 2006, S. 5 f.).
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Im Unternehmenskontext kdnnen sich positive Emotionen auf unterschiedlichen Ebenen
der Organisation ereignen. Zum einen kdnnen sie im Rahmen der eigenen Arbeitstétig-
keit und im Hinblick auf personliche Geschehnisse am Arbeitsplatz bzw. im Arbeits-
team entstehen. Zum anderen konnen sich Emotionen auf das Verhéltnis zwischen Un-
ternehmen und Mitarbeiter beziehen (Kiefer, 2002; Kiefer & Eicken, 2002, S. 28).

3.1.2.1 Terminologischer Zugang zur Stolzemotion

In Anlehnung an verschiedene Wissenschaftler (Ekman, 2003; Lewis, 2000b) kann
festgehalten werden, dass bis zum heutigen Zeitpunkt kein einheitliches Verstdndnis der
Stolzemotion existiert. Vielmehr kann auf ein Sammelsurium an unterschiedlichen Be-
griffen zurickgegriffen werden. Tracy und Robins (2007) beschreiben die Situation
folgendermalen: ,,pride is too broad a concept to be considered a single, unified con-
struct and is better viewed as two or more distinct emotions* (S. 506).

Fur das Herleiten einer geeigneten Arbeitsdefinition ist es daher zweckmaéRig, sich vor
allem auf die Ergebnisse der Psychologie und Soziologie zu stiitzen, da diese beiden
Fachdisziplinen sich bislang am intensivsten mit der Emotion des Stolzes auseinander-
gesetzt haben (Gouthier, 2006b, S. 95).

In Anlehnung an die theoretischen Grundlagen zu Emotionen der vorherigen Abschnitte
kann gefolgert werden, dass es sich beim Stolz um eine positive (Bagozzi, Wong, & Yi,
1999, S. 186; Belschak & Fischer, 2002, S. 32; Ringlstetter & Miller-Seitz, 2006, S.
134) Sekundaremotion (Hodson, 1998, S. 307; Lewis, 2000b, S. 624; Verbeke u. a.,
2004, S. 387) handelt.

Die Stolzemotion wird grundsatzlich als angenehme Erfahrung beschrieben, die mit
einem Geflhl des eigenen Wertes, also mit einem bewusst wahrgenommenen Selbst-
wertgefiihl, einhergeht. Dieses angenehme Erlebnis wird oftmals von Emotionen wie
Freude und Gluck begleitet (Ulich & Mayring, 2003, S. 156).

Eine wesentliche Besonderheit bei der Entstehung einer Stolzemotion ist, dass es sich
bei dem vorhergehenden Stimulus immer um eine wahrgenommene Leistung bzw. ein
wahrgenommenes Leistungsergebnis handeln muss. Diese Voraussetzung wird von
Katzenbach (2003) wie folgt beschrieben: ,,Pride is the emotional high, that follows
performance and success* (S. 23). Als Leistungen werden im Allgemeinen Verénderun-
gen verstanden, durch die ,,ein urspriinglich gegebener Zustand in einen anderen {iber-
fithrt wird* (Berekoven, 1974, S. 13).

Der Ausgangspunkt fir eine Stolzemotion ist daher ein kognitiver Vergleich zwischen
einer erbrachten Leistung und den Erwartungen an selbige. Werden die eigenen Erwar-
tungen durch diese Leistung erflllt oder sogar Ubererfullt, wird die Leistung als Erfolg
bewertet (Gouthier, 2007, S. 387). Im Rahmen der Leistungsbewertung zieht das Indi-
viduum die zuvor thematisierten VergleichsmaRstabe, die zur Empfindung von Sekun-
daremotionen notwendig sind, heran (Lewis, 2000b, S. 624).
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Ein wahrgenommener Erfolg aktiviert schlieBlich das Empfinden einer Stolzemotion,
die sich &uRerlich von einem Ldacheln, von einem strahlenden Gesicht bis hin zu einer
erhobenen Kopf- und Kérperhaltung ausdriicken kann (Geppert & Heckhausen, 1990, S.
176; Grandey u. a., 2002, S. 38; Ulich & Mayring, 2003, S. 157).

Die zentrale VVoraussetzung fiir das Empfinden einer Stolzemotion ist, dass das Indivi-
duum das positive Leistungs- bzw. Handlungsergebnis auf bestimmte Ursachenfaktoren
zurtickfuhrt. Daher wird die Stolzemotion auch als Attributionsemotion (oder ,,urheber-
bezogene Emotion‘) bezeichnet (Winkeler, 2001, S. 93-95). Bei den Attributionsemoti-
onen, zu denen unter anderem Scham, Billigung und Zorn gehéren, wird grundsétzlich
das Tun oder Lassen im Hinblick auf verschiedene Standards bewertet (Wegge & van
Dick, 2006, S. 16).

GemaR der Attributionstheorie kann zwischen internalen und externalen Faktoren diffe-
renziert werden. Zum einen kann das Individuum Stolz empfinden, da es ein positives
Handlungsergebnis auf eigene Fahigkeiten oder Anstrengungen, im Sinne eines interna-
len Leistungsstolzes, zuruckfihrt (siehe &hnlich Frese, 1990, S. 291; Lewis, Alessandri,
& Sullivan, 1992, S. 630). Weiner (1985, S. 551) bezeichnet diesen Vorgang als inter-
nale Attribution (getreu dem Motto ,,Meine Leistung ist toll!*; Gouthier, 2006b, S. 107).
Zum anderen kann ein Individuum auch gleichermalien Stolz auf die Leistung einer
relevanten Bezugsperson und -gruppe oder aber Stolz auf die Leistung eines relevanten
Bezugsobjekts, im Sinne eines externalen Leistungsstolzes, empfinden (Frese, 1990, S.
291; Katzenbach, 2003, S. 2 f.; Mischkind, 1998, S. 1). In diesem Fall stellen die bewer-
teten Leistungen bzw. das Leistungsergebnis dieser Bezugspersonen bzw. -objekte den
Urheber der Stolzemotion dar. Es wird daher auch von einer externalen Attribution ge-
sprochen (Winkeler, 2001, S. 93-95). Ein gangig aufgeflhrtes Beispiel stellt das Stolz-
empfinden von Eltern in Bezug auf eine besondere Leistung des eigenen Kindes dar.
Wenn das Kind z. B. eine besonders gute Note geleistet hat, sind die Eltern entspre-
chend stolz auf die Leistung ihres Kindes (Katzenbach, 2003, S. 2 f.). Das Empfinden
einer Stolzemotion in Bezug auf die Leistungen einer Bezugsperson bzw. eines -
objektes setzt somit eine Identifikation mit der bzw. dem selbigen voraus (Rosenblatt,
1988). So wird bspw. ein Besucher eines FuRballspiels, der sich stark mit einer der bei-
den Mannschaften identifiziert, einen Sieg seiner Mannschaft starker emotional erleben
und auf das Leistungsergebnis stolzer sein, als ein unbeteiligter Zuschauer, der sich mit
keiner der beiden Mannschaften identifiziert (Wegge & van Dick, 2006, S. 35).

Fallt eine Leistungsbewertung negativ aus, kann ein Misserfolg das Auftreten von
Schuldemotionen bewirken. Wird das als Misserfolg bewertete Ergebnis einer Leistung
auf eine konkrete Handlung der eigenen Person zurlickgefihrt, folgt die Emotion inter-
nale Schuld (gemdf dem Motto ,,Meine Leistung ist schlecht!*). Ein konkretes Leis-
tungsergebnis relevanter Bezugspersonen bzw. -objekte, das als Misserfolg bewertet
wird, kann die Emotion externale Schuld hervorrufen (ein beispielhafter Leitsatz wére
,Die Leistung meiner Organisation ist schlecht!*). Da die Schuldemotion auch das Er-
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gebnis einer bewerteten Leistung darstellt, kann sie auch als Gegenteil zur Stolzemotion
aufgefasst werden (Lewis, 2000b, S. 626).

Die Zuweisung eines positiv oder negativ wahrgenommenen Leistungsergebnisses muss
allerdings nicht zwangslaufig in einer Emotion des internalen oder externalen Leis-
tungsstolzes bzw. in einer Emotion der internalen oder externalen Schuld fiihren und
damit auch nicht auf einem konkreten Leistungserfolg basieren. Stattdessen kann ein
wahrgenommener Erfolg auch einer Person bzw. einem Objekt im Allgemeinen zuge-
schrieben werde. Diese VVorgehensweise stellt dann die Folge einer globalen Attribuie-
rung dar. Ist dies der Fall, ergibt sich bei einem positiv wahrgenommenen Leistungser-
gebnis der negative Stolz, auch Hybris genannt (Tracy & Robins, 2007, S. 507). Hybris
erfolgt demnach im Anschluss an eine Attribuierung der gesamten Person bzw. des ge-
samten Objekts als Erfolg (getreu der Haltung ,,Ich bin toll!“ bzw. ,,Meine Organisation
ist toll!*’), die auch als Fehlattribuierung charakterisiert wird (Krause, 2006, S. 31) und
daher mit Hochmut, Eitelkeit, Selbstgefalligkeit und Einbildung verbunden ist (Brehm,
2001, S. 208; Frese, 1990, S. 285; Lea & Webley, 1997, S. 328).

Die Zuweisung eines negativen Leistungsergebnisses im Sinne eines Misserfolgs auf
die gesamte Person bzw. ein Objekt im Allgemeinen fuhrt zum Empfinden von Scham
oder Beschdmung (hierfiir stehen bspw. Ausspriiche wie ,,Ich bin schlecht!* und ,,Meine
Organisation ist schlecht!; siehe ahnlich Lewis, 1995, S. 2). Eine Ubersicht tber diese
vier verschiedenen Arten der so genannten Attributionsemotionen liefert Tabelle 4.

Internale Attribuierung Externale Attribuierung
Handlungen Relevante
Handlungen der Eigene Personim relevanter Bezugspersonen und
eigenen Person Allgemeinen Bezugspersonen -objekteim
und -objekte Allgemeinen
Internaler Internale Externaler Externale
. =i Leistungsstolz Hvbri Leistungsstolz Hybri
Leistungs- g ybris g ybris
bewertung
Misserfolg Internale Schuld  Internale Scham  Externale Schuld Externale Scham

Tabelle 4: Arten von Attributionsemotionen (Quelle: in Anlehnung an (Gouthier & Rhein, 2010a, S. 219;
Krause, 2006, S. 31; Lewis, 2000b, S. 626; Winkeler, 2001, S. 93-95)

Der geschilderte Prozess zur Entstehung einer Stolzemotion verdeutlicht, dass aufgrund
der Komplexitat der kognitiven Prozesse der Evaluierung und Reflexion eine gewisse
Reife des Individuums erforderlich ist (Mascolo & Fischer, 1995, S. 65; Tangney, 1999,
S. 97).
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Die Stolzemotion stellt eine vergleichsweise intensive und subjektive bedeutende posi-
tive Emotion dar, mit dem Potenzial andere, weniger stark empfundene Emotionen zu
uberfligeln (Grandey u. a., 2002, S. 36). Somit kann die Stolzemotion von anderen po-
sitiven Emotionen wie z. B. Freude unterschieden werden (Ulich & Mayring, 2003;
Wegge & van Dick, 2006, S. 16).

Die Bedeutung der Stolzemotion im Unternehmenskontext ist zum einen in der Tatsa-
che begrundet, dass sie als leistungsmotivierend bzw. leistungsforderlich gilt. Demnach
stellt die Aussicht auf das Empfinden dieser Emotion einen Anreiz dar, der Mitarbeiter
dazu motivieren kann, leistungsbezogenes Handeln zu realisieren (Schitzwohl, 1991, S.
76 f.; Ulich & Mayring, 2003, S. 155). Zum anderen kdnnen Ereignisse, die einen stolz
gemacht haben, vom Geddachtnis wieder abgerufen werden und damit eine Art Generali-
sierung des Stolzes bewirken (Frese, 1990, S. 289 f.).

In Anlehnung an die obigen Ausfiihrungen kann die Stolzemotion somit allgemein fol-
gendermalen definiert werden (Frese, 1990, S. 289 f.; Lewis, 2000b, S. 630; Ulich &
Mayring, 2003, S. 155):

Stolz ist eine positive Attributionsemotion, die auf einem wahrgenommenen
Leistungserfolg basiert.

Da im Folgenden konkret auf die Stolzemotion in Bezug auf die Organisation einge-
gangen wird, ist der Leistungsstolz als externale Attributionsemotion fiir den weiteren
Verlauf der Arbeit von zentraler Bedeutung.

3.1.2.2 Terminologischer Zugang zum emotionalen Organisationsstolz von
Mitarbeitern

,,Pride is a neglected, and potentially important, factor in economic behaviour” (Lea &
Webley, 1997, S. 324). Obwohl sich bereits einige wissenschaftliche Studien mit dem
Konstrukt der Stolzemotion im Arbeitskontext auseinander gesetzt haben, ist das aufge-
flhrte Zitat aus dem Jahr 1997 fur die Beschreibung des aktuellen Forschungsstandes
immer noch zutreffend. Denn bis zum heutigen Zeitpunkt kann lediglich auf eine limi-
tierte Anzahl an Untersuchungen, die sich mit der Stolzemotion als internale Attributi-
onsemotion beschaftigt haben, zuriickgegriffen werden®. Die Anzahl der Studien, die
die Emotion als externale Attributionsemotion oder gar als emotionalen Organisations-
stolz von Mitarbeitern betrachten, ist zudem weitaus begrenzter.” Diese ersten empiri-
schen Erhebungen machen allerdings auf die Auswirkungen des emotionalen Organisa-
tionsstolzes von Mitarbeitern auf relevante GroRen wie bspw. die Mitarbeitermotivation
und -bindung an das Unternehmen sowie die Kundenzufriedenheit aufmerksam (Misch-
kind, 1998). Zudem haben diverse bekannte Unternehmen, wie bspw. Southwest Airli-

Siehe z. B. Arnett u. a. (2002), Grandey u. a. (2002) Verbeke u. a. (2004)
Eine der wenigen Ausnahmen stellt die Arbeit von Gouthier und Rhein (2011), Appleberg (2005) und
Mischkind (1998) dar.

7
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nes, Microsoft, 3M, Crowne Plaza und Wal Mart, den Stolz ihrer Mitarbeiter als bedeu-
tenden Wettbewerbsfaktor fir den Unternehmenserfolg identifiziert (Anfuso, 1995;
Johnston & Moore, 1991; Katzenbach, 2003; Katzenbach & Santamaria, 1999; Nozar,
1995). Mischkind (1998) aufiert sich zu der Bedeutung des Stolzes von Mitarbeitern fiir
Unternehmen folgendermalen: “It is pride [...] that we consider the hidden corporate
asset — as valuable as the physical plant and state-of-the-art technologies” (S. 1).

Da im Kontext dieser Arbeit das Empfinden des externalen Leistungsstolzes aus Mitar-
beitersicht genauer beleuchtet und definiert werden soll, stehen die Leistungen bzw. die
Leistungsergebnisse der Organisation im Vordergrund.

Das Erleben dieser Emotion wird von den Mitarbeitern als angenehm empfunden und
erfolgt direkt im Anschluss an die Wahrnehmung einer Leistungserbringung bzw. eines
erzielten Leistungsergebnisses der Organisation. Wichtig dabei ist, dass die Leistungen
bzw. Leistungsergebnisse der Organisation vom Mitarbeiter als Erfolg wahrgenommen
werden.

Das Empfinden dieses so genannten emotionalen Organisationsstolzes beruht somit auf
einem kognitiven Vergleich zwischen einer von der Organisation erbrachten Leistung
und den Erwartungen eines Mitarbeiters an selbige. Werden die Erwartungen an die
Leistungen erflllt bzw. Gbererfillt, so wird die Leistung der Organisation als Erfolg
bewertet. Emotionaler Organisationsstolz kann demnach nur entstehen, wenn der Mitar-
beiter das positive Handlungsergebnis auf die Fahigkeiten oder Anstrengungen der Or-
ganisation, im Sinne der externalen Ursachenfaktoren, zuruckfuhrt. Dieser wahrge-
nommene Erfolg bewirkt das Empfinden von emotionalem Organisationsstolz (siehe
Abbildung 8).

Erbrachte Leistung der
Organisation

|

i itiven Fall und Wahrgenommener Erfolg Empfinden des
" Im positiven Fall un o
Kognitive Bewertung — der Oraanisation N em_otlpnalen
externale Attribution g Organisationsstolzes

I

Erwartungen an die
Leistungen der
Organisation

Abbildung 8: Das Konstrukt des emotionalen Organisationsstolzes als positiv empfundene externale Attributi-
onsemotion (Quelle: in Anlehnung an Gouthier, 2006, S. 97)
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Eine wesentliche Voraussetzung fur das Empfinden des emotionalen Organisationsstol-
zes ist, dass sich die Mitarbeiter stark mit ihrem Unternehmen identifizieren, so dass
dieses einen Teil ihrer Selbst-Definition einnimmt (Appleberg, 2005, S. 35; Wegge &
van Dick, 2006, S. 34). Diese enge Verbundenheit mit dem Unternehmen kann durch
ein ausgepragtes Zugehdrigkeitsbedurfnis und damit dem Wunsch einer bestimmten
Gruppe, in diesem Fall der Organisation, anzugehdoren, begriindet sein (Béhm, 2008a, S.
69). Das Bedrfnis nach Organisationszugehorigkeit ist bei vielen Mitarbeitern vor al-
lem in der heutigen Zeit vergleichsweise stark ausgeprégt. Denn gerade in Zeiten der
neoliberalen Okonomisierung, die Prozesse der Deregulierung, des Personalabbaus zur
Erh6hung der Unternehmenseffizienz, der Individualisierung und der Flexibilisierung
nach sich zieht (Kipers & Weibler, 2005, S. 26), hat sich die Bedeutung, einem Unter-
nehmen als soziales Bezugssystem in der Arbeitswelt anzugehdren und somit Halt so-
wie Orientierung zu erfahren, wesentlich verstarkt (Schmidt, 2007, S. 45).

Zudem kann die starke Verbundenheit dadurch entstehen, dass ein Mitarbeiter seinen
Personlichkeitswert in dem AusmaR definiert, wie er Anerkennung von der Organisati-
on erhélt (Baumeister & Leary, 1995). Der Mitarbeiter empfindet demnach emotionalen
Organisationsstolz als Folge seiner Identifikation mit selbiger (Frese, 1990, S. 29). Eine
ausgepragte Identifikation des Mitarbeiters bewirkt, dass das Erleben des emotionalen
Organisationsstolzes positive Auswirkungen auf das eigene Selbstwertgefuhl des Mitar-
beiters hat (&hnlich van Dick, Wagner, Stellmacher, & Christ, 2004, S. 137).

Die damit angesprochene organisationale Identifikation soll an dieser Stelle nicht weiter
ausgefuhrt werden, da sie in Absatz 3.2.2.2 noch genauer thematisiert wird.

Fur das Auslésen des emotionalen Organisationsstolzes sind gemal der Emotionstheo-
rie bestimmte Leistungen bzw. Leistungserfolge der Organisation notwendig. Daher ist
es fur Unternehmen wichtig, sich der mdglichen Stolz auslésenden Ereignisse bewusst
zu werden und sich dieser zu bedienen (Menges & Ebersbach, 2008, S. 30).

Zusammenfassend lasst sich an dieser Stelle der emotionale Organisationsstolz folgen-
dermal3en definieren (Appleberg, 2005, S. 35; Gouthier, 2006b, S. 97):

Als externale Attributionsemotion ist der emotionale Organisationsstolz ein
Leistungsstolz, der auf einem vom Mitarbeiter wahrgenommenen Erfolg einer
konkreten Leistung bzw. eines Leistungsergebnisses der Organisation beruht.

Auch wenn der emotionale Organisationsstolz, wie die meisten positiven Emotionen nur
von kurzer zeitlicher Dauer ist, so erscheint diese Emotion jedoch fiir Unternehmen in
mehrfacher Hinsicht von grofRer Bedeutung. Erste Studien haben bereits aufgezeigt,
dass der emotionale Organisationsstolz unmittelbare leistungsmotivierende Effekte nach
sich zieht. So konnte aufgezeigt werden, dass der emotionale Organisationsstolz positi-
ve Auswirkungen auf die Kundenbedienung und die Kreativitdt von Mitarbeitern im
Kundenkontakt hat. Zudem wird angenommen, dass der Organisationsstolz als positive
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Emotion auch Auswirkungen auf andere psychologische Konstrukte eines Mitarbeiters
hat (Gouthier und Rhein, 2011). Denn zum einen kann ein Ereignis im Sinne einer Leis-
tung bzw. eines Leistungsergebnis der Organisation, das die Mitarbeiter stolz gemacht
hat, vom Gedé&chtnis wieder abgerufen werden. Zum anderen hat jedes Ereignis, das
einen Mitarbeiter stolz auf die Organisation gemacht hat, auch die Chance, einen lang-
fristigeren und generelleren Stolz auf die Organisation zu entwickeln (Frese, 1990, S.
292). Damit kommt es zu einem einstellungsbezogenen und folglich zu einem weiteren
Verstandnis des Organisationsstolzes von Mitarbeitern. Bevor dieses thematisiert wird,
soll noch eine Abgrenzung des emotionalen Organisationsstolzes zu anderen positiven
Emotionen im Unternehmenskontext erfolgen.

3.1.3 Abgrenzung des emotionalen Organisationsstolzes von weiteren
positiven Emotionen im organisationalen Kontext

Neben dem emotionalen Organisationsstolz kénnen weitere positive Emotionen im or-
ganisationalen Kontext unterschieden werden, die eine gewisse Ndhe zu diesem Kon-
strukt aufweisen. Da das Erleben der Emotion Stolz von den beiden Emotionen Freude
und Glick begleitet wird (Brehm, 2001, S. 207), sollen diese als eigenstandige Kon-
strukte im Folgenden naher vorgestellt werden, um eine klare Abgrenzung zum emotio-
nalen Organisationsstolz vornehmen zu kdnnen. Grundsétzlich sei zuvor noch ange-
merkt, dass die Zahl an Studien, die einzelne positive Emotionen im Unternehmenskon-
text untersucht, sehr gering ausfallt. Oftmals werden die Auswirkungen von positiven
und negativen Emotionen im organisationalen Kontext als Gruppe untersucht, ohne da-
bei auf einzelne Emotionen differenziert einzugehen (siehe z. B. Basch & Fisher, 2000).

3.1.3.1 Freude

Freude stellt eine Emotion des ,,Sich-gut-Flhlens* (Mayring, 2000, S. 222) dar, die an
konkrete Situationen gebunden ist, von kurzer zeitlicher Dauer ist und die mit Vitalitat
sowie Lebendigkeit einhergeht. Als Basisemotion kann Freude grundsatzlich zu jeder
Zeit und in Bezug auf alles Positive auftreten (Mayring & Ulich, 2003, S. 172). Da das
Erleben dieser Emotion im Allgemeinen mit einem angenehmen, warmen und offenen
Gefihl einhergeht, wird diese Emotion auch als Wohlergehensemotion bezeichnet
(Wegge & van Dick, 2006, S. 16). Neben ihrer Bindung an konkrete Situationen kann
Freude zugleich auch hintergriindig erlebt werden und die Wahrnehmungen und Hand-
lungen begleiten (Mayring, 2000). Das Lachen bzw. L&cheln stellt die typisch identifi-
zierbare Mimik flr Freude dar, so auch im interkulturellen Vergleich (Ekman, 2010, S.
84; Ulich & Mayring, 2003, S. 173). Gemal lzard (1994, S. 271 f.) treten die grofiten
Momente, die das Auslésen dieser Emotion bewirken, spontan und unerwartet auf. Zu-
dem kommen diverse Wissenschaftler zu dem Ergebnis, dass Freude nur kaum durch
eigene Anstrengung, im Sinne von willentlich beabsichtigten Bemihungen, ausgeldst
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werden kann. Stattdessen ereignet sie sich einfach, vorausgesetzt, dass sie nicht durch
bestimmte Hindernisse unterbunden wird.

Im Unternehmenskontext wird Freude berwiegend mit der Arbeit eines Mitarbeiters in
Verbindung gebracht und daher auch als Arbeitsfreude bezeichnet. Arbeitsfreude kann
dabei zwei verschiedene Auspragungen annehmen. Einerseits kann Freude eine auf den
Prozess der Ausiibung einer Tatigkeit bezogene Emotion darstellen. Zu den typischen
Auslosern flr diese so genannte tatigkeitsbezogene Freude z&hlen vor allem Tétigkei-
ten, die von den Mitarbeitern ein gewisses Mal} an Kreativitat und Problemlésungs-
denken sowie eigenstandiges Handeln abverlangen. Das individuell ausgepragte Interes-
se eines Mitarbeiters fir die zu erledigenden Aufgaben tragt mafigeblich zum Empfin-
den von dieser Form der Arbeitsfreude bei (Temme & Trankle, 1996, S. 285 f.). Ande-
rerseits kann Freude, ahnlich wie der emotionale Organisationsstolz eine ereignisbezo-
gene Emotion darstellen, die durch eine plotzliche und erfreuliche Begebenheit ausge-
l6st wird (Temme & Trénkle, 1996, S. 286). Im Gegensatz zur Stolzemotion im Allge-
meinen und zum emotionalen Organisationsstolz im Speziellen stellt die ereignisbezo-
gene Freude jedoch eine deutlich allgemeinere Emotion dar. Denn ein Mitarbeiter kann
sich Uber grundsatzlich jedes gelungene Arbeitsergebnis oder tber jedes Lob vom Vor-
gesetzten freuen und nicht, wie im Falle der Stolzemotion, ausschlieRlich Uber einen
besonderen Leistungserfolg (Gouthier, 2006b, S. 102).

Maogliche Hindernisse, die zu einer Unterbindung der Emotion Freude im Unterneh-
menskontext beitragen, sind z. B. eingeschrénkte Handlungsspielrdume der Mitarbeiter
und unvollendete Aufgaben (Brehm, 2001, S. 208).

3.1.3.2 Gluck

Glick stellt den intensivsten Wohlbefindenszustand eines Menschen dar. Beim Empfin-
den von Gluck wird nicht nur die ganze Person ergriffen, diese Emotion ist im Ver-
gleich zu Stolz und Freude auch uberdauernder (Mayring, 2000, S. 222). Gluck wird
daher auch als groRte Freude, Uberschwénglichkeit und damit als extrem positive Emo-
tion charakterisiert. Im Vergleich zu den zuvor beschriebenen Emotionen geht Glick
mit einem verhaltnismalig ruhigen, harmonischen und friedlichen Gefthl einher. In der
amerikanischen Literatur wird Gliick (,,happiness®) liberwiegend als ein intensiver si-
tuationsspezifischer Geflihlszustand verstanden (Ulich & Mayring, 2003, S. 175). Ne-
ben diesem Verstdndnis kann zudem auch ein biografisch entwickeltes Lebensglick
unterschieden werden. So haben diverse Studien aufgezeigt, dass zwischenmenschliche
Beziehungen und schopferische Téatigkeiten wesentliche Treiber fir Glick sind. Somit
ist Gluck nicht einfach nur mit subjektivem Wohlbefinden gleichzusetzen, da es offen-
sichtlich die Grenzen des eigenen Ichs Ubersteigt.

Vor allem zwischenmenschliche Situationen, schopferische Situationen, Situationen
starker sinnlicher Erfahrungen aber auch Erfolgs- und Leistungssituationen sowie Situa-
tionen der Ruhe und Entspannung stellen zentrale Situationen dar, die situationsspezifi-
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sche Geflihlszustande hervorrufen und zudem zum kontinuierlichen Lebensgliick bei-
tragen kénnen (Ulich & Mayring, 2003, S. 176).

Im Vergleich zur Emotion der Freude und des Stolzes kann im Falle des Gliicks keine
spezifische Mimik oder kein allgemein gultiges Ausdrucksverhalten identifiziert werden
(Ekman, 2010). Je nach Erlebensart kann Gliick jedoch u. a. Freude &hnlich sein (Ulich
& Mayring, 2003, S. 177). Glick kann sowohl durch spontane positive Situationsein-
schatzungen als auch durch bestimmte Werthaltungen und Uberzeugungen ausgeldst
werden. GemaR verschiedener empirischer Uberpriifungen konnte belegt werden, dass
gegenwartige Gllckserlebnisse mit abstrakten Ansichten wie bspw. Harmonie, Einheit,
Schonheit, Erhabenheit, Sinnhaftigkeit, Freiheit, Kreativitat, Gemeinschaft, Geborgen-
heit und Kraft einhergehen (Mayring, 1991).

3.2 Einstellungsbezogener Organisationsstolz

Bei einem n&heren Blick in die Praxis und die Organisationsforschung findet sich ein
Verstéandnis von Organisationsstolz, das durch den emotionalen Definitionsansatz nicht
entsprechend erfasst wird. Denn beide Bereiche erachten den Organisationsstolz als
Ergebnis, das in erster Linie aus der Mitgliedschaft und damit der generellen Zugeho-
rigkeit zu der eigenen Organisation resultiert. Diese Form des Organisationsstolzes ist,
im Vergleich zum emotionalen Organisationsstolz, eher unabhéngig von einer einzigen
Einzelleistung zu sehen und kann stattdessen als das Ergebnis einer Gesamtbewertung
angesehen werden, bei dem vor allem die Summe an bewertenden Einzelleistungen eine
Rolle spielt. Zur Erlauterung dieses Konstrukts kann somit kein emotionales Verstand-
nis herangezogen werden. Vielmehr handelt es sich dabei um eine einstellungsorientier-
te Erfassung des Organisationsstolzes (Lea & Webley, 1997, S. 325). Daher werden im
folgenden Kapitel die wichtigen theoretischen Grundlagen zu Einstellungen im Allge-
meinen (Abschnitt 3.2.1) und zum einstellungsbezogenen Organisationsstolz im Spezi-
ellen (Abschnitt 3.2.2) geliefert. Zudem wird eine Abgrenzung des einstellungsbezoge-
nen Organisationsstolzes zu anderen positiven Einstellungen im organisationalen Kon-
text vorgenommen (Abschnitt 3.2.3).

3.2.1 Theoretischer Zugang zu Einstellungen

Das Einstellungskonzept stellt in der Sozialpsychologie und speziell der Organisations-
psychologie eines der am meisten untersuchten psychologischen Konstrukte dar (Fi-
scher & Wiswede, 2009, S. 283). Die intensive Auseinandersetzung mit Einstellungen
ist in zwei Hauptmerkmalen von Einstellungen begriindet. Zum einen steuern Einstel-
lungen die Informationsverarbeitung und tragen somit zur Strukturierung der erlebten
Realitét eines Individuums bei. Zum anderen (ben Einstellungen Einfluss auf Verhal-
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tensweisen und liefern damit wesentliche Erkenntnisse Uber das menschliche Verhalten
(Bohner & Dickel, 2011, S. 407; Fischer & Wiswede, 2009, S. 283).

3.2.1.1 Terminologischer Zugang zu Einstellungen

Die intensive Forschungsaktivitat auf dem Gebiet der Einstellungsforschung hat bis
heute zu keiner eindeutigen Definition in Bezug auf das Einstellungskonstrukt geftihrt
(Bohner & Dickel, 2011, S. 392).

Vergleicht man die verschiedenen Begriffsbestimmungen im Hinblick auf das Einstel-
lungskonstrukt, so kann jedoch, gleichermalien wie bei der Emotion, Einigkeit hinsicht-
lich verschiedener Merkmale festgestellt werden. Unstrittig ist die Tatsache, dass Ein-
stellungen als individuelle und mentale Bewertungen zu verstehen sind (Cunningham,
Zelazo, Packer, & Van Bavel, 2007; Eagly & Chaiken, 2007; Fazio, 2007; Visser &
Mirabile, 2004). Eine Ubergeordnete Definition in Bezug auf das Einstellungskonstrukt
kann gemaR Bohner und Dickel (2011, S. 393) in der Begriffserklarung von Eagly und
Chaiken (1993) gesehen werden. Laut diesen Autoren kann eine Einstellung als ,,psy-
chological tendency, expressed by evaluating a particular entity with some degree of
favor or disfavor" (S. 1) beschrieben werden. Eine &hnliche Sichtweise vertreten auch
Petty u. a. (1997): ,,Attitudes have been defined in a variety of ways, but at the core is
the notion of evaluation. Thus, attitudes are commonly viewed as summary evaluations
of objects” (S. 611).

Einstellungen sind damit als bewertende Urteile beziiglich eines bestimmten Einstel-
lungsobjektes anzusehen. Begrifflich kénnen alle gedanklichen Objekte einen Einstel-
lungsgegenstand darstellen, auf die sich eine Bewertung bezieht. Dazu zahlen z. B. Per-
sonen und konkrete dingliche Objekte, andere Einstellungen, Institutionen, Verhalten,
Verhaltensintentionen sowie alle denkbaren konkreten oder abstrakten Gedanken
(Ajzen, 2005, S. 3; Mayerl, 2009, S. 22-23). Meinungen stellen in diesem Zusammen-
hang die verbalisierte Form von Einstellungen dar (Trommsdorff, 2009, S. 146).

Die Manifestation und Herausbildung von Einstellungen als Gesamtbewertung wird
durch verschiedene Faktoren determiniert (Eagly & Chaiken, 1993; Mayerl, 2009, S.
24; Weiss, 2002, S. 177).

Eines der einflussreichsten Modelle der Einstellungsforschung stellt in diesem Zusam-
menhang das Dreikomponentenmodell bzw. das Multikomponentenmodell nach Rosen-
berg und Hovland (1960) dar. Nach diesem Modell wird eine Einstellung als komplexes
Konstrukt aufgefasst, bei dem situative Reize, ausgeldst durch das Einstellungsobjekt,
mit messbaren abhéngigen Variablen (verbale AuRerungen Uber Affekte/Gefiihle bzw.
Reaktionen des autonomen Nervensystems, Wahrnehmungsurteile tiber verbal geduler-
te Uberzeugungen und schlieBlich offenkundiges bzw. beobachtbares Verhalten) inter-
venieren (Fischer & Wiswede, 2009, S. 285). Somit zeichnen sich Einstellungen durch
eine kognitive, affektive und konative Komponente aus. In Bezug auf die Annahmen
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uber die kausalen Zusammenhénge dieser Komponenten herrscht jedoch in der For-
schung nach wie vor Uneinigkeit (Bagozzi & Burnkrant, 1979).

Im Rahmen dieser Arbeit soll daher ein verbreitetes Einstellungsverstandnis herangezo-
gen werden (siehe Abbildung 9) nach dem Einstellungen als Gesamtbeurteilungen zum
einen durch eine affektive und kognitive Komponente beeinflusst werden, und zum an-
deren Auswirkungen auf Verhaltensintentionen bzw. -weisen haben (Breckler & Wig-
gins, 1989; Trommsdorff, 2009, S. 151; Weiss, 2002, S. 177; Weiss & Cropanzano,
1996).

Die affektive Komponente, auch als affektive Erfahrungen bezeichnet, reflektiert samt-
liche Gefuihle, Stimmungen und Emotionen, die das Individuum gegentber dem Einstel-
lungsobjekt verspurt (Breckler & Wiggins, 1989).

Die kognitive Komponente stellt hingegen die individuelle Wissensbasis einer Einstel-
lung dar und représentiert damit das subjektive ,,belief-System® (Weiss, 2002, S. 186)
eines Menschen. Dieses umfasst samtliche Gedanken, Uberzeugungen und Eigenschaf-
ten, die ein Individuum mit dem Einstellungsgegenstand in Verbindung bringt. Die sich
daraus ergebenden Bewertungen stellen somit die Reflektion der Wahrnehmung des
Einstellungsobjektes sowie die Informationen Uber das Einstellungsobjekt dar. In der
Literatur hat sich der Begriff kognitive Einstellungskomponente zwar uber Jahre hin-
weg etabliert. Allerdings argumentieren Breckler und Wiggins (1989) zu Recht, dass
diese Bezeichnung zu Verwirrungen fiihrt, da Emotionen als Teil der affektiven Erfah-
rungen in Bezug auf das Einstellungsobjekt ebenfalls kognitive Prozesse implizieren.
Demnach wird im Rahmen dieser Arbeit der Begriff kognitive Komponente durch indi-
viduelle Wissensbasis ersetzt.

Einstellungen haben schlieBlich Auswirkungen auf latente Verhaltensabsichten und da-
mit auf die Bereitschaft, sich gegeniiber dem Einstellungsobjekt in einer bestimmten Art
und Weise zu verhalten. Diese Verhaltensabsichten kdnnen sich zu sichtbaren Verhal-
tensweisen bzw. Handlungen gegeniiber dem Einstellungsobjekt manifestieren, die im
zeitlichen Verlauf wieder auf die Einstellung zurlckwirken (Ajzen, 2001, S. 42;
Trommsdorff, 2009, S. 151).

Die affektiven Erfahrungen und die individuelle Wissensbasis hinsichtlich des Einstel-
lungsobjekts bilden somit die Informationsgrundlage, anhand derer sich die Gesamtbe-
urteilung einer jeden Einstellung ableiten lasst (Petty u. a., 1997, S. 613; Weiss, 2002,
S. 613).

Beide Einstellungskomponenten stehen nicht isoliert nebeneinander, sondern bedingen
sich gegenseitig (Trommsdorff, 2009, S. 152; Zajonc & Markus, 1982, S. 128). Die
Erfahrungen mit dem Einstellungsobjekt kénnen das Ausmal beeinflussen, ob eine Ein-
stellung eher durch die affektiven Erfahrungen oder die individuelle Wissensbasis ge-
pragt ist (Edwards & Peccei, 2010; van den Berg, Manstead, van der Pligt, & Wig-
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boldus, 2006). Es wird angenommen, dass uberwiegend direkte Erfanrungen mit dem
Einstellungsobjekt vor allem das Auslésen von Gefiihlen und Emotionen begunstigen
und die resultierende Einstellung somit eher affektiv getrieben ist. Einstellungen, die auf
uberwiegend indirekten Erfahrungen mit dem Einstellungsobjekt basieren, scheinen
hingegen eher durch die individuelle Wissensbasis geartet zu sein (Zajonc, 1980; Zanna
& Rempel, 1988). Ein enger Einstellungs-Verhaltens-Zusammenhang ist vor allem dann
gegeben, wenn eine hohe Konsistenz zwischen den beiden Einstellungskomponenten
besteht (Norman & Rumelhart, 1975), die Einstellung zudem Uber einen langeren Zeit-
raum stabil ist (Schwartz, 1978) und sich die Einstellung schlielich préazisieren lasst
(Fazio, 1990).

Im Unternehmenskontext sind Einstellungen vor allem bei der Klarung der Frage rele-
vant, welchen Einfluss der direkte Umgang mit einer Situation (z. B. Situation im Hin-
blick auf die Organisation oder die eigene Arbeit) auf eine Einstellung der Mitarbeiter
hat und welche weiteren Aspekte dabei eine bedeutende Rolle spielen (Fischer & Wis-
wede, 2009, S. 298).

Einstellungskomponenten

Individuelle
Wissensbasis

Uberzeugungen
(,,beliefs“) iiber Attribute
oder Charakteristiken des

Einstellungsobjektes Konation/Verhalten
. Latente
Einstellungsobjekt —> —»  FEinstellungals  __,  verhaltensabsichten
Gesamtbewertung und manifeste
Verhaltensweisen in
Affektive Erfahrungen Bezugauf das

Emotionen, Stimmungen Sl Lrge sl

und Gefuhlein Bezug
aufdas
Einstellungsobjekt

Abbildung 9: Wirkzusammenhang der Einstellungskomponenten (Quelle: in Anlehnung an Trommsdorff,
2009, S. 151)

Einstellungen kénnen zum einen hinsichtlich ihrer Valenz unterschieden werden, da die
Bewertungen beziiglich des Einstellungsgegenstandes positiver, negativer oder gar neut-
raler Natur sein kénnen (Haddock & Maio, 2007, S. 189). Zum anderen lassen sich Ein-
stellungen nach ihrer Starke unterscheiden. Unter Einstellungsstarke kann gemal Kros-
nick und Petty (1995, S. 2) ,,the extent to which attitudes manifest the qualities of dura-
bility and impactfulness* verstanden werden. Im Gegensatz zu anderen psychologischen
Konstrukten wie Stimmungen, Geftihlen oder Emotionen (vgl. Absatz 3.1.1.2) sind Ein-
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stellungen im Zeitverlauf relativ bestdndig und an eine bestimmte Informationsbasis
gekoppelt (Cunningham u. a., 2007, S. 376; Trommsdorff, 2009, S. 146).2 Vor allem
Einstellungen hoher Stérke zeichnen sich durch eine relativ lange Dauerhaftigkeit sowie
durch eine relative Resistenz gegenuber Veradnderungen aus. Die hohe Starke einer Ein-
stellung hat zudem eine groRere Auswirkung auf die Informationsverarbeitung und die
Verhaltensweisen. Somit kann festgehalten werden, dass das Handeln von Menschen
vor allem auf der Basis von stark ausgepragten Einstellungen bestimmt wird (Haddock
& Maio, 2007, S. 205).

Zur Erklarung der Stabilitat von Einstellungen bzw. der Resistenz gegeniber Verande-
rungen im Zeitverlauf (Wiswede, 1995) kénnen die Konsistenztheorien® herangezogen
werden. Der Konsistenzgedanke, der malRgeblich durch Heider (1946, 1958) bekannt
wurde, besagt, dass Menschen bestrebt sind, ein dauerhaftes Gleichgewicht im Hinblick
auf ihre Einstellungen zu erreichen und aufrechtzuerhalten. Zur Erzielung dieser Kon-
sistenz durfen die individuelle Wissensbasis, die affektiven Reaktionen und die mit der
Einstellung einhergehenden Verhaltensabsichten bzw. Verhaltensweisen nicht im Wi-
derspruch zueinander stehen. Um einen solchen Widerspruch, der auch als kognitive
Dissonanz (Festinger, 1957) und als unangenehm sowie Spannung erzeugend beschrie-
ben wird (Stahlberg & Frey, 1997), zu verhindern, sind Menschen daher dazu geneigt,
vor allem jene Informationen zu verarbeiten (Mittal, Kumar, & Tsiros, 1999) bzw. auf
solche Reize im Hinblick auf das Einstellungsobjekt zu reagieren, die zur Konsistenz
der Einstellungen beitragen.

Sollte eine Person demnach Verhaltensweisen an sich erkennen, die mit ihren Einstel-
lungen nicht bereinstimmen, so wird auch von kognitiver Inkonsistenz gesprochen.
Um diesen Zustand aufzuheben, wird die Person motiviert sein, ein konsistentes und
widerspruchsfreies Verhéltnis zwischen den Einstellungskomponenten und ihrem Ver-
halten zu schaffen, indem sie entweder ihre individuelle Wissensbasis, ihre affektiven
Reaktionen oder ihre Verhaltensweisen andert (Stahlberg & Frey, 1997).

Die relative Stabilitat von Einstellungen im Zeitverlauf kann neben den Konsistenztheo-
rien zudem mit Hilfe der Adations-Niveau-Theorie von Helson (1948, 1964) begriindet
werden (Bowling, Beehr, Wagner, & Libkuman, 2005). Diese besagt, dass vorherige
Bewertungsprozesse und Verhaltensabsichten bzw. Verhaltensweisen als Anker fir zu-
kiinftige Bewertungen und Absichten dienen. Ausgangspunkt der Theorie ist die An-
nahme, dass Individuen versuchen, die von ihnen wahrgenommenen Reize in Bezug auf
das Einstellungsobjekt mit Hilfe eines bipolaren Bewertungskontinuums sinnvoll zu
strukturieren. Das Bewertungskontinuum besteht dabei aus zwei gegenséatzlichen End-

®  Die konkrete Dauerhaftigkeit von Einstellungen und damit die Frage, ob Einstellungen im Langzeit-

gedachtnis gespeichert werden kdnnen oder nicht, ist bis heute umstritten (Bohner & Dickel, 2011, S.
393; Mayerl, 2009, S. 22).

Vgl. Theorie der kognitiven Dissonanz von Festinger (1957), Balancetheorie von Heider (1944,
1946), Konsistenztheorie von Newcomb, Kongruitétstheorie von Osgood und Tannenbaum (1955), af-
fektiv-kognitive Konsistenztheorie von Rosenberg (1960; 1956, 1960).
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punkten (erfreulich-unerfreulich; gut-schlecht; hell-dunkel) sowie einem neutralen
Nullpunkt, dem Adaptionsniveau. Das Adaptionsniveau stellt den Bezugspunkt dar, von
dem ausgehend die eintreffenden Reize in Bezug auf das Einstellungsobjekt wahrge-
nommen und bewertet werden. Reize, die nahe dem Adaptionsniveau liegen, werden als
indifferent eingeschatzt, entfernter liegende Reize werden, in Bezug auf das Adaptions-
niveau, dagegen als entweder positiv oder negativ wahrgenommen. Somit kann gefol-
gert werden, dass die Bewertung im Hinblick auf ein Einstellungsobjekt demnach nicht
als absolut anzusehen, sondern dass die Bewertung im Verhaltnis zum bisherigen Adap-
tionsniveau und somit zur bisherigen Einstellung anzusehen ist (Stahlberg, 1997).

In Anlehnung an die obigen Ausfiihrungen sind Einstellungen (Mayerl, 2009, S. 25;
Petty u. a., 1997, S. 611; Trommsdorff, 2009, S. 151):

Gesamtbewertungen eines Einstellungsobjektes, die aus den affektiven Erfah-
rungen mit dem Einstellungsobjekt sowie der individuellen Wissensbasis in Be-
zug auf das Einstellungsobjekt resultieren. Einstellungen sind vergleichsweise
dauerhaft und wirken steuernd auf Verhaltensabsichten bzw. Verhaltensweisen.

3.2.1.2 Abgrenzung von Einstellungen und Emotionen

In der Organisationsforschung werden Einstellungen oftmals mit Emotionen gleichge-
setzt (Elfenbein, 2007, S. 343; Weiss, 2002, S. 174 f.). Diese Gleichstellung kénnte auf
die Annahme zuriickzufuhren sein, dass Einstellungen zu bestimmten Anteilen auf
Emotionen basieren und damit die Folge wiederholt erlebter Emotionen sein kdénnten
(Mdller-Seitz, 2008, S. 31).

Die bisherigen Ausfiihrungen im Rahmen dieser Arbeit und diverse Forschungsarbeiten
haben jedoch gezeigt, dass es sich bei Emotionen und Einstellungen etwa um verschie-
dene psychologische Konstrukte handelt, die allerdings in engem Zusammenhang mit-
einander zu sehen sind (Eagly & Chaiken, 1998). Denn als Gesamtbewertungen werden
Einstellungen nicht nur durch die Wissensbasis in Bezug auf das Einstellungsobjekt,
sondern zudem durch die affektiven Erfahrungen und damit auch durch die Emotionen
hinsichtlich des Einstellungsobjekts gepragt (Breckler & Wiggins, 1989, S. 254; Wegge
& van Dick, 2006, S. 13).

Zum Verhéltnis von Emotionen zu Einstellungen &uRert sich Weiss (2002) folgender-
mallen: ,,An attitude is an evaluation or evaluative judgment made with regard to an
attitudinal object, and evaluation is not synonymous with affect” (S. 175). Er stellt
zudem fest, dass ,,affective states have behavioral consequences at the time they occur.
They also have longer term influences on the evaluative judgments [...] but they are
clearly not the same thing as those judgments” (Weiss, 2002, S. 176). Weiss (2002, S.
173) ist darlber hinaus der Auffassung, dass eine Einstellung in die drei sich bedingen-
den aber dennoch eigenstandigen Konstrukte Gesamtbewertung des Einstellungsob-
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jekts, Wissensbasis in Bezug auf das Einstellungsobjekt und affektive Erfahrungen mit
dem Einstellungsobjekt unterteilt werden sollte.

Auch Elfenbein (2007) &uRert sich zu dem Zusammenhang zwischen Emotionen und
Einstellungen. ,,emotional experiences feed into attitudes* (S. 342). Emotionen haben
demnach so genannte ,,downstream consequences™ (Elfenbein, 2007, S. 315) auf Ein-
stellungen. Ahnlich wie Weiss (2002) verweist sie ebenfalls auf die Differenziertheit
beider Konstrukte, signalisiert im selben Moment aber auch den engen Zusammenhang
zwischen beiden Konzepten. Emotionen kénnen demnach als eine eigenstandige vorge-
lagerte GroRe von Einstellungen und zeitgleich aber auch als ein Bestandteil von Ein-
stellungen aufgefasst werden (Lines, 2005, S. 11). Es besteht die Annahme, dass Ein-
stellungen, die ausschlieBlich auf affektiven Erlebnissen basieren, zum einen starker in
ihrer Auspragung sind und sich zum anderen qualitativ von Einstellungen, die sich
uberwiegend aus der individuellen Wissenshasis ableiten, unterscheiden (Brief &
Weiss, 2002). Vor allem rein emotionsgetriebene Einstellungen stellen gemé&R Millar
und Millar (1996, S. 576) eine starkere Determinante fiir unmittelbare Verhaltensweisen
dar als die wissensbasierten. Die eindeutigsten Erkenntnisse dariiber, ob eine Einstel-
lung ausschliellich affektiv oder wissensbasiert getrieben ist, lieferten Laborstudien aus
dem psychologischen Bereich, in denen Einstellungen unterschwellig aktiviert wurden
(Elfenbein, 2007, S. 343). Einstellungen, die aufgrund vorangegangener Emotionen
entstanden sind, bilden laut Frijda (1994) damit nicht nur das Ergebnis von Emotionen,
sondern kdnnen zudem die Entstehung weiterer Emotionen beginstigen, z. B. durch ein
Ereignis mit dem entsprechenden Einstellungsobjekt. Damit wird nicht nur erneut auf
den Einfluss, den Emotionen auf Einstellungen haben, hingewiesen, sondern zudem auf
mdogliche Wechselwirkungen zwischen diesen beiden Konstrukten aufmerksam ge-
macht.

Schlie3lich kann festgehalten werden, dass Emotionen, als kurzzeitige Reaktionen auf
ein vorhergegangenes und bedeutsam erachtetes Ereignis, andere Ausléser und Auswir-
kungen haben, als die Gesamtbewertungen eines Einstellungsobjektes. Die Einstellung
kann zwar mehr oder weniger eng mit der Emotion verknupft sein, aber es handelt sich
um zwei deutlich zu trennende Konstrukte (ausfuhrlicher hierzu Weiss, 2002). Daher
erscheint es wichtig, diesen Zusammenhang genauer zu beleuchten und die Wirkung
spezifischer Emotionen wie der des emotionalen Organisationsstolzes im Kontext von
Einstellungen im organisationalen Kontext zu untersuchen.

3.2.2 Theoretischer Zugang zum einstellungsbezogenen Organisati-
onsstolz

Aufgrund der angesprochenen Auswirkungen von Einstellungen auf Verhaltensabsich-
ten bzw. Verhaltensweisen sind Mitarbeitereinstellungen im Unternehmenskontext von
grolRer Bedeutung (Jonas & Lebherz, 2007, S. 554).
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Der einstellungsbezogene Organisationsstolz ist zwar bereits in wissenschaftlichen Ar-
beiten vermehrt als bedeutendes Konstrukt aufgegriffen worden (Ashforth & Mael,
1989; Fulmer, Gerhant, & Scott, 2003; Gold, 1982; Gunter & Furnham, 1996; Misch-
kind, 1998; Smith & Tyler, 1997; Tyler & Blader, 2002; Vecchio, 1995). Allerdings
kann bis heute nur auf eine geringe Anzahl an vagen Beschreibungen und lediglich we-
nig empirische Erkenntnisse zurtickgegriffen werden.

So definieren Smith und Tyler den Organisationsstolz als ,,the position of the groups to
which people belong® (1997, S. 146). Ferner fuhren auch Cable und Turban an, dass
Mitarbeiter ihren Stolz aus der Zugehdrigkeit zu ihrem Unternehmen ableiten (2003, S.
2249). Ashforth und Mael gehen schlieRlich einen Schritt weiter, indem sie den Organi-
sationsstolz als das Ergebnis einer gesteigerten ldentifikation mit dem Unternehmen
beschreiben (1989, S. 26). In Anlehnung an die aufgefiihrten Verstandnisse kann zu-
néachst gefolgert werden, dass das Zugehdrigkeitsempfinden und die Identifikation mit
einer bestimmten Gruppe fur das Entstehen der Stolzeinstellung notwendig sind. Bevor
der terminologische Zugang zum einstellungsbezogenen Organisationsstolz geschaffen
wird, soll zunéchst eine definitorische Basis fur die Stolzeinstellung im Allgemeinen
und deren Voraussetzung zur Entstehung geliefert werden.

3.2.2.1 Terminologischer Zugang zur Stolzeinstellung

Um sich der Stolzeinstellung theoretisch anzundhern, ist es notwendig, die oben ange-
sprochene Identifikation zu thematisieren. In diesem Zusammenhang gilt es zudem, das
Selbstkonzept eines Menschen genauer zu beleuchten. Grundsétzlich wird unter dem
Selbstkonzept jene Struktur eines Menschen verstanden, die das Fihlen und Verhalten
im sozialen Kontext beeinflusst (Gecas, 1982). Das Selbstkonzept stellt dabei ,,the tota-
lity of self-descriptions and self-evaluations subjectively available to an individual”
(Hogg & Abrams, 1998, S. 22) dar und setzt sich aus zwei verschiedenen Identitdten
zusammen. Im Rahmen der persénlichen Identitat werden samtliche spezifische Eigen-
schaften eines Menschen zusammengefasst, wie z. B. individuelle Fahigkeiten und Inte-
ressen sowie das physische Erscheinungsbild (Turner, 1985, 1999; Turner, Oakes, Has-
lam, & McGarty, 1994, S. 454). Neben der persdnlichen ldentitat besitzt jedes Individu-
um zudem eine soziale Identitat (Tajfel & Turner, 1986). Tajfel (1979) umschreibt diese
zweite Identitét als ,,den Teil des Selbstkonzeptes einer Person, der dem Wissen um die
Mitgliedschaft in einer sozialen Gruppe entstammt, zusammen mit dem Wert und der
emotionalen Bedeutung, die mit dieser Mitgliedschaft verbunden sind* (S. 63). Die so-
ziale Identitét stellt damit das Ergebnis verschiedener Mitgliedschaften eines Individu-
ums dar, die auf der Zugehorigkeit zu bestimmten Gruppen bzw. Kategorien sowie auf
der Bewertung dieser Mitgliedschaften basieren (Bohm, 2008a, S. 34).

Eine reine Zuordnung zu einer Gruppe oder Kategorie hat grundséatzlich keine automati-
schen Auswirkungen auf die soziale Identitét eines Individuums. So gehdren alle Men-
schen aufgrund ihrer verschiedenen physischen Eigenschaften (z. B. Geschlecht und
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Augenfarbe) bestimmten Gruppen an, ohne dass diese Mitgliedschaft Einfluss auf ihre
Identitatsbildung nimmt (Tajfel & Turner, 1986). Stattdessen wird die soziale Identi-
tatsbildung vielmehr durch die soziale Identifikation mit der Gruppe beeinflusst. Soziale
Identifikation besteht, wenn sich Individuen mit einer Gruppe in der Art verbunden fiih-
len, dass die Eigenschaften dieser Gruppe fir das Individuum von zentraler Bedeutung
sind (Ashforth & Mael, 1989, S. 21; Ellemers, De Gilder, & Haslam, 2004, S. 462) und
eine bewusste Annahme und Internalisierung der Eigenschaften dieser Gruppe erfolgt
(van Knippenberg & van Schie, 2000, S. 138).1° Die soziale Identifikation verandert die
eigene Selbstdefinition dahingehend, dass ein Individuum die Gruppe als eine Erweite-
rung des eigenen Ichs ansieht und sich mit dieser als Einheit versteht. Dieser Prozess
kann z. B. dadurch zum Ausdruck kommen, dass das Individuum die Leistungserfolge
und Misserfolge der Gruppe als die eigenen empfindet (Ashforth & Mael, 1989, S. 21).

Die im Rahmen der sozialen Identifikation entstandene Verbindung zwischen dem Indi-
viduum und der Gruppe hat positive Auswirkungen auf das Selbstwertgefuhl des Indi-
viduums (Long & Spears, 1998, S. 914). Um diesen Zustand zu erreichen bzw. auf-
rechtzuerhalten, versuchen Individuen ihre Gruppe positiv von anderen relevanten
Gruppen abzugrenzen. Diese Vorgehensweise beinhaltet, dass das Individuum seine
Mitgliedschaft auf Basis eines Vergleichs zwischen der eigenen Gruppe mit den bedeut-
samen anderen Gruppen bewertet (Tajfel & Turner, 1986).

Eine Folge der sozialen Identifikation ist es daher gemaR Tyler und Blader (2002, S.
813), dass Individuen ihre Gruppe reflektieren und den Status bzw. die Situation der
Gruppe einer Gesamtbewertung unterziehen. Soziale Identifikation ist somit die Grund-
voraussetzung daftr, dass sich Individuen eine Einstellung in Bezug auf die Situation
ihrer zugehdrigen Gruppe bilden. Fallt diese Bewertung positiv aus, so dass das Indivi-
duum den Status seiner Gruppe als positiv bewertet, wird von einem Stolz in Bezug auf
die zugehdrige Gruppe gesprochen (Tyler & Blader, 2002, S. 813).

Da es sich bei diesem Stolz um eine Gesamtbewertung handelt, kann auf ein einstel-
lungsbezogenes Verstandnis (vgl. Abschnitt 3.2.1) fur diese Stolzart zurlickgegriffen
werden. Das zu bewertende Einstellungsobjekt ist der Status der Gruppe, der sich ein
Individuum zugehorig fuhlt. Geméal der Einstellungstheorie begrindet sich diese Ge-
samtbewertung in einer individuellen Wissenskomponente und einer affektiven Infor-
mationskomponente. Als Einstellung stellt diese Stolzform zudem eine vergleichsweise
dauerhafte Haltung dar, die auBerdem steuernd auf Verhaltensabsichten bzw. Verhal-
tensweisen wirkt.

In Anlehnung an die obigen Ausfiihrungen kann gefolgert werden (Tyler & Blader,
2002, S. 813):

0 An dieser Stelle sei noch darauf hingewiesen, dass die verschiedenen Mitgliedschaften eines Indivi-
duums nicht zeitgleich denselben Stellenwert im Rahmen des Selbstkonzeptes einnehmen, sondern je
nach Gegenwartigkeit und wahrgenommener Bedeutung variieren (Turner, 1985, S. 458).
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Die Stolzeinstellung stellt das positive Ergebnis einer vom Individuum durchge-
fihrten Gesamtbewertung im Hinblick auf den Status bzw. die Situation einer
angehorenden Gruppe dar. Die Gruppe nimmt dabei einen erheblichen Teil des
Selbstkonzepts des Individuums ein.

3.2.2.2 Terminologischer Zugang zum einstellungsbezogenen Organisationsstolz

Da Unternehmen eine mogliche Form von sozialen Gruppen darstellen (Appleberg,
2005, S. 36), wurde in den letzten Jahren das Konzept der sozialen Identitit zunehmend
auf den Unternehmenskontext (bertragen, um die Bedeutung von Einstellungen und
Verhaltensweisen in Organisationen zu untersuchen (Haslam, 2004; Hogg & Terry,
2001; van Dick, 2001, 2004).

GemaR der Theorie des Selbstkonzeptes kénnen die persénliche und die soziale Identitat
der Mitarbeiter im Unternehmen unterschiedlich ausgepragt sein. Ist bei einem Mitar-
beiter vor allem die personliche Identitat aktiviert, wird z. B. eine starke ldentifikation
mit der Karriere erfolgen, die in erster Linie Auswirkungen auf arbeitsrelevante Einstel-
lungen und Verhaltensweisen hat. Ist jedoch die soziale ldentitat eines Mitarbeiters
stark ausgeprégt, kann dies zu einer entsprechenden sozialen Identifikation fiihren, so
dass sich die damit verbundenen Einstellungen und Verhaltensweisen auf die jeweilige
soziale Kategorie im Unternehmenskontext auswirken (van Dick, 2004). Im organisati-
onalen Kontext werden dabei verschiedene Kategorien bzw. Gruppen unterschieden,
mit denen sich die Mitarbeiter identifizieren kdnnen. So besteht z. B. die Mdglichkeit,
dass sich ein Mitarbeiter zum einen mit seinem Beruf und/oder seiner Abteilung bzw.
Arbeitsgruppe identifiziert. Zum anderen kann sich ein Mitarbeiter mit seinem Unter-
nehmen, also mit der Organisation als Ganzes, identifizieren (Snape, Redman, & Chan,
2000; van Dick, Wagner, Stellmacher, & Christ, 2005).

Identifizieren sich Mitarbeiter mit ihrem Unternehmen, so dass dieses einen Teil des
Selbstkonzepts der Mitarbeiter ausmacht (Béhm, 2008a, S. 46), wird auch von organisa-
tionaler Identifikation gesprochen. In Anlehnung an Dutton, Duckerich und Harquail
(1994) kann diese Art von Identifikation folgendermaRen beschrieben werden: ,,Organi-
zational identification is the degree to which a member defines him- or herself by the
same attributes that he or she believes define the organization® (S. 239). Organisationale
Identifikation ist kein seltenes Phanomen, sondern kann als natlrlicher Vorgang be-
schrieben werden (Pratt, 1998, S. 181), durch den Mitarbeiter ihre Bedurfnisse nach
Sicherheit, Zugehdrigkeit, Selbstaufwertung und Ganzheitlichkeit zu befriedigen versu-
chen (Bohm, 2008a, S. 69). Wie in der Definition von Dutton u. a. (1994) angedeutet,
lasst sich der Ansatz der sozialen Identifikation somit auf eine Organisation als Ganzes
ubertragen. Organisationale ldentifikation ist daher als eine besondere Ausprégung der
sozialen Identifikation anzusehen (Ashforth & Mael, 1989, S. 21).

Damit die Organisation zu einem Teil des Selbstkonzeptes von Mitarbeitern wird, mis-
sen sich die Mitarbeiter als echte Mitglieder ihres Unternehmens ansehen. Dies impli-
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ziert, dass die Mitarbeiter die Werte des Unternehmens internalisieren und diese als
bedeutend erachten (Appleberg, 2005, S. 36). Somit stellt die organisationale Identifika-
tion eine Gesamtbewertung hinsichtlich des Wertes einer bestimmten Gruppe dar und
kann demnach auch als Einstellung charakterisiert werden. Die Beurteilung des Wertes
der Gruppe wird dabei nicht nur durch die individuelle Wissensbasis eines Mitarbeiters,
wie bspw. die Kenntnis ber die Zugehorigkeit zum eigenen Unternehmen, bestimmt.
Die Gesamtbewertung wird dartiber hinaus durch eine affektive Komponente, die sich z.
B. in der Freude Gber die Zugehorigkeit zu einer Organisation ausdriicken kann, beein-
flusst (Wegge & van Dick, 2006, S. 28). Die organisationale Identifikation verandert die
eigene Selbstdefinition dahingehend, dass ein Mitarbeiter die Organisation als eine Er-
weiterung des eigenen Ichs ansieht und sich mit der Organisation als Einheit versteht.
Sie bewirkt dartiber hinaus, dass Mitarbeiter die Errungenschaften und Niederlagen der
Organisation als die eigenen empfinden (Ashforth & Mael, 1989, S. 21). Der Mitarbei-
ter fuhlt sich somit durch seine Organisationsmitgliedschaft mit dem Schicksal des Un-
ternehmens verbunden (Mael & Ashforth, 1992).

Eine ausgeprégte organisationale Identifikation und die damit einhergehende Bedeutung
der Organisation fiir das Selbstkonzept des Mitarbeiters stellen die Grundlage dafir dar,
dass Mitarbeiter eine Gesamtbeurteilung ihrer Organisation in Bezug auf deren Status
bzw. Situation vornehmen. Féllt diese Bewertung positiv aus, so dass das Unternehmen
in den Wahrnehmungen der Mitarbeiter einen hohen Status einnimmt, kann von einer
Stolzeinstellung in Bezug auf die Organisation bzw. von einem einstellungsbezogenen
Organisationsstolz gesprochen werden.

Organisationale ldentifikation bildet somit die Grundvoraussetzung dafir, dass Mitar-
beiter eine Stolzeinstellung in Bezug auf die Organisation entwickeln. Der Zusammen-
hang zwischen Stolz und organisationaler Identifikation wurde bereits im ersten Frage-
bogen zur Erfassung organisationaler Identifikation, dem ,,Organizational Identification
Questionnaire* von Cheney (1983, S. 342 f.) erfasst.

Nicht nur die Treue gegenuber der Organisation und ihren Zielen, die wahrgenommene
Ahnlichkeit zwischen den personlichen Wertvorstellungen mit denen der Organisation,
sondern auch die Verbundenheitsgefuihle, die Zugehorigkeit zu und der Stolz auf die
Organisationsmitgliedschaft, stehen in engem Zusammenhang mit der organisationalen
Identifikation (Wegge & van Dick, 2006, S. 27).

Die Erkenntnis dartber, dass ein einstellungsbezogener Stolz nur dann entstehen kann,
wenn das Unternehmen Teil des eigenen Selbstkonzepts der Mitarbeiter ist, wurde in
der Praxis bereits von einigen Unternehmen erkannt. So lautet z. B. der Gbergeordnete
Leitsatz der zwolIf festgelegten Servicewerte der Luxus-Hotel- und Resort-Kette Ritz-
Carlton ,,I am proud to be Ritz-Carlton* (Michelli, 2008, S. 63). Eine Ubersicht tiber die
auf diesem Credo aufbauenden Servicewerte liefert Anhang 1.
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In Anlehnung an die obigen Ausfiihrungen soll fir den einstellungsbezogenen Organi-
sationsstolz das folgende Verstandnis flr den weiteren Verlauf der Arbeit herangezogen
werden:

Der einstellungsbezogene Organisationsstolz ist das positive Ergebnis einer vom
Mitarbeiter durchgefuhrten Gesamtbewertung im Hinblick auf den Status bzw.
die Situation der Organisation. Dabei nimmt die Organisation einen bedeutenden
Teil des Selbstkonzepts des Mitarbeiters ein.

Der einstellungsbezogene Organisationsstolz kann bei den Mitarbeitern besondere Ver-
haltensweisen hervorrufen, die zu einer gesteigerten Kooperation der Mitarbeiter mit
ihrem Unternehmen fuhren (Ellemers u. a., 2004; Tyler & Blader, 2000, 2001, 2002).
So konnten erste Untersuchungen aufzeigen, dass der einstellungsbezogene Stolz der
Mitarbeiter positive Auswirkungen auf Verhaltensweisen, wie die Verpflichtung der
Mitarbeiter gegenuber ihrem Unternehmen (Boezeman & Ellemers, 2007; Tyler & Bla-
der, 2000), und Verhaltensabsichten, wie die dem Unternehmen fiir einen langeren Zeit-
raum anzugehdren, hat (Gouthier & Rhein, 2011; Tyler & Blader, 2000).

Neben dem emotionalen Organisationsstolz erscheint somit auch der einstellungsbezo-
gene Organisationsstolz fiir Unternehmen von groRer Bedeutung zu sein. Dies wird vor
allem durch ein Zitat des ehemaligen CEO des Unternehmens Sirota Survey Intelli-
gence, Jeff Saltzman, deutlich:

We measure attitudes and outcomes in organizations. One of the most consistent
findings is that, in general, organizations where employees have higher levels of
pride are better functioning organizations. If you correlate employee pride to
customer satisfaction of products of services, you typically find very strong rela-
tionships. (Suzik, 1999, S. 88)

Bevor im Folgenden auf den Zusammenhang dieser beiden Konstrukte eingegangen
werden soll, erfolgt zunéchst eine Abgrenzung des einstellungsbezogenen Organisati-
onsstolzes von weiteren bedeutenden Einstellungen aus dem Unternehmenskontext.

3.2.3 Abgrenzung des einstellungsbezogenen Organisationsstolzes von
weiteren Einstellungen im organisationalen Kontext

Durch das Herleiten der Arbeitsdefinition des einstellungsbezogenen Organisationsstol-
zes hat bereits eine Abgrenzung zu der Einstellung der organisationalen Identifikation
stattgefunden. Demnach sind die beiden Konstrukte nicht gleichbedeutend, der einstel-
lungsbezogene Organisationsstolz stellt vielmehr eine mogliche positive Folge einer
hohen organisationalen Identifikation dar. Dartiber hinaus gilt es, den einstellungsbezo-
genen Organisationsstolz von weiteren Einstellungen im Unternehmenskontext abzu-
grenzen. Fur eine entsprechende Abgrenzung werden die Mitarbeiterzufriedenheit (Ab-
satz 3.2.3.1) und das organisationale Commitment (Absatz 3.2.3.2) herangezogen, da
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diese beiden Konstrukte zu den meist erforschten Einstellungen im Unternehmenskon-
text zahlen (Felfe & Six, 2006, S. 38 f.) Die Einstellung Mitarbeiterzufriedenheit be-
zieht sich, wie in Abschnitt 2.1.3 bereits angesprochen, auf die Beschreibung der psy-
chologischen Verbindung zwischen einem Mitarbeiter und seiner Arbeitssituation im
Allgemeinen (Fischer & Wiswede, 2009; Wegge & van Dick, 2006). Das organisationa-
le Commitment bezieht sich hingegen, ahnlich wie der einstellungsbezogene Organisa-
tionsstolz, auf die Beschreibung der psychologischen Verbindung zwischen Mitarbeiter
und Unternehmen (van Knippenberg & Sleebos, 2006, S. 571). Zwischen dem einstel-
lungsbezogenen Organisationsstolz und diesen beiden weiteren Einstellungen kénnen
diverse Unterschiede aufgefiihrt werden. Diese sollen im Folgenden genauer herausge-
arbeitet werden, um nicht zuletzt die Bedeutung des einstellungsbezogenen Organisati-
onsstolzes weiter hervorzuheben.

3.2.3.1 Mitarbeiterzufriedenheit

Im Unternehmenskontext kann die Mitarbeiterzufriedenheit als die allgemeinste Einstel-
lung charakterisiert werden. Sie stellt die Gesamtbewertung eines Mitarbeiters in Bezug
auf die Arbeit bzw. das Arbeitsumfeld als Ganzes dar und wird daher auch als das gene-
rellste Mal? daflir bezeichnet, wie Mitarbeiter ihre Arbeit insgesamt einschétzen (Jonas
& Lebherz, 2007, S. 557). Nicht nur in der Arbeits- und Organisationspsychologie
(Semmer & Udris, 2004), sondern auch im Dienstleistungsbereich stellt die Mitarbeiter-
zufriedenheit die wahrscheinlich am intensivsten thematisierte Einstellung dar (Ringls-
tetter u. a., 2006, S. 312). Diese Popularitdt kommt vor allem durch die groRe Zahl an
durchgefuhrten Studien und Veroffentlichungen zum Ausdruck (Felfe & Six, 2006, S.
39). So hat Spector (1997) bis zur Veroffentlichung seiner Publikation im Rahmen einer
PsycL.it-Recherche bereits 3.690 Studien zu diesem Thema identifiziert.

Auch in der Unternehmenspraxis hat die Mitarbeiterzufriedenheit einen hohen Stellen-
wert eingenommen (Borg, 2006), da ein positiver Wirkeffekt von dieser Einstellung auf
das Verhalten der Mitarbeiter, dann auf die Kundenzufriedenheit und schlieBlich auf die
Kundenbindung angenommen wird (siehe auch die Ausfihrungen in Abschnitt 2.1.3
und in Kapitel 2.2; Heskett, Sasser, & Schlesinger, 2003; Stock, 2003; Stock-Homburg,
2009). Allerdings sind diverse empirisch Uberprifte Auswirkungen von Mitarbeiterzu-
friedenheit auf bedeutende Verhaltensweisen von Mitarbeitern, wie z. B. das Leistungs-
verhalten, eher gering ausgefallen (Borg, 2006, S. 376; Hodson, 1998, S. 307; Hors-
mann, 2005, S. 178; Weiss & Cropanzano, 1996, S. 51).

Bis heute herrscht keine Einigkeit in Bezug auf das einstellungsbezogene Verstandnis
der Mitarbeiterzufriedenheit. Denn das urspriingliche Verstandnis von Mitarbeiterzu-
friedenheit, welches auch heute noch weitestgehend anerkannt ist, geht nicht auf eine
einstellungsbezogene Begriffserklarung zuriick. Stattdessen wurde und wird Mitarbei-
terzufriedenheit in der einschlagigen Literatur oftmals als ausschlieRliche affektive Re-
aktion beschrieben. Die nach wie vor haufig aufgefiihrte und in der Wissenschaft stets
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anerkannte Definition von Locke (1976) bezeichnet Mitarbeiterzufriedenheit als positi-
ve Emotion, die auf der Bewertung der eigenen Arbeit und der Arbeitserlebnisse basiert.
Demnach reduziert dieses Verstandnis die Einstellung zweifelsohne auf die emotionale
Komponente einer Einstellung. Eine weitere, fiir dieses Verstandnis vielfach zitierte
Definition ist die von Cranny u. a. (1992). Die Autoren behaupten, dass es einen eindeu-
tigen Konsens daruber gibt, dass Mitarbeiterzufriedenheit definiert werden kann als ,,an
affective (that is, emotional) reaction to a job that results from the incumbent’s compa-
rison of actual outcomes with those that are desired (expected, deserved, and so on)“ (S.
1).

GemaR dem Verstdndnis vieler anderer Wissenschaftler, wie z. B. dem von Miner
(1992), Weiss und Cropanzano (1996), Brief (1998) und Weiss (2002) wird Mitarbei-
terzufriedenheit jedoch eindeutig als Einstellungskonstrukt definiert. Weiss und Cro-
panzano (1996, S. 47) betonen, dass Mitarbeiterzufriedenheit, gemal der Einstellungs-
theorie, zweifelsohne durch affektive Ereignisse am Arbeitsplatz beeinflusst wird und
damit eine affektive Teilkomponente besitzt. Dartber hinaus beeinflusst aber auch die
individuelle Wissensbasis in Bezug auf bestimmte Merkmale der Arbeitstatigkeiten die
Mitarbeiterzufriedenheit (Weiss & Cropanzano, 1996, S. 12), wodurch eine rein affekti-
ve Einstufung dieses Konstrukts hinféllig erscheint. Fir Weiss (2002) stellt Mitarbeiter-
zufriedenheit ,,a positive (or negative) evaluative judgment one makes about one’s job
or job situation” (S. 175) dar. Im Kern der Mitarbeiterzufriedenheit steht also die Be-
wertung, die aus einem Soll-Ist-Vergleich resultiert, bei dem die Erwartungen an das
Arbeitsumfeld mit dem vorliegenden Arbeitsumfeld miteinander abgeglichen werden
(Stock-Homburg, 2009, S. 18). In die Gesamtbewertung des Arbeitsumfeldes eines Mit-
arbeiters werden diverse situationsabhangige Variablen, die so genannten Arbeitsmerk-
male, mit einbezogen. Gem&R dem Modell der Arbeitsmerkmale von Hackman und
Oldham (1976) sind es vor allem fiinf wesentliche Merkmale, die Aufschluss dartber
geben, wie zufrieden Mitarbeiter mit ihrer Arbeit sind. Ein bedeutendes Arbeitsmerkmal
ist die Aufgabenidentitat. Diese kann nur erreicht werden, wenn Mitarbeiter mit umfas-
senden Aufgaben betraut werden. Die Bedeutsamkeit der Arbeit stellt eine weitere
wichtige Eigenschaft dar. Die Aufgaben kdnnen dabei flr verschiedene Anspruchs-
gruppen bedeutsam sein, so z. B. fiir den Mitarbeiter selbst, flr andere unternehmensin-
terne Teams oder aber die Kunden als Personenkreis auBRerhalb des Unternehmens. Des
Weiteren trégt eine entsprechende Anforderungsvielfalt der Arbeit zur Mitarbeiterzu-
friedenheit bei, da sie, im Vergleich zu monotonen und routinemafRigen Abl&ufen, die
Fahigkeiten der Mitarbeiter auf verschiedene Art und Weise fordert. Diese drei Merk-
male stellen in Summe das Gesamtmal} des Arbeitsinhaltes dar. Im Hinblick auf die
Arbeitsinhalte kann festgehalten werden, dass eine schwache Auspragung des einen
Merkmals durch die starke Auspragung eines anderen Merkmals ausgeglichen werden
kann. Die letzten beiden Arbeitsmerkmale, die Autonomie und damit die Entschei-
dungsfreiheit Uber die Art der Téatigkeitsausfiilhrung sowie das Feedback im Sinne einer
Rickmeldung uber die Qualitat der Arbeit, stellen gemall dem Modell der Arbeits-
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merkmale von Hackman und Oldham (1976) hingegen unabdingbare Voraussetzungen
zur Erzielung von Mitarbeiterzufriedenheit dar.

Somit kann festgehalten werden, dass Mitarbeiterzufriedenheit sinnvollerweise als ein-
stellungsbezogenes und stabiles Konstrukt eingestuft werden sollte (Niklas & Dormann,
2005, S. 367; Weiss & Cropanzano, 1996, S. 2).

Im Gegensatz zum einstellungsbezogenen Organisationsstolz ist die Mitarbeiterzufrie-
denheit als eine allgemeinere Einstellung anzusehen, die sich zudem nicht auf die Situa-
tion der Organisation als Einstellungsobjekt bezieht. Die Einstellung Mitarbeiterzufrie-
denheit resultiert stattdessen aus einer Gesamtbewertung der personlichen Arbeitssitua-
tion der Mitarbeiter. Im Gegensatz zum einstellungsbezogenen Organisationsstolz setzt
das Entstehen der Einstellung Mitarbeiterzufriedenheit weder die Identifizierung mit der
Organisation noch die Verinnerlichung der Werte und Uberzeugungen derselbigen vo-
raus. Daher kann gefolgert werden, dass die Motivation fiir das durch diese Einstellung
ausgeldste Mitarbeiterverhalten im Sinne der Verrichtung der Arbeitsleistung primér
aus emotionalen Erfahrungen sowie der individuellen Wissensbasis in Bezug auf die
beschriebenen Arbeitsmerkmale resultiert.

3.2.3.2 Organisationales Commitment

Das organisationale Commitment stellt eine weitere bedeutende und weit erforschte
Einstellung im Unternehmenskontext dar (Felfe & Six, 2006; Jonas & Lebherz, 2007, S.
558). Um den Grad der Verbindung zwischen Individuum und Unternehmen abzubil-
den, wurde in den letzten Jahrzehnten berwiegend auf dieses Konzept zuriickgegriffen
(Becker, 1960; Hrebiniak & Alutto, 1972; Mathieu & Zajac, 1990; Meyer & Allen,
1997; Mowday, 1982). Organisationales Commitment, auch Organisationsbindung ge-
nannt, bezieht sich auf die Starke der psychologischen Verbindung zwischen einem
Mitarbeiter und seiner Unternehmung bzw. einzelner Unternehmensbereiche, wie z. B.
der Abteilung (van Dick, 2004, S. 3). Im Vergleich zur Mitarbeiterzufriedenheit stellt
das organisationale Commitment eine enger gefasste und speziellere Einstellung dar
(Jonas & Lebherz, 2007, S. 558).

Eine haufig aufgefuhrte Definition von Commitment ist die von Mowday u. a. (1982),
die Commitment als ,,the relative strength of an individual’s identification with, and
involvement in the organization“ (S. 27) beschreiben. Aber auch das Verstandnis von
Meyer und Allen (1991) hat groRe Berihmtheit erlangt. GemaR ihrem Dreikomponen-
tenmodell kann Commitment aus verschiedenen Formen bestehen. Das normative
Commitment bezieht sich auf die moralisch-ethische Verbindung zwischen Mitarbeiter
und Organisation. Mitarbeiter verspiiren dem Unternehmen gegenuber eine Verpflich-
tung, die sie dazu bewegt, der Organisation weiter anzugehdren. Die zweite Form stellt
das fortsetzungsbezogene Commitment dar. Dabei basiert die Bindung der Mitarbeiter
an die Organisation aufgrund von bestehenden Kosten oder solchen, die beim Verlassen
der Organisation entstehen wirden (z. B. durch Verlust der erreichten Position, Proble-
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me einen neuen Arbeitgeber zu finden; Allen & Meyer, 1990; Meyer & Allen, 1991,
1997). Schliellich kénnen Mitarbeiter aufgrund ihres affektiven Commitments dem
Unternehmen angehdren. Diese dritte Form von Commitment ist ,,the employee’s emo-
tional attachment to, identification with, and involvement in the organization* (Meyer &
Allen, 1991, S. 67). Die letztgenannte Dimension ist nicht nur die fur Unternehmen
wiinschenswerteste Auspragung von Commitment (Meyer, Stanley, Herscovitch, &
Topolnytsky, 2002) sondern stellt auch das Commitment Konzept mit der meisten Ahn-
lichkeit in Bezug auf den emotionalen Organisationsstolz dar.

Fur das Entstehen von Commitment ist die Gesamtheit aller Merkmale verantwortlich,
die eine Tatigkeit als interessant und damit erstrebenswert wirken lassen. Zu diesen
Merkmalen kdnnen z. B. das Betriebsklima und die Vielseitigkeit der Aufgaben (van
Dick, 2004, S. 5) sowie das Gehalt, Unterstitzung und Anerkennung gezahlt werden
(Bohm, 2008a, S. 51). Somit kann festgehalten werden, dass sich das Commitment aus
einer austauschbasierten Beziehung mit dem Unternehmen heraus ableitet (van Knip-
penberg & Sleebos, 2006, S. 571). Dieser Prozess bezieht sich in erster Linie auf den
Austausch zwischen den vom Unternehmen realisierten Leistungen gegen eine vom
Mitarbeiter erbrachte Arbeitsleistung und Loyalitdt der Mitarbeiter (Gould, 1979, S.
60).

Dieser gegenseitige Austauschprozess beinhaltet, dass sich der Mitarbeiter als eigen-
standige und vom Unternehmen losgeltste psychologische Einheit ansieht (Levinson,
1965; Rousseau & Parks, 1992).

Im Vergleich zum einstellungsbezogenen Organisationsstolz ist das organisationale
Commitment als eine allgemeinere Einstellung des Mitarbeiters in Bezug auf die Orga-
nisation zu interpretieren (Cole & Bruch, 2006, S. 589). Statt einer Identifizierung mit
der Organisation und der damit verbundenen Verinnerlichung der Werte und Uberzeu-
gungen impliziert das Commitment lediglich die Akzeptanz derselbigen (Pratt, 1998, S.
178). Gerade dieser Unterschied macht darauf aufmerksam, dass Commitment keine
Integration der Organisation in das Selbstkonzept eines Mitarbeiters voraussetzt (van
Knippenberg & Sleebos, 2006, S. 571). Denn verschiedene Unternehmen kdénnen die
gleichen Ziele und Werte verfolgen. Folglich kann ein Mitarbeiter ein hohes organisati-
onales Commitment aufweisen, weil ihm das Unternehmen als geeignete Karriereleiter
erscheint. Sollten sich die Karrieremdglichkeiten einer anderen Organisation jedoch als
brauchbarer erweisen, so ist es wahrscheinlich, dass der Mitarbeiter sein Commitment
auf dieses andere Unternehmen ubertragen wird (Ashforth & Mael, 1989, S. 23). Ein
Mitarbeiter kann demnach eine Bindung gegentiber seinem Unternehmen entwickeln,
ohne dass die Organisation ein Teil des Selbstkonzepts des Mitarbeiters ist (Ashforth &
Mael, 1989; van Dick, 2004).

Somit kann angenommen werden, dass sich der einstellungsbezogene Organisations-
stolz im Vergleich zum organisationalen Commitment als stabiler erweist. Da Mitarbei-
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ter mit einem einstellungsbezogenen Organisationsstolz die Organisation sowie ihre
Ziele und Werte in ihr Selbstkonzept integrieren, sind sie damit intrinsisch motiviert,
um eine hohe Arbeitsleistung abzuliefern. Dagegen sind Mitarbeiter mit einem hohen
Commitment weniger von innen heraus motiviert, sondern verrichten ihre Performance
als Gegenleistung der Organisation (van Dick, 2004).

Es ist zudem davon auszugehen, dass ein einstellungsbezogener Organisationsstolz zu
entsprechenden Effekten auf der Ebene des organisationalen Commitments flhrt (Kat-
zenbach & Santamaria, 1999; Reichheld, 1993, S. 111).

Schliel3lich kann aufgefiihrt werden, dass es im Fall des organisationalen Commitments
um die Beantwortung der Frage geht, ob ein Mitarbeiter seine Mitgliedschaft in der Or-
ganisation grundsatzlich aufrechterhalten soll und warum. Der einstellungsbezogene
Organisationsstolz hingegen setzt sich mit der Fragestellung auseinander, wie ein Mit-
arbeiter damit umgeht, dass andere Menschen aus seinem Umfeld tber die Mitglied-
schaft zu seinem Unternehmen Bescheid wissen (Zellweger, Kellermanns, & Eddleston,
2010, S. 13). Tabelle 5 liefert einen Uberblick tber die behandelten Einstellungen im
Unternehmenskontext.

Konstrukt Definition Quellen

Ist das Ergebnis einer vom

Muitarbeiter durchgefiihrten positiven

Bewertung der Bedeutung seiner in Anlehnungan Ashforthund Mael
Organisationszugehorigkeit und deren (1989, S. 21)

Integration in das eigene

Organisationale Identifikation

Selbstkonzept.

Ist das Ergebnis einer vom
Einstellungsbezogener Muitarbeiter durchgefiihrten positiven in Anlehnungan Tyler und Blader
Organisationsstolz Bewertung des Status seiner (2002, S.813)

angehdrenden Organisation.

Ist das Ergebnis einer vom

Mitarbeiter durchgefiihrten positiven in Anlehnungan Knippenbergund
Bewertungseiner austauschbasierten  Sleebos (2006, S. 571)

Beziehung mit der Organisation.

Organisationales Commitment

Ist das Ergebnis einer vom

Mitarbeiter durchgefiihrten positiven  in Anlehnung Stock-Homburg (2009,
Bewertung seines vorliegenden S.18)

Arbeitsumfeldes.

Mitarbeiterzufriedenheit

Tabelle 5: Bedeutende Mitarbeitereinstellungen im Unternehmenskontext
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3.3 Zusammenhang zwischen dem emotionalen Organisati-
onsstolz und dem einstellungsbezogenen Organisations-
stolz

Die bisherigen Ausfuhrungen haben gezeigt, dass sich der Organisationsstolz der Mitar-
beiter in einen eher kurzfristig angelegten Stolz auf einen Leistungserfolg der Organisa-
tion (Appleberg, 2005, S. 34 f.; Gouthier, 2006b, S. 97) und einen relativ langfristigen
und stabilen Stolz im Hinblick auf die Situation der Organisation (Hodson, 1998, S.
308; Mischkind, 1998, S. 1) unterscheiden lasst. Der emotionale Organisationsstolz ist
daher nicht mit dem einstellungsbezogenen Organisationsstolz gleichzusetzen. GeméR
den Ausfiihrungen in Absatz 3.2.1.2 kann jedoch ein Zusammenhang zwischen den bei-
den Konstrukten hergestellt werden.

Der einstellungsbezogene Organisationsstolz, als positive Gesamtbewertung des Unter-
nehmensstatus, kann geméal der Einstellungstheorie durch eine individuelle Wissensba-
sis und affektive Erfahrungen gepréagt sein. In die Gesamtbeurteilung flieBen damit
nicht nur die Gesamtheit aller Gedanken, Uberzeugungen und Eigenschaften ein, die der
Mitarbeiter in Bezug auf den Status seiner Organisation hat, sondern auch jene Gefiihle
und Emotionen, die die Wahrnehmung des Status der Organisation positiv beeinflussen.
Der emotionale Organisationsstolz, als Folge eines vom Unternehmen wahrgenomme-
nen Leistungserfolgs, stellt somit eine mogliche Emotion dar, durch die die Bewertung
des Status der Organisation positiv beeinflusst werden kann.

Die Frage, ob der einstellungsbezogene Organisationsstolz eher wissensbasiert oder
affektiv geprégt ist, soll im Rahmen dieser Arbeit nicht weiter verfolgt werden. Denn in
der Praxis sind beide Einstellungskomponenten oftmals derartig eng miteinander ver-
kniipft, dass eine strikte Kategorisierung in die jeweilige Komponenten nur sehr schwer
mdoglich ist und der Nutzen um dieses Wissen nicht ersichtlich erscheint (Elfenbein,
2007, S. 344). Die Wissensbasis um den Status der Organisation wird somit zwar als
Bestandteil des einstellungsbezogenen Organisationsstolzes verstanden. Sie soll im Fol-
genden jedoch nicht weiter berticksichtigt werden. Stattdessen wird im Rahmen dieser
Arbeit eine Fokussierung auf die noch uberwiegend unerforschte Beziehung zwischen
dem emotionalen Organisationsstolz und dem einstellungsbezogenen Organisationsstolz
angestrebt. Der emotionale Organisationsstolz soll fiir den weiteren Verlauf der Arbeit
als Treiber bzw. als Bestandteil des einstellungsbezogenen Organisationsstolzes eines
Mitarbeiters untersucht werden. Der einstellungsbezogene Organisationsstolz wird so-
mit als Ergebnis einer Reihe von Emotionen des emotionalen Organisationsstolzes an-
gesehen.

Uber die konkreten Auswirkungen des emotionalen auf den einstellungsbezogenen Or-
ganisationsstolz kann in Anlehnung an Frese (1990, S. 292) sowie Weiss und Cro-
panzano (1996, S. 11) angenommen werden, dass der emotionale Organisationsstolz
nicht nur vom Gedéachtnis wieder abgerufen werden kann, sondern auch, dass vermehrte
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Erfahrungen des emotionalen Organisationsstolzes sich im Zeitverlauf zu einem einstel-
lungsbezogenen Organisationsstolz verfestigen kénnen.

Die organisationale Identifikation stellt, wie in den Absatzen 3.1.2.2 und 3.2.2.1 bereits
ausgefuhrt, eine wichtige Grundvoraussetzung fur das Auslésen bzw. die Entstehung
beider Stolzverstandnisse dar. Daruber hinaus beeinflusst sie zudem auch die Haufigkeit
und Starke der Emotion Organisationsstolz (Appleberg, 2005, S. 41). Denn die Vermu-
tung liegt nahe, dass Mitarbeiter, die eine stark ausgepréagte organisationale Identifikati-
on aufweisen, die gleichen Ereignisse im Unternehmenskontext emotional anders wahr-
nehmen und entsprechend bewerten, als Mitarbeiter mit einer geringeren Identifikation
(Wegge & van Dick, 2006, S. 34). Eine Ubersicht iiber den Zusammenhang zwischen
dem emotionalen Organisationsstolz und dem einstellungsbezogenen Organisationsstolz
liefert Abbildung 10.

Einstellungskomponenten

Individuelle
Wissensbasis

in Bezug aufden Status
der Organisation

Konation/Verhalten

Einstellungs- Latente
Status der > l —_ bezogener — \erhaltensabsichten
Organisation Organisationsstolz und manifeste
\erhaltensweisen in
Affektive Erfahrungen Bezugauf die
Sl Organisation

Organisationsstolz

Abbildung 10: Zusammenhang zwischen dem emotionalen Organisationsstolz und dem einstellungsbezogenen
Organisationsstolz

Im Folgenden soll nun néher auf die Ausléser des Organisationsstolzes eingegangen
werden.

3.4 Ausloser des Organisationsstolzes von Mitarbeitern

Welche Voraussetzungen sind ausschlaggebend, dass Mitarbeiter zum einen positive
Einzelemotionen des Organisationsstolzes erfahren und zum anderen einen langerfristi-
gen einstellungsbezogenen Organisationsstolz entwickeln? Wie in Absatz 3.3.1.2 erldu-
tert, reagieren Mitarbeiter emotional auf bestimmte Situationen im Unternehmen. Da es
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sich dabei um hdchst individuelle Wahrnehmungen und Reaktionen handelt, sind diese
aus Unternehmenssicht oftmals nur schwer direkt beeinflussbar. Die Unternehmenslei-
tung sollte daher versuchen, die Entstehung der Wahrnehmungen ihrer Mitarbeiter
nachzuvollziehen. Durch die Kenntnis darlber, was die Eindriicke der Mitarbeiter be-
einflusst, kann sie entsprechend ihre Beziehung zu den Mitarbeitern gestalten und damit
die Wahrscheinlichkeit erhdhen, dass sich positive Emotionen und Einstellungen ge-
genuber dem Unternehmen herausbilden (Menges & Ebersbach, 2008, S. 30).

Fur die Entstehung eines Organisationsstolzes auf der Emotions- und Einstellungsebene
ist das Vorhandensein bestimmter Treiber innerhalb des Unternehmens notwendig. Da
der emotionale Organisationsstolz bereits als Einflussfaktor des einstellungsbezogenen
Organisationsstolzes identifiziert wurde, sollen im Folgenden vor allem die Bedingun-
gen thematisiert werden, die das Auslésen von dieser speziellen Emotion bewirken,
damit sich diese im Zeitablauf zu einem einstellungsbezogenen Organisationsstolz ma-
nifestieren kdnnen.

Wie bereits dargestellt, erfordert das Entstehen des emotionalen Organisationsstolzes,
dass Mitarbeiter eine konkrete Leistung bzw. ein konkretes Leistungsergebnis der Or-
ganisation als Erfolg, im Sinne eines stolz auslésenden Ereignisses, wahrnehmen.

In diesem Zusammenhang ist es wichtig, dass sich jedes Unternehmen Uber die Deter-
minanten bewusst wird, die Stolz auslésende Ereignisse bei den Mitarbeitern stimulie-
ren kdnnen und diese entsprechend einsetzt (Menges & Ebersbach, 2008, S. 30). Grund-
sétzlich konnen verschiedene Determinanten der Organisation als Ausléser von Leis-
tungserfolgen der Organisation und damit als Treiber des emotionalen Organisations-
stolzes dienen.

Zunéchst kann die Unternehmensgeschichte als Determinante genannt werden, die Stolz
ausldsende Ereignisse bei den Mitarbeitern hervorrufen kann. Dabei spielen vor allem
die Erfolgshistorie sowie besondere Errungenschaften des Unternehmens eine tragende
Rolle (Bohm, 2008b, S. 75; Goggelmann & Hauser, 2004, S. 29; Menges & Ebersbach,
2008, S. 31). Ein wesentlicher Vorteil der Unternehmensgeschichte ist, dass die damit
verbundenen Erfolge dem Unternehmen nicht mehr genommen werden kdnnen. Damit
handelt es sich um eine objektive, ¢ffentlich zugéngliche und eine aus Mitarbeitersicht
schlieBlich leicht zu bewertende GroRe (Gouthier, 2005, S. 17).

Die aus der Vergangenheit abgeleiteten Erfolge kdnnen um weitere emotionsauslosende
Ereignisse der Gegenwart und Zukunft ergénzt werden. So bilden z. B. die Kernkompe-
tenzen eines Unternehmens eine weitere wichtige Quelle Stolz auslésender Ereignisse.
In diesem Zusammenhang spielen vor allem die aktuellen Geschéaftsfelder, der traditio-
nelle Téatigkeitsbereich oder auch vom Unternehmen aulRergewohnliche Produkte und
Dienstleistungen eine wichtige Rolle. Dartiber hinaus kdnnen 6konomische Erfolge
(Brief & Weiss, 2002), wie z. B. die Marktposition, das allgemeine Unternehmens-
wachstum, das Image und/oder die Marke(n), als weitere Stolzausléser dienen (Béhm,
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2008a, S. 198 f., 2008b, S. 75). Basch und Fisher (2000, S. 39) konnten durch ihre Er-
hebungen zudem belegen, dass die Reputation eines Unternehmens ebenfalls das Poten-
zial fur Stolz auslésende Ereignisse bietet. Ferner stellen auch die Unternehmenskultur
sowie die damit verbundenen Werte, Traditionen und Verhaltensgrundsétze wichtige
Determinanten dar, die das Potenzial firr Stolz auslosende Ereignisse aufweisen (Béhm,
2008a, S. 199, 2008b, S. 76; Goggelmann & Hauser, 2004, S. 29 f.; Howell, 1966, S.
607 f.).

Die groBten Auswirkungen in Bezug auf die Entstehung des emotionalen Organisati-
onsstolzes sind jedoch hinsichtlich solcher Ereignisse zu erwarten, die im Rahmen von
Interaktionen mit Kollegen, Kunden und vor allem den Vorgesetzten bzw. der Unter-
nehmensleitung erfolgen (Dasborough, Ashkanasy, Tee, & Tse, 2009; Gaddis, Connel-
ly, & Mumford, 2004; Mignonac & Herrbach, 2004).

Bewerten Mitarbeiter z. B. die Fihrungsqualitaten des Managements als positiv, so
empfinden sie, wie auch empirische Studien belegen (Arnett u. a., 2002), einen hoheren
Stolz auf ihre Organisation. Konkrete Ereignisse sind dabei z. B. institutionalisierte
Feedbackgesprache (z. B. von Vorgesetzten, Kollegen, Kunden), Auszeichnungen (z. B.
Mitarbeiter des Monats) aber auch freizeitorientierte VVeranstaltungen (z. B. Betriebs-
ausflug).

Die faire und respektvolle Behandlung der Mitarbeiter seitens des Managements stellt
somit eine weitere mafigebliche Determinante dar, durch die Stolz ausldsende Ereignis-
se flr die Mitarbeiter in Bezug auf ihre Organisation geschaffen werden kdnnen (Gog-
gelmann & Hauser, 2004, S. 163; Katzenbach, 2003, S. 14). Mitarbeiterreaktionen auf
Emotions- und Einstellungsebene sowie die daraus resultierenden Verhaltensweisen in
Bezug auf die Organisation werden mal3geblich von den Wahrnehmungen der Mitarbei-
ter beeinflusst, inwiefern sie die Handlungen des eigenen Unternehmens als fair emp-
finden (Cropanzano, Byrne, Bobocel, & Rupp, 2001; Cropanzano u. a., 2001). Somit
kann grundséatzlich davon ausgegangen werden, dass der Organisationsstolz der Mitar-
beiter vor allem dann entsteht, wenn Mitarbeiter das Geftihl haben, dass die Unterneh-
mensleitung eine verantwortungsvolle und ehrliche Umgangsweise mit den Stakehol-
dern pflegt (Jones, 1995). Mitarbeiterreaktionen sind daher auch in Bezug auf die
Wahrnehmung der Corporate Social Responsibility (CSR), also die Ubernahme der ge-
sellschaftlichen Verantwortung von Unternehmen, zu erwarten (Rupp u. a., 2006, S.
539). Obwohl diese Umgangsweisen im Zentrum der Bewertung der eigenen Mitarbei-
ter stehen, ist ihr Einfluss auf die Emotionen und Einstellungen der Mitarbeiter weitest-
gehend unerforscht (Rupp u. a., 2006, S. 537), so auch im Hinblick auf den emotionalen
und einstellungsbezogenen Organisationsstolz.

In der Unternehmenspraxis wird CSR bereits als Treiber des Organisationsstolzes ange-
sehen. Den Zusammenhang fasst Edwin Artzt, ehemaliger Chairman und CEO des Un-
ternehmens Proctor & Gamble (P & G) folgendermafen zusammen:
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I don’t think it’s passé for employees to be proud of the companies that they
work for. One characteristic of P&G is the pride our employees take in both the
company and the role it plays in the community. Our employees get enormous
satisfaction out of the fact that they work for P&G and that the company is so
highly regarded in the community. Their pride in P&G is a real asset for us. It
makes them feel good about their work, and it also helps us to recruit and retain
the best people worldwide. (Artzt, 1992, S. 20)

Auch die Ergebnisse des Wettbewerbs ,,Deutschlands Beste Arbeitgeber® aus dem Jahr
2004 haben gezeigt, dass die CSR bei fast allen Siegerunternehmen einen wesentlichen
Treiber des Stolzes der Mitarbeiter auf ihr Unternehmen darstellt (Goggelmann & Hau-
ser, 2004, S. 14).

Bevor eine Untersuchung der Auswirkungen des CSR-Konzepts auf den Organisations-
stolz der Mitarbeiter erfolgen kann, sollen im folgenden Teil zunéchst die theoretischen
Grundlagen fur das CSR-Konzept gelegt werden.
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4  Corporate Social Responsibility und Mitarbeiter

Der Einstieg in den vierten Teil der Arbeit erfolgt Gber eine theoretische Einfiihrung in
die Thematik der gesellschaftlichen Verantwortung von Unternehmen (Kapitel 4.1).
Aufbauend auf dieser Grundlage setzt das nachste Kapitel die gesellschaftliche Verant-
wortung in Beziehung zu den Mitarbeitern eines Unternehmens und liefert damit die
Grundlage flr den Bezug zum Organisationsstolz (Kapitel 4.2).

4.1 Grundlagen zum Verstandnis von Corporate Social
Responsibility

Um das oftmals vorherrschende Vorurteil zu beseitigen, dass es sich bei der CSR um
ein neuartiges Konzept handelt, werden zunachst wichtige Informationen tber den Ur-
sprung und die Entwicklung der CSR geliefert (Abschnitt 4.1.1). Da bis zum heutigen
Zeitpunkt auf keine einheitliche Definition im Hinblick auf dieses Konzept zuriickge-
griffen werden kann, erfolgt im Anschluss die Herleitung einer Arbeitsdefinition des
CSR-Begriffs (Abschnitt 4.1.2) sowie eine Abgrenzung der CSR von verwandten Kon-
zepten (Abschnitt 4.1.3). Zudem wird eine theoretische Begriindung der CSR anhand
des Stakeholder-Ansatzes vorgenommen (Abschnitt 4.1.4) und damit die Uberleitung
flr das nachste Kapitel, den Zusammenhang zwischen der CSR und den Mitarbeitern,
geschaffen.

4.1.1 Ursprung und Entwicklung

Der Ursprung der CSR'-Diskussion von Unternehmen kann auf den US-
amerikanischen Sprachraum und die Zeiten der Industrialisierung zurtickgefihrt wer-
den. Die sich an den Prinzipien des Laissez-faire orientierende Wirtschaftspolitik ohne
Wohlfahrtsstaat und umfassende soziale Sicherung hatte zur Folge, dass US amerikani-
schen Unternehmen zunehmend gesellschaftliche Aufgaben explizit zugeschrieben
wurden (Loew, Ankele, Braun, & Clausen, 2004; Matten & Moon, 2008). Die Realisie-
rung gesellschaftlicher Verantwortung™® bestand demnach bspw. darin, das Wohl der
Beschaftigten durch Gesundheitsprogramme und humanere Arbeitsbedingungen zu ver-
bessern sowie Wohnh&user fur die Beschaftigten und ihre Familien bereitzustellen
(Smith, 2003, S. 52). Diese Entwicklungen haben dazu gefiihrt, dass sich die Ubernah-

1 Im deutschen Sprachgebrauch wird der Begriff ,,social* oftmals mit ,,sozial* iibersetzt, wodurch sich

der Verantwortungsbereich der Unternehmen auf ausschlielflich soziale Belange reduziert (Schalteg-
ger & Muiller, 2007, S. 18). Tatsdchlich ist der CSR-Begriff jedoch weiter gefasst und erfordert die
Einbeziehung von gesellschaftlich thematisierten Umweltthemen. Demnach ist eine weitgefasstere
Ubersetzung des Begriffs ,,social“ mit ,,gesellschaftlich* adaquater (Crane & Matten, 2004, S. 26)

Die Verantwortung von Unternehmen ist eine Folge der Gegebenheit, dass Unternehmen nicht unab-
hangig von ihrem Umfeld handeln kdnnen. Sie stehen mit ihrer Umwelt in stdndigen Wechselwirkun-
gen und sind daher in diese eingebettet (Dubielzig & Schaltegger, 2005, S. 241).

12
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me gesellschaftlicher Verantwortung durch Unternehmen in den USA zu einer kulturel-
len Selbstverstandlichkeit entwickelt hat (Putnam, 2000). Dieses Phdnomen driickt sich
heute bspw. durch die Tatsache aus, dass Unternehmen nach US-amerikanischem Recht
sowohl haftungs- und strafrechtlich zur Verantwortung gezogen werden und zudem
auch gesellschaftliche Mitverantwortung in einer Region bernehmen kdnnen (Meffert
& Munstermann, 2005, S. 4).

Auf politischer internationaler Ebene wurden diverse Fortschritte im Hinblick auf die
Bedeutung von CSR erzielt. Vor allem die Jahrtausendwende markierte den Beginn
einer verstarkten Umsetzung von CSR-Aktivitaten. Diese Zunahme kommt insbesonde-
re durch die Entwicklung des Global Compacts der Vereinten Nationen (Kell, 2003)
zum Ausdruck, der 1999 durch Kofi Annan auf dem jahrlich stattfindenden Weltwirt-
schaftsforum in Davos ins Leben gerufen wurde. Mit weltweit tiber 5.000 Mitgliedsun-
ternehmen und -organisationen stellt der Global Compact heute wohl die bekannteste
internationale Initiative in Bezug auf Unternehmensverantwortung dar. Diese Initiative
versteht sich in erster Linie als Netzwerk, durch das Transparenz und Dialogméglich-
keiten geschaffen werden sollen, um bewahrte Verhaltensweisen in Bezug auf die Un-
ternehmensverantwortung aufzuzeigen und zu unterstiitzen. Der Global Compact stiitzt
sich dabei auf zehn weltweit gultige Grundprinzipien, die sich auf die Einhaltung von
Menschenrechts-, Umwelt-, Arbeits- und Sozialstandards beziehen und zu denen sich
die beteiligten Mitglieder freiwillig bekennen mussen. Die Prinzipien des Global Com-
pacts basieren dabei auf der allgemeinen Erklarung der Menschenrechte, der Erklarung
zu den Prinzipien und Rechten bei der Arbeit der Internationalen Arbeitsorganisationen
(ILO) sowie auf den Grundsatzen der Rio-Erklarung zum Thema Umwelt und Entwick-
lung (BMZ, 0.J., S. 1).

Ein weiterer Ausdruck fir die verstarkte Umsetzung von CSR-Aktivitaten um die Jahr-
tausendwende kann in der Entwicklung diverser weiterer Umwelt- und Sozialstandards
gesehen werden (Miller, Gomes dos Santos, & Seuring, 2007). So hat die Internationale
Normierungsorganisation (ISO) im Jahre 2001 die Entwicklung der ISO 26000 fur ge-
sellschaftliche Verantwortung angestoRen, die im November 2010 verdffentlicht wurde.
Die ISO 26000 stellt dabei keine zertifizierbare Managementsystemnorm dar, sondern
versteht sich als Leitfaden, der Verhaltensorientierung und -empfehlungen fiir Organisa-
tionen abgibt, damit diese als gesellschaftlich verantwortlich charakterisiert werden
kénnen (ISO, 2010, S. 2-8).

In Europa ist die Diskussion beziiglich der Ubernahme gesellschaftlicher Verantwor-
tung durch Unternehmen, verglichen mit den Entwicklungen in den USA und auf inter-
nationaler Ebene, erst spater 6ffentlich entfacht (Meffert & Miinstermann, 2005). Denn
im Gegensatz zu den USA wurden gemeinwohlbezogene MaRnahmen seit jeher als tra-
ditioneller Bestandteil der européischen Wirtschafts- und Gesellschaftsform angesehen
(Matten & Moon, 2005, S. 340). Dieses Grundverstandnis hat dazu beigetragen, dass
sich die CSR-Diskussion in Europa unauffalliger entwickelt hat als in den USA (Matten
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& Moon, 2005, S. 407). Das erste offizielle Bekenntnis zur CSR in Europa ist das Da-
voser Manifest von 1973, welches im Rahmen des European Management Forums in
Davos entwickelt wurde und das die erste offizielle Grundlage fir die Erstellung von
Fuhrungsgrundsétzen des ethischen Wohlverhaltens darstellt (Dyllick, 1992, S. 77). Im
Jahr 2001 hat sich zudem die Europdische Kommission (KOM) der Europaischen Union
dem Themenschwerpunkt CSR angenommen und ihr Griinbuch mit dem Titel ,,Europa-
ische Rahmenbedingungen flr die soziale Verantwortung von Unternehmen* entwickelt
(KOM, 2001). Darin wird nicht nur eine begriffliche Konkretisierung dieses Konzepts
(vgl. Absatz 4.1.2) vorgenommen, sondern zudem darauf hingewiesen, dass nur eine
geringe Zahl der bislang existierenden Standards und Berichte das komplette CSR-
Spektrum abdeckt. Daher spricht sich die EU in ihrem Grinbuch dafir aus, eine interna-
tionale Debatte tber die Berichterstattung der gesellschaftlichen Verantwortung anzu-
stoflen, um Einigkeit tber die darzulegenden Informationen sowie aussagekraftige Be-
wertungsverfahren und Berichtsformate abzuleiten (Meffert & Minstermann, 2005, S.
6).

Die auf internationaler und européischer Ebene angeregten Entwicklungen haben auch
in Deutschland eine intensive CSR-Diskussion ausgeldst. Zwar kann die CSR in
Deutschland, im Gegensatz zum angelsachsischen Raum, auf keine lange Tradition zu-
rickblicken. Jedoch konnen die Diskussionen tber die Umsetzung der Sozialbilanzen
(Fischer-Winkelman, 1980) und die Umweltbewegungen der 80er Jahre (Kreikebaum,
1992) als vergleichbare Konzepte beschrieben werden (Meffert & Munstermann, 2005,
S. 9). Aufgrund ihrer Bedeutung hat die CSR-Debatte in Deutschland seit einigen Jah-
ren Einzug in die Politik gehalten und wird dabei durch das Bundesministerium fur Ar-
beit und Soziales (BMAS) koordiniert. Auch in der Unternehmenspraxis haben Unter-
nehmen zunehmend das Potenzial der CSR zum Erreichen eines nachhaltigen Wettbe-
werbsvorteils erkannt und sich dieses Konzept verstarkt zu Nutze gemacht (Cone,
Feldman, & DaSilva, 2003; Hansen & Schrader, 2005). Diese Entwicklung kommt vor
allem durch die vermehrten Aktivitaten im Umwelt- und Sozialbereich, die Veranke-
rung von CSR-Themen in der Organisation und die verstarkte Berichterstattung zum
Ausdruck (Weber, 2007, S. 39). In der Unternehmenspraxis hat dariiber hinaus eine
grolRe Anzahl an Unternehmen das Forum Nachhaltige Entwicklung econsense gegriin-
det, um die Diskussion Gber CSR von Unternehmen mit Vertretern aus Politik und Ge-
sellschaft zu fuhren und zu realisieren. Zudem haben sich im Handelsbereich diverse
Zertifikate etabliert, um Produkte, die bestimmten Prozess- und Produktkriterien ent-
sprechen, auszuzeichnen (Meffert & Minstermann, 2005, S. 10).

Somit kann festgehalten werden, dass sich das Interesse an CSR kontinuierlich gestei-
gert hat, vor allem innerhalb der letzten beiden Dekaden (Schaltegger & Miiller, 2007,
S. 19). Vor dem Hintergrund dieser Entwicklungen ist es von zentraler Bedeutung, dass
sich die Wissenschaft mit diesem vergleichsweise noch jungen Forschungsfeld kritisch
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auseinandersetzt und ihren Beitrag zur weiteren Entwicklung leistet (Schaltegger &
Muiller, 2007, S. 20).

4.1.2 Systematisierung und Begriffsbestimmung von Corporate Social
Responsibility

Den Beginn des wissenschaftlichen Diskurses in Bezug auf die gesellschaftliche Ver-
antwortung von Unternehmen markieren die 50er Jahre in den USA. Dort wurde der
CSR-Begriff in der Literatur erstmals im Jahr 1953 durch Howard R. Bowen themati-
siert. In seiner Publikation ,,Social Responsibilities of the Businessmen* wies Bowen
(1953, S. 6). darauf hin, dass Unternehmen in der Pflicht sind, sich an den Erwartungen,
Zielen und Werten der Gesellschaft zu orientieren.

Die ersten Definitionen zu CSR betonten die Verpflichtung von Unternehmen, sich mit
ihrem Handeln an den gesellschaftlichen Zielen und Werten zu orientieren. In der daran
anknipfenden Diskussion ging es um die Kl&rung der Frage, inwiefern Unternehmen
eine gesellschaftliche Verantwortung Uber ihre Kernaktivitdten hinweg Ubernehmen
sollten (Windsor, 2006). So argumentierte bspw. Friedman (1962), als Vertreter einer
rein 6konomischen Sichtweise, dass die einzige gesellschaftliche Verantwortung eines
Unternehmens darin bestehe, eine gewinnbringende Verwendung der verfiigbaren Mit-
tel sicherzustellen. Dem gegenuber stand die Auffassung jener Vertreter, die eine
ethisch motivierte Sichtweise vertraten, nach der die CSR einen Unternehmensbeitrag
fur eine bessere Gesellschaft darstellt, der die 6konomischen, technischen und rechtli-
chen Vorschriften Gberschreitet (Davis, 1960, S. 70; Frederick, 1960, S. 60).

Einen wesentlichen Beitrag fiir die CSR-Diskussion lieferte Carroll (1979) mit seiner
heute noch oft zitierten Definition: ,, The social responsibility of business encompasses
the economic, legal, ethical, and discretionary expectations that society has of organiza-
tions at a given point in time“ (S. 500). Sein CSR-Konzept, das so genannte Vier-
Ebenen-Modell, hat die Systematisierung von CSR wesentlich beeinflusst (siehe Abbil-
dung 11). CSR wird dabei als Konzept bestehend aus den Bestandteilen 6konomische
Verantwortung, Gesetzestreue, ethische Verantwortung und philanthropische Verant-
wortung, verstanden (Carroll, 1991, S. 42). Die 6konomische Verantwortung kann als
Basis der Pyramide angesehen werden, denn ohne die Erzielung 6konomischer Unter-
nehmenserfolge ist die Ausiibung weiterer CSR-Aktivitdten ausgeschlossen. Die Di-
mension der Gesetzestreue ergibt sich aus den Erwartungen der Gesellschaft. Diese for-
dert, dass Unternehmen ihrer 6konomischen Verantwortung unter Einhaltung aller gel-
tenden Gesetze nachkommen. Zwar baut diese Verantwortung auf der 6konomischen
auf, allerdings sind die beiden Bereiche eher neben- und miteinander anzusehen, da sie
den Ausgangspunkt flr die freie Marktwirtschaft bilden. Die ethische Verantwortung,
als dritte Stufe des Pyramidenmodells, beinhaltet samtliche Tatigkeiten, die zwar eben-
falls den Erwartungen der Gesellschaft gleichkommen, die jedoch nicht gesetzlich vor-
geschrieben sind (Carroll, 1979, S. 500, 2006, S. 16). Die ethische Verantwortung wird
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somit durch Standards und Normen determiniert, wie sie von den verschiedenen An-
spruchsgruppen eines Unternehmens als fair und gerecht empfunden werden. Diese un-
ternehmerischen Verpflichtungen sind nicht im Gesetz verankert und stellen damit eine
Uberschreitung der gesetzlich vorgegebenen Mindestanforderungen dar. Unethische
Verhaltensweisen von Unternehmen werden von der Gesellschaft sanktioniert. Schlie3-
lich umfasst die philanthropische bzw. humane Verantwortung jene Unternehmensakti-
vitaten, die sich die Gesellschaft von einem Unternehmen als guter Burger, im anglo-
amerikanischen auch ,,good corporate citizen* genannt, wiinscht, wie bspw. das Spen-
den oder Investieren in Bildung (Carroll, 1991, S. 42). Da Carroll (1991) die philanth-
ropische Verantwortung als ,,icing on the cake* (S. 42) charakterisiert, kann daraus ge-
folgert werden, dass ein Unternehmen nicht als unethisch angesehen wird, wenn die
Ergreifung dieser Verantwortung nicht erfolgt (Carroll, 1991).

,,Be a good corporate citizenship* gewiinschte
Philanthropische
Verantwortung

,,.Be ethical* erwartete

Ethische Verantwortung

,,Obey the law*

Make profit* vorausgesetzte
Okonomische Verantwortung

Abbildung 11: Das 4 Ebenen Modell der Corporate Social Responsibility (Quelle: Carroll, 1991, S. 42)

Nach der Systematisierung von Carroll erwartet die Gesellschaft von den Unternehmen
eine Uber die 6konomische Verantwortung und Gesetzestreue hinausgehende ethische
Verantwortungsiubernahme und wunscht sich zudem den Einsatz im philanthropischen
Bereich.
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Die einfache Nachvollziehbarkeit des Modells hat zwar dazu gefuhrt, dass die CSR-
Pyramide von Carroll (1991) bis heute eine hohe Aufmerksamkeit und Akzeptanz erhal-
ten hat. Allerdings bleibt das Modell nicht ohne Einwande.

Ein zentraler Kritikpunkt an dem Pyramidenmodell bezieht sich auf die hierarchische
Anordnung der vier Ebenen und damit auf die Tatsache, dass die 6konomische Verant-
wortung als Grundlage der gesellschaftlichen Verantwortung von Unternehmen angese-
hen wird. Gemald Schneider (2005) impliziert diese Anordnung, dass zundchst Schaden
toleriert werden und die restlichen drei Ebenen lediglich dazu dienen, dass sie auf die
durch die 6konomische Dimension ausgeltsten Zustdnde angewendet werden und die
Schéden partiell behoben werden.

Auch Mildenberger und Thiede (2008, S. 117) sehen einen engen Zusammenhang zwi-
schen der pyramidalen Ausrichtung des Modells und der empfundenen Bedeutung der
verschiedenen Verantwortungsbereiche aus Perspektive der Unternehmensleitung.

Des Weiteren Kkritisiert Visser (2006, S. 47), dass das Modell eine zu vereinfachte und
zu statische Darstellung ist, durch das die tatsachliche Komplexitit des CSR-Konzepts
nicht erfasst werden kann. Crane und Matten (2004, S. 44) beanstanden ebenfalls die
mangelnde Anwendbarkeit des Modells, da es keinerlei Hilfestellungen fiir mogliche
Konflikte zwischen den verschiedenen Verantwortungsbereichen liefert.

Zudem hat gerade das Verstandnis des philanthropischen Engagements in den letzten
Jahren eine massive Verénderung vollzogen, da es in der heutigen Zeit von der Gesell-
schaft explizit eingefordert wird (Mayerhofer, Grusch, & Mertzbach, 2008, S. 14).

Auch wenn sich der Ansatz von Carroll demnach nur begrenzt zur Umsetzung in der
Unternehmenspraxis eignet, so hat er dennoch als Grundorientierung (Hif3, 2006, S. 37;
Schaltegger & Miller, 2007, S. 20) fir sdmtliche nachfolgenden Definitionen und Kon-
zepte zu CSR gedient (Matten & Moon, 2005, S. 337).

Aufgrund der stetigen Zunahme an Veroffentlichungen zum Thema CSR innerhalb der
letzten Jahre (Crane, McWilliams, Matten, Moon, & Siegel, 2008; Lockett, Moon, &
Visser, 2006) ist es nach wie vor nicht einfach, das CSR-Konzept einheitlich zu definie-
ren. Gemall Moon, Crane und Matten (2005, S. 433-434) liegt die Herausforderung der
Identifikation einer einheitlichen Definition vor allem daran, dass CSR ein im Wesentli-
chen oftmals unterschiedlich aufgefasstes, in sich komplexes, bedeutungsvolles Kon-
zept darstellt, dessen Anwendungsbereiche zudem sehr weit gefasst sind. Ein weiteres
Hindernis stellt die Tatsache dar, dass CSR oftmals entweder einen sich mit anderen
Konzepten Uberschneidenden Sammelbegriff darstellt oder als synonymer Begriff fur
andere Konzepte verwendet wird, die die Beziehung zwischen Unternehmen und Ge-
sellschaft konzipieren (Matten & Crane, 2005). SchlieBlich handelt es sich bei CSR um
ein dynamisches Konzept, welches im Laufe der Zeit diverse Veranderungen und Ent-
wicklungen vollzogen hat (Carroll, 1999, S. 41). Dementsprechend kann zum heutigen
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Zeitpunkt auf eine Vielzahl an Definitionen von CSR zuriickgegriffen werden (Kakaba-
dse, Rozuel, & Lee-Davies, 2005, S 280 f. firr einen Uberblick tiber CSR-Definitionen
in Wissenschaft und Praxis). Dahlsrud hat in diesem Zusammenhang insgesamt 37 ver-
schiedene Definitionen zu CSR identifiziert, die auf den Dimensionen Umwelt, Sozia-
les, Wirtschaft, Stakeholder und Freiwilligkeit basieren (2008, S. 37).

Trotz der Vielfalt an Begriffsdefinitionen lasst sich in der aktuellen CSR-Diskussion ein
Konsens beziglich einiger wesentlicher Charakteristika verzeichnen. Diese werden in
der Definition der Europdischen Kommission (2002), die wohl am meisten verwendete
CSR-Definition in der europdischen Wissenschaft und Praxis, wiedergegeben: ,,CSR ist
ein Konzept, das den Unternehmen als Grundlage dient, auf freiwilliger Basis soziale
Belange und Umweltbelange in ihre Unternehmenstatigkeit und in die Wechselbezie-
hungen mit den Stakeholdern zu integrieren” (S. 7).

Eine wesentliche Auffassung der aktuellen CSR-Diskussion ist, dass die von Carroll
(1991) aufgefiihrte 6konomische Dimension nicht mehr direkt thematisiert wird. Carroll
(1999, S. 287) lasst im Hinblick auf die Diskussion um seine Ergebnisse keine Einwan-
de diesbeziiglich verlauten und auch Schrader, Halbes und Hansen (2005, S. 18) kdnnen
in Anlehnung ihrer durchgefuhrten Experteninterviews keine Gegenstimmen gegen das
Fehlen aufdecken. Somit kann festgehalten werden, dass CSR vor allem als Konzept
verstanden wird, das den Unternehmen Unterstitzung fur eine erfolgreiche Integration
der sozialen und 6kologischen Aspekte in die Geschéftstatigkeit liefern soll (Dubielzig
& Schaltegger, 2005, S. 241; Hansen, 2004, S. 62; Hansen & Schrader, 2005, S. 375).

Eine weiterer Aspkt der aktuellen CSR-Diskussion liegt auf dem Aspekt der Freiwillig-
keit. Demnach praktizieren Unternehmen freiwillig CSR, ,,weil sie der Auffassung sind,
dass es ihrem langfristigen Interesse dient (KOM, 2002, S. 6). In diesem Zusammen-
hang merkt auch der Rat fir Nachhaltige Entwicklung (2006, S. 22) an: ,,Da CSR mehr
meint als die schlichte Erfullung (corporate compliance) umwelt- und sozialrechtlicher
Vorgaben, wird die Freiwilligkeit von CSR-Engagement als ,,das* wesentliche Prinzip
gesehen®.

CSR beinhaltet damit nicht nur das Einhalten der Rechtsvorschriften, sondern geht ge-
maR dem Ebenenmodell nach Carroll (1991) dariiber hinaus (Kakabadse u. a., 2005, S.
283-286). Somit ist CSR weder als Ersatz fur bestehende Gesetzesvorgaben noch fir
die Entwicklung neuer Gesetze anzusehen (KOM, 2002, S. 6).

Es besteht zudem Einigkeit daruber, dass CSR von den Wahrnehmungen und Erwartun-
gen der verschiedenen Stakeholdergruppen, im deutschen auch Anspruchsgruppen ge-
nannt, eines Unternehmens geprégt ist. Demnach befinden sich Unternehmen in einem
Netzwerk von verschiedenen Anspruchsgruppen, die unterschiedlichen direkten oder
indirekten Einfluss auf die Organisation nehmen koénnen (Lindgreen & Swaen, 2010, S.
2). Der unternehmerische Gestaltungsbereich erstreckt sich auf diejenigen CSR-
Aktivitaten, durch die Unternehmen ihrer Verpflichtung nachkommen, zum Wohlerge-
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hen der Stakeholdergruppen im Speziellen und der Gesellschaft als Ganzes beizutragen
und Schaden von ihnen abzuwenden (Mohr, Webb, & Harris, 2001).

Im Hinblick auf die CSR-Aktivitdten lassen sich unterschiedliche soziale und ¢kologi-
sche Handlungsfelder in den Kerngeschaftsprozessen eines Unternehmens festmachen.
Viele Bereiche, in denen Unternehmen freiwillige CSR-Aktivitaten durchfiihren kon-
nen, enthalten oftmals auch gesetzliche Rahmenbedingungen (z. B. im betrieblichen
Umweltschutz).

In Bezug auf die 6kologische Komponente der CSR-Aktivitaten sind vor allem die fol-
genden drei Handlungsfelder relevant. Einen ersten Schwerpunkt stellt der betriebliche
Umweltschutz dar, da bspw. durch einen verantwortlichen Ressourcengebrauch, Emis-
sionsverminderungen und Recyclingprozesse die Abfallproduktion und somit die Um-
weltverschmutzung von Unternehmen reduziert werden kann (McWilliams, Siegel, &
Wright, 2006, S. 1 f.). Neben diesem innerbetrieblichen Umweltschutz stellt der Um-
weltschutz mit den Lieferanten und anderen Geschéftspartnern einen weiteren Hand-
lungsbereich der CSR-Aktivitdten dar. Dabei kdnnen sich die MalRnahmen uber die ge-
samte Wertschopfungskette erstrecken. So kdnnen Unternehmen bspw. durch Beschaf-
fungsrichtlinien auf ihre Zulieferer Einfluss nehmen (Loew, 2005, S. 13 f.). Der dritte
Handlungsbereich der 6kologischen Komponente bezieht sich auf eine umweltvertragli-
che Produktpolitik. Diese sieht vor, negative Umweltauswirkungen tber den gesamten
Produkt- bzw. Dienstleistungslebenszyklus zu verringern (Loew & Braun, 2006, S. 44),
z. B. durch die Einbindung von Okobilanzen oder Selbstverpflichtungen (Rubik, 2002,
S. 182).

In Bezug auf die soziale Komponente der CSR lassen sich ebenfalls wesentliche Hand-
lungsbereiche herauskristallisieren. Zum einen beziehen sich die Handlungsfelder auf
die generelle Beachtung der fundamentalen Menschenrechte und die Optimierung der
Arbeitsbedingungen Uber die gesamte Lieferkette (Loew & Braun, 2006, S. 9). Zum
anderen gilt es, die Interessen der eigenen Mitarbeiter zu berlcksichtigen. Dazu zdhlen
bspw. die Bereiche Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz, Vergutung, Sozialleistun-
gen, Arbeitszeitflexibilitdt, Personalentwicklung und Chancengleichheit (Loew &
Braun, 2006, S. 44). Schlielilich stellen die Sicherstellung des Verbraucherschutzes und
die Berucksichtigung der Kundenbediirfnisse weitere Handlungsbereiche der sozialen
Dimension dar. Einen wichtigen Aspekt spielt dabei die Informationsbereitstellung
bspw. in Bezug auf Herkunft, Herstellungsverfahren und Inhaltsstoffe der angebotenen
Produkte oder aber auch Angaben im Hinblick auf den Datenschutz (Loew & Braun,
2006, S. 45).

In Anlehnung an die obigen Ausfuhren soll im Rahmen dieser Arbeit folgendes Ver-
stdndnis fir die CSR im Allgemeinen vertreten werden (Dubielzig & Schaltegger, 2005,
S. 242; KOM, 2001, S. 7; European Foundation for Quality Management (EFQM),
2004, S.7):
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CSR stellt ein auf die unterschiedlichen Anspruchsgruppen eines Unternehmens
ausgerichtetes Konzept dar, das sich durch einen Freiwilligkeitscharakter aus-
zeichnet und dessen Malinahmen auf eine explizite Beriicksichtigung sozialer
und Okologischer Aspekte abzielen, um auf dieser Basis einen gesellschaftlichen
und unternehmerischen Mehrwert zu generieren.

4.1.3 Abgrenzung der Corporate Social Responsibility von verwand-
ten Konzepten

Ein ganzheitliches CSR-Verstandnis erfordert neben der Systematisierung und definito-
rischen Anndherung zudem die Bericksichtigung bzw. Abgrenzung von verwandten
Konzepten. Zu den am meisten im selben Kontext und teilweise als gleichbedeutend
verwendeten Konzepten zahlen die Begrifflichkeiten ,,Sustainable Development®,
»Sustainable Management™ und ,,Corporate Citizenship®. Dariiber hinaus tritt CSR auch
im Zusammenhang mit dem Begriff ,,Corporate Governance® auf. Im Folgenden sollen
diese Konzepte eingeordnet und naher erlautert werden. Wie aus Abbildung 12 bereits
hervorgeht, stellt das Sustainable Development das Ubergeordnete gesamtwirtschaftli-
che Ziel dar. Das Konzept des Sustainable Managements vereint in sich verschiedene
Konzepte auf der Unternehmensebene, die in ihrer Gesamtheit einen Beitrag zum
Sustainable Development leisten.

Sggir:tw"ts‘:haﬁ”c“e Sustainable Development

Sustainable Management

Corporate Citizenship im weiteren Sinne

Unternehmensebene

Corporate Governance

Abbildung 12: Corporate Social Responsibility im Kontext verwandter Konzepte (in Anlehnung an Loew u. a.,
2004, S. 72; Schrader, 2003, S. 83; Schwalbach & Schwerk, 2007)
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4.1.3.1 Sustainable Development

Im Gegensatz zur CSR ist der Begriff Sustainable Development, der im deutschen auch
als nachhaltige Entwicklung oder kurz Nachhaltigkeit bezeichnet wird, einheitlicher
definiert. AngestoRen wurde das Leitbild der nachhaltigen Entwicklung durch den 1987
vorgelegten Abschlussbericht ,,Our Common Future“ der so genannten Brundtlang-
Kommission sowie durch den 1992 veranstalteten Weltgipfel in Rio (Schwedes, 2004,
S. 147). Als nachhaltig wird demnach eine Entwicklung auf gesamtwirtschaftlicher
Ebene charakterisiert, ,,that meets the needs of the present without compromising the
ability of future generations to meet their own needs” (WCED, 1987, S 54). Im Zentrum
der nachhaltigen Entwicklung als tibergeordnetes Konzept steht damit die intergenerati-
ve und intragenerative Gerechtigkeit. Durch sie sollen menschliche Verhaltensweisen,
die langfristig schadigende Auswirkungen auf den Lebensraum haben, verhindert wer-
den (Crane & Matten, 2004, S. 20-25). Die Erzielung dieser Gerechtigkeit setzt voraus,
dass die so genannten drei Dimensionen der Nachhaltigkeit, also die 6konomische, 6ko-
logische und soziale Dimension, auf gesamtwirtschaftlicher Ebene in Einklang gebracht
werden. Konkret bedeutet dies, dass der 6konomische Erfolg, die soziale Gerechtigkeit
sowie die Okologische Vertraglichkeit integriert sein mussen (Enquete-Kommission,
2002; Ulrich & Kaiser, 2001, S. 28).

Das Leitbild der Nachhaltigkeit fordert Unternehmen auf, nachhaltig zu handeln, damit
eine nachhaltige Entwicklung auf gesamtwirtschaftlicher Ebene erfolgen kann. Auf Un-
ternehmensebene kann dies durch eine nachhaltige Unternehmensfilhrung bzw. ein
Sustainable Management realisiert werden. Durch diese Form der Unternehmensfiih-
rung soll in Analogie zum Nachhaltigkeitsleitbild eine systematische Optimierung der
sozialen, 6kologischen und 6konomischen Nachhaltigkeitsherausforderungen auf Un-
ternehmensebene erfolgen, die durch MaRnahmen sowohl auf strategischer als auch
operativer Ebene erreicht werden kénnen (Loew u. a., 2004, S. 70 f.).

Die 6konomischen Herausforderungen ergeben sich fur Unternehmen aus der Begeben-
heit, das gewinnorientierte und mit dem Wettbewerb konkurrierende Unternehmen in
erster Linie fur 6konomische Zwecke gegrundet und betrieben werden. Somit stellt das
Ziel dieser Dimension das Erreichen eines mdglichst guten 6konomischen Ergebnisses
dar, um die langfristige Unternehmensexistenz sicherzustellen. Die 6kologischen Her-
ausforderungen resultieren aus den Belastungen der Okosysteme durch die wirtschaftli-
chen Aktivitiaten der Unternehmen. Da Okosysteme nur begrenzt belastbar sind, ohne
dass lang anhaltende Schéden eintreten, besteht die 6kologische Herausforderung in der
Verringerung der durch Unternehmen direkt und indirekt verursachten absoluten Um-
weltbeeintrdchtigungen. Das Ziel des langfristigen Umweltschutzes soll durch die Si-
cherung der Aufnahmeféhigkeit und Regenerationskraft der Umwelt sowie durch den
Erhalt der Biodiversitat und damit letztlich durch eine Steigerung der Oko-Effektivitat
unternehmerischer Handlungen erreicht werden. Die sozialen Nachhaltigkeitsherausfor-
derungen der Unternehmen begrinden sich in der Tatsache, dass Unternehmen in der
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Gesellschaft verankerte Einrichtungen sind. Damit sind sie auf die Akzeptanz nicht nur
von einzelnen Individuen oder Anspruchsgruppen, sondern von der Gesellschaft insge-
samt angewiesen. Daher stellt das Ziel der sozialen Dimension zum einen die Steige-
rung positiver sozialer Auswirkungen und zum anderen die Verringerung sozial uner-
wiinschter Auswirkungen der Unternehmen dar, wodurch sich letztlich eine Steigerung
der sozio-Effektivitat ergibt (Schaltegger, Herzig, Kleiber, Klinke, & Mdiller, 2007, S.
11-12).

Der enge Zusammenhang zwischen dem Konzept der nachhaltigen Entwicklung und
CSR kommt z. B. durch das CSR-Verstandnis der OECD (2001) zum Ausdruck, wo-
nach CSR als ,,a business’s contribution to sustainable development® beschrieben wird
(S. 13). Damit ergibt sich eine Uberschneidung des CSR mit dem Konzept der unter-
nehmerischen Nachhaltigkeit (WeiR3, 2005, S. 591 f.).

Aus dem Vergleich der CSR mit unternehmerischer Nachhaltigkeit geht hervor, dass
gegenwartige CSR-Definitionen besonders die soziale und 6kologische Nachhaltig-
keitsdimension hervorheben. Die 6konomische Dimension, im Sinne eines 6konomi-
schen Erfolgs, stellt hingegen keinen tragenden Bestandteil der CSR dar, sondern wird
vielmehr als Folge der durchgefiihrten CSR-Aktivitaten angesehen (Hansen & Schrader,
2005, S. 376). Die Fokussierung von CSR auf die 6kologische und soziale Dimension
kann somit als wesentlicher Unterschied zur nachhaltigen Entwicklung aufgefihrt wer-
den, wodurch das CSR-Konzept als einen Teilbereich der unternehmerischen Nachhal-
tigkeit eingestuft werden kann (Loew u. a., 2004, S. 71; Weber, 2007, S. 46).

4.1.3.2 Corporate Citizenship

Corporate Citizenship (CC) beschreibt das gesellschaftsorientierte Engagement von
Unternehmen (Schrader, 2003, S. 37) und wird im deutschen auch als ,,unternehmeri-
sches Birgerengagement* (Habisch, 2002, S. 51) bezeichnet. Ausgehend von den USA
handelt es sich dabei um ein noch relativ neues Konzept, da es erst seit Ende der 90er
Jahre breitere Aufmerksamkeit erfahrt (Windsor, 2001). Gemall Ulrich und Kaiser
(2001, S. 29) beinhaltet CC, dass sich Unternehmen in ihrer Rolle als Blrger dem Wohl
der Gesellschaft verpflichten und somit eine vollstdndige Orientierung an deren
Grundsatzen und Wertgedanken anstreben. Bis heute kann auf kein einheitliches Ver-
stdndnis von CC zuriickgegriffen werden. Vor allem in Deutschland wird CC oftmals
nur in einem sehr engen Sinn verstanden, das sich auf ein blrgerschaftliches Engage-
ment an der Schnittstelle zur Zivilgesellschaft reduziert, und sich damit auf die Zusam-
menarbeit zwischen Unternehmen mit Partnern aus anderen sozialen Bereichen kon-
zentriert, um konkrete Probleme des Gemeinwesens zu lésen (Backhaus-Maul, 2003).
Maogliche Kooperationspartner stellen dabei zivilgesellschaftliche Organisationen, wie
bspw. Bildungs-, Sozial- und Kultureinrichtungen, Birgerinitiativen, Nichtregierungs-
organisationen bzw. nichtstaatliche Organisationen und Verbande dar (Habisch, 2002,
S. 58). Wesentliche Maflnahmen des eng gefassten CC bilden das ,,Corporate Giving*
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bzw. ,,Corporate Donation®, bei dem insbesondere Nichtregierungsorganisationen ge-
sponsort oder durch Spenden unterstiitzt werden und das ,,Corporate Volunteering®, bei
dem z. B. das gesellschaftliche Engagement einzelner Mitarbeiter durch deren Freistel-
lung fir soziale Projekte bei voller Gehaltsweiterzahlung geférdert wird, dar (Meffert &
Minstermann, 2005, S. 18 f.).

In der internationalen Literatur wird CC auch oftmals als Synonym fiir den CSR-Begriff
verwendet. Matten und Crane (2004, S. 67) sehen in diesem Vorgehen eine Art Auffri-
schung des ,,Labels* fiir CSR, da kein zusitzlicher Erkenntnisgewinn existiert. Die
Gleichsetzung resultiert daher aus der grofReren Akzeptanz des CC-Begriffs auf Unter-
nehmensebene und der daraus erhdhten Thematisierung in der Wissenschaft.

Neben dem untergeordneten und dem deckungsgleichen Verstdndnis von CC existieren,
uberwiegend in der internationalen Literatur, noch zwei weiter gefasste Auffassungen.
So kann CC auch als birgerschaftliches Engagement verstanden werden, das nicht nur
an der Schnittstelle zur Zivilgesellschaft angeordnet ist, sondern zudem an der Schnitt-
stelle zum Staat. Damit schlieRt dieses Verstandnis auch die Ubernahme von ordnungs-
politischer Mitverantwortung sowie die Investition ins gesellschaftliche Umfeld mit ein.
Als konkrete MaRRnahmen stehen dabei das gesellschaftspolitische Lobbying oder die
Beteiligung an Selbstregulierungen der Wirtschaft im Vordergrund (Habisch, 2002).

Ein letztes Verstandnis, das sich auf internationaler Ebene zunehmend durchsetzt, be-
trachtet CC in einem noch weiter gefassteren Sinne und damit auf alle Téatigkeitsfelder
bezogen, die insbesondere auch das Kerngeschéft der Unternehmen betrifft (Andriof &
Mclntosh, 2001, S. 13). Ein bekanntes Beispiel fir den letztgenannten MalRnahmenbe-
reich stellen die Richtlinien der Global Reporting Initiative dar, in denen unter starker
Unternehmensbeteiligung international anerkannte Standards fur die Nachhaltigkeitsbe-
richtserstattung definiert wurden (GRI, 2006). Damit zielt das CC im weitesten Sinne
auch auf die Einhaltung von Prinzipien ab, die nicht nur die Sicherstellung von umwelt-
schonender Leistungserbringung und die Achtung von Arbeitsnormen, sondern auch
den Schutz von Menschenrechten sowie den Verzicht von Korruption einfordert.

Somit kann gefolgert werden, dass CC im engeren Sinn ein dem CSR untergeordnetes
Konzept darstellt (Schrader, 2003, S. 65). Da das eng gefasste Verstandnis von CC der
eigentlichen Tragweite des Birgerbegriffs und der Grundlage seiner Ubertragung auf
Unternehmen widerspricht (Schrader, 2003, S. 67), soll in dieser Arbeit CC gemal’ dem
weitest gefassten Sinn verstanden werden. Daraus ergibt sich, dass CC somit der CSR
eher als Ubergeordnet bzw. als Oberbegriff zu CSR einzustufen ist (Kaiser & Schuster,
2004, S. 669). Denn nach dieser Definition des Brgerstatus sind Unternehmen aufge-
fordert, Rechte und Pflichten wahrzunehmen, die somit die freiwilligen Unternehmens-
aktionen im Umwelt- und Sozialbereich berschreiten (Weber, 2007, S. 47). Wieland
(2003) stellt die Unterschiede beider Konzepte daher wie folgt heraus: ,,CSR ist ein
werte- und normengeleitetes Management zur Losung sozialer und 6kologischer Prob-
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lemlagen. [...] CC wird demgegeniiber demokratietheoretisch angesetzt, ndmlich als die
Rechte und Pflichten des Unternchmens als moralisch proaktiver kollektiver Biirger (S.
17).

4.1.3.3 Corporate Governance

Das Konzept der Corporate Governance (CG), das im deutschen mit Unternehmensver-
fassung Ubersetzt wird, bezieht sich auf eine transparente und verantwortungsbewusste
Unternehmensfiihrung. Das Konzept setzt sich gezielt mit der Gestaltung von Anreizen,
Prozessen und Strukturen zur Fuhrung, Kontrolle und Prifung des Managementverhal-
tens im Unternehmen und dessen Umfeld auseinander (Schaltegger u. a., 2007, S. 90).
CG bezieht sich auf die Formulierung grundlegender Geschaftsprinzipien, die Verbesse-
rung der Kontrollmechanismen, die Besetzung und Zusammenstellung von Gremien
sowie die Festlegung der Rolle von Beiraten, um dadurch einen héheren Stellenwert
von Transparenz und Rechenschaftslegung zu erzielen. Somit verhindert CG, dass Ei-
geninteressen auf Kosten des Unternehmensgesamtinteresses durchgesetzt werden
(Schaltegger u. a., 2007, S. 94).

Fur die Schaffung einer einheitlichen Regelung in Deutschland wurde 2001 eine Regie-
rungskommission gegriindet, die 2002 den ,,Deutschen Corporate Governance Kodex*,
der VerhaltensmaRstabe fiir Unternehmensleitung und Uberwachung beinhaltet, verab-
schiedet hat. Seitdem sind bdrsennotierte Unternehmen dazu verpflichtet, 6ffentlich zu
erklaren, ob sie diesem Kodex folgen (Schuster, 2007, S. 77). Im Fokus des Kodex steht
das Entgegenwirken verschiedener Kritikpunkte der deutschen Unternehmensverfas-
sung, wie bspw. die mangelhafte Orientierung an den Aktiondrsinteressen, die duale
Unternehmensverfassung mit VVorstand und Aufsichtsrat, die nicht vorhandene Transpa-
renz deutscher Unternehmensfiihrung, die nicht gegebene Unabhéngigkeit deutscher
Aufsichtsrate sowie die begrenzte Unabhéngigkeit deutscher Wirtschaftspriifer. Fir die
Bekampfung der aufgefiihrten Kritik sind in den sieben Teilen des Kodex tiber 80 Emp-
fehlungen und rund 20 Anregungen enthalten (Regierungskommission Deutscher Cor-
porate Governance Kodex, 2010). § 161 des Aktiengesetzes bildet die rechtliche Grund-
lage fir den Kodex. Darin wird die von den Unternehmen jahrlich zu leistende Entspre-
chungserklarung eingefordert, in der entweder die Einhaltung der Empfehlungen besta-
tigt wird oder Abweichungen angegeben werden (Regierungskommission Deutscher
Corporate Governance Kodex, 2002). Empfehlungen, die von den Unternehmen haufig
nicht eingehalten werden, sind bspw. die individualisierte Veroffentlichung der Vor-
standsgehalter sowie die Unterbindung des Wechsels eines Vorstandsvorsitzenden auf
den Posten des Aufsichtsratsvorsitzenden.

In Unternehmenskontext kann Compliance als wesentlicher Bestandteil der CG aufge-
fasst werden. Compliance steht fur die Einhaltung von Gesetzen und Richtlinien sowie
fur die Beriicksichtigung von Standards, freiwilligen Kodizes oder gesellschaftlichen
Konventionen. Diese Konformitat kann entweder auf einer verpflichtenden Grundlage
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(z. B. in Form von Gesetzen) oder auch auf Freiwilligkeit (z. B. durch die Einhaltung
von Standards) basieren. Fur die erfolgreiche Realisierung der Einhaltung sind ein ent-
sprechendes Wissen und organisatorische Voraussetzungen erforderlich. Im Unterneh-
menskontext richtet sich Compliance an unterschiedliche Rechtsgebiete, wie bspw. das
Kapitalmarktrecht, das Wirtschaftsrecht oder das Kartellrecht. Aber auch die Korrupti-
onsbekampfung, MaRnahmen gegen Geldwésche und Datensicherheit stellen Beispiele
fur weitere Themenbereiche der Compliance im Unternehmen dar. Um Compliance in
Unternehmen sicherzustellen, wird sie hdufig in Form von Compliance-Abteilungen
oder Rechtsabteilungen in die Organisation integriert (Ebinger, 2010, S. 226).

CSR und CG stellen damit ebenfalls unterschiedliche Konzepte dar. So betont Baums
(2001): ,,Corporate Governance betrifft vor allem die Funktionsweise der Leitungsorga-
ne, ihre Zusammenarbeit und die Kontrolle ihres Verhaltens“ (S. 20). Zwar sind die
Auswirkungen beider Konzepte fur alle Stakeholdergruppen eines Unternehmens rele-
vant, allerdings fokussiert das CG-Konzept auf Anreiz- und Kontrollstrukturen inner-
halb der Unternehmen. Daher kann gefolgert werden, dass CG im Sinne einer transpa-
renten und verantwortungsbewussten Unternehmensfihrung als Teil der gesellschaftli-
chen Verantwortung angesehen werden kann (Schuster, 2007, S. 83).

4.1.4 Theoretische Begrindung von Corporate Social Responsibility
mittels des Stakeholder-Ansatzes

Wie bereits aufgezeigt wurde, existiert ein breites Verstandnis von der gesellschaftli-
chen Verantwortung von Unternehmen. Diese Vielfalt spiegelt sich nicht nur in den
zahlreichen Definitionen zu CSR wider, sondern hat auch dazu beigetragen, dass sich
bis heute keine einheitliche theoretische Begriindung fiir das CSR-Konzept herausgebil-
det hat. Stattdessen kann gemal der Begriffsvielfalt auf eine Anzahl an verschiedenen
Strémungen und Ansétzen zurtickgegriffen werden. Ein bekannter Ansatz, der vor allem
in Kontinentaleuropa pragende Auswirkungen auf das CSR-Konzept hat, ist der Stake-
holder-Ansatz (Donaldson & Preston, 1995; Freeman, 1984; McWilliams & Siegel,
2001).

Denn durch ihre Einbettung in die Gesellschaft ergeben sich fir Unternehmen vielseiti-
ge Interaktionsbeziehungen mit ihrer Umwelt. Diese wechselseitigen Beziehungen im-
plizieren, dass Unternehmen mit den Interessen verschiedener Individuen oder Gruppen
konfrontiert werden, aus denen sich zweiseitige Austausch- und Kommunikationsbezie-
hungen ergeben (Schmid, 1997, S. 634). Die Erkenntnis dariiber, dass jedes Unterneh-
men im Zentrum eines Netzwerkes von verschiedenen Anspruchsgruppen steht und dass
das Handeln eines Unternehmens durch diese unterschiedlichen Gruppen beeinflusst
wird, stellt den Kern des so genannten Stakeholder-Ansatzes, der im deutschen auch als
Anspruchsgruppen-Ansatz bezeichnet wird, dar. Hauptaussage des von Freeman 1963
am Stanford Research Institute entwickelten Anspruchsgruppen-Modells ist, dass nicht
nur die Interessen einzelner Anspruchsgruppen, wie bspw. die der Anteilseigner, son-
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dern auch die Anspruche anderer relevanter Stakeholder berticksichtigt werden mussen.
Bei den Stakeholdern handelt es sich gemall Freeman (1984) um ,,any group of individ-
ual that can affect or is affected by the achievement of a corporation‘s purpose* (S. 46).

Der Stakeholder-Ansatz kann als Gegenbewegung zu dem so genannten Shareholder-
Ansatz verstanden werden, der eine ausschlieBliche Fokussierung auf die Anteilseigner
der Unternehmen beflirwortet und sich damit auf die Befriedigung einer einzigen Inte-
ressengruppe konzentriert (Rappaport, 1998). Vertreter des Stakeholder-Ansatzes
zeichnen sich demnach durch ein weit gefasstes Unternehmensverstandnis aus. So ver-
steht bspw. Freeman (1984, S. 54 ff.) das Unternehmen als eine Koalition von An-
spruchsgruppen, die gegenseitig Leistungen austauschen und sich beeinflussen.

In der Literatur kann bis heute auf kein einheitliches Stakeholderverstandnis zuriickge-
griffen werden. So haben Mitchell u. a. (1997) im Zeitraum von 1963 und 1995 28 ver-
schiedene Definitionen zusammengetragen. In dieser Arbeit sollen als Stakeholder alle
unternehmensinternen und -externen Individuen bzw. Gruppen oder Institutionen ange-
sehen werden, die durch die Unternehmenstétigkeit beeinflusst werden oder selbst Ein-
fluss auf das Unternehmen ausiiben kdnnen. Somit gehdren neben den Anteilseignern
zudem auch Interessenverbénde, Protestgruppen, Behorden, Wettbewerber, Gewerk-
schaften, Kunden und schliel3lich auch die Mitarbeiter der jeweiligen Unternehmen zu
den Anspruchsgruppen eines jeden Unternehmens (Eberhardt, 1998, S. 146; Freeman,
1984, S. 25). Eine Ubersicht iiber die verschiedenen Anspruchsgruppen eines Unter-
nehmens liefert Abbildung 13.

Regierungen Investoren
Lieferanten Politische Gruppen
Unternehmen
Verbande Kunden
Mitarbeiter Gemeinden

Abbildung 13: Stakeholdergruppen eines Unternehmens (Quelle: Donaldson & Preston, 1995, S. 69)
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Die durch die Anspruchsgruppen gegentiber dem Unternehmen erhobenen Anspriiche
werden in dem Begriff ,,Stake* zusammengefasst, der als ,,an interest or a share in an
undertaking" (Carroll & Buchholtz, 2008, S. 83) beschrieben werden kann. Die Anspri-
che gegentiber dem Unternehmen leiten sich aus den Beitrdgen ab, die die verschiede-
nen Anspruchsgruppen zur betrieblichen Wertschopfung des Unternehmens leisten
(Schmid, 1997, S. 633). Die Beitrage der Stakeholder kénnen daher als die Basis der
Leistungsfahigkeit des Unternehmens beschrieben werden (Eberhardt, 1998, S. 149).
Aufgrund der Bandbreite an Anspruchsgruppen erweisen sich die Beitrdge als dulRerst
unterschiedlich (Eberhardt, 1998, S. 147). Diese reichen vom Erbringen von Arbeits-
leistungen Gber die Ressourcenlieferung und den Kauf von Produkten und Dienstleis-
tungen bis hin zur Akzeptanz des Unternehmens als Institution (Eberhardt, 1998, S. 37).
Folglich kdnnen Unternehmen anhand der Anspriiche einer jeweiligen Anspruchsgrup-
pe das Risiko erkennen, dass sich fiir sie im Falle einer Nichterftillung ergibt.

Eine Beitragsverweigerung stellt demnach eine Mdglichkeit dar, durch die die Stake-
holder versuchen, ihre spezifischen Anspriiche im Falle einer Nichterfiillung seitens des
Unternehmens durchzusetzen. Der Erfolg der Durchsetzung hangt dabei sowohl von
dem Beeinflussungspotenzial als auch von der Art des Verhaltnisses der entsprechenden
Anspruchsgruppe ab (Groner & Zapf, 1998, S. 52).

Eine groRe Herausforderung laut dem Stakeholder-Ansatz ist es fir Unternehmen daher,
den unterschiedlichen Anspriichen der beteiligten Anspruchsgruppen in effektiver und
effizienter Weise gerecht zu werden, um die damit verbundenen Beitrage erfahren zu
kénnen. Die optimale Ausgestaltung der Austauschbeziehungen stellt einen zentralen
Erfolgsfaktor fiir den langfristigen Unternehmenserfolg dar (Oertel & Meyer, 2000, S.
1). Das Ziel des Stakeholdermanagements ist es demnach, die verschiedenen An-
spruchsgruppen zu identifizieren und ihr Verhalten vorhersehbar und damit kontrollier-
bar zu machen (Groner & Zapf, 1998, S. 56). Das Stakeholdermanagement spielt in
Bezug auf die CSR eine tragende Rolle, da es den Unternehmen ermdglicht, die gesell-
schaftlichen Gegebenheiten zu identifizieren und zu strukturieren, daraus entsprechende
CSR-Ziele und -Mafinahmen abzuleiten (Lindgreen & Swaen, 2010, S. 2) um somit
letztlich den verschiedenen Anspruchsgruppen gerecht zu werden (Miller & Hubscher,
2007, S. 145).

Der Zusammenhang zwischen dem Stakeholdermodell und der CSR eines Unterneh-
mens wird auch durch Carroll (1991) verdeutlicht:

There is a natural fit between the idea of corporate social responsibility and an
organization's stakeholders. The word “social” in CSR has always been vague
and lacking in specific direction as to whom the corporation is responsible. The
concept of stakeholder personalizes social or societal responsibilities by deline-
ating the specific groups or persons business should consider in its CSR orienta-
tion. Thus, the stakeholder nomenclature puts “names and faces” on the societal
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members who are most urgent to business, and to whom it must be responsive.
(S.43)

Da sich die Beziehungen zwischen den Anspruchsgruppen und dem Unternehmen un-
terschiedlich gestalten, erscheint eine Klassifikation der Stakeholder bezuglich ihrer
Bedeutung und Relevanz als zweckmaRig. Eine haufige Typisierung unterteilt die An-
spruchsgruppen in interne Stakeholder, verkérpert durch die Eigentimer, das Manage-
ment und die Mitarbeiter, sowie externe Anspruchsgruppen, zu denen die Fremdkapi-
talgeber, Lieferanten, Kunden, Staat und Gesellschaft z&hlen (Mintzberg, 1983, S. 26
f.). Eine weitere Moglichkeit besteht darin, eine Unterteilung in primare und sekundére
Anspruchsgruppen vorzunehmen (Clarkson, 1995, S. 105; Schmid, 1997, S. 634). Pri-
maére Anspruchsgruppen, wie etwa Anteilseigner, Mitarbeiter, Kunden und Lieferanten,
zeichnen sich dadurch aus, dass sie direkten Einfluss auf den Erfolg und damit die Exis-
tenz des Unternehmens auslben konnen. Zwischen dem Unternehmen und diesen
Gruppen bestehen somit unmittelbare Abhéangigkeitsverhaltnisse (Clarkson, 1995, S.
106). Da das Unternehmen vergleichsweise stark auf die primdren Anspruchsgruppen
angewiesen ist, so dass diese im Falle einer Nichterfullung ihrer Anspriiche einen weit-
reichenden Einfluss auf das Unternehmensgeschehen nehmen konnten, werden diese
Stakeholder auch als strategische Anspruchsgruppen charakterisiert (Achleitner, 1985,
S. 76).

Zu den sekundéren Anspruchsgruppen zédhlen jene Stakeholder wie bspw. die Medien,
Burgerinitiativen, Verbraucher- und Umweltschutzorganisationen, die in keiner unmit-
telbaren Beziehung zum Unternehmen stehen. Auch wenn diese Gruppen fir den Fort-
bestand des Unternehmens nicht von direkter Bedeutung sind, so verfiigen sie dennoch
uber die Fahigkeit, weitreichenden 6ffentlichen, politischen und wirtschaftlichen Druck
auf die Unternehmen zu mobilisieren und kénnen durch ihren Einfluss auf die primaren
Stakeholder groRe Schéaden fur die Unternehmen herbeifiihren (Clarkson, 1995, S. 106
f.).

Zwischen den verschiedenen Anspruchsgruppen konnen ausgepréagte Verhaltensdepen-
denzen existieren. Denn Stakeholder haben oftmals mehrere Anliegen an das Unter-
nehmen, da sie gleichzeitig mehreren Gruppen angehéren. So kénnen die Mitarbeiter
eines Unternehmens auch zeitgleich Kunden des Unternehmens sein (Groner & Zapf,
1998, S. 53). Svendsen (1998) beschreibt die Interdependenzen zwischen den Stake-
holdergruppen folgendermalBien: ,,A company's relationship with one stakeholder group,
say, employees, can also have significant impact on several other groups, such as cus-
tomers and investors” (S. 19).
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4.2 Effekte von Corporate Social Responsibility auf Mitarbei-
ter

Die Mitarbeiter weisen, wie im vorherigen Kapitel angedeutet, in ihrer Beziehung zu
der CSR des Unternehmens verschiedene Eigenschaften auf. Diese sollen zun&chst dar-
gestellt werden (Abschnitt 4.2.1), um anschlieRend auf die positiven Wirkeffekte der
CSR auf Mitarbeiterebene eingehen zu kénnen (Abschnitt 4.2.2). Die mitarbeiterbezo-
genen Wirkeffekte werden dabei im Gesamtkontext der generellen Erfolgswirkungen
der CSR dargestellt, um die grundsatzliche Vernachlassigung der Mitarbeitereffekte zu
verdeutlichen. Hieran anknlpfend soll der in der Unternehmenspraxis haufig aufgefihr-
te, in der Wissenschaft dennoch unerforschte Zusammenhang zwischen der CSR und
dem Organisationsstolz der Mitarbeiter erfolgen (Abschnitt 4.2.3).

4.2.1 Mitarbeiter als Anspruchsteller und Begutachter der Corporate
Social Responsibility

Im Hinblick auf die theoretischen Ausflihrungen zum Stakeholder-Ansatz kann gefol-
gert werden, dass die Mitarbeiter™ eines Unternehmens stets zu den zentralen Stakehol-
dern der Unternehmen zahlen und damit eine wesentliche Empfangergruppe der CSR-
Aktivitaten eines Unternehmens darstellen. Die Bedeutung der Mitarbeiter als zentrale
Stakeholdergruppe wird durch die Kategorisierung von Mitchell u. a. (1997) zusétzlich
verstarkt. Demnach zeichnen sich Mitarbeiter durch die drei Charakteristika Macht,
Dringlichkeit und Legitimitat aus.

Macht steht dabei fiir den Grad des potenziellen Einflusses der Mitarbeiter auf den Un-
ternehmenserfolg. Dieser ist im Falle der Mitarbeiter, die oftmals auch als ,,Humankapi-
tal bezeichnet werden, besonders stark ausgeprigt, da Mitarbeiter die entscheidende
Rolle im Hinblick auf die Leistungsbereitschaft und -fahigkeit der Unternehmen spielen
(Eberhardt, 1998, S. 175). Sie werden daher von der Mehrheit der Unternehmen auch
als wichtigstes Element fir den Unternehmenserfolg eingestuft (Eberhardt, 1998, S.
228; vgl. Abschnitt 2.2.2).

Dringlichkeit beschreibt den Grad der Absicht der Mitarbeiter, ihren Einfluss geltend zu
machen. Da Mitarbeiter gemaR dem Anspruchsgruppenmodell ihre Beitrdge in Form
von ihrer Arbeitskraft und ihren Fahigkeiten leisten (Achleitner, 1985, S. 75), haben sie
ein hohes Interesse, dass die sich daraus ergebenden Anspriiche von Unternehmensseite
erfillt werden. Es besteht ein hoher Grad an Dringlichkeit, da sich die Anspriiche der
Mitarbeiter generell auf MalRnahmen beziehen, die zu einer Erhdhung der Lebensquali-

3 |m Rahmen dieser Arbeit sollen die Manager als Mitglieder der Unternehmensleitung angesehen wer-
den, die fur den Erfolg und die Existenz der Unternehmung verantwortlich und daher auch fir das ei-
gentliche Stakeholdermanagement zusténdig sind (Mitchell u. a., 1997; Oertel & Meyer, 2000, S. 15;
Rupp u. a., 2006). Daher werden die Fuhrungsverantwortlichen im Rahmen der vorliegenden Arbeit
nicht zu der Gruppe der Mitarbeiter gezahit.
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tat der Mitarbeiter beitragen (Janisch, 1993, S. 166). Wesentliche Handlungsfelder im
Hinblick auf die Befriedigung der Mitarbeiteranspriiche wurden in Abschnitt 4.1.2 im
Rahmen der sozialen CSR-Dimension bereits thematisiert und sind in Tabelle 6 (ohne
Anspruch auf Vollstandigkeit) zusammengefasst.

Legitimitat bezieht sich schlieBlich auf die RechtméaRigkeit der Erwartung der Mitarbei-
ter, dass ihre gegenliber dem Unternehmen erhobenen Anspriiche entsprechend erflllt
werden. Die Legitimitat der Anspruchserfillung der Mitarbeiter resultiert dabei in erster
Linie aus dem bestehen Arbeitsvertrag zwischen Arbeitnehmer und -geber, welcher die
Beziehungsgrundlage zwischen Mitarbeiter und Unternehmen darstellt. Auch wenn der
Arbeitsvertrag die RechtméRigkeit der Mitarbeiter als Anspruchsgruppe der CSR-
Mafnahmen begriindet, so sind jedoch nicht alle Anspruche der Mitarbeiter vertraglich
geregelt. Eine vollstandige Erflllung der Mitarbeiteranspriiche erfordert demnach, dass
das Unternehmen auch Uber die gesetzlichen Vorschriften den Erwartungen, die sich
uberwiegend durch einen impliziten Charakter auszeichnen, entgegenkommt (Mitchell
u.a., 1997, S. 853 f.).

Die Erwartungen der Mitarbeiter an die Erfullung ihrer Anspriiche gibt den Unterneh-
men somit vor, welche Handlungen aus Unternehmenssicht erstrebenswert bzw. nicht
erstrebenswert sind (Wood & Jones, 1995, S. 231).

Relevante CSR-Handlungsfelder

aus Mitarbeitersicht Beispiele

Ergonomische Gestaltung des Arbeitsplatzes, Gesundheitsprogramme (z. B. in

Arbeltsswr_]erhelt — Zusammenarbeit mit Krankenkassen, Betriebssport, Gesundheitstraining) zur
Gesundheitsschutz - .

Gesunderhaltung von Mitarbeitern
Entlohnung Gehaltsbezogene Anreizsysteme, betriebliche Altersvorsorge

Flexible Arbeitszeitgestaltung (z.B. Gleitzeit, Telearbeit, Teilzeit, Elternzeit),
Avrbeitszeitmodelle fiir besondere Zielgruppen (alleinerziehende Mutter/\/ater,
altere Mitarbeiter, Schichtarbeiter, Behinderte, Mitarbeiter in
Rehabilitation/Wiedereingliederung)

Arbeitszeitmodelle

Schaffung von Berufsaushildungspléatzen auch tiber den eigenen Bedarf
Aus-und Weiterbildung hinaus, WeiterbildungsmaBnahmen fiir den Anschlussan moderne
Technologien und Managementpraktiken, Karriereplanung

Arbeitnehmerrechte und Vereinigungsfreiheit, Zusammenarbeit mit Gewerkschaften, Erhaltvon
Besché&ftigung Arbeitspldtzen, soziale Manahmen beim Abbau von Arbeitsplatzen
Vielfaltund Chancengleichheit Aufbau geeigneter Personalentwicklungsprogramme

Gleichstellung von Mann und Frau Férderung von Frauen in Fiihrungs- und Gremiumspositionen

Vereinbarkeitvon Familie Wiedereinstieg nach der Elternzeit, familienbewusste Arbeitsorganisation,
und Beruf Kinderbetreuungsmaéglichkeiten

Tabelle 6: Relevante Corporate Social Responsibility Handlungsfelder aus Mitarbeitersicht (in Anlehnung an
Baur, 2008; Clarkson, 1995, S. 101; Loew & Braun, 2006, S. 44-45)
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Eine Erflillung oder Nichterfillung der an das Unternehmen gestellten Anspriiche wird
von den Mitarbeitern entsprechend wahrgenommen und bewertet. Dariiber hinaus stel-
len Mitarbeiter allerdings nicht nur Empfanger von CSR-Aktivitaten dar. Sie zeichnen
sich zudem dadurch aus, dass sie CSR-MalRnahmen ihres Unternehmens gegeniber an-
deren Stakeholdergruppen (Brammer, Millington, & Rayton, 2007, S. 1714), wie bspw.
den Kunden (Larson, Flaherty, Zablah, Brown, & Wiener, 2008; Turker, 2009), eben-
falls begutachten (Rupp u. a., 2006; Wood & Jones, 1995, S. 231). Rupp u. a. (2006)
begriinden diesen Vorgang vor allem mit dem Gerechtigkeitsempfinden der Mitarbeiter.
Demnach werden Mitarbeiterreaktionen auf Emotions- und Einstellungsebene sowie die
daraus resultierenden Verhaltensweisen maRgeblich davon beeinflusst, inwiefern die
Handlungen des eigenen Unternehmens, auch gegenliber Unternehmensexternen, als
fair und gerecht empfunden werden (Cropanzano u. a., 2001).

Eine Nichtberucksichtigung der in Tabelle 6 aufgefiihrten eigenen Interessen der Mitar-
beiter sowie der Interessen gegenuber Dritten kann bei den Mitarbeitern zu einer
Nichterbringung ihrer Beitrdge gegenlber dem Unternehmen fiihren und sich bspw.
angefangen mit einer geringen Leistungsbereitschaft Giber Absentismus bis hin zum Ar-
beitsplatzwechsel ausdriicken (Eberhardt, 1998, S. 230).

Die Erfullung der Erwartungen eines Mitarbeiters in Bezug auf die eigenen Anspriiche
oder im Hinblick auf die CSR-Aktivitdten gegeniber unternehmensexternen An-
spruchsgruppen kann hingegen zu bedeutenden positiven Reaktionen auf emotionaler
und einstellungsbezogener Ebene bei den Mitarbeitern fihren (Eberhardt, 1998, S. 234;
Fombrun, Gardberg, & Barnett, 2000; Rupp u. a., 2006, S. 539). Diese positiven Reak-
tionen kénnen sich wiederum in positiven Verhaltensweisen, wie bspw. einer gesteiger-
ten Leistungsbereitschaft, geringeren Fluktuationsneigung und einem niedrigeren Kran-
kenstand der Mitarbeiter, niederschlagen und somit zum Erfolg des Unternehmens bei-
tragen (Rupp u. a., 2006, S. 540).

Es kann daher festgehalten werden, dass die Mitarbeiter aufgrund der oben dargestellten
Charakteristika berechtigt sind, die fir sie relevanten CSR-Aktivitaten aktiv einzufor-
dern (Waddock, Bodwell, & Graves, 2002, S. 133 f.) und sie damit wesentliche An-
spruchssteller der CSR sind. Zudem erweisen sich Mitarbeiter als zentrale Begutachter
der CSR-Aktivitaten eines Unternehmens. Im Zentrum der Begutachtung stehen dabei
nicht nur die Wahrnehmungen der selbst erfahrenen MalRnahmen, sondern gleicherma-
Ren die wahrgenommenen Aktivitaten, die sich an andere Anspruchsgruppen richten
(Wood & Jones, 1995, S. 231).

Durch ihre Rolle als Anspruchssteller und Begutachter treiben die Mitarbeiter die CSR
in ihrem Unternehmen malgeblich voran. Gemé&l3 Aguilera u. a. (2007, S. 839) erfolgt
dieses Forcieren aufgrund von instrumentellen Motiven, durch die die Mitarbeiter eine
Erfillung der eigenen Interessen erreichen mdchten. Des Weiteren kdnnen relationale
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und moralische Motive aufgefiihrt werden, da die Mitarbeiter zudem die Ausgestaltung
der CSR-Malnahmen ihres Unternehmens mit anderen Anspruchsgruppen bewerten
und die Einhaltung ethischer und moralischer Standards fordern.

In Anlehnung an die obigen Ausfiihrungen soll fur den weiteren Verlauf der Arbeit zu-
néchst noch ein mitarbeiterbezogenes Verstandnis von CSR herangezogen werden:

CSR stellt damit ein auf die Anspruchsgruppe der Mitarbeiter ausgerichtetes
Konzept dar, durch das sowohl die eigenen Bedirfnisse der Mitarbeiter als auch
ihr Gerechtigkeitsempfinden im Hinblick auf die Unternehmenshandlungen ge-
genuber Dritten befriedigt werden.

Die Tatsache, dass sowohl die Wahrnehmungen der Mitarbeiter in Bezug auf die CSR-
Aktivitaten gegenuber sich selbst als auch gegeniber Dritten nachweislich zu positiven
Effekten auf der Mitarbeiterebene fiihren, sollte Unternehmen bestarken, CSR aktiv zu
initiieren, um diese positiven Reaktionen der Mitarbeiter zu fordern bzw., um gezielt
negative Reaktionen zu vermeiden (Fombrun u. a., 2000). Welche konkreten positiven
Effekte der CSR auf Mitarbeiterebene erzielt werden kénnen, soll im folgenden Ab-
schnitt genauer behandelt werden.

4.2.2 Mitarbeitereffekte im Rahmen der Erfolgswirkungen von Cor-
porate Social Responsibility

Die generelle Annahme Uber die positiven Effekte von CSR-Aktivitaten in Bezug auf
den langfristigen Unternehmenserfolg (Barnett, 2007, S. 794) hat in den letzten Jahren
zu einem gesteigerten Engagement der Unternehmen in diesem Bereich gefuhrt (Lich-
tenstein, Drumwright, & Braig, 2004, S. 16; Lichtenstein u. a., 2004). GemaR Hansen
und Schrader (2005, S. 383) kann eine Unterscheidung der positiven Effekte in voroko-
nomische und 6konomische Erfolgswirkungen vorgenommen werden. Da sich die 6ko-
nomischen Erfolgswirkungen monetar interpretieren lassen und damit von zentraler
Bedeutung flr die Unternehmen sind, stellen diese gemaR der Autoren in der Wissen-
schaft einen intensiv erforschten Bereich dar.

Der am stérksten untersuchte Zusammenhang stellt dabei die Erfolgswirkung von CSR
auf die finanzielle Performance (gemessen an finanziellen GréRen wie bspw. Gewinn,
Rentabilitat, Wachstum, Entwicklung des Aktienkurses) dar. Das Bild der weit tiber 100
durchgefihrten Studien ist durchaus ambivalent, da sowohl positive als auch negative
Effekte nachgewiesen wurden (Maignan & Ferrell, 2001; Sen & Bhattacharya, 2001).
Daher sind in den letzten Jahren diverse Forscher dazu tbergegangen, Forschungsre-
views zu erstellen, um die Vielzahl an Studien im Rahmen von Metanalysen zu untersu-
chen. Obwohl diese Studien zu keinem einheitlichen Fazit kommen, so kann dennoch
ein grundsatzlich leicht positiver Einfluss der CSR auf die Unternehmensperformance
festgestellt werden (Margolis & Walsh, 2001, 2003; Orlitzky, Schmidt, & Rynes, 2003;
Wu, 2006).
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Neben den 6konomischen Effekten setzt sich die Wissenschaft zudem mit den voroko-
nomischen Erfolgswirkungen der CSR auseinander (Ellen, Mohr, & Webb, 2000;
Maignan & Ferrell, 2001; Turban & Greening, 1997). Gemall Hansen und Schrader
(2005, S. 384) besitzen die vorokonomischen Erfolgswirkungen das Potenzial, positive
Auswirkungen auf zukiinftige finanzielle Erfolge hervorzurufen. Dabei stehen vor allem
die Effekte von CSR-Aktivitdten auf Kunden- und Mitarbeiterebene im Vordergrund
(Ellen u. a., 2000; Greening & Turban, 2000; Maignan & Ferrell, 2001; Murray & Vo-
gel, 1997).

Da Kunden einen offensichtlichen Beitrag zum Unternehmenserfolg leisten, stellen die
Auswirkungen der CSR auf Kundenebene einen zentralen und weit erforschten Bereich
im Rahmen der Untersuchung der vorékonomischen Erfolgswirkungen dar. Erforschte
Zusammenhange beziehen sich vor allem auf die CSR und ihre Auswirkungen auf posi-
tive Kundeneinstellungen zum Unternehmen sowie auf das Unternehmensimage (Sen &
Bhattacharya, 2001; Sen, Bhattacharya, & Korschun, 2006; Yoon, Gurhan-Canli, &
Schwarz, 2006), aber auch auf die Identifikation mit dem Unternehmen (Lichtenstein u.
a., 2004; Pérez, 2009; Sen u. a., 2006) und schlieBlich die Kundenloyalitdt und -
zufriedenheit (Luo & Bhattacharya, 2006; Maignan, Ferrell, & Hult, 1999; Marin, Ruiz,
& Rubio, 2009). Des Weiteren stellt der Einfluss auf die Kaufabsicht der Kunden ein
untersuchtes Zielkonstrukt dar (Auger, Burke, Devinney, & Louviere, 2003; Lafferty,
2007; Lichtenstein u. a., 2004; Mohr & Webb, 2005; Sen u. a., 2006).

Im Hinblick auf die vorékonomischen Effekte der CSR auf Mitarbeiterebene kann fest-
gestellt werden, dass die Aufmerksamkeit in der einschlégigen Forschung im Vergleich
zu den Effekten auf Kundenebene noch verhaltnismaRig gering ausgepragt ist und erst
in den letzten Jahren an Auftrieb gewonnen hat (Drumwright, 1996; Rodrigo & Arenas,
2007, S. 266).

Im Zentrum dieser Untersuchungen stehen die Auswirkungen von CSR auf géngige
Mitarbeitereinstellungen, wie bspw. die Mitarbeiterzufriedenheit. Eine wesentliche Her-
ausforderung bei der Untersuchung dieser Zusammenhange ist, dass die Mitarbeiterein-
stellungen malRgeblich durch die Wahrnehmungen der Mitarbeiter beeinflusst werden,
unabhdangig davon, ob diese Wahrnehmungen die tatsachlichen Gegebenheiten und da-
mit die tatséchliche gesellschaftliche Verantwortung der Unternehmen widerspiegeln
oder nicht (Mahon, 2002; Whetten & Mackey, 2002).

Bisherige Studien, die sich mit den Auswirkungen von CSR-Aktivitaten auf die Mitar-
beiter beschéaftigt haben, lassen sich geméal Turker (2009, S. 190) in zwei verschiedene
Gruppen unterteilen. Demnach untersuchen die Studien der ersten Gruppe die Effekte
der CSR-Aktivitaten eines Unternehmens auf potenzielle Mitarbeiter. Die Untersuchun-
gen kommen dabei zu dem Ergebnis, dass sich die CSR-Aktivitaten positiv auf die Re-
putation des Unternehmens auswirken und somit zu einer gesteigerten Attraktivitat der
Unternehmen als potenzielle Arbeitgeber beitragen kénnen (z. B. Albinger & Freeman,
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2000; Backhaus, Stone, & Heiner, 2002; Greening & Turban, 2000; Turban & Gree-
ning, 1997). So haben diverse Studien bspw. aufgezeigt, dass Mitarbeiter, die sich von
dem guten Ruf eines sozial verantwortlich handelnden Unternehmens angezogen fiih-
len, entsprechende positive Einstellungen gegeniiber diesen Unternehmen entwickeln
und darlber hinaus versuchen, in dem Unternehmen einen Arbeitsplatz zu finden
(Greening & Turban, 2000, S. 276; Sen u. a., 2006, S. 164). Als vorékonomische GroRe
kann CSR demnach einen Wettbewerbsvorteil im so genannten Kampf um die besten
Mitarbeiter darstellen (Turban & Greening, 1997, S. 658).

Die Studien der zweiten Gruppe beschaftigen sich geméal Turker (2009, S. 190) hinge-
gen mit den Effekten, die sich aus den positiv wahrgenommenen CSR-Aktivitaten auf
die momentanen Mitarbeiter eines Unternehmens ergeben. Im Fokus stehen dabei be-
deutende Mitarbeitereinstellungen (siehe Tabelle 7) sowie daraus resultierende und fir
den Unternehmenserfolg relevante Verhaltensweisen (z. B. Brammer u. a., 2007; Larson
u. a., 2008; Peterson, 2004; Riordan, Gatewood, & Bill, 1997; Rupp u. a., 2006).

So konnten bspw. Brammer u. a. (2007) durch die Befragung von uber 4.700 Mitarbei-
tern aus der Finanzbranche nachweisen, dass die wahrgenommenen CSR-Aktivitdten
des eigenen Unternehmens gegenuber externen Stakeholdern positive Auswirkungen
auf das organisationale Commitment der Mitarbeiter haben. Ahnliche Ergebnisse liefern
auch die Studien weiterer Wissenschaftler (Maignan u. a., 1999; Peterson, 2004; Ri-
ordan u. a., 1997; Turker, 2009). Neben den positiven Effekten auf das organisationale
Commitment der Mitarbeiter scheinen die Handlungen des Unternehmens, sofern sie als
sozial und 6kologisch verantwortlich wahrgenommen werden, zu einer gesteigerten
Identifikation mit der Organisation beizutragen. Wichtige Erkenntnisse Gber diesen Zu-
sammenhang bringen Rodrigo und Arenas (2007) sowie die Studie von Kim u. a.
(2010). Zudem haben Larson u. a. (2008) durch eine Befragung von iber 570 Ver-
triebsmitarbeitern herausgefunden, dass die Vorstellungen der Mitarbeiter daruber, wie
CSR-Kampagnen des Unternehmens von den Kunden bewertet werden, zu einer gestei-
gerten Identifikation fuhren.

Folglich kann es Unternehmen gelingen, durch die CSR die besten potenziellen Mitar-
beiter anzuziehen bzw. die besten Mitarbeiter zu halten (Sen, Korschun, & Bhattachary-
a, 2008, S. 37 ff.)."

In der Unternehmenspraxis l&sst sich eine Zunahme dieser Erkenntnis feststellen, die
sich bspw. in den Ergebnissen des International Survey of Corporate Responsibility
Reporting von KPMG aus den Jahren 2005 und 2008 ausdrickt. So stieg die Zahl der
befragten Unternehmen, die die Mitarbeiter als einen bedeutenden Grund fir die Be-
richterstattung ihrer CSR-Aktivitaten sehen, von 47 % in 2005 auf 52 % in 2008 an
(KPMG, 2005, 2008). Die Gewinnung neuer Mitarbeiter sowie die Bindung bestehender

% Eine der aktuellsten Ubersichten iiber die Erfolgswirkungen von CSR auf Kunden- und Mitarbeiterebe-
ne liefern Peloza und Shang (2010).
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Mitarbeiter an das Unternehmen gehodren auch in einer Umfrage des Unternehmens
McKinsey von weltweit 721 Flhrungskréften zu den meist genannten Zielen, die durch
die CSR eines Unternehmens erreicht werden kénnen (McKinsey, 2008).

Auch wenn sich bereits einige Studien mit den positiven Auswirkungen von CSR auf
Mitarbeitereinstellungen im Unternehmenskontext beschéftigt haben, so kritisieren Kim
u. a. (2010, S. 558), dass in der Wissenschaft noch groRe Unklarheit in Bezug auf die
konkreten Wirkzusammenhénge zwischen der CSR und den Mitarbeitereinstellungen
herrscht.

Ein Grund kann darin gesehen werden, dass in den meisten Studien Einstellungen als
Gesamtbewertungen operationalisiert werden. So weisen bspw. Rodrigo und Arenas
(2007) explizit darauf hin, dass es in ihrer Studie ausschliel3lich um die Einstellung als
Gesamturteil und nicht um die Erfassung der einzelnen Einstellungskomponenten geht.
Daher existieren bis zum jetzigen Zeitpunkt nur wenige empirische Erkenntnisse dar-
uber, welche Emotionen bspw. bei der Einstellungsbildung im Hinblick auf die CSR
eine Rolle spielen.

Vordkonomische Erfolgswirkungen von CSR bei potenziellen Mitarbeitern

Positive Unternehmensreputation und e Turban & Greening (1997)
Attraktivitatals zukunftiger Arbeitgeber *  Sen, Bhattacharya & Korschun (2006)

Vordkonomische Erfolgswirkungen von CSR bei aktuellen Mitarbeitern

* Riordan, Gatewood & Bill (1997)

AL T i LR, *  Valentine & Fleischman (2008)

«  Larson,Flathery, Zablah, Brown & Wiener (2008)
Organisationale Identifikation * Rodrigo & Arenas(2008)
*  Kim, Lee, Lee & Kim (2010)

* Riordan, Gatewood & Bill (1997)

*  Maignan, Ferrell & Hult (1999)
Organisationales Commitment «  Peterson(2004)

+  Brammer, Millington & Rayton (2007)

e Turker (2009)

Tabelle 7: Erfolgswirkungen der Corporate Social Responsibility auf Mitarbeiterebene
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4.2.3 Organisationsstolz der Mitarbeiter als unerforschter Effekt der
Corporate Social Responsibility

In der Unternehmenspraxis stellt die Beziehung zwischen der CSR eines Unternehmens
und dem Organisationsstolz der Mitarbeiter einen vermehrt angesprochenen Zusam-
menhang dar. Demnach stellen diverse Unternehmen fest, dass eine positiv wahrge-
nommene CSR die Mitarbeiter mit Stolz auf ihr Unternehmen erfiillt (Fischer & Buich-
ler, 2007; Heuberger, 2007, S. 466; Leisinger, 2010, S. 128; Schuster, 2007, S. 145).
Zudem werden konkrete positive Auswirkungen aus dem Zusammenhang zwischen der
CSR und dem Organisationsstolz abgeleitet (Schuster, 2007, S. 146). Der Stolz der Mit-
arbeiter wird bspw. als Folge des gesellschaftlichen Engagements des Unternehmens
aufgefasst, der sich wiederum in einer gesteigerten Arbeitsleistung und Motivation aus-
drickt (Wermter, 2007, S. 139) sowie zu einer erhdhten Produktivitit der Mitarbeiter
fihren kann (Leisinger, 2010, S. 128).

Jeurissen (2007) aulRert sich zu der Beziehung zwischen CSR und Organisationsstolz
folgendermafen: ,,Corporate social responsibility has also found its way into human
resource management. A socially responsible business can strengthen employee com-
mitment and corporate pride® (S. 13).

Trotz der thematisierten Bedeutung ist der empirische Zusammenhang zwischen der
von den Mitarbeitern wahrgenommenen CSR ihres Unternehmens und ihrem Organisa-
tionsstolz nach bisherigem Kenntnisstand noch weitestgehend unerforscht, sowohl in
emotionaler als auch in einstellungsbezogener Hinsicht. Bis heute haben mehrere Wis-
senschaftler lediglich explizit auf den Zusammenhang zwischen der CSR und dem ein-
stellungsbezogenen Organisationsstolz sowie auf die Bedeutung dieser Wirkbeziehung
hingewiesen (Brammer u. a., 2007; Kim u. a., 2010). So gehen bspw. Brammer u. a.
(2007) davon aus, dass die wahrgenommenen CSR-Aktivitaten positive Auswirkungen
auf den Stolz der Mitarbeiter als Folge einer gesteigerten Identifikation haben kénnen.

Denn gemaR der sozialen Identitatstheorie tragt die CSR eines Unternehmens nicht nur
positiv dazu bei, dass sich die Mitarbeiter in ihrer Zugehorigkeit zum Unternehmen be-
statigt fuhlen, da das Verhalten der Unternehmen ihren Wertvorstellungen entspricht.
Die CSR bewirkt aulerdem, dass die Mitarbeiter das Unternehmen, als Teil ihres
Selbstkonzeptes, auch positiv von ihrem Umfeld abgrenzen. Folglich wird angenom-
men, dass die CSR eines Unternehmens dazu beitragen kann, dass Mitarbeiter den Sta-
tus ihrer Organisation einer positiven Gesamtbewertung im Sinne des einstellungsbezo-
genen Organisationsstolzes unterziehen (siehe &hnlich Brammer u. a., 2007).

Uber den genauen Wirkzusammenhang zwischen der CSR und dem Organisationsstolz
eines Mitarbeiters geben die Ausfihrungen von Rupp u. a. (2006) einen ersten
Aufschluss, denn ,,based on past theory and research [...] employees’ perceptions of
CSR will trigger emotional, attitudinal, and behavioral responses® (S. 539).
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In Anlehnung an die in dem Zitat beschriebene Wirkkette und dem in Kapitel 3.3 erldu-
terten Zusammenhang zwischen dem emotionalen und einstellungsbezogenen Organisa-
tionsstolzes kann im Hinblick auf den Zusammenhang zwischen der CSR und dem Or-
ganisationsstolz gefolgert werden, dass die CSR eines Unternehmens das Potenzial hat,
Ereignisse zu schaffen, die bei den Mitarbeitern emotionalen Organisationsstolz auslo-
sen.

Wie in Absatz 3.1.2.2 bereits dargestellt, bedarf es fur das Empfinden des emotionalen
Organisationsstolzes der Wahrnehmung eines Leistungserfolgs bzw. Leistungsergebnis-
ses als Stolz auslésendes Ereignis. Da der auf den CSR-Ereignissen basierende emotio-
nale Organisationsstolz wiederum einen Treiber bzw. Bestandteil des einstellungsbezo-
genen Organisationsstolzes darstellt, kann zudem angenommen werden, dass ein durch
die CSR beeinflusster Organisationsstolz auch zu positiven Reaktionen auf der Verhal-
tensebene der Mitarbeiter flhrt.

Im Folgenden soll nun das theoretische Modell geliefert werden, das als Grundlage fur
die zentralen Zusammenhange zwischen der CSR eines Unternehmens und dem Organi-
sationsstolz der Mitarbeiter dienen soll.
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5 Untersuchungsmodell zu Corporate Social
Responsibility und Organisationsstolz

Mit den Teilen 2, 3 und 4 der vorliegenden Arbeit ist die Beantwortung der ersten For-
schungsfrage (Wie lassen sich der Organisationsstolz von Mitarbeitern im Kundenkon-
takt und die Corporate Social Responsibility (CSR) von Unternehmen definieren und
zusammenfihren?) erfolgt. Aufbauend auf diesen Erkenntnissen beschaftigt sich der
flnfte Teil dieser Arbeit zundchst mit der Affective Events Theory als theoretisches
Rahmenkonzept (Kapitel 5.1) fiir die Zusammenfuhrung der Corporate Social Respon-
sibility (CSR) von Unternehmen und dem Organisationsstolz von Mitarbeitern im Kun-
denkontakt. In einem zweiten Schritt erfolgt die Ausrichtung und Modifizierung der
Affective Events Theory zur Herleitung des theoretisch-konzeptionellen Wirkmodells
der vorliegenden Arbeit (Kapitel 5.2). Basierend auf dem theoretisch-konzeptionellen
Wirkmodell werden sodann das Untersuchungsmodell, das Hypothesensystem sowie die
Operationalisierung der Konstrukte des Untersuchungsmodells abgeleitet (Kapitel 5.3),
die die Grundlage der anschlieBenden empirischen Uberpriifung bilden.

5.1 Affective Events Theory als theoretisches Rahmenkon-
zept

Bevor die Affective Events Theory als Basis fiir das theoretisch-konzeptionelle Wirk-
modell der vorliegenden Arbeit herangezogen werden kann, soll auf die Entstehung
dieser Theorie (Abschnitt 5.1.1) genauer eingegangen werden. Dariiber hinaus werden
die Wirkbeziehungen der Affective Events Theory sowie die zentralen Inhalte des Mo-
dells erlautert (Abschnitt 5.1.2).

5.1.1 Entstehung der Affective Events Theory

Die Affective Events Theory (AET) wurde von Weiss und Cropanzano (1996) entwi-
ckelt und hat in der Organisationsforschung eine hohe Bekanntheit erreicht (Brief &
Weiss, 2002; Fisher, 2002a; Gouthier, 2007; Gouthier & Rhein, 2011; Grandey u. a.,
2002; Hao, Wayne, Glibkowski, & Bravo, 2007; Judge, Scott, & llies, 2006; Wegge,
van Dick, Fisher, West, & Dawson, 2006; Weiss & Beal, 2005).

Weiss und Cropanzano (1996) entwickelten die AET aufgrund zentraler Schwachstellen
im Verstandnis und der Messung von Mitarbeiterzufriedenheit. Ein Hauptkritikpunkt
der Autoren bezieht sich auf ein in der einschlagigen Literatur anerkanntes Begriffsver-
stdndnis von Mitarbeiterzufriedenheit, bei dem nicht eindeutig zwischen Ursache und
Wirkungen unterschieden wird. Denn wie auch im Fall der vielfach zitierten Definition
von Cranny u. a. (1992; vgl. Absatz 3.2.3.1) wird Mitarbeiterzufriedenheit als eine rein
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affektive Reaktion verstanden, die das Resultat einer kognitiven Bewertung der Arbeits-
situation darstellt. Wie in Absatz 3.2.3.1 bereits erldutert, vertreten die Autoren hinge-
gen die Auffassung, dass es sich bei dem Konstrukt der Mitarbeiterzufriedenheit nicht
um eine affektive Reaktion, sondern um eine Einstellung handelt, denn ,,affective expe-
riences and belief structures result in the evaluation we call job satisfaction® (Weiss &
Cropanzano, 1996, S. 2).

Ein weiterer Kritikpunkt bezieht sich auf die Messung der Mitarbeiterzufriedenheit. So
beanstanden die Autoren, dass die Erfassung der affektiven Einstellungskomponente
oftmals nicht berlcksichtigt wird. Stattdessen wird Mitarbeiterzufriedenheit als ein im
Wesentlichen kognitives Vergleichsurteil erfasst, dass im Sinne einer Globalzufrieden-
heit vor allem durch bestimmte Arbeitsmerkmale gemessen wird (1996, S. 2 f.). Diese
Vorgehensweise fuhrt gemall Weiss und Cropanzano (1996) zu einer starken Vernach-
lassigung der affektiven Erlebnisse im Arbeitskontext, die jedoch eine wesentliche Ur-
sache zur Entstehung von Mitarbeiterzufriedenheit darstellen.

Um diesem Missstand entgegenzuwirken, trennen die Autoren bei ihrem Verstandnis
von Mitarbeiterzufriedenheit explizit zwischen den vorausgehenden Einflussfaktoren
auf die Mitarbeiterzufriedenheit, im Sinne der Einstellungskomponenten, und der Mit-
arbeiterzufriedenheit als Einstellung, im Sinne einer Gesamtbewertung (Weiss & Cro-
panzano, 1996, S. 2). Damit erfolgt die Darstellung der in Absatz 3.2.1.1 erfassten Ein-
stellungskomponenten in eigenstdndige Konstrukte (Mignonac & Herrbach, 2004, S.
225; Weiss, 2002, S. 177). Die Einflussfaktoren auf die Mitarbeiterzufriedenheit werden
in bestimmte Merkmale der Arbeit (Weiss & Cropanzano, 1996, S. 12) sowie in affekti-
ve Erlebnisse am Arbeitsplatz (Weiss & Cropanzano, 1996, S. 47) unterteilt. Die resul-
tierenden Verhaltensabsichten bzw. -weisen werden entsprechend der Differenzierung
von affektiver Bewertung und kognitiver Gesamtbewertung in affektiv bewertete (,,Af-
fect Driven Behaviors®) und urteilsgetriebene bzw. bewertungsgetriebene Verhaltens-
weisen (,,Judgment Driven Behaviors®) unterschieden (Wegge, van Dick, u. a., 2006, S.
239; Weiss & Cropanzano, 1996, S. 12).

5.1.2 Wirkmodell der Affective Events Theory

In Anlehnung an die zuvor beschriebenen Kritikpunkte entwickelten Weiss und Cro-
panzano die AET (1996, S. 12). Den Ausgangspunkt dieses Wirkmodells bilden die so
genannten Rahmenfaktoren der Arbeit (,, Work Environment Features®; siehe Abbildung
14; Fisher, 2002a; Mignonac & Herrbach, 2004; Wegge, van Dick, u. a., 2006). Zu
ihnen zahlen sowohl konkrete Arbeitsmerkmale wie bspw. Entlohnung und Karriere-
maoglichkeiten als auch abstrakte Eigenschaften der Arbeit wie bspw. der Autonomie-
grad der Arbeit, Arbeitskomplexitdt sowie der Fihrungsstil (Weiss & Cropanzano,
1996, S. 4).
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Work Environment Judgment Driven

Features Behaviors
Work Events Affective Reactions —— Work Attitudes
Affect Driven
Dispositions Behaviors

Abbildung 14: Die Affective Events Theory AET (Quelle: Weiss & Cropanzano, 1996, S. 12)

Die Rahmenfaktoren der Arbeit haben aufgrund von rationalen Entscheidungsprozessen
direkten Einfluss auf die Mitarbeiterzufriedenheit. Zudem konnen die Arbeitsdetermi-
nanten auch indirekten Einfluss auf die Mitarbeiterzufriedenheit ausiiben, da sie das
Auftreten spezifischer Arbeitsereignisse, die auch als ,,Work Events* (Fisher, 2002a, S.
4) oder ,,Affective Events® (Basch & Fisher, 2000, S. 38) bezeichnet werden, bewirken.
Gemal’ Basch und Fisher (2000) kann ein Arbeitsereignis beschrieben werden als ,,an
incident that stimulates appraisal of and emotional reaction to a transitory or ongoing
job related agent, object or occurrence (S. 38). Demnach besitzen Arbeitsereignisse
ihrerseits das Potenzial, bestimmte affektive Reaktionen (,,Affective Reactions*; Weiss
& Cropanzano, 1996, S. 12) beim Mitarbeiter auszuldsen, zu denen, wie in Absatz
3.1.1.2 bereits erléutert, neben Stimmungen und Gefuhlen auch Emotionen wie z. B.
Stolz, Freude, Arger oder Scham zéhlen (Basch & Fisher, 2000).> Demnach kann zwi-
schen so genannten negativen Ereignissen, die das Auftreten von negativen Emotionen
und positiven Ereignissen, die das Hervorrufen von positiven Emotionen herbeifuihren,
unterschieden werden (,,Hassles” und ,,Uplifts*; Ashkanasy & Daus, 2002, S. 77).

Das Auftreten der affektiven Reaktionen wird von den Personlichkeitsdispositionen
(,,Dispositions*; Weiss & Cropanzano, 1996, S. 12) der Mitarbeiter beeinflusst. Diese
individuellen Merkmale der Mitarbeiter moderieren demnach das personliche affektive
Erleben von Arbeitsereignissen und damit das Emotionserleben. Zu den héufig aufge-
fuhrten Personlichkeitsdispositionen z&hlen die positive und negative Affektivitat (Brief

> Da sich die vorliegende Arbeit auf die konkrete Emotion des emotionalen Organisationsstolzes kon-
zentriert, sollen ausschliellich Emotionen als mdgliche Form der affektiven Reaktionen im weiteren
Verlauf der Arbeit betrachtet werden.
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& Weiss, 2002; Grandey u. a., 2002; Niklas & Dormann, 2005; Weiss & Cropanzano,
1996).

Neben den Rahmenfaktoren der Arbeit wirken zudem die durch die Arbeitsereignisse
hervorgerufenen Emotionen auf die Arbeitseinstellungen (,,Work Attitudes; Mignonac
& Herrbach, 2004, S. 223). Die meist untersuchteste Arbeitseinstellung ist in diesem
Zusammenhang die Mitarbeiterzufriedenheit. Die Fokussierung auf diese Einstellung
liegt zum einen daran, dass Weiss und Cropanzano (1996) in ihrem Wirkmodell der
AET das Konstrukt der Mitarbeiterzufriedenheit mit den Arbeitseinstellungen gleichge-
setzt haben. Zum anderen stellt die Mitarbeiterzufriedenheit die am haufigsten themati-
sierte Einstellung im Arbeits- und Organisationskontext dar (vgl. Absatz 3.2.3.1; Sem-
mer & Udris, 2004). Folglich hat sich auch die Mehrzahl an Studien, die auf der AET
aufbaut, auf diese Einstellung konzentriert.

Eine der eigentlichen Hauptaussagen der AET ist schlielich, dass die Mitarbeiterzu-
friedenheit als Einstellung die bewertungsgetriebenen Verhaltensweisen direkt beein-
flusst, wohingegen die affektiven Erlebnisse affektiv getriebene Verhaltensweisen de-
terminieren (,,Judgment Driven Behaviors* und ,,Affect Driven Behaviors®; Weiss &
Cropanzano, 1996, S. 13). Die durch die Arbeitseinstellung hervorgerufenen Verhal-
tensweisen stellen das Resultat von rationalen und bewusst getroffenen Entscheidungen
bzw. Bewertungen (Wegge & Neuhaus, 2002), wie z. B. das Unternehmen zu verlassen,
bewusst auf der Arbeit zu fehlen oder friihzeitig in Ruhestand zu gehen, dar (Weiss &
Cropanzano, 1996, S. 52). Affektiv getriebene Verhaltensweisen hingegen werden un-
mittelbar durch Emotionserlebnisse ausgeldst und kommen durch bspw. spontane Hilfe-
stellungsverhalten gegentber Kunden oder Kollegen zum Ausdruck (Wegge & Neu-
haus, 2002; Wegge, van Dick, u. a., 2006). Es kann demnach auch festgehalten werden,
dass Arbeitsemotionen ber deren Auswirkung auf die Arbeitseinstellungen auch eine
indirekte Wirkung auf die kognitiv getriebenen Verhaltensweisen haben konnen
(Grandey u. a., 2002, S. 32).

Die Relevanz der AET flr den weiteren Verlauf der Arbeit wird anhand einer Zusam-
menfassung der zentralen Inhalte deutlich (Gouthier, 2007, S. 389, 2008, S. 151; Weiss
& Cropanzano, 1996, S. 11).

- Das Wirkmodell der AET hebt die Bedeutung von affektiven Erlebnissen in Be-
zug auf Einstellungen im Unternehmenskontext hervor, da es sich im Kern mit
den Strukturen, Ursachen und Konsequenzen von affektiven Erfahrungen von
Mitarbeitern auseinandersetzt.

- Die AET integriert Ereignisse als wesentliche Ausldser der affektiven Reaktio-
nen und verweist zudem darauf, dass vorherrschende Determinanten das Auftre-
ten spezifischer affektiver Ereignisse beglinstigen oder hemmen.
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- Einstellungen haben Auswirkungen auf bewertungsgetriebene Verhaltensweisen.
Affektive Erlebnisse wirken sich hingegen direkt auf affektiv getriebene Verhal-
tensweisen aus. Durch ihren direkten Einfluss auf die Mitarbeitereinstellungen
haben sie zudem indirekte Auswirkungen auf bewertungsgetriebene Verhal-
tensweisen.

- Die AET bertcksichtigt zudem den Faktor Zeit, da sich affektive Erlebnisse tiber
die Zeit hinweg verandern kénnen. In diesem Zusammenhang ist es wichtig auf-
zufihren, dass die affektiv getriebenen Verhaltensweisen von den unmittelbar
zuvor erlebten affektiven Erfahrungen abhangen. Einstellungen werden hinge-
gen zum einen durch gegenwaértige affektive Erlebnisse und zum anderen durch
aggregierte affektive Erlebnisse im Zeitverlauf beeinflusst.

- Die AET differenziert, dass verschiedene affektive Erlebnisse (z. B. positive und
negative Emotionen) zu unterschiedlichen Verhaltensreaktionen fuhren.

Die AET wurde in den letzten Jahren im Rahmen verschiedener Studien empirisch
tiberpriift und mehrheitlich bestatigt. Im Mittelpunkt dieser Uberpriifungen standen vor
allem die Zusammenhange zwischen den Arbeitsereignissen, den affektiven Reaktionen
sowie der Mitarbeiterzufriedenheit als stellvertretende Mitarbeitereinstellung (Fisher,
2002a; Grandey u. a., 2002; Judge u. a., 2006; Mignonac & Herrbach, 2004; Miner,
Glomb, & Hulin, 2005; Niklas & Dormann, 2005; Pirola-Merlo, Hartel, Mann, & Hirst,
2002; Wegge & Neuhaus, 2002; Wegge, van Dick, u. a., 2006).

Es wurde zudem untersucht, inwiefern die affektiven Ereignisse klassifiziert und den
affektiven Erlebnissen zugeordnet werden konnen (Basch & Fisher, 2000). AuRerdem
wurden wesentliche Treiber und Auswirkungen der affektiven Reaktionen genauer ana-
lysiert (Fisher, 2002a). Des Weiteren wurde die AET in den letzten Jahren weiterentwi-
ckelt und um moderierende Faktoren wie bspw. Leadership erweitert (Dasborough,
2006; Pirola-Merlo u. a., 2002). Zudem wurde die AET unter bestimmten Situationen,
wie bspw. der Arbeitsplatzdiversitat, naher untersucht (Ashkanasy, Hartel, & Daus,
2002).

Daneben konnten einige Langzeitstudien, wenn auch nur mit sehr geringen Stichpro-
benanzahlen, nachweisen, dass positive (negative) affektive Reaktionen der VVergangen-
heit zu einer gesteigerten (geringeren) Einstellung der Zufriedenheit beitragen (Fisher,
2002a; Grandey u. a., 2002; llies & Judge, 2002; Weiss, Nicholas, & Daus, 1999).

Schliellich kann festgehalten werden, dass die AET nicht nur versucht, den Zusam-
menhang zwischen Emotionen und Einstellungen im Arbeitskontext abzubilden, son-
dern zudem die emotionsauslésenden Ereignisse sowie die nachgelagerten Effekte auf
der Verhaltensebene zu erfassen. Die AET soll in der vorliegenden Arbeit daher als the-
oretische Basis dienen, um die komplexe Wirkkette ausgehend von der CSR eines Un-
ternehmens und deren Auswirkungen auf den Organisationsstolz als Emotion und als
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Einstellung bis hin zu den positiven Verhaltensweisen von Mitarbeitern im Kundenkon-
takt abzubilden.

5.2 Ausrichtung und Modifizierung der Affective Events
Theory zur Herleitung des theoretisch-konzeptionellen
Wirkmodells

Die AET wurde entwickelt, um das affektive Erleben von Mitarbeitern im Arbeitskon-
text nachzuvollziehen und ihre Wirkung auf Arbeitseinstellungen sowie auf Verhal-
tensweisen zu erfassen. Damit eignet sich die AET, auf den Forschungskontext dieser
Arbeit (ibertragen zu werden. Bis heute hat die Mehrheit der empirischen Uberpriifun-
gen der AET Emotionen tiberwiegend in deren Breite untersucht anstatt eine Fokussie-
rung auf einzelne Emotionen anzustreben (siehe als Ausnahmen Domagalski & Steel-
man, 2005; Grandey u. a., 2002). Um die Bedeutung des Konzepts des Organisations-
stolzes genauer untersuchen zu koénnen, soll im Folgenden eine Ausrichtung der AET
auf den emotionalen Organisationsstolz erfolgen. Zudem soll die CSR als Ausldser die-
ser spezifischen Emotion beleuchtet werden und die unerforschten Auswirkungen des
emotionalen Organisationsstolzes auf den einstellungsbezogenen Organisationsstolz
sowie auf bedeutende Verhaltensweisen der Mitarbeiter erfolgen. Daher wird vorab ein
Uberblick tber das auf der AET basierende theoretisch-konzeptionelle Wirkmodell
(Abschnitt 5.2.1) geliefert, bevor anschliefend die einzelnen Inhalte des Wirkmodells
vorgestellt werden (Abschnitt 5.2.2).

5.2.1 Uberblick tiber das theoretisch-konzeptionelle Wirkmodell

In Anlehnung an die zuvor beschriebenen Grundzuge der AET erfolgt nun eine Fokus-
sierung auf die Zusammenfihrung zwischen der CSR und dem Organisationsstolz der
Mitarbeiter. Dabei werden die fir dieses Forschungsvorhaben relevanten Komponenten
der urspringlichen AET und deren Wirkbeziehungen beibehalten. Abweichend vom
urspriinglichen Modell erfolgen jedoch zwei Modifikationen.

Die erste Modifikation bezieht sich darauf, dass die Anzahl an denkbaren positiven
Emotionen im Unternehmenskontext auf den emotionalen Organisationsstolz reduziert
wird. Im Anschluss hieran gilt es zu berlegen, welche Konsequenzen daraus fir die
vor- und nachgelagerten Komponenten des Wirkmodells resultieren. So sind nicht die
Arbeitsdeterminanten von vorrangiger Bedeutung, sondern es interessieren jene CSR-
Determinanten der Organisation (vgl. Abschnitt 4.2.3), die einen wesentlichen direkten
Einfluss auf die Forderung des emotionalen Organisationsstolzes und damit auch auf
den einstellungsbezogenen Organisationsstolz haben.

Aus den Wirkbeziehungen der AET kann gefolgert werden, dass die Identifikation von
Ereignissen, die durch die CSR-Determinanten der Organisation ausgeldst werden, eine
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wichtige Rolle spielen, da diese das Empfinden des emotionalen Organisationsstolzes
der Mitarbeiter erzeugen. Dartiber hinaus sind die Persdnlichkeitsdispositionen der Mit-
arbeiter zu beleuchten, die als moderierende GrélRen das emotionale Empfinden der
Mitarbeiter beeinflussen. Demnach gilt es herauszufinden, inwiefern die individuellen
Dispositionen der Mitarbeiter das Auftreten des emotionalen Organisationsstolzes for-
dern oder hemmen. Gemal} der AET besteht ein Wirkzusammenhang zwischen der
Emotion und der Einstellung des Organisationsstolzes, den es genauer zu beleuchten
gilt. SchlieBlich sind die kausalen Zusammenhange zwischen dem emotionalen Organi-
sationsstolz und affektiv getriebenen Verhaltensweisen sowie die Beziehung zwischen
dem einstellungsbezogenen Organisationsstolz und moéglichen bewertungsgetriebenen
Verhaltensweisen néher zu untersuchen.

Die zweite Modifikation stellt eine Erweiterung der traditionellen AET dar, da das theo-
retisch-konzeptionelle Wirkmodell um eine Wirkbeziehung erganzt wird. Denn in dem
urspringlichen Modell der AET von Weiss und Cropanzano (1996) wird keine direkte
Verbindung zwischen der Einstellung und den affektiv getriebenen Verhaltensweisen
der Mitarbeiter angenommen (vgl. Abbildung 14).

Dieser Umstand kann darauf zurtickgefuhrt werden, dass die Autoren die Einstellungs-
komponenten in separaten Konstrukten abgebildet haben. Die Mitarbeiterzufriedenheit
im Modell stellt die rationale Gesamtbeurteilung der Einstellung dar, die Auswirkungen
auf bewertungsgetriebene Verhaltensweisen der Mitarbeiter hat. Die affektive Kompo-
nente der Einstellung ist als eigenes Konstrukt abgebildet und der Gesamtbeurteilung
der Einstellung entsprechend vorgelagert (Weiss & Cropanzano, 1996, S. 2 f.). Da die
Emotion jedoch auch in die Gesamtbewertung eines Einstellungsobjekts mit einflief3t,
kann angenommen werden, dass der emotionale Organisationsstolz als eigenstdndiges
Konstrukt sowohl einen direkten Effekt auf die affektiv getriebenen Verhaltensweisen
als auch eine indirekte Auswirkung auf diese Verhaltensweisen tiber die Einstellung hat.

Diese Annahmen werden durch die Forschungen von Stock und Hoyer (2005) unter-
mauert. Demnach hat die Mitarbeiterzufriedenheit Auswirkungen auf kundenorientierte
Verhaltensweisen der Mitarbeiter. Da generelle Hilfestellungsverhalten gegenuber
Kunden zu den affektiv getriebenen Verhaltensweisen zéhlen (Wegge & Neuhaus,
2002; Wegge, van Dick, u. a., 2006), kann demnach angenommen werden, dass auch
Einstellungen auf affektiv getriebene Verhaltensweisen wirken. Abbildung 15 stellt das
theoretisch-konzeptionelle Wirkmodell dieser Arbeit grafisch dar.
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Abbildung 15: Wirkmodell zur Zusammenfithrung von Corporate Social Responsibility und Organisations-
stolz auf Basis der Affective Events Theory (Quelle: in Anlehnung an Weiss & Cropanzano, 1996, S. 12)

5.2.2 Inhalte des theoretisch-konzeptionellen Wirkmodells

Mit dem in Abbildung 15 présentierten Wirkmodell wurde die zweite Forschungsfrage
der Arbeit (,,Wie sollte ein theoretisches Untersuchungsmodell aufgebaut sein, das eine
Wirkkette von der Corporate Social Responsibility (CSR) auf den emotionalen und ein-
stellungsbezogenen Organisationsstolz hin zu Verhaltensweisen der Mitarbeiter im
Kundenkontakt abbildet?*) beantwortet. Im Folgenden soll nun auf die einzelnen Kom-
ponenten des theoretisch-konzeptionellen Wirkmodells eingegangen werden. Der emo-
tionale und der einstellungsbezogene Organisationsstolz sollen dabei nicht mehr aus-
fuhrlich behandelt werden, da diese Komponenten im dritten Teil der Arbeit bereits
erdrtert wurden.

5.2.2.1 Corporate Social Responsibility als stolzbezogene Determinante der Or-
ganisation

Den Ausgangspunkt des Modells stellt die CSR als stolzbezogene Determinante der
Organisation dar. Diese sorgt ihrerseits fiir das Auftreten von Ereignissen, die wiederum
das Empfinden des emotionalen Organisationsstolzes bedingen. Es erscheint an dieser
Stelle wichtig, nochmals darauf hinzuweisen, dass der im Rahmen dieser Arbeit thema-
tisierte emotionale Organisationsstolz der Mitarbeiter auf dem wahrgenommenen Erfolg
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einer konkreten Leistung bzw. eines konkreten Leistungsergebnisses der Organisation
basiert*® (vgl. Absatz 3.1.2.2).

Da es den Rahmen der Arbeit Uberschreiten wirde, alle denkbaren CSR-MafRnahmen
als Einflussfaktoren auf den emotionalen Organisationsstolz von Mitarbeitern zu unter-
suchen, soll fur den weiteren Verlauf der Arbeit eine selektive Auswahl an CSR-
Aktivitaten getroffen werden, von denen angenommen werden kann, dass sie Ereignisse
schaffen, die den emotionalen Organisationsstolz von Mitarbeitern ausldsen.

Fur die Auswahl der stolzbezogenen CSR-Aktivitaten kann lediglich nur eine geringe
Zahl an Studien herangezogen werden, die allgemein untersuchen, welche CSR-
MaRnahmen von den Mitarbeitern als wichtigste Aktivitaten bewertet werden und von
denen angenommen wird, dass sie ein direktes Ausldsen von positiven affektiven Reak-
tionen bewirken’. GemaR diesen Untersuchungen kann festgehalten werden, dass Mit-
arbeiter den Malinahmen, die sich dem Thema Umweltschutz widmen, eine zentrale
Bedeutung beimessen (Canadian Business for Social Responsibility (CBSR) & Hewitt
Associates, 2010; Hoffmann & Gebauer, 2008; Insync Surveys, 2008; Mayerhofer u. a.,
2008). Darlber hinaus stellen gezielte MalRnahmen fur Mitarbeiter, vor allem das Schaf-
fen von neuen Arbeitsplétzen, ein weiteres wesentliches CSR-Handlungsfeld aus Mitar-
beitersicht dar (Bertelsmann Stiftung, 2006; CBSR & Hewitt Associates, 2010; Hoff-
mann & Gebauer, 2008; Mayerhofer u. a., 2008). Die einzige Studie, die untersucht,
welche CSR-Aktivitaten sich auf den Stolz der Mitarbeiter auswirken, stammt von dem
Kenexa Research Institute (KRI; 2007). Im Rahmen dieser Untersuchung wurden 1.000
Mitarbeiter zu ihrem Stolz im Hinblick auf die wahrgenommenen CSR-Aktivitaten ih-
res Unternehmens befragt. Die Studie ergab ebenfalls, dass sich Aktivitaten im Hinblick
auf den Schutz der Umwelt positiv auf den Stolz der Mitarbeiter auswirken (KRI,
2007).

Somit kann festgehalten werden, dass konkrete CSR-Handlungsfelder identifiziert wer-
den konnen, von denen aufgrund ihrer Bedeutung fir die Mitarbeiter ausgegangen wer-
den kann, dass sie das Potenzial besitzen, Ereignisse auszulosen, die bei den Mitarbei-
tern zu affektiven Reaktionen wie dem emotionalen Organisationsstolz fiihren. Dabei
nehmen die CSR-Aktivitaten, wie der Schutz der Umwelt und die MaRnahmen fiir Mit-
arbeiter, wie bspw. die Schaffung von Arbeitspléatzen, eine bedeutende Rolle fur die
Mitarbeiter ein. Zudem kann geméal den Ausfiihrungen in Abschnitt 4.2.1 festgestellt
werden, dass die Mitarbeiter sowohl CSR-Aktivitaten, die ihnen als Anspruchssteller als
auch CSR Malinahmen, die gegenuber Dritten erfolgen, als wichtig erachten werden.

6 Wie in Kapitel 3.4 aufgefiihrt, kdnnen neben der CSR noch weitere Determinanten der Organisation

aufgezeigt werden, die das Auftreten bestimmter Ereignisse bewirken und somit auch Auswirkungen
auf den emotionalen Organisationsstolz der Mitarbeiter haben.

Es ist kritisch anzumerken, dass die Mehrheit der Studien, die die Bedeutung bestimmter CSR-
Malnahmen fir die Mitarbeiter untersucht, keine Konkretisierung im Hinblick auf die affektiven Re-
aktionen bei den Mitarbeitern vornimmt.

17
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5.2.2.2 Stolzbezogene Ereignisse der Corporate Social Responsibility

Der zweite Bestandteil des Wirkmodells sind die stolzbezogenen Ereignisse. Da in der
vorliegenden Arbeit die CSR als stolzbezogene Determinante der Organisation betrach-
tet wird, kann ein CSR-Ereignis als ein Leistungserfolg beschrieben werden, der durch
eine der oben aufgefiihrten CSR-Aktivitaten eines Unternehmens ausgeldst wird.

Damit ein CSR-Ereignis Auswirkungen auf den emotionalen Organisationsstolz der
Mitarbeiter hat, muss dieses von den Mitarbeitern entsprechend wahrgenommen und als
bedeutend angesehen werden. Wie in Abschnitt 5.1.2 beschrieben, zeichnen sich Ereig-
nisse zudem dadurch aus, dass sie sich nur zu einem bestimmten Zeitpunkt und nur fur
einen begrenzten Zeitraum ereignen. Ereignisse stellen demnach Augenblicke der Ver-
anderung des momentan Erlebten dar (Weiss & Cropanzano, 1996, S. 31).

Ein positives CSR-Erfolgsereignis, das aus der CSR-Aktivitat Erhaltung bzw. Schaf-
fung von Arbeitsplatzen resultiert, kann Uber die positive Berichterstattung in den Me-
dien ausgeldst werden (Walter, 2010, S. 53). So kann bspw. das Lesen der Pressemittei-
lung Uber die Realisierung einer erfolgreichen CSR-MalRnahme fiir die Mitarbeiter ein
Ereignis darstellen, durch das die Stimulierung einer affektiven Reaktion im Sinne des
emotionalen Organisationsstolzes erfolgt. Als Beispiel kann an dieser Stelle das Unter-
nehmen Trigema aufgefiihrt werden, welches auf seiner Unternehmenshomepage fol-
gende Leistungserfolge in Bezug auf seine CSR-Malinahmen vermeldet:

Seit 1969 gibt es im Unternehmen weder Kurzarbeit noch betriebsbedingte Ent-
lassungen. Konstant bildet der Konzern in den Bereichen Produktion, Verwal-
tung und Vertrieb 40 junge Menschen aus. Den Kindern der rund 1200 Trigema-
Mitarbeiter ist dabei nach ihrem Schulabschluss ein Arbeits- oder Ausbildungs-
platz garantiert. (Trigema, 0. J.)

Zudem konnen die Anwesenheit der Mitarbeiter bei Veranstaltungen, wie bspw. bei
offentlichen Scheckiibergaben im Rahmen von Spendenaktionen oder das Wahrnehmen
der eigenen Firmeninsignien auf Plakaten, Eintrittskarten oder Gebauden von Projekt-
partnern weitere Stolz auslosende Erfolgsereignisse der CSR Aktivitaten darstellen
(Fabisch, 2007).

Da die Anerkennung in der einschldgigen Literatur bereits als zentraler Ausldser des
internalen Leistungsstolzes identifiziert werden konnte (Checketts, 1995; Grandey u. a.,
2002; Katzenbach, 2003; Webster, Duvall, Gaines, & Smith, 2003), kann angenommen
werden, dass neben dem von den Mitarbeitern selbst wahrgenommenen CSR-Erfolg des
Unternehmens auch die Anerkennung von Dritten im Hinblick auf erfolgreich realisierte
CSR-Aktivitaten ein positiv wahrgenommenes CSR-Ereignis darstellen und somit das
Ausldsen des emotionalen Organisationsstolzes bewirken.

Im Hinblick auf die Anerkennung eines CSR-Erfolgs als Ausldser des emotionalen Or-
ganisationsstolzes lassen sich vor allem zwei verschiedene Arten der Anerkennung un-
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terscheiden. Da Mitarbeiter gewdohnlich Gber ihr Unternehmen sprechen (Walter, 2010,
S. 134), kann die Anerkennung erfolgreich wahrgenommener CSR-Leistungen der Or-
ganisation durch die Interaktionen mit verschiedenen Gruppen erfolgen. Zu den Interak-
tionspartnern dieser Anerkennungsart konnen generell die Mitmenschen aus dem sozia-
len und privaten Umfeld der Mitarbeiter, wie bspw. Familienangehérige und Freunde
gezahlt werden (Katzenbach, 2003, S. 122).

Vor allem bei den Mitarbeitern im Kundenkontakt stellen die Kunden eine weitere be-
deutende Anerkennungsquelle dar. Denn in vielen Bereichen des Kundenkontakts erge-
ben sich wéhrend der Interaktionsarbeit Gelegenheiten fur ungezwungene bzw. unver-
bindliche Gesprache, wie bspw. Small Talk (Coenen, 2008a), in deren Rahmen die Mit-
arbeiter und Kunden andere Informationen austauschen kénnen. In den Momenten der
Anerkennung durch den Kunden erféhrt der Mitarbeiter im Kundenkontakt somit ein
Interesse von Seiten des Kunden an den CSR-Aktivitaten des eigenen Unternehmens.
Dieses Interesse kann sich z. B. durch ein aktives Nachfragen zu bestimmten CSR-
Aktivitaten oder durch eine positive Riickmeldung uber einen in den Medien kommuni-
zierten CSR-Erfolg des Unternehmens ausdriicken (&hnlich Katzenbach, 2003).

Die zweite Art der Anerkennung erfolgt durch die offentliche Anerkennung (Katzen-
bach, 2003; Verbeke u. a., 2004, S. 389) von bestimmten CSR-Erfolgen. So stellt bspw.
die Vergabe von Preisen und Ehrungen mit CSR-Bezug eine wesentliche Mdglichkeit
fur die offentliche Anerkennung der CSR-Erfolge von Unternehmen dar. Als Beispiele
konnen in diesem Zusammenhang sowohl der ,,Deutsche Nachhaltigkeitspreis® der
Bundesregierung (2011), der Sonderpreis ,,Social Entreprencur der Nachhaltigkeit®
(2009) sowie das Ranking der Nachhaltigkeitsberichterstattung von Unternehmen (I0W
& future e.V., 2011) als auch die Auszeichnung eines Unternehmens als ,,Great Place to
Work®* aufgefiihrt werden (vgl. Kapitel 2.3).

5.2.2.3 Stolzbezogene Personlichkeitsdispositionen

Anhand des erlauterten Grundmodells der AET kann festgehalten werden, dass das Auf-
treten des emotionalen Organisationsstolzes als affektive Reaktion direkt durch die je-
weilige Personlichkeitsdisposition eines Mitarbeiters beeinflusst wird (vgl. Abschnitt
5.2.1). Diese Dispositionen haben daneben eine moderierende Funktion, da sie die Art
und Weise beeinflussen, wie sich die CSR-Ereignisse auf das Erleben des emotionalen
Organisationsstolzes auswirken.

Ein Grofteil der Studien, die sich anhand der AET mit dem Effekt von Personlichkeits-
dispositionen auf affektive Reaktionen beschaftigen, bezieht sich auf die individuelle
positive Affektivitat (PA) und negative Affektivitdt (NA) der Mitarbeiter (siehe auch
Abschnitt 5.1.2 sowie Ng & Sorensen, 2009; Niklas & Dormann, 2005; Wegge & Neu-
haus, 2002; Weiss & Cropanzano, 1996).
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Negative Affektivitat als individuelle Veranlagung ist Ausdruck fir Nervositat und
Stressempfinden (Nerdinger, Blickle, & Schaper, 2008). Sie beschreibt zudem, inwie-
fern eine Person dazu neigt, negative Emotionen, wie bspw. Arger, Schuld oder Ab-
scheu, bevorzugt zu erleben und auszudriicken (Chiu & Kosinski, 1999).

Positive Affektivitat driickt hingegen aus, inwiefern Menschen positive Emaotionen, wie
bspw. Freude oder Gliick, bevorzugt erfahren und diese zum Ausdruck bringen (Watson
& Clark, 1984). Gemal: Diener u. a. (2000) bedeutet die positive Affektivitatvon Indi-
viduen ,,to view life experiences in a rosy light because they value positive affect and a
positive view of life” (S. 160 ff.).

Beide Personlichkeitsmerkmale kdnnen anhand des so genannten ,,PANA Schedule®
(PANAS; Watson, Clark, & Tellegen, 1988, S. 1063), einem Fragebogen, bestehend aus
20 positiven und negativen Empfindungen (Watson u. a., 1988, S. 1070), gemessen
werden. Anhand der beiden ermittelten Persdnlichkeitsmerkmale lassen sich grundsétz-
liche Aussagen Uber das emotionale Empfinden von Individuen festmachen (Weiss &
Cropanzano, 1996, S. 37).

Menschen, deren Personlichkeit sich durch eine hohe positive Affektivitat auszeichnet,
tendieren weniger dazu, sich von duReren Umstanden negativ beeinflussen zu lassen. In
Anlehnung an Watson u. a. (1988) spiegelt die positive Affektivitit ,,one’s level of plea-
surable engagement with the environment” (S. 1020) wider. Menschen mit einer starken
positiven Affektivitat werden grundsatzlich als glicklicher und zufriedener beschrieben,
da sie danach streben, angenehmere Situationen aufzusuchen und sich ein angenehme-
res Umfeld zu schaffen. Zudem sind sie fir die Aufnahme positiver Informationen zu-
ganglicher (Chiu & Kosinski, 1999) und reagieren besonders auf positive Stimuli (Tel-
legen, 1985). Gemé&lR dem PANAS von Watson u. a. (1988, S. 1070) wird das Empfin-
den der Stolzemotion im Allgemeinen als ein moglicher Ausdruck positiver Affektivitat
angesehen. Da Individuen mit einer positiven Affektivitat auf eine positive Auseinan-
dersetzung mit ihrem Umfeld bedacht sind, kann zudem vermutet werden, dass Mitar-
beiter im Kundenkontakt mit einer hohen positiven Affektivitat besonders offen fir po-
sitive Informationen bzw. positive Ereignisse sind, die durch ihr Unternehmen ausgeldst
werden.

Somit ist schlieBlich davon auszugehen, dass positive CSR-Ereignisse des Unterneh-
mens, vor allem bei Mitarbeitern mit einer stark ausgepragten positiven Affektivitat, das
Empfinden des emotionalen Organisationsstolzes positiv beeinflussen. Im Gegensatz
dazu werden Mitarbeiter im Kundenkontakt mit einer negativen Affektivitit einen we-
sentlich geringeren bis gar keinen emotionalen Organisationsstolz aufweisen kdnnen.
Da diese Individuen einen héheren Schwellenwert fiir die Wahrnehmung positiver Sti-
muli haben und sich positive Ereignisse demnach nur in abgeschwéchter Form auf ihr
emotionales Empfinden auswirken (Brief, Butcher, & Roberson, 1995), kénnen positive
CSR-Ereignisse auch nur bedingt zu einem emotionalen Organisationsstolz fuhren.
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Demnach kann angenommen werden, dass vor allem negative CSR-Ereignisse von den
Mitarbeitern wahrgenommen werden, die dann Schuldemotionen auslésen und damit
das Gegenteil der Stolzemotion verursachen (vgl. Absatz 3.1.2.1).

5.2.2.4 Affektiv getriebene Verhaltensweisen der Mitarbeiter

In Anlehnung an die AET wirken Emotionen der Mitarbeiter, und damit auch der emo-
tionale Organisationsstolz, nicht nur direkt auf die Einstellungen der Mitarbeiter, son-
dern zudem auf die affektiv gepragten Verhaltensweisen. Gemal der Broaden-and-Built
Theory von Fredrickson besitzen positive Emotionen die Eigenschaft, das Gedanken-
Handlungsrepertoire der Mitarbeiter im Moment ihres Erlebens zu erweitern (Fred-
rickson, 1998, S. 307, 2001, S. 219). Mitarbeiter, die positive Emotionen erleben, wei-
sen eine erhdhte Anzahl an bewerteten Handlungsalternativen auf. Negative Emotionen
hingegen reduzieren die als relevant erachtete Anzahl an Reaktionsmdoglichkeiten erheb-
lich. Diese Tatsache kann in erster Linie evolutionspsychologisch begriindet werden.
Demzufolge bewirken die von Individuen in lebensbedrohlichen Situationen empfunde-
nen Emotionen, dass nur jene Handlungsalternativen als relevant erscheinen, die zur
eigenen Lebensrettung beitragen. So fuhrt das Empfinden von Furcht durch die Aus-
schuttung von Adrenalin zur Aktivierung von Flucht- und Kampfverhalten (Fred-
rickson, Manusco, Branigan, & Tugade, 2000, S. 238) und verhindert damit andere Re-
aktionsmdglichkeiten (Ringlstetter & Muller-Seitz, 2006, S. 134).

Im Gegensatz zu dem eingeschrankten Handlungsrepertoire im Falle von negativen
Emotionen, fuhrt das Empfinden von positiven Emotionen bei den Mitarbeitern hinge-
gen zu flexiblen, kreativen, integrierenden und effizienten Denkmustern, und geht zu-
dem mit einer gesteigerten Offenheit und Informationsaufnahme einher (Fredrickson,
2001, S. 221). Die Folge des unmittelbaren Empfindens positiver Emotionen driickt sich
bei den Mitarbeitern vor allem in einem helfenden Verhalten aus (Fisher, 2002a, S. 13),
das auch als Organizational Citizenship Behavior (OCB; Verbeke u. a., 2004, S. 386;
Wegge, van Dick, u. a., 2006, S. 239) bezeichnet wird. OCB beschreibt ein Verhalten,
dass die in der Stellenbeschreibung und in dem Arbeitsvertrag eines Mitarbeiters gefor-
derte Leistung Ubersteigt und somit auch nicht direkt eingefordert werden kann (Bailey,
Gremler, & McCollough, 2001, S. 17). Als freiwilliges Verhalten der Mitarbeiter driickt
sich OCB in altruistischen Verhaltensweisen wie bspw. der Hilfsbereitschaft gegentber
Kollegen, der Praktizierung eines héflichen Umgangs miteinander, dem Pflichtbewusst-
sein und der Bereitschaft, zusatzliche Aufgaben zu tbernehmen, aus. In der einschlégi-
gen Literatur konnte bereits nachgewiesen werden, dass zwischen dem Empfinden posi-
tiver Emotion, wie bspw. dem internalen Leistungsstolz, von Mitarbeitern im Kunden-
kontakt und dem OCB ein positiver Zusammenhang besteht (Verbeke u. a., 2004; Weg-
ge & Neuhaus, 2002; Wegge, van Dick, u. a., 2006). Im Kundenkontakt wirkt das hel-
fende Verhalten von Mitarbeitern demnach nicht nur im Unternehmen, sondern, auf-
grund der Schnittstellenfunktion der Mitarbeiter (vgl. Abschnitt 2.1.2), vor allem auch
auf den Umgang mit den Kunden. Das Hilfestellungsverhalten gegeniiber den Kunden
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kann bei den Mitarbeitern im Kundenkontakt demnach mit einer ausgepragten Kun-
denorientierung (vgl. Abschnitt 2.2.2) bzw. mit einem gesteigerten Commitment to
Customer Service gleichgesetzt werden.

Aufgrund der oben aufgefiihrten Erkenntnisse in Bezug auf den internalen Leistungs-
stolz und erster Erhebungen des emotionalen Organisationsstolzes als Treiber der affek-
tiv getriebenen Verhaltensweisen von Mitarbeitern im Kundenkontakt (Gouthier &
Rhein, 2011) kann daher gemutmaft werden, dass geméaR der Broaden-and-Built Theory
auch der emotionale Organisationsstolz in seiner Eigenschaft als positive Emotion das
Gedanken- und Handlungsrepertoire der Mitarbeiter im Kundenkontakt erweitert und zu
einem gesteigerten Commitment to Customer Service flhrt. Mitarbeiter im Kundenkon-
takt, die regelméliige Erfahrungen des emotionalen Organisationsstolzes erleben und
gemanR der im Modell neu aufgenommenen Wirkbeziehung (vgl. Abschnitt 5.2.1) zudem
einen einstellungsbezogenen Organisationsstolz aufweisen, werden danach streben, das
Unternehmen weiter voran zu bringen und sich furr dessen Ziele zu engagieren. Im Kun-
denkontakt kann dieses Engagement der Mitarbeiter daher vor allem fiir die aus Unter-
nehmenssicht relevante Kundenorientierung (vgl. Absatz 2.2.2) der Mitarbeiter beitra-
gen und durch ein gesteigertes Commitment to Customer Service zum Ausdruck kom-
men.

5.2.2.5 Bewertungsgetriebene Verhaltensweisen der Mitarbeiter

Die bewertungsgetriebenen Verhaltensweisen werden geméal dem Modell der AET
durch die Einstellungen der Mitarbeiter und demnach auch durch den einstellungsbezo-
genen Organisationsstolz beeinflusst (vgl. Abschnitt 5.1.2). Die Emotionen der Mitar-
beiter haben zudem Uber ihre Einflussnahme auf die Einstellung eine indirekte Auswir-
kung auf diese Verhaltensweisen. In der gangigen Literatur werden das absichtliche
Fehlen am Arbeitsplatz sowie das Fluktuationsverhalten der Mitarbeiter als wesentliche
bewertungsgetriebene Verhaltensweisen angefuhrt (Fisher, 2002a, S. 4; Wegge, van
Dick, u. a., 2006, S. 239; Weiss & Cropanzano, 1996, S. 53).

Basierend auf den Erkenntnissen verschiedener Wissenschaftler (Hom, Caranikas-
Walker, Prussia, & Griffeth, 1992; Mobley, 1977) beschreibt Fisher (2002b) das Fluk-
tuationsverhalten als ,,carefully considered multistep decision culminating in an intenti-
on to quit” (S. 5). Das Verhalten, die Organisation zu verlassen, ist demnach als Ergeb-
nis einer mit VVorsicht und Rationalitat getroffenen Entscheidung anzusehen. Die Kom-
plexitét, die dieser Entscheidung zugrunde liegt, kann auf die Tatsache zurtickgefihrt
werden, dass das Verlassen der Organisation oftmals mit extremen Implikationen ver-
bunden ist (Fisher, 2002a). So kann das selbst initiierte Ausscheiden aus dem Unter-
nehmen mit erheblichen Kosten und einer hohen Unsicherheit fur den Mitarbeiter ver-
bunden sein. Das Fluktuationsverhalten ist daher weniger affektiv getrieben. Zwar kon-
nen starke negative Emotionen, wie bspw. Wut, Angst oder Emporung, die Entschei-
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dung das Unternehmen zu verlassen, beeinflussen'®. Allerdings haben diverse Wissen-
schaftler nachgewiesen, dass negative Emotionen das Fluktuationsverhalten der Mitar-
beiter vor allem indirekt tber ihre Auswirkungen auf die Mitarbeiterzufriedenheit und
somit Uber ihren Einfluss auf die Einstellung der Mitarbeiter beeinflussen (z.B. Fisher,
2002a; Grandey u. a., 2002).

Eine von Unternehmensseite aus ungewollte, hohe Fluktuation zahlt fir viele Unter-
nehmen zu den brisantesten Themen (Richer, Blanchard, & Vallerand, 2002). Vor allem
im Kundenkontakt weisen Mitarbeiter ein hohes Fluktuationsverhalten auf (Batt, Doell-
gast, & Kwon, 2004; Bordoloi, 2004; Henkoff & Sample, 1994; Wildes, 2007). Die
Grlnde dafir konnen vor allem auf die rollenspezifischen Merkmale dieser Mitarbeiter
und den damit verbundenen Rollenkonflikten zurlickgefuhrt werden (vgl. Abschnitt
2.1.2; Singh, 2000). Fir Unternehmen ist die Fluktuation der Mitarbeiter im Kunden-
kontakt grundsatzlich mit hohen finanziellen und zeitlichen Ressourcen, die im Rahmen
der Personalakquisition und der Einarbeitung neuer Mitarbeiter bendtigt werden, ver-
bunden (Alexandrov u. a., 2007, S. 357). Die Zeit, in der ein adaquater Ersatz fiir die
ausgeschiedenen Mitarbeiter gesucht wird, fihrt bei den zurtickgebliebenen Mitarbei-
tern oftmals zu enormen Stress, da sie die angefallenen Arbeiten zusatzlich zu ihrer ei-
genen Arbeit erledigen mussen (Hacker, 2003, S. 16). Demnach kann angenommen
werden, dass sich der einstellungsbezogene Organisationsstolz gemald der Wirkbezie-
hungen der AET negativ auf das Fluktuationsverhalten der Mitarbeiter im Kundenkon-
takt auswirkt und somit positiv zu der aus Unternehmenssicht notwendigen Mitarbeiter-
bindung (vgl. Absatz 2.2.2) beitragen kann.

5.3 Untersuchungsmodell, Hypothesensystem und Operatio-
nalisierung der Konstrukte

Im Anschluss an die Beantwortung der zweiten Forschungsfrage sollen nun die Auswir-
kungen von der Corporate Social Responsibility auf den emotionalen und einstellungs-
bezogenen Organisationsstolz hin zu positiven Verhaltensweisen von Mitarbeitern im
Kundenkontakt empirisch untersucht werden. Daflr muss in einem ersten Schritt die
Zielsetzung einer entsprechenden Studie formuliert werden. In einem weiteren Schritt
sind die wissenschaftlich begrindeten Zusammenhange abzubilden, um die entspre-
chenden Kausalitaten aufzuzeigen. Daflr wird in Abschnitt 5.3.1 zundchst ein statisches
Untersuchungsmodell basierend auf dem theoretisch-konzeptionellen Wirkmodell (vgl
Kapitel 5.2) abgeleitet. Als néchstes erfolgt in Abschnitt 5.3.2 die Entwicklung eines
dynamischen Untersuchungsmodells. Dieses Modell soll als theoretische Basis fiir eine
mehrfache empirische Uberpriifung der Wirkkette dienen. Im Anschluss hieran werden

8 In einigen Fallen kann das Verlassen des Unternehmens auch die Folge einer unmittelbaren Resigna-
tion sein und damit als eher spontanes und impulsives Verhalten gewertet werden (Lee & Mitchell,
1994).
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die Hypothesen in Abschnitt 5.3.3 aufgestellt, bevor in Abschnitt 5.3.4 die Identifizie-
rung und Formulierung der Items zur Messung der Konstrukte erfolgt. Bei der empiri-
schen Uberpriifung geht es folglich um die Beantwortung der dritten Forschungsfrage
(Lassen sich die aus dem Untersuchungsmodell abgeleiteten Hypothesen auch empi-
risch nachweisen?) dieser Arbeit.

5.3.1 Statisches Untersuchungsmodell der Arbeit

Mitarbeiter empfinden keinen emotionalen Organisationsstolz auf alltagliche Durch-
schnittsleistungen ihrer Organisation, da diese in der Regel nicht als besondere Erfolge
wahrgenommenen werden. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit ist es daher besonders
interessant zu untersuchen, ob CSR-Erfolgsereignisse den emotionalen Organisations-
stolz beeinflussen und welche Wirkeffekte auf den einstellungsbezogenen Organisati-
onsstolz sowie die Verhaltensweisen von Mitarbeitern im Kundenkontakt zu erwarten
sind. Es gilt daher, das auf Basis der AET in Abschnitt 5.2.1 entwickelte Modell nun
empirisch zu tberprifen (KuB & Eisend, 2010, S. 18 f.). Dafur werden in diesem Ab-
schnitt die zentralen Komponenten des Untersuchungsmodells determiniert. Eine ent-
sprechende Ubersicht liefert Abbildung 16.

Wechselabsicht

I

Einstellungsbezogener
Organisationsstolz

Corporate Social
Responsibility
Ereignisse N

Emotionaler
Organisationsstolz

N\ |

Commitmentto
Customer Service

Abbildung 16: Statisches Untersuchungsmodell der Arbeit
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Zunéchst soll darauf hingewiesen werden, dass die Ausgangskomponente des theore-
tisch-konzeptionellen Wirkmodells, die CSR als stolzbezogene Determinante der Orga-
nisation, in der folgenden Betrachtung nicht weiter explizit erfasst wird.

Diese Vorgehensweise wird gewahlt, um den Forderungen von Weiss und Cropanzano
(1996) verstarkt Rechnung zu tragen:

Affective Events Theory directs attention away from features of the environment
and towards events as proximal causes of affective reactions. Things happen to
people in work settings and people often react emotionally to these events. These
affective experiences have a direct influence on behaviors and attitudes [...]. We
are not diminishing the relevance of features but we are tentatively suggesting
that environmental features influence affect primarily by making affective events
(or the recall of imagination of affective events) more or less likely. (S. 11)

Somit soll durch das vorliegende Untersuchungsmodell die Bedeutung der durch die
CSR-Aktivitaten eines Unternehmens ausgeldsten Ereignisse hervorgehoben werden.

Auch wenn der derzeitige Forschungsstand noch als rudimentdr bezeichnet werden
kann, so haben erste Studien den positiven Einfluss der CSR-Ereignisse in Bezug auf
Mitarbeiter im Kundenkontakt nachgewiesen (Korschun, Bhattacharya, & Sen, 2009)
und damit auf das Potenzial dieser Ereignisse aufmerksam gemacht. Die Komponente
der Personlichkeitsdispositionen wurde zudem aus der weiteren Betrachtung entfernt.
Diese Entscheidung basiert auf forschungsékonomischen Griinden, da das Abfragen des
sehr umfangreichen PANAS (vgl. Anhang 2) voraussichtlich zu erheblichen Reaktanzen
bei den Studienteilnehmern gefiihrt hatte.

Somit stellt der emotionale Organisationsstolz nach den CSR-Ereignissen die nachste
Komponente des Untersuchungsmodells dar. Es besteht zum einen ein direkter Wirkef-
fekt des emotionalen Organisationsstolzes auf den einstellungsbezogenen Organisati-
onsstolz sowie auf das Commitment to Customer Service (CCS) als affektiv getriebene
Verhaltensweise der Mitarbeiter im Kundenkontakt (siehe ahnlich Weiss & Cropanza-
no, 1996). Das Konstrukt des CCS stellt normalerweise ein eher einstellungsbezogenes
Konstrukt dar (Peccei & Rosenthal, 1997). Allererdings wurde durch Peccei und Ro-
senthal (1997) eine verhaltensnahe Operationalisierung des Konstrukts gewahlt (Coe-
nen, 2008b), die nicht nur darauf abzielt, die positive Haltung von Mitarbeitern gegen-
uber ihren Kunden zu erfassen, sondern zudem Aussagen uber die zweckméRigen Ver-
haltensweisen der Mitarbeiter im Kundenkontakt zu generieren (Peccei & Rosenthal,
1997, S. 69). Da im Rahmen des Untersuchungsmodells die Auswirkungen auf mog-
lichst verhaltensnahe Konstrukte im Sinne der in Abschnitt 2.2.2 thematisierten Kun-
denorientierung, als wesentliche Voraussetzung im Kundenkontakt fur den Unterneh-
menserfolg, untersucht werden sollen, eignet sich das Konstrukt CCS in besonderer
Weise.
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Es wird zudem angenommen, dass der einstellungsbezogene Organisationsstolz auf-
grund des zusétzlich integrierten Wirkeffekts (vgl. Abschnitt 5.2.1) zum einen Auswir-
kungen auf das affektiv getriebene CCS hat. Zum anderen wird der einstellungsbezoge-
ne Organisationsstolz als wesentlicher Einflussfaktor auf das Fluktuationsverhalten im
Sinne der bewertungsgetriebenen Verhaltensweise der Mitarbeiter im Kundenkontakt
angesehen. Wie in Absatz 5.2.2.5 bereits erléutert, ist das Fluktuationsverhalten und
damit das selbst initiierte Verlassen des Unternehmens vor allem im Kundenkontakt mit
diversen Negativfolgen verbunden und stellt eine maRgebliche Geféahrdung fur die lang-
fristige Kundenbindung dar (Alexandrov u. a., 2007; Bendapudi & Leone, 2002; Berry,
1995; Bruhn & Stauss, 2006). Im schlimmsten Fall kann das Ausscheiden des Mitarbei-
ters bewirken, dass die Kunden ebenfalls das Unternehmen wechseln. So schétzt Ame-
rican Express, dass ca. 30 % der Kunden eines Finanzberaters das Unternehmen eben-
falls verlassen wirden, sollte sich dieser entscheiden, aus dem Unternehmen auszu-
scheiden (Tax & Brown, 1998, S. 76). Ist es fur Kunden aufgrund von vertraglichen
Bestimmungen oder wegen zu hohen Wechselkosten nicht mdglich, das Unternehmen
als Folge des Ausscheidens eines Mitarbeiters im Kundenkontakt zu verlassen, so kann
dies dennoch bewirken, dass die Kunden zum einen das Verhéltnis zum Unternehmen
uberdenken und damit fiir einen weiteren Ausbau bzw. eine Festigung dieser Beziehung
weniger zugéanglich sind (Duboff & Heaton, 1999) und sich zum anderen tber die Zeit
hinweg an konkurrierende Unternehmen wenden (Bendapudi & Leone, 2002, S. 83).

Nicht nur das Ausscheiden eines Mitarbeiters im Kundenkontakt aus dem Unternehmen,
im Sinne einer Verhaltensweise, ist mit Negativfolgen fur die langfristige Kundenbin-
dung verbunden. Bereits die Absicht, das Unternehmen zu verlassen, also die Wechsel-
absicht eines Mitarbeiters (Lyons, 1971), kann zu einer kritischen Verschlechterung der
Kundenbeziehung beitragen. Wechselabsicht, als eine Form der Verhaltensabsicht (vgl.
Absatz 3.2.1.1), kann gemaR Mobley u. a. (1978) generell beschrieben werden als:

A conscious and deliberate willfulness to leave the organization. It is often
measured with reference to a specific interval (e.g., within the next 6 months),
and has been described as the last in a sequence of withdrawal cognitions, a
set to which thinking of quitting and intent to search for alternative employment
also belong. (S. 262)

Mitarbeiter, die sich durch eine hohe Wechselabsicht auszeichnen, weisen einen deut-
lich schlechteren Service gegenuber den Kunden auf (Tax & Brown, 1998). Je kritischer
und distanzierter sich die Mitarbeiter in Bezug auf ihr Unternehmen verhalten, desto
schwieriger wird es Kunden gelingen, Vertrauen fir die Produkte und Dienstleistungen
des Unternehmens zu entwickeln (Felfe, 2008, S. 13). Es konnte bereits mehrfach nach-
gewiesen werden, dass ein sehr starker Zusammenhang zwischen der Wechselabsicht
und dem tatséchlichen Fluktuationsverhalten von Mitarbeitern besteht (Kammeyer-
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Mueller, Wanberg, Glomb, & Ahlburg, 2005; Tett & Meyer, 1993)*°. Somit ist fiir Un-
ternehmen die Fragestellung relevant, wie eine Reduzierung der Wechselabsicht bei
Mitarbeitern im Kundenkontakt verhindert und damit ein Ausscheiden aus dem Unter-
nehmen unterbunden werden kann, damit sich letztlich die notwendige Mitarbeiterbin-
dung (vgl. Abschnitt 2.2.2) erhéht. Daher soll in der vorliegenden Arbeit die Wechsel-
absicht der Mitarbeiter im Kundenkontakt als bewertungsgetriebene Verhaltensweise
herangezogen werden.

SchlieBlich sei noch angemerkt, dass der emotionale Organisationsstolz tber seine Wir-
kung auf den einstellungsbezogenen Organisationsstolz auch einen indirekten Effekt auf
die Wechselabsicht der Mitarbeiter im Kundenkontakt austibt.

5.3.2 Dynamisches Untersuchungsmodell der Arbeit

Da vermutet wird, dass sich Emotionen, als affektive Reaktionen, liber die Zeit hinweg
verandern (vgl. Abschnitt 5.1.2) und bisher keine empirischen Erkenntnisse (ber den
emotionalen Organisationsstolz im Zeitverlauf gewonnen wurden, soll im Rahmen der
empirischen Uberpriifung der Empfehlung von Weiss und Cropanzano (1996, S. 11)
gefolgt und ein longitudinales Studiendesign verwendet werden.

GemaR Menard (2002):

Longitudinal research is research in which data are collected for each item or
variable for two or more distinctive time periods; the subjects or cases analyzed
are the same or at least comparable from one period to the next; and the analysis
involves some comparison of data between or among periods.(S. 2)

Mit Hilfe einer Langsschnittanalyse kann demnach nicht nur die Wirkkette ausgehend
von den Ereignissen der Corporate Social Responsibility auf den emotionalen und ein-
stellungsbezogenen Organisationsstolz bis hin zu den positiven Effekten fir das Unter-
nehmen zu verschiedenen Zeitpunkten erhoben werden. Es kann dariiber hinaus heraus-
gefunden werden, welche Effekte sich im Zeitverlauf durch aggregierte Erfahrungen des
emotionalen Organisationsstolzes auf den einstellungsbezogenen Organisationsstolz
sowie die Verhaltensweisen der Mitarbeiter im Kundenkontakt ergeben.

Die empirische Uberpriifung des Untersuchungsmodells soll im Rahmen dieser Arbeit
anhand eines Zwei-Phasen-Modells erfolgen und den noch geringen Forschungsstand zu
den Wirkbeziehungen der AET im Zeitverlauf (siehe als Ausnahmen Fisher, 2002; Ful-
ler u. a., 2003; Grandey u. a., 2002; Ilies & Judge, 2002; Ng & Sorensen, 2009; Weiss

19 Grundsatzlich lassen sich anhand von Verhaltensabsichten konkrete Verhaltensweisen vorhersagen,
da die Absichten ,,nahe* am Verhalten liegen (Kroeber-Riel & Weinberg, 2003, S. 176). Gemal Belk
(1985) stellen Verhaltensabsichten zudem die besten Indikatoren fiir Verhaltensweisen dar. Auch
Fishbein und Ajzen (1975) stellen fest: “in order to predict whether an individual will act in a certain
way, the simplest and probably most efficient approach is to ask that person whether he/she intends to
do so” (zitiert nach Wong & Sheth, 1985, S. 378).
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u. a., 1999) erweitern. Da eine Uberpriifung des Modells zu zwei Zeitpunkten (T1 und
T2) erfolgen soll, ergibt sich im Rahmen der vorliegenden Arbeit ein dynamisches Un-
tersuchungsmodell.

Wie aus Abbildung 17 ersichtlich ist, sollen in dem dynamischen Zwei-Phasen-Modell
nicht nur die Wirkbeziehungen des theoretisch-konzeptionellen Wirkmodells zu jedem
der beiden Zeitpunkte untersucht werden.

Wechselabsichtin Wechselabsichtin
T1 T2
Einstellungs- Einstellungs-
bezogener bezogener
Organisationsstolz Organisationsstolz
inT1 inT2
Corporate Social Corporate Social
Responsibility Responsibility
Ereignissein T1 Ereignissein T2
Emotionaler Emotionaler
Organisations- Organisations-
stolzin T1 stolzin T2
Commitmentto Commitmentto
Customer Service Customer Service
inT1 inT2

Abbildung 17: Dynamisches Untersuchungsmodell der Arbeit

Es wird dartiber hinaus angenommen, dass sich die psychologischen Konstrukte des
Modells (emotionaler Organisationsstolz, einstellungsbezogener Organisationsstolz,
Commitment to Customer Service und Wechselabsicht) zum zweiten Zeitpunkt der Be-
fragung nicht vollig neu konstruieren, sondern dass diese zudem durch ihre entspre-
chenden Konstrukte in T1 beeinflusst werden. Es wird demnach angenommen, dass so
genannte intertemporale Wirkbeziehungen (siehe ahnlich Kim & Malhotra, 2005, S.
744) zwischen denselben Konstrukten bestehen. Diese Wirkbeziehungen basieren auf
den in Absatz 3.2.1.1 dargestellten Theorien zur Stabilit4t von Einstellungen im Zeitver-
lauf. Ausgehend von der Adaptionsniveau-Theorie (Helson, 1948, 1964) wird ange-
nommen, dass sich Mitarbeiter bei der Aufrechterhaltung bzw. Anderung ihres einstel-
lungsbezogenen Organisationsstolzes und ihrer Verhaltensweisen zum Zeitpunkt T2
auch auf die erlebten Erfahrungen und Verhaltensweisen zum Zeitpunkt T1 stitzen.
Demnach ist davon auszugehen, dass der einstellungsbezogene Organisationsstolz so-
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wie die affektiven und bewertungsgetriebenen Verhaltensweisen zum Zeitpunkt T2
nicht nur durch die im statischen Untersuchungsmodell beschriebenen Wirkbeziehun-
gen beeinflusst werden, sondern dass sie zudem in Relation zu ihren entsprechenden
Konstrukten zum Zeitpunkt T1 anzusehen sind und daher auch durch diese bedingt
werden. In Anlehnung an die Ausfiihrungen zur Konsistenztheorie (vgl. Absatzt 3.2.1.1;
Festinger, 1957) kann ebenfalls angenommen werden, dass Mitarbeiter, die sich zum
Zeitpunkt T1 durch einen -einstellungsbezogenen Organisationsstolz auszeichnen,
grundsatzlich danach streben, die Konsistenz dieser Einstellung aufrechtzuerhalten. Da
dieses Gleichgewicht voraussetzt, dass der emotionale Organisationsstolz und die mit
dem einstellungsbezogenen Organisationsstolz einhergehenden Verhaltensweisen auf-
rechterhalten bleiben und nicht im Widerspruch zueinander stehen, kann unterstellt
werden, dass Mitarbeiter zum Zeitpunkt T2 ebenfalls offen fir positive Erfahrungen des
emotionalen Organisationsstolzes sind und zudem jene Verhaltensweisen aufweisen, die
zur Konsistenz des einstellungsbezogenen Organisationsstolzes beitragen.

5.3.3 Formulierung der Hypothesen

Basierend auf dem in 5.3.2 dargestellten Untersuchungsmodell (vgl. Abbildung 17)
werden im Folgenden die Hypothesen zu den Wirkzusammenh&ngen zwischen den
CSR-Ereignissen, dem emotionalen und einstellungsbezogenen Organisationsstolz, dem
Commitment to Customer Service und der Wechselabsicht fur jeden der beiden Erhe-
bungszeitpunkte formuliert (vgl. Abbildung 18).

Gemal} den Wirkbeziehungen der AET wird angenommen, dass bestimmte positive
Ereignisse das Hervorrufen positiver Emotionen bewirken (Wegge & van Dick, 2006,
S. 20; Weiss & Cropanzano, 1996, S. 11). Im Rahmen dieser Arbeit wurden CSR-
Ereignisse als wesentliche Leistungsereignisse der Organisation identifiziert (vgl. Ab-
satz 5.2.2.2), die somit mdgliche Ausloser des emotionalen Organisationsstolzes bei
Mitarbeitern im Kundenkontakt darstellen. Dementsprechend wird angenommen:

e Hla: Je ausgeprégter die CSR-Ereignisse in T1 sind, desto starker ist das Emp-
finden des emotionalen Organisationsstolzes in T1.

e H1b: Je ausgepragter die CSR-Ereignisse in T2 sind, desto starker ist das Emp-
finden des emotionalen Organisationsstolzes in T2.

Die AET geht generell davon aus, dass Emotionen zum einen direkte Auswirkungen auf
Einstellungen der Mitarbeiter und zum anderen direkte Wirkeffekte auf die affektiv ge-
triebenen Verhaltensweisen der Mitarbeiter haben. Demnach kann angenommen wer-
den, dass das Empfinden des emotionalen Organisationsstolzes von Mitarbeitern im
Kundenkontakt seinerseits Auswirkungen auf den einstellungsbezogenen Organisati-
onsstolz sowie die affektiv getriebene Verhaltenweise Commitment to Customer Ser-
vice hat (Gouthier & Rhein, 2011, S. 643). Daraus folgert:
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» H2a: Je starker das Empfinden des emotionalen Organisationsstolzes in T1 ist,
desto starker ist der einstellungsbezogene Organisationsstolz in T1.

« H2b: Je starker das Empfinden des emotionalen Organisationsstolzes in T2 ist,
desto starker ist der einstellungsbezogene Organisationsstolz in T2.

» H3a: Je starker das Empfinden des emotionalen Organisationsstolzes in T1 ist,
desto hoher ist das Commitment to Customer Service in T1.

« H3b: Je starker das Empfinden des emotionalen Organisationsstolzes in T2 ist,
desto hoher ist das Commitment to Customer Service in T2.

Im urspriinglichen Modell der AET wird ein direkter Wirkeffekt der Einstellung der
Mitarbeiter auf bewertungsgetriebene Verhaltensweisen angenommen. Zudem beein-
flusst die Mitarbeitereinstellung die bewertungsgetriebenen Verhaltensintentionen, die
in einer entsprechenden Verhaltensweise resultieren konnen (Ajzen, 2001, S. 42;
Trommsdorff, 2009, S. 151). Demnach l&sst sich eine entsprechende negative Wirkung
des einstellungsbezogenen Organisationsstolzes von Mitarbeitern im Kundenkontakt auf
die bewertungsgetriebene Verhaltensintention Wechselabsicht unterstellen. Die daraus
resultierenden Hypothesen fur beide Erhebungszeitpunkte lauten:

» HA4a: Je stérker der einstellungsbezogene Organisationsstolz in T1 ist, desto ge-
ringer ist die Wechselabsicht in T1.

» HA4b: Je starker der einstellungsbezogene Organisationsstolz in T2 ist, desto ge-
ringer ist die Wechselabsicht in T2.

GemaR der im theoretisch-konzeptionellen Wirkmodell neu aufgenommenen Wirkbe-
ziehung (vgl. Abschnitt 5.2.1) zwischen der Einstellung und den affektiv getriebenen
Verhaltensweisen, soll im Rahmen dieser Arbeit eine Wirkbeziehung zwischen dem
einstellungsbezogenen Organisationsstolz und der affektiv getriebenen Verhaltensweise
Commitment to Customer Service angenommen werden:

« Hba: Je stéarker der einstellungsbezogene Organisationsstolz in T1 ist, desto ho-
her ist das Commitment to Customer Service in T1.

« Hb5b: Je starker der einstellungsbezogene Organisationsstolz in T2 ist, desto ho-
her ist das Commitment to Customer Service in T2.

Da gemél der Adaptionsniveautheorie und der Konsistenztheorie intertemporale Wirk-
beziehungen zwischen den psychologischen Konstrukten im Zeitverlauf bestehen (vgl.
Absatz 3.2.2.1 Bowling, Beehr, Wagner, & Libkuman, 2005; Kim & Malhotra, 2005;
Mittal, Kumar, & Tsiros, 1999), lassen sich die folgenden Hypothesen fur den Zusam-
menhang der entsprechenden Konstrukte im Zeitverlauf herleiten:

» H6: Je stirker das Empfinden des emotionalen Organisationsstolzes in T1 ist,
desto stérker ist das Empfinden des emotionalen Organisationsstolzes in T2.
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» H7: Je starker der einstellungsbezogene Organisationsstolz in T1 ist, desto stér-

ker ist der einstellungsbezogene Organisationsstolz in T2.

» H8: Je starker das Commitment to Customer Service in T1 ist, desto stéarker ist

das Commitment to Customer Service in T2.

* H9: Je geringer die Wechselabsicht in T1 ist, desto geringer ist die Wechselab-

sicht in T2.
Wechselabsichtin H9 » Wechselabsichtin
T1 T2
H4aI H4bI
Einstellungs- Einstellungs-
bezogener H7 bezogener
Organisationsstolz Organisationsstolz
inT1 inT2
Corporate Social Corporate Social H2b
Responsibility H2a Responsibility
Ereignissein T1 Ereignissein T2
H5a W H5b
Hila Emotionaler H1b Emotionaler
. H6 > .
Organisations- Organisations-
stolzin T1 stolzin T2
st | st
Commitmentto H8 Commitmentto
Customer Service Customer Service
inT1 inT2

Abbildung 18: Untersuchungsmodell mit Hypothesen

5.3.4 ldentifikation und Formulierung der Items zur Messung der

Konstrukte

Fur die Uberpriifung der zuvor formulierten Hypothesen missen die im Untersu-
chungsmodell enthaltenen Konstrukte gemessen werden. Dabei ergibt sich in der vor-
liegenden Arbeit die Herausforderung, dass die zu untersuchenden Konstrukte keine
direkt beobachtbaren GroRen darstellen, die auch als latente Variablen bezeichnet wer-
den. Da sich latente Variablen einer direkten Messung entziehen, miissen vorerst geeig-
nete Messmodelle, bestehend aus beobachtbaren bzw. manifesten Variablen, definiert
werden, mit Hilfe derer die Konstrukte empirisch greifbar gemacht werden kdnnen.
Mittels dieser manifesten Variablen lassen sich sodann empirische Beobachtungswerte
fur die latenten Konstrukte generieren (Bagozzi & Fornell, 1982; Bagozzi & Phillips,

1982; Homburg & Giering, 1996, S. 6).
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Die Gesamtheit der im Untersuchungsmodell enthaltenen Konstrukte wurde bereits im
Rahmen von anderen empirischen Uberpriifungen verwendet und Gberpriift. Daher wur-
den in dieser Arbeit anhand einer ausfuhrlichen Literaturrecherche und -analyse bereits
etablierte Operationalisierungen der einzelnen Konstrukte ausfindig gemacht. Grund-
satzlich sei noch angemerkt, dass die anschlielende Prifung der Verwendbarkeit von
identifizierten Operationalisierungsansatzen bedeuten kann, dass die Operationalisie-
rungen aufgrund theoretischer Uberlegungen fiir den jeweiligen Untersuchungsgegen-
stand erganzt oder modifiziert werden kdnnen.

Fur die Verwendung der aus angloamerikanischen Studien stammenden Operationali-
sierungen wurde folgende VVorgehensweise gewéhlt. In einem ersten Schritt wurden die
Items von drei Wissenschaftlern unabhéngig voneinander aus dem Englischen ins Deut-
sche Ubersetzt (Saab 2007, S. 130). Danach wurde eine Rickubersetzung unter Einbe-
zug eines Native Speakers ins Englische durchgefiihrt, um die urspriingliche Bedeutung
der Items sicherzustellen. AbschlieRend wurde eine einheitliche Ubersetzung der Items
verabschiedet. Die folgenden Operationalisierungen der Konstrukte bilden die Grundla-
ge fur die empirische Studie dieser Arbeit.

5.3.4.1 Corporate Social Responsibility Ereignisse als Treiber des emotionalen
Organisationsstolzes

Fur die Messung der CSR-Ereignisse wurde auf den Operationalisierungsansatz der
CSR von Walsh u. a. (2009) zuriickgegriffen. Der CSR-Fragenkatalog ist Bestandteil
der verkirzten Version der ,,Customer-Based Corporate Reputation Scale. Diese Skala
geht ebenfalls auf die Forschungsarbeiten von Walsh und Beatty (2007) zuriick und hat
sich zu einer renommierten Skala etabliert (Bearden, Netemeyer, & Haws, 2010, S. 394
f.). Die Autoren messen CSR als eine von fuinf Dimensionen der Unternehmensreputati-
on. Die Verwendung des verkiirzten Fragenkatalogs, bestehend aus drei Items, eignet
sich zum einen flr die geplante Befragung von Mitarbeitern im Kundenkontakt, da die
Mitarbeiter die internen Kunden eines Unternehmens darstellen (vgl. Abschnitt 2.1.3).
Zum anderen werden durch die drei Indikatoren jene CSR-Ereignisse erfasst, die aus
Mitarbeitersicht auf relevanten CSR-Aktivitaten fuBen (vgl. die Ausfihrungen in Ab-
satz 5.2.2.1 und Absatz 5.2.2.2). Dabei werden CSR-Ereignisse bericksichtigt, die so-
wohl fur die Mitarbeiter im Rahmen ihrer Rolle als Anspruchssteller (,,CSR_Ereig 1)
als auch in ihrer Rolle als Begutachter (,,CSR_Ereig 2*; ,,CSR_Ereig 3*) von grofler
Bedeutung sind. Da es in der vorliegenden Arbeit um die Beantwortung der Frage geht,
welche CSR Ereignisse bei den Mitarbeitern einen Treiber fur die Empfindungen des
emotionalen Organisationsstolzes darstellen, sei an dieser Stelle noch angemerkt, dass
es fur das Operationalisieren des Konstrukts CSR-Ereignisse im Rahmen dieser Arbeit
von nachrangiger Bedeutung ist, ob das CSR-Erfolgsereignis durch einen selbst wahr-
genommenen Erfolg oder durch eine der beschriebenen Arten der Anerkennung (vgl.
Absatz 5.2.2.2) eingetreten ist. Eine Ubersicht Gber die Indikatoren des Konstrukts
CSR-Ereignisse liefert Tabelle 8.
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Konstrukt Item Itemformulierung

Mein Unternehmen ist immer wieder bemiiht, neue Arbeitsstellen

CSR_Ereig_1 zu schaffen.

Ich erlebe es haufig, dass mein Unternehmen umweltbewusst

CSR-Ereignisse CSR_Ereig_2 handelt.

Fur eine saubere Umwelt wiirde mein Unternehmen regelmagig

Gl EEELY Gewinnminderungen akzeptieren.

Tabelle 8: Ttems zur Messung des Konstrukts ,,Corporate Social Responsibility Ereignisse® (Quelle: Walsh u.
a., 2009, S. 927)

5.3.4.2 Emotionaler Organisationsstolz als positive Mitarbeiteremotion

Wie bereits dargestellt wurde, handelt es sich bei Emotionen um innerpsychische Zu-
stande, die auftreten kdnnen, ohne dass sie fir die AuBenwelt nachvollziehbar sind (vgl.
Abschnitt 3.1.1; Pekrun, 1987). Daher kommt den Selbstbeurteilungsverfahren in der
Emotionsmessung eine wichtige Rolle zu (Baumann, Kessler, & Linden, 2005)%. Im
Rahmen der Selbstbeurteilungsverfahren stellt die direkte Fragebogenmethode, neben
anderen Verfahren®!, heutzutage einen etablierten Standard zur Emotionsmessung dar.
Vor dem Hintergrund der dritten Forschungsfrage (Lassen sich die aus dem Untersu-
chungsmodell abgeleiteten Hypothesen auch empirisch nachweisen?), Mitarbeiter im
Kundenkontakt zu befragen, und die Ergebnisse kausalanalytisch zu analysieren, soll
der emotionale Organisationsstolz als positive externale Attributionsemotion durch ei-
nen Fragebogen erhoben werden. Diese Vorgehensweise impliziert, dass eine Operatio-
nalisierung des emotionalen Organisationsstolzes parallel zu den anderen Konstrukten
des Untersuchungsmodells, erfolgen muss.

In der Literatur kann bis heute nur auf einige wenige Operationalisierungsansatze des
Empfindens des emotionalen Organisationsstolzes als positive externale Attributionse-
motion (vgl. Absatz 3.1.2.2) zuriickgegriffen werden. Einen Ansatz stellt die Operatio-
nalisierung von Gouthier und Rhein (2011, S. 649) dar. In ihrer Studie haben die Auto-
ren vier Indikatoren zur Messung des emotionalen Organisationsstolzes, basierend auf
Experteninterviews und qualitativen Befragungen von Mitarbeitern im Kundenkontakt,
hergeleitet und empirisch tGberprift. Fir die Generierung der Items wurde zudem die
Operationalisierung von Celsi und Gilly (2009, S. 528) herangezogen, in der die Auto-
ren die affektiven Auswirkungen der Werbung eines Unternehmens auf den emotiona-
len Organisationsstolz der Mitarbeiter untersucht haben.

20 Mit Hilfe physiologischer Verfahren kénnen Emotionen tiber Veranderungen in bspw. Herzfrequenz,

Blutdruck, Kdrpertemperatur oder auch Muskelaktivitdt erfasst werden. Zudem kdnnen Emotionen
durch die Erfassung ihrer expressiven Komponente gemessen werden. Die Erfassung kann dabei u. a.
anhand standardisierter Verhaltensbeobachtungen, offener Interviewtechniken oder durch die Kodie-
rung der Mimik erfolgen (Baumann, Kessler, & Linden, 2005, S. 172 f.).

Weitere etablierte Verfahren der Selbstbeurteilung von Emotionen bilden die Skalen zur Erfassung
der Einstellung zur emotionalen Expressivitét, die differenziellen Emotionsskalen, die spezifischen
Emotionsskalen und die Analogverfahren (Baumann, Kessler, & Linden, 2005, S. 184 f.).

21
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Wie aus Tabelle 9 erkennbar ist, gehen Gouthier und Rhein (2011, S. 649) in ihrer Ope-
rationalisierung des Konstrukts auf die Tatsache ein, dass das Empfinden des emotiona-
len Organisationsstolzes generell mit den Empfindungen der positiven Emotionen Freu-
de und Glick verbunden st (vgl. Absatz 3.1.2.3; ,Emo Orgast 1“ und
»Emo Orgast 2). Zudem kommt zum Ausdruck, dass die Leistung der Organisation
im Zentrum der Betrachtung steht (,,Emo_Orgast 3°). SchlieBlich wird die Bedeutsam-
keit der Zugehdrigkeit zum Unternehmen (vgl. Absatz 3.1.2.2) als Voraussetzung fir
das Empfinden des emotionalen Organisationsstolzes erfasst (,,Emo Orgast 4%). Da die
Entstehung des emotionalen Organisationsstolzes auf bestimmte Ereignisse und damit
auf konkrete Situationen zuruckzufuhren ist, wurde eine entsprechende Formulierung
der Indikatoren gewéhlt, die ausdriickt, dass es sich in den Momenten des Empfindens
dieser Emotion um bestimmte Augenblicke handelt.

Konstrukt Item Itemformulierung

In solchen Augenblicken bin ich glticklich, Mitarbeiter dieses

Emo_Orgast 1 Unternehmens zu sein.
In solchen Augenblicken empfinde ich ein Gefiihl von Freude, ein
. Emo_Orgast 2 . -
Emotionaler Teil des Unternehmens zu sein.
Organisationsstolz In solchen Augenblicken bin ich stolz darauf, was das Unternehmen

Emo_Orgast_3 geleistet hat.

In solchen Augenblicken habe ich das Gefiihl, dass das

il Unternehmen etwas Sinnvolles tut.

Tabelle 9: Ttems zur Messung des Konstrukts ,,emotionaler Organisationsstolz® (Quelle: Gouthier & Rhein,
2011, S. 649)

5.3.4.3 Einstellungsbezogener Organisationsstolz als positive
Mitarbeitereinstellung

Das Konstrukt des einstellungsbezogenen Organisationsstolzes wurde in Absatz 3.2.2.2
bereits erdrtert. Bis heute kann, ahnlich wie im Fall des emotionalen Organisationsstol-
zes, nur auf eine geringe Anzahl an Operationalisierungsansatzen zuruckgegriffen wer-
den??. Als Grundlage fiir die Operationalisierung des Konstrukts wurde der Operationa-
lisierungsansatz der Stolzeinstellung durch Gouthier und Rhein (2011, S. 649) gewahlt.
Das Herleiten der drei Indikatoren zur Messung des einstellungsbezogenen Organisati-
onsstolzes erfolgte ebenfalls durch Experteninterviews sowie eine qualitative Befragun-
gen von Mitarbeitern im Kundenkontakt. Fir die Operationalisierung der Items wurde
daruber hinaus der Messansatz der Stolzeinstellung in Bezug auf die Arbeitsgruppe von
Tyler und Blader (2002, S. 835) berticksichtigt.

%2 Einige der wenigen ltemkataloge stellen die von Tyler und Blader (2002) sowie von Fulmer u. a.
(2003) dar.
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Wie aus Tabelle 10 hervorgeht, kann das erste Item von Gouthier und Rhein (2011) als
Ausdruck fir die vorausgesetzte Identifikation mit einer Organisation und der Integrati-
on dieser in das Selbstkonzept des Mitarbeiters gewertet werden (,,Eins_Orgast 1°). Fiir
die Entstehung des einstellungsbezogenen Organisationsstolzes, als Ergebnis einer posi-
tiven Gesamtbewertung im Hinblick auf den Status der Organisation, mussen Mitarbei-
ter die Erfolge des Unternehmens als die eigenen empfinden (,,Eins_Orgast 2%). Das
dritte Item greift auf, inwieweit die Mitarbeiter damit umgehen, dass andere Menschen
aus ihrem Umfeld Uber die Zugehorigkeit zu ihrem Unternehmen wissen
(,,Eins_Orgast 3*). Uber die Inhalte und Formulierung der drei Items wurde, wie im
Fall des emotionalen Organisationsstolzes, mit Experten aus Wissenschaft und Wirt-
schaft intensiv diskutiert. Diese wurden darauf als geeignet eingestuft.

Konstrukt Item Itemformulierung

Einst_Orgast_1 Ich bin stolz darauf, fir mein Unternehmen zu arbeiten.

Einstellungs-
bezogener Einst_Orgast_2
Organisationsstolz

Ich bin stolz darauf, zum Erfolg meines Unternehmens beitragen zu
kodnnen.

Ich bin stolz darauf, anderen erzahlen zu kénnen, fiir wen ich

Einst_Orgast_3 arbeite.

Tabelle 10: Items zur Messung des Konstrukts ,einstellungsbezogener Organisationsstolz (Quelle: Gouthier
& Rhein, 2011, S. 649)

5.3.4.4 Commitment to Customer Service als affektiv getriebene Verhaltensweise

GemaR Peccei und Rosenthal (1997) kann das Commitment to Customer Service (CCS)
definiert werden als ,the relative propensity of an individual to engage in continuous
improvement and to exert effort on the job for the benefit of customers” (S. 69). Aus
dieser Definition geht folglich hervor, dass zwei bestimmte Voraussetzungen fur die
Mitarbeiter im Kundenkontakt zur erfolgreichen Bedienung der Kunden notwendig
sind. Erstens mussen Mitarbeiter im Kundenkontakt gewillt sein, eine kontinuierliche
Verbesserung ihrer Leistungen anzustreben. Zweitens mussen die Mitarbeiter bereit
sein, eigene Anstrengungen zu Gunsten der Kunden zu realisieren. Flr die Operationali-
sierung des CCS soll im Rahmen dieser Arbeit auf den Itemkatalog von Peccei und Ro-
senthal (1997, S. 83) zurlickgegriffen werden, da sich dieser durch seine vielfache Ver-
wendung in verschiedenen Studien zu einer in der Forschung etablierten Skala entwi-
ckelt hat (Bell & Luddington, 2006; Bell, Mengiic, & Stefani, 2004; de Jong, de Ruyter,
& Lemmink, 2001; Peccei & Rosenthal, 2001). Gemal der Definition haben Peccei und
Rosenthal (1997) die zuvor angesprochenen Voraussetzungen in insgesamt sechs ltems
abgebildet. Dabei dienen die ersten drei Items dazu, die Einbindung der Mitarbeiter in
den kontinuierlichen Verbesserungsprozess darzustellen. Die letzen drei Items hingegen
richten sich an die Voraussetzung der kundenbezogenen Anstrengungen durch die Mit-
arbeiter im Kundenkontakt. Im Rahmen dieser Arbeit wurde allerdings auf den zweiten
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und dritten Indikator des Konstrukts (,,I have specific ideas about how to improve the
service I give to customers® und ,,I often make suggestions about how to improve
customer service in my department”) verzichtet, da sich die Téatigkeiten vieler Mitarbei-
ter im Kudenkontakt durch streng festgelegte Handlungsvorschriften auszeichnen und
die Innovationsmoglichkeiten damit limitiert sind (Wegge, Van Dick, Fisher, Wecking,
& Moltzen, 2006, S. 63). Eine Ubersicht lber die verwendeten Items des Konstrukts
CCS liefert Tabelle 11.

Konstrukt Item Itemformulierung
ccs 1 Ich versuche stetig, die Servicequalitat, die ich Kunden biete, zu
- verbessern.
Ich strenge mich besonders starkan, um die Kunden
. CCSs_2 g
Commitment to zufriedenzustellen.
Customer Service ccs 3 Egal wie ich mich fiihle, ich setze mich immer fiir meine Kunden
- ein.
CCS_4 Ich scheue keine Miihen, um Kunden zu helfen.

Tabelle 11: Items zur Messung des Konstrukts ,,Commitment to Customer Service* (Quelle: Peccei & Rosent-
hal, 1997, S. 83)

5.3.4.5 Wechselabsicht als bewertungsgetriebene Verhaltensintention

Fur die Operationalisierung des Konstrukts Wechselabsicht wurde im Rahmen dieser
Arbeit auf den Fragenkatalog von Walsh u. a. (1985, S. 46) zuruickgegriffen. GemaR
diesem Operationalisierungsansatz wird die Wechselabsicht durch fiinf Items gemessen.
Im Rahmen dieser Arbeit wurde allerdings auf den fiinften Indikator (,,I am thinking
about contacting a recruiter about other job possibilities™) verzichtet, da nicht alle Mit-
arbeiter im Kundenkontakt tblicherweise Personalvermittler im Falle eines Arbeits-
platzwechsels kontaktieren. Tabelle 12 fasst die Variablen zur Messung dieses Kon-
strukts zusammen.

Konstrukt Item Itemformulierung

Wechselab 1 Ich beginne, mich bei meinen Freunden und Bekannten nach
- anderen Arbeitsmdglichkeiten zu erkundigen.

Wechselab_2 Ich denke dartiber nach, meinen Job zu kiindigen.

Wechselabsicht — = =
Ich beabsichtige, mein Unternehmen innerhalb der kommenden

Wechselab 3
— sechs Monate zu verlassen.

Ich hére mich um, ob in anderen Unternehmen gerade neue

Wechselab_4 Mitarbeiter gesucht werden.

Tabelle 12: Items zur Messung des Konstrukts ,,Wechselabsicht“ (Quelle: Walsh u. a., 1985, S. 46)
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6 Empirische Uberprifung des
Untersuchungsmodells

Fur die Uberprifung des theoretisch hergeleiteten Untersuchungsmodells sowie des
daraus resultierenden Hypothesensystems wurde eine empirische Studie durchgefihrt,
die zur Analyse von Corporate Social Responibilty und Organisationsstolz als Treiber
positiver Verhaltensweisen von Mitarbeitern im Kundenkontakt dient und die nun im
sechsten Teil dieser Arbeit genauer dargestellt wird. Im Folgenden soll nun zundchst auf
die Planung der empirischen VVorgehensweise (Kapitel 6.1) sowie auf die Realisierung
der Studie (Kapitel 6.2) eingegangen werden. AnschlieBend sollen die Ergebnisse der
Analyse aufgezeigt (Kapitel 6.3) und auf die Grenzen der empirischen Erhebung (Kapi-
tel 6.4) hingewiesen werden.

6.1 Planung der empirischen VVorgehensweise

Die Planung einer empirischen VVorgehensweise sieht grundsétzlich funf verschiedene
Schritte vor (siehe Abbildung 19).

Festlegung des Untersuchungsdesigns

Bestimmung des Durchfiihrenden

Festlegung der Datenerhebungsmethode

Stichprobenauswahl

Gestaltung des Erhebungsinstruments

Abbildung 19: Schritte bei der empirischen Vorgehensweise (Quelle: in Anlehnung an Homburg & Krohmer,
2009, S. 243)
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Zuerst muss definiert werden, welches Untersuchungsdesign zur Beantwortung der For-
schungsfrage gewahlt wird (Abschnitt 6.1.1). Im Anschluss daran gilt es festzulegen,
durch wen die Studie durchgefuhrt bzw. durch wen die Daten der Befragung generiert
werden sollen (Abschnitt 6.1.2). Die ndachsten Schritte erfordern, dass die Datenerhe-
bungsmethode identifiziert (Abschnitt 6.1.3) und eine Auswahl der zu befragenden
Stichprobe getroffen wird (Abschnitt 6.1.4). Zum Schluss muss das Erhebungsinstru-
ment festgelegt werden (Abschnitt 6.1.5).

6.1.1 Festlegung des Untersuchungsdesigns

Im Hinblick auf die Festlegung des Untersuchungsdesigns geht es um die Identifikation
eines geeigneten Studientyps, mit Hilfe dessen die Beantwortung der Forschungsfragen
erreicht werden soll. Gemal? Malhotra und Birks (2007, S. 69 f.) wird auf der obersten
Ebene zwischen einem explorativen und konklusiven Untersuchungsdesign differenziert
(siehe Tabelle 13). Eine explorative Untersuchung wird insbesondere dann angewendet,
wenn noch kein tieferes Verstdndnis in Bezug auf den Untersuchungsgegenstand be-
steht und die derzeitigen Erkenntnisse als rudimentar eingeschétzt werden. Die explora-
tive Vorgehensweise zielt demnach auf die Gewinnung neuer erster Erkenntnisse ab
(Homburg & Krohmer, 2009, S. 250). Die bendtigten Informationen sind nur teilweise
definiert und die Prozesse zur Informationsgenerierung zeichnen sich durch eine hohe
Flexibilitat und Unstrukturiertheit aus (Berekoven, Eckert, & Ellenrieder, 2009, S. 89).
Die Informationen werden gewdhnlicherweise durch die Befragung kleiner und nicht
reprasentativer Stichproben in Erfahrung gebracht. Die Erhebung eigener Daten erfolgt
uberwiegend anhand qualitativer Methoden, bei denen die Generierung und inhaltsana-
Iytische Auswertung von neuen Erkenntnissen im Vordergrund steht. Mdgliche Metho-
den eines explorativen Untersuchungsdesigns sind bspw. das Durchfiihren von Exper-
tengesprachen oder unstrukturierte Beobachtungen (Malhotra & Birks, 2007, S. 71).
Dem explorativen Studiendesign steht das konklusive Untersuchungsdesign gegenuber.
Dieses kann im Hinblick auf die Auswertungsart wiederum in ein deskriptives und kau-
sales Design unterteilt werden (Malhotra & Birks, 2007, S. 70). Das deskriptive Design
zielt auf die genaue Erfassung und Beschreibung der zu erforschenden Sachverhalte
bzw. Variablen ab. Dabei stellt die Haufigkeitsauswertung eine besondere Analyseme-
thode dar (Berekoven u. a., 2009, S. 187 f.). Das kausale Design fokussiert hingegen auf
die Analyse von spezifischen Hypothesen und auf die Untersuchung von Beziehungen.
Demnach impliziert ein konklusives Vorgehen, dass im Gegensatz zum explorativen
Untersuchungsdesign die benétigten Informationen zuvor Kklar definiert sind. Die Pro-
zesse der Informationsgenerierung im konklusiven Untersuchungsdesign zeichnen sich
zudem durch formale und strukturierte Prozesse aus. Fir die Informationsgewinnung
wird dartber hinaus auf moglichst reprasentative Stichproben zuriickgegriffen (Mal-
hotra & Birks, 2007, S. 72-73).
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Bei einem konklusiven VVorgehen wird des Weiteren zwischen einem Querschnitt- und
einem L&ngsschnittdesign unterschieden. Ein Querschnittdesign zeichnet sich dadurch
aus, dass Daten von Objekten (ber ein oder mehrere Merkmale zu einem bestimmten
Zeitpunkt erfasst werden (Malhotra & Birks, 2007, S. 74). Erfolgt die Erfassung dersel-
ben Objekte im Hinblick auf ihre Merkmale Uber einen bestimmten Zeitraum, so dass
die Merkmale damit zu verschiedenen Zeitpunkten erhoben werden, wird von einer
Zeitreihe an Beobachtungen oder auch einem L&ngsschnittdesign gesprochen (Fahrmeir,
Kinstler, Pigeot, & Tutz, 2007, S. 28; Malhotra & Birks, 2007, S. 76). Erst wenn Daten
flr mindestens zwei Zeitpunkte erhoben werden, kann folglich von einem Langsschnitt-
design gesprochen werden (Menard, 2002, S. 2).

Zu den wesentlichen Eigenschaften von Querschnittdesigns zahlt, dass sie im Vergleich
zu Langsschnittdesigns eher kostengiinstig und weniger zeitaufwandig sind. Zudem ist
die Generierung, Verwaltung und Analyse von Querschnittdaten deutlich weniger kom-
plex, als es der Fall bei Langzeitdaten ist. Eine wesentliche Restriktion von Quer-
schnittdaten kann allerdings darin gesehen werden, dass sie nur ein Abbild der realen
Wirklichkeit zu einem bestimmten Zeitpunkt liefern. Zwar kdnnen somit Zusammen-
hénge beschrieben und aufgedeckt, allerdings keine prospektiven Informationen ermit-
telt werden (Malhotra & Birks, 2007, S. 77). Langsschnittdesigns zeichnen sich im Ge-
gensatz zu Querschnittdesigns durch spezielle Anwendungsméglichkeiten aus. GemaR
Baltes und Nesselroade (1979, S. 23 f.) gestatten sie zum einen die Erfassung und Be-
grindung von Zustanden und Verhaltensweisen. Zum anderen erlauben sie die Analyse
von Zusammenhéngen in Verhaltensanderungen. Aufgrund der Beriicksichtigung der
zeitlichen Komponente eignen sich Léngsschnittdaten fir die empirische Uberpriifung
kausaler Hypothesen. Mit Hilfe von Langsschnittuntersuchungen ist es demnach auch
maoglich, verzogerte kausale Wirkbeziehungen zu erfassen, also jene Wirkbeziehungen,
bei denen Ursache und Wirkung nicht zum selben Zeitpunkt erfolgen (Menard, 2002, S.
15). Héaufig werden im Rahmen von Lé&ngsschnittdesigns so genannte Panelstudien
durchgefihrt. Dabei werden Daten von einem Panel, also einer festen Stichprobe von
Befragten, die sich bereit erklért haben, Informationen zu verschiedenen Zeitpunkten zu
liefern, generiert (Malhotra & Birks, 2007, S. 76).

Fur die erfolgreiche Durchfiihrung einer Panelstudie mussen grundlegende Anforderun-
gen erfullt werden. Demnach muss zu exakt gleichen, wiederkehrenden Zeitpunkten
stets genau der gleiche Sachverhalt bei stets einer gleich bleibenden Stichprobe in im-
mer der gleichen Weise erhoben werden (Glnther, Vossebein, & Wildner, 2006, S. 3).
Aus diesen Bedingungen heraus ergibt sich die zentrale Herausforderung von Panelstu-
dien, ndmlich die so genannte Panelmortalitat, auf einem unkritischen Niveau zu halten.
Die Panelmortalitat, die auch als Panelsterben bezeichnet wird, beschreibt den Riick-
gang der Teilnehmerzahl pro Erhebungszeitpunkt bzw. Befragungswelle und stellt ein
haufig auftretendes Problem bei der Durchfiihrung von Panelstudien dar (Kaya, 2009, S.
62; Malhotra & Birks, 2007, S. 78). Dabei gilt es festzuhalten, dass bei der natirlichen
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Panelmortalitat sich die Stichprobe bspw. durch das Versterben von Panelteilnehmern
verringert und daher auch nicht beeinflusst werden kann. Anders ist dies jedoch im Fall
der nicht nattirlichen Panelmortalitdt, denn sie steht in direktem Zusammenhang mit
dem Vorgang der Befragung. Als wichtigster Grund flr die nicht natiirliche Panelmorta-
litdt kann die Interviewverweigerung der Panelteilnehmer, also die individuelle Ent-
scheidung an keinen Wiederholungsbefragungen teilzunehmen, aufgefuhrt werden
(Rendtel, 1995). Die Panelmortalitdt kann mit erheblichen negativen Konsequenzen
verbunden sein. So kann der Riickgang der Teilnehmerzahl nicht nur eine Verzerrung
der Ergebnisse bewirken, sondern im schlimmsten Fall das Abbrechen einer Panelstudie
erzwingen, insbesondere, wenn die Ausgangsstichprobe verhaltnismalig klein ist (Hill
& Willis, 2001, S. 416; Watson & Wooden, 2009, S. 157 f.).

Da in den vorangegangenen Kapiteln dieser Arbeit eine klare Definition der bendtigten
Informationen erfolgt ist, soll fur die empirische Untersuchung im Rahmen dieser Ar-
beit ein konklusives Untersuchungsdesign gewéhlt werden. Zudem wird eine kausale
Erforschung angestrebt, um somit die Uberpriifung des zuvor entwickelten Hypothesen-
systems zu ermdglichen, welches auf dem zuvor generierten Untersuchungsmodell ba-
siert (vgl. Abschnitt 5.3.2). Das kausale Untersuchungsdesign soll dartber hinaus durch
deskriptive Angaben, wie bspw. die demografischen Eigenschaften der Stichprobe, er-
ganzt werden. Fir die angestrebte Generierung von L&ngsschnittdaten soll die Methode
der Panelstudien herangezogen werden, da sie das wiederholte Messen von zuvor eror-
terten Variablen und deren Beziehungen zueinander bei einer gleich bleibenden Anzahl
derselben Adressaten darstellt (Guinther u. a., 2006, S. 3) und somit die Uberpriifung des
dynamischen Untersuchungsmodells ermdglicht.

Exploratives Untersuchungsdesign Konklusives Untersuchungsdesign

Ziel * Erzielungerster Ideen und + Uberpriifung von Hypothesen und
Einblicke Untersuchung von Beziehungen
« Lose Vorstellung der bendtigten « Klare Definition der benétigten
Informationen Information
* Prozessesind flexibel und * Prozessesind formal und strukturiert
Ei haft unstrukturiert + GrofRe, mdglichst représentative
Igenschatten « Kleine, nicht repréasentative Stichproben
Stichproben « Deskriptive oder kausale
* Qualitative Auswertung von Erforschung der Daten
Primérdaten * Querschnitt- bzw. Langsschnittdesigns
. « « Umfragen
SR - Sekndare
Methoden b + Panelstudien
© SEAmERELED « Strukturierte Beobachtungen
* Unstrukturierte Beobachtungen .

Experimente

Tabelle 13: Mdogliche Arten von Untersuchungsdesigns (Quelle: Malhotra & Birks, 2007, S. 70)
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6.1.2 Festlegung des Durchflihrenden

Um den Anforderungen der geplanten Zwei-Wellen-Befragung von Mitarbeitern im
Kundenkontakt gerecht zu werden, wurde ein professioneller Panelbetreiber als Koope-
rationspartner gesucht. Demnach wurde gegen die Eigenerbringung der Daten und fir
die Vergabe eines Marktforschungsauftrages zur Durchfihrung der Befragungen ent-
schieden (Aaker, Kumar, & Day, 2003; Berekoven u. a., 2009, S. 36). Das engagierte
Marktforschungsunternehmen kann somit als Panelbetreiber charakterisiert werden, das
uber einen so genannten Probandenpool von freiwillig registrierten Personen verfugt,
die sich bereit erklart haben, multifunktional in Mehrthemenbefragungen eingebunden
zu werden (Starsetzki, 2003, S. 51). Fur die Auswahl des Panelbetreibers wurde darauf
geachtet, dass es sich um ein erfahrenes Unternehmen handelt, das sich zudem durch
eine Mitgliedschaft bei der European Society for Opinion and Market Research (ESO-
MAR) auszeichnet. Die Zugehorigkeit zu dieser Berufsorganisation auf internationaler
Ebene setzt voraus, dass sich die Unternehmen im Rahmen ihrer Marktforschungstétig-
keiten an die Richtlinien des Internationalen Kodex fir die Markt- und Sozialforschung
halten. So definiert der Kodex verbindliche Grundstandards fiir ethisches Verhalten, die
sowohl vor dem Hintergrund des anwendbaren Rechts als auch im Falle strengerer
Standards oder Regeln, die in bestimmten Markten erforderlich sein kdnnen, gelten
(ESOMAR, 2007, S. 20).

Der generelle Vorteil an der Kooperation mit einem professionellen Panelbetreiber liegt
darin, dass Panelinstitute grundsatzlich das Ziel verfolgen, die Panelmortalitat auf ei-
nem niedrigen Niveau zu halten. Durch verschiedene MalRnahmen werden die Mitglie-
der zur kontinuierlichen Mitarbeit motiviert (Ginther u. a., 2006, S. 36), und damit
schlie3lich hohe Riicklaufquoten erzielt. Durch eine regelmaRige Kontaktaufnahme zu
den Panelteilnehmern, auch in den Zeitrdumen zwischen den einzelnen Befragungswel-
len, kann bspw. eine Festigung der Teilnehmerbindung erzielt werden (Arndt, 2003, S.
277). Neben dieser interaktiven Motivation kdnnen die Panelteilnehmer zudem in mate-
rieller und/oder finanzieller Hinsicht durch so genannte Anreize motiviert werden
(Homburg & Krohmer, 2009, S. 286). Diese Anreize werden tblicherweise fur die Teil-
nahme an einer Befragung entrichtet, wobei der Wert dieser Anregungen einer Auf-
wandsentschadigung gleichkommt (Arndt, 2003, S. 277). Im Rahmen der Durchfiihrung
der Studie wurde zur Erhéhung der Attraktivitat der Befragung ein kleiner finanzieller
Anreiz pro Befragungswelle offeriert, wobei den Befragten fir die Teilnahme an der
letzten Befragungswelle ein hoherer Betrag entrichtet wurde.

6.1.3 Festlegung der Datenerhebungsmethode

Im Rahmen der Festlegung der Datenerhebungsmethode ist in erster Linie zu determi-
nieren, ob Sekundar- oder Primdrdaten herangezogen werden sollen. Sekundardaten
zeichnen sich dadurch aus, dass sie nicht im Zusammenhang mit dem entsprechenden
Forschungsvorhaben gewonnen werden. Als Informationsquelle dienen somit existie-
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rende Daten, die urspriinglich fir einen anderen Zweck generiert wurden. Primdrdaten
hingegen werden gezielt fiir ein bestimmtes Forschungsvorhaben erhoben. Diese Arten
von Daten sind somit auf einen konkreten Informationsbedarf zugeschnitten (Berekoven
u. a., 2009, S. 39; Homburg & Krohmer, 2009, S. 253). Da in Bezug auf das For-
schungsvorhaben der vorliegenden Arbeit bereits ersichtlich wurde, dass auf keine Se-
kundardaten zuriickgegriffen werden kann, sollen mit Hilfe des zuvor erwéhnten Panel-
betreibers Primérdaten von Mitarbeitern im Kundenkontakt generiert werden.

Zu den gangigen Methoden der Erhebung von Primérdaten z&hlen die Befragung sowie
die Beobachtung (Homburg & Krohmer, 2009, S. 254). Die Beobachtung stellt die sys-
tematische Aufnahme von wahrnehmbaren Sachverhalten, Verhaltensweisen sowie
Charakteristika bestimmter Individuen dar. Beobachtungen kénnen durch die handeln-
den Personen selbst, durch unabhéngige Personen oder durch den Einsatz bestimmter
Geréate zu einem bestimmten Zeitpunkt und/oder Uber ein bestimmtes Zeitintervall hin-
weg erfolgen (Kepper, 2007, S. 203).

Die Befragung hingegen kommt einer Aufforderung zur Selbstbeschreibung gleich.
Durch eine einseitig geleitete Kommunikation sollen reliable und valide Informationen
uber einen bestimmten Forschungsgegenstand in Erfahrung gebracht werden. Der For-
schungsgegenstand muss nicht mit der befragten Person identisch sein, es kann sich
auch um ein dem Befragten nahestehendes Objekt, wie bspw. die Organisation, oder um
eine nahestehende Person handeln (Scholl, 2003, S. 22). Ein wesentlicher Vorteil der
Befragungsmethode ist es, dass auch innere Zusténde abgefragt werden kdnnen, die sich
reinen Beobachtungen entziehen. Vor allem psychologische Konstrukte, wie Einstel-
lungen, Emotionen, Verhaltensweisen und —absichten, eignen sich in besonderem Male,
mittels der Befragungsmethode erhoben zu werden (Malhotra & Birks, 2007, S. 265).

Da es bei der empirischen Studie der vorliegenden Arbeit um die Erfassung der subjek-
tiven Wahrnehmungen der Mitarbeiter im Kundenkontakt von CSR-Ereignissen, dem
emotionalen Organisationsstolz, dem einstellungsbezogenen Organisationsstolz, dem
Commitment to Customer Service und der Wechselabsicht geht, die nur schwer direkt
beobachtbar sind, stellt die Methode der Befragung das geeignetere Erhebungsinstru-
ment fiir das Forschungsvorhaben dieser Arbeit dar.

Eine Befragung kann mundlich, schriftlich, telefonisch oder auch online (E-Mail-
Umfrage oder WWW-Umfrage) durchgefuhrt werden (Homburg & Krohmer, 2009, S.
260 f.). Vor allem die Online-Befragung stellt eine bedeutende Befragungsmethode dar,
da sie wesentliche Vorziige von der mundlichen und schriftlichen Befragung miteinan-
der verkniipft. Da keine Interviewerkosten entstehen, stellt diese Befragungsmethode
eine vergleichsweise kostenguinstige Methode dar. Zudem werden Interviewereffekte
verhindert. Online-Befragungen ermdglichen die Kontaktierung einer relativ hohen An-
zahl an Befragten und gewadhrleisten des Weiteren eine schnelle Generierung hoher
Fallzahlen. Dariber hinaus ist diese Art der Befragung fir die Befragten leicht von zu
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Hause aus durchfuhrbar (Berekoven u. a., 2009, S. 107; Homburg & Krohmer, 2009, S.
260).

Als ein wesentlicher Nachteil von Online-Befragungen wird das geringe Wissen tber
die Grundgesamtheit aufgefuhrt. Hinzu kommt, dass Online-Befragungen, vor allem im
Vergleich zu mindlichen oder telefonischen Befragungen, nur sehr geringe Antwort-
quoten aufweisen. Als weiterer Nachteil der Online-Befragung wird die Selbstselektion
der Teilnehmer im Internet genannt, da sie zu erheblichen Ergebnisverzerrungen fiihren
kann. Aufgrund der Anonymitéat im Internet besteht zudem eine hohe Mdoglichkeit, un-
seriose Antworten der Teilnehmer zu erhalten (Homburg & Krohmer, 2009, S. 260).

Aufgrund der aufgefuhrten Vorteile von Online-Befragungen wurde diese Befragungs-
methode fur das Forschungsvorhaben gewéhlt. Ein wesentlicher Grund flr die Zusam-
menarbeit mit dem beauftragten Panelprovider war in diesem Zusammenhang die zent-
ralen Nachteile von Online-Befragungen, wie die Problematik unseriéser Antworten
und die geringe Antwortquote, zu reduzieren.?®

Da die empirische Untersuchung keine zeitpunktbezogene, sondern eine wiederholte
Datenerhebung vorsieht, die im Rahmen dieser Arbeit mit Hilfe einer Panelstudie er-
reicht werden soll, erfolgt die Generierung der Daten im Rahmen einer Online-Panel-
Befragung via E-Mail. Diese Art der Erhebung sieht demnach die mehrfache Befragung
von Studienteilnehmern mittels eines Online-Fragebogens vor (Homburg & Krohmer,
2009, S. 281). Die Funktionsweise einer Online-Panel-Befragung via E-Mail beinhaltet,
dass der Fragebogen zunachst auf einem Server abgelegt wird. Die Panelteilnehmer
erhalten im Anschluss eine Einladung per E-Mail. Diese enthélt neben den Informatio-
nen uber das Befragungsthema, der Teilnahmefrist, die geschatzte Bearbeitungszeit so-
wie den eingesetzten Anreiz auch einen Link, durch den die Panelteilnehmer auf den
Server gelangen, um den Fragebogen dann direkt online ausfiillen zu kénnen (Goritz,
2003, S. 231 1.).

6.1.4 Stichprobenauswahl

Im Rahmen der generellen Planung einer empirischen Studie gilt es grundsatzlich zu
klaren, ob die Grundgesamtheit der Objekte befragt werden soll, auf die die Ergebnisse
des Forschungsvorhabens zutreffen sollen, oder ob nur ein Teil dieser Grundgesamtheit
in die Befragung involviert werden soll. Bei der Einbeziehung aller Objekte wird auch
von einer Vollerhebung gesprochen. In der Praxis lassen sich Vollerhebungen, insbe-
sondere bei groRen Grundgesamtheiten, aufgrund hoher Kosten meistens nicht realisie-
ren. Daher wird im Rahmen empirischer Untersuchungen Ublicherweise auf eine Stich-
probe der Grundgesamtheit zurtickgegriffen und damit eine Teilerhebung realisiert. Im

2 Auf eine detaillierte Ubersicht tiber die Vor- und Nachteile der weiteren Befragungsmethoden soll an
dieser Stelle verzichtet werden. Dafur wird auf die géngige Literatur hingewiesen (Homburg &
Krohmer, 2009, S. 260; Raab, Unger, & Unger, 2009, S. 111-127)
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Falle der Teilerhebung gilt es, eine entsprechende Stichprobenauswahl zu treffen, indem
der Stichprobenumfang sowie das Verfahren zur Stichprobenauswahl bestimmt werden
(Homburg & Krohmer, 2009, S. 285).

Bei der Grundgesamtheit des Forschungsvorhabens im Rahmen dieser Arbeit handelt es
sich um alle Mitarbeiter im Kundenkontakt in Deutschland. Da es das Ausmal} der em-
pirischen Uberpriifung tibersteigen wiirde, diese Grundgesamtheit zu befragen, wird im
Rahmen dieser Arbeit eine Teilerhebung angestrebt.

Da keine Informationen tber alle Mitarbeiter im Kundenkontakt in Deutschland vorla-
gen und auch keine Merkmale Uber die Panelteilnehmer bekannt waren, war es folglich
auch nicht moglich, eine reprasentative Stichprobe zu generieren. Mit Hilfe verschiede-
ner MaRnahmen wurde jedoch versucht, zumindest eine Naherung an die Représentati-
vitét der Stichprobe zu erzielen.

Aufgrund der nicht existierenden Informationen tber alle Mitarbeiter im Kundenkontakt
in Deutschland sollten in die empirische Studie Mitarbeiter im direkten Kundenkontakt
aus allen Wirtschaftszweigen in Deutschland®® integriert werden. Da sich die allgemeine
Erwerbsbeteiligung von ménnlichen und weiblichen Mitarbeitern seit einigen Jahren
kontinuierlich angleicht, im Jahr 2009 kamen auf 100 Erwerbstatige 46 Frauen (Statisti-
sches Bundesamt, 2009), sollte durch das Marktforschungsunternehmen dartiber hinaus
sichergestellt werden, dass sich méannliche und weibliche Teilnehmer etwa zu gleichen
Anteilen an der Studie beteiligten. Fir die Erzielung dieser Geschlechterverteilung wur-
de daher das so genannte Quotenverfahren angewendet, welches zu den nicht-
zufallsgesteuerten Auswahlverfahren® von Stichproben zahlt (Homburg & Krohmer,
2009, S. 292).

Damit ausschlieBlich Mitarbeiter im Kundenkontakt an der Studie teilnahmen, wurden
zwei Filterfragen (siehe Malhotra & Birks, 2007, S. 378) an den Anfang der Studie ge-
stellt, wobei die Nichterfullung einer der beiden Kriterien die Teilnahme an der Befra-
gung verhinderte. Durch die erste Filterfrage sollte sichergestellt werden, dass es sich
bei den Teilnehmern um Mitarbeiter im direkten Kundenkontakt handelt. Die Teilneh-
mer wurden demnach aufgefordert anzugeben, ob sich ihre Arbeit durch mindestens
eine der aufgefuhrten Arten des direkten Kundenkontakts gemaf Fliel? (2003, S. 16; vgl.
Abschnitt 2.1.1) auszeichnet. Des Weiteren sollte verhindert werden, dass es sich bei
den Teilnehmern um Fihrungskréfte, also um Mitarbeiter, die Fuhrungsverantwortung
von Mitarbeitern im Kundenkontakt tibernehmen, handelt. Dieses Filterkriterium wurde
aus drei Grunden integriert. Zum einen werden gemafR Abschnitt 4.2.1 Flhrungsverant-
wortliche im Rahmen dieser Arbeit nicht zur Gruppe der Mitarbeiter gezahlt, sondern
als Mitglieder der Unternehmensleitung aufgefasst, durch die die Schaffung bzw. das

% Eine detaillierte Ubersicht tber die Klassifikation der Wirtschaftszweige in Deutschland liefert das
Statistische Bundesamt (2008).

2 Firr einen Uberblick iber die Verfahren der Stichprobenauswahl wird auf die einschlagige Literatur
verwiesen (Homburg & Krohmer, 2009, S. 293).
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Auslosen Stolz bezogener CSR-Ereignisse maligeblich beeinflusst wird. Zum anderen
haben Fuhrungskrafte von Mitarbeitern im Kundenkontakt weitaus weniger direkten
Kundenkontakt als ihre Mitarbeiter (vgl. Abbildung 4). So kommt bspw. das Malik Ma-
nagementzentrum St. Gallen zu dem Ergebnis, dass 85 % der Fuhrungskréfte den Kun-
den nur vom ,Horensagen* kennen und lediglich 15 % der Fihrungskrafte direkten
Kundenkontakt pflegen (Sohn, 2008). Schliel3lich kann angenommen werden, dass Fih-
rungskréfte einen generell hoheren Organisationsstolz aufweisen als ihre Mitarbeiter
(Bodolica & Spraggon, 2011, S. 538; Hauser u. a., 2008, S. 91 f.).

Somit kann festgehalten werden, dass sich die Stichprobe der empirischen Untersu-
chung aus einer relativ gleichgroBen Anzahl von weiblichen und ménnlichen Mitarbei-
tern im Kundenkontakt ohne Fiihrungsverantwortung in Deutschland zusammensetzt.

6.1.5 Gestaltung des Erhebungsinstruments

Im Anschluss an die Definition der Inhalte, die bei den Mitarbeitern im Kundenkontakt
abgefragt werden sollen, und der Bestimmung einer Online-Panel-Befragung als Daten-
erhebungsmethode, kann die Entwicklung des eigentlichen Fragebogens erfolgen. Die-
ser ist als Anhang 3 dieser Arbeit abgebildet. Der generelle Prozess der Fragebogenent-
wicklung besteht aus mehreren Phasen und soll im Folgenden genauer erldutert werden
(siehe Abbildung 20). Dieser Prozess trifft ebenso auf die Entwicklung von Online-
Fragebdgen zu. So stellt auch der Arbeitskreis Deutscher Markt- und Sozialforschungs-
institute (2001) fest: ,,Die allgemeinen methodischen Anforderungen, die an die Gestal-
tung von Fragebogen sowie die Abfolge und Formulierung von Fragen bei den her-
kémmlichen Befragungstechniken zu stellen sind, gelten auch fur Online-Befragungen*
(S. 3).
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1. Entscheidung Uber Frageninhalte

2. Entscheidung Uber Fragenformate

3. Entscheidung uber Fragenformulierungen

4. Entscheidung tber Fragenreihenfolge

5. Entscheidung Uber &uRere Gestaltung des Fragebogens

6. Pre-Test, Revision und endgultige Fertigstellung

Abbildung 20: Vorgehensweise bei der Gestaltung eines Fragebogens (Quelle: Homburg & Krohmer, 2009, S.
296)

In einem ersten Schritt missen die Inhalte der Fragen konkretisiert werden. Dabei gilt
es zu beachten, dass bei einer Online-Befragung weniger Fragen in den Fragebogen mit
aufgenommen werden sollten als bspw. bei schriftlichen Befragungen. Diese Grundre-
gel ist auf die Tatsache zurlickzufiihren, dass sich das Leseverhalten am Bildschirm
gravierend von dem Umgang mit gedruckten Texten unterscheidet und sich grundsatz-
lich durch eine hohere Fehleranfalligkeit und eine langere Dauer auszeichnet (Bucher &
Barth, 1998). Die adaquate Lange eines internetbasierten Fragebogens ist zwar nicht
klar definiert (Bosnjak & Batinic, 1999, S. 149). Dennoch lasst sich eine Tendenz hin
zu eher kirzeren und technisch wenig aufwandigen Fragebdgen erkennen, um in erster
Linie eine hohere Ricklaufquote zu generieren (Dillmann, Tortora, Conradt, & Bowker,
1998). Gréaf (1999, S. 172) sowie auch Homburg und Krohmer (2009, S. 297) geben an,
dass Befragende mit maximal 25 einzugebenden Entscheidungen konfrontiert werden
sollten. Kirsch (2000, S. 232) hingegen pladiert fiir eine Hochstzahl von 60 Items. Ge-
maR den Untersuchungen von Bosnjak und Batinic (1999, S. 150) sind Teilnehmer
uberwiegend bereit, mindestens zehn Minuten fiir eine Online-Befragung aufzubringen.
Im Rahmen der Entwicklung des Fragebogens wurde den Empfehlungen von Homburg
und Krohmer (2009, S. 297) gefolgt, so dass der finale Fragebogen ohne Beriicksichti-
gung der Fragen bezlglich der statistischen Angaben insgesamt 18 Items enthielt (vgl.
Anhang 3).

Bei der Formulierung der Fragen ist dariiber hinaus darauf zu achten, dass diese klar
formuliert sind und nicht mehrere Informationen gleichzeitig abfragen. Die Verwen-
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dung dieser so genannten ,,Double-Barreled Questions* (Malhotra & Birks, 2007, S.
377) kann mit erheblichen Interpretationsschwierigkeiten einhergehen.

Im Anschluss an die Konkretisierung der Frageninhalte gilt es in einem zweiten Schritt,
die Fragenformate zu definieren. Grundsétzlich kann zwischen offenen und geschlosse-
nen Fragen unterschieden werden (Malhotra & Birks, 2007, S. 381). Wohingegen beim
zuletzt genannten Fragentyp den Studienteilnehmern vorgegebene Antwortkategorien
prasentiert werden, sind die Probanden im Fall der offenen Fragen in der Formulierung
ihrer Antworten vollkommen frei (Homburg & Krohmer, 2009, S. 297). Da die empiri-
sche Uberpriifung in erster Linie auf die Untersuchung der angenommenen Zusammen-
hénge abzielt, wurde ein standardisierter Fragebogen entwickelt, der aus geschlossenen
Fragen besteht. Fir die Beantwortung der Fragen wurde die so genannte Likert-
Skalierung gewahlt. Diese Skalierungsart zéhlt zu der Gruppe der diskreten Ra-
tingskalen und zeichnet sich dadurch aus, dass die Befragten anhand einer begrenzten
Anzahl an vorgegebenen Skalenpunkten bzw. Bewertungskategorien aufgefordert wer-
den, Stellung zu beziehen (Berekoven, 1974, S. 74; Homburg & Krohmer, 2009, S.
301). Im Gegensatz zu den kontinuierlichen Ratingskalen, die lediglich zwei Extrempo-
le aufweisen, erleichtern die diskreten Ratingskalen das Antworten. Fir die empirische
Untersuchung im Rahmen dieser Arbeit wurde eine Likert-Skala mit fiinf Skalenpunk-
ten gewéhlt (siehe Klarmann, 2008, S. 56), wobei im Fragebogen selbst nur die so ge-
nannten Extremwerte verbal angezeigt wurden. Diese so genannten Anker waren ,,1 =
trifft gar nicht zu* und ,,5 = trifft vollkommen zu*.

Die Formulierung der Fragen als dritter Schritt des Fragebogendesignprozesses erfolgte
unter der Berucksichtigung der géngigen Prinzipien, wie Einfachheit, Verstandlichkeit,
Neutralitadt und Eindeutigkeit der Fragestellungen (Homburg & Krohmer, 2009, S. 302;
Malhotra & Birks, 2007, S. 384 f.).

Im nédchsten Schritt steht die Festlegung der Reihenfolge der Fragen im Vordergrund
(Malhotra & Birks, 2007, S. 387). Dabei wird empfohlen, den Einstieg in den Fragebo-
gen mit Einleitungsfragen zu beginnen, durch die sowohl das Vertrauen als auch das
Interesse der Studienteilnehmer gewonnen werden sollen (Homburg & Krohmer, 2009,
S. 302). Im Anschluss an diese Fragen sollen die tatsdchlichen inhaltlichen Fragen und
schliellich statistische Fragen zur Klassifizierung der Probanden erfolgen (Malhotra &
Birks, 2007, S. 388). Fur die Erhebung im Rahmen der vorliegenden Arbeit wurde im
Gegensatz zu den allgemeinen Empfehlungen jedoch ein modifizierter Ansatz gewéhlt,
da dieser mit der typischen Befragungsvorgehensweise des Panelbetreibers Uberein-
stimmte. Zundchst wurde das Forschungsprojekt kurz erlautert. Anschlielend wurden
die Panelteilnehmer aufgefordert, die beiden Filterfragen zu beantworten. Nach einer
erfolgreichen Absolvierung dieser beiden Fragen begann der eigentliche Einstieg in den
Fragebogen Uber die statistischen Angaben. Am Ende beider Befragungen wurde ein
Abschlusstext aufgefiihrt, in dem den Befragten fur ihre Teilnahme gedankt wurde. Da-
bei enthielt der Abschlusstext der ersten Befragung einen Verweis auf die zweite Befra-
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gung. Bei der zweiten Befragungswelle wurde eine weitere Frage im Hinblick auf etwa-
ige Anderungen der statistischen Angaben zwischengeschaltet. Somit konnte verhindert
werden, dass Studienteilnehmer im Falle eines Gleichbleibens ihrer statistischen Anga-
ben bei der zweiten Befragungswelle die Eingabe ihrer Angaben wiederholen mussten.

Der nédchste Schritt im Rahmen der Fragebogenentwicklung bezieht sich auf die Gestal-
tung des Fragebogens (Malhotra & Birks, 2007, S. 375). Dabei gilt es, den generellen
Empfehlungen Uber das Layout eines Fragebogens (KuR & Eisend, 2010, S. 111; Mal-
hotra & Birks, 2007, S. 387 f.) sowie den Leitlinien fir die Gestaltung von Online-
Fragebdgen im Speziellen (Graf, 1999, S. 169) nachzukommen. Die Aufmachung des
Online-Fragebogens stellte im Rahmen dieses Forschungsvorhabens eine zentrale Auf-
gabe des engagierten Marktforschungsunternehmens dar.

Bevor der Fragebogen an das Marktforschungsunternehmen verschickt wurde, erfolgte
in einem letzten Schritt die inhaltliche Durchfuhrung eines Pretests und damit die Er-
probung des Fragebogens bei einem eingeschréankten Kreis von Auskunftspersonen
(KuR & Eisend, 2010, S. 111). Dieser letzte Schritt ist von grof3er Wichtigkeit, da etwa-
ige Schwachstellen des Fragebogens behoben und somit mdgliche Missverstandnisse
bei der tatséchlichen Befragung verhindert werden konnen (Homburg & Krohmer,
2009, S. 304-305). Der Fragebogen wurde daher an eine Gruppe von rund 20 wissen-
schaftlichen Mitarbeitern ausgehandigt und besprochen. Im Vordergrund stand die Kla-
rung von Unverstandlichkeiten in Bezug auf die Itemformulierungen, die vorgegebenen
Antwortkategorien sowie die Erlauterungen im Fragebogen. Zudem sollte der addquate
Umfang des Fragebogens sichergestellt werden (KuB & Eisend, 2010, S. 111).

6.2 Datenerhebung und Datenibertragung

Nach Abschluss des Fragebogendesignprozesses wurde der Fragebogen an das Markit-
forschungsunternehmen verschickt. Dieser wurde sodann entsprechend in eine pro-
grammierte Testversion umgewandelt und auf einem Server hinterlegt. Uber einen Test-
link konnte der Fragebogen zunédchst exemplarisch ausgefullt und erneut Gberpruft wer-
den. Nach der erfolgreichen Verabschiedung dieser Testversion wurde mit der Feldar-
beit begonnen. Die Datenerhebung der zwei Befragungswellen erfolgte in einem zwei-
monatigen Abstand. Dafur wurden Panelteilnehmer systematisch fir die Teilnahme an
der Studie per E-Mail eingeladen. Die versendete E-Mail enthielt einen Link, der die
Teilnehmer direkt zu der Befragung weiterleitete. Um die zuvor vereinbarte ausgewo-
gene Geschlechterverteilung der Teilnehmer zu erhalten, wurde ein Quotenstopp in der
Programmierung festgesetzt, der eine andere Verteilung verhinderte. Uber einen Report-
inglink konnten in der Phase der Datengenerierung die Zwischenstdnde im Hinblick auf
die Teilnehmerzahlen sowie statistische Angaben (wie bspw. das Geschlecht) abgefragt
werden.
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Im Rahmen der ersten Befragungswelle wurde der Link mit der Einladung zur Stu-
dienteilnahme an 15.006 Panelteilnehmer in Deutschland verschickt. Insgesamt sind
3.310 Teilnehmer dieser Befragung gefolgt, was einer Ricklaufquote von 22,1 % ent-
sprach. In der Praxis kann eine Quote von 20 % als ein generell gutes Ergebnis gewertet
werden (Merten & Teipen, 1991, S. 111). Im Falle von internetbasierten Befragungen
werden Ublicherweise Rucklaufquoten zwischen 10 % und 20 % erzielt (Klassen & Ja-
cobs, 2001, S. 720).

Aufgrund der beiden Filterfragen (vgl. Abschnitt 6.1.4) verringerte sich die Stichprobe
erneut auf 1.017 Teilnehmer. An der zweiten Befragungswelle nahmen noch 733 der
1.017 Teilnehmer aus der ersten Befragungswelle teil, so dass eine Quote von 72,1 %
erreicht werden konnte.

Im Anschluss an die Datenerhebung erfolgte die Dateniibertragung. Diese erweist sich
vor allem bei Online-Befragungen als auferst vorteilhaft, da die Daten direkt gespei-
chert werden konnen und eine manuelle Dateneingabe, die sich durch eine vergleichs-
weise hohe Fehleranfélligkeit auszeichnet, somit nicht erforderlich ist. Die abgespei-
cherten Daten kdnnen zudem direkt in géngige Statistikprogramme importiert werden
(Weber & Brake, 2005, S. 75). Demnach wurden die Antworten nach Durchfiihrung der
beiden Befragungswellen von dem beauftragten Marktforschungsunternehmen in die
Statistiksoftware SPSS Ubertragen und der entsprechende Datensatz zur Auswertung zur
Verfligung gestellt.

6.3 Ergebnisse der empirischen Erhebung

Wie in Abschnitt 6.1.1 bereits dargestellt wurde, basiert die empirische Erhebung im
Rahmen dieser Arbeit in erster Linie auf einem explikativen Studiendesign, da die
Uberpriifung des entwickelten Hypothesensystems und damit die Untersuchung der
Beziehungen zwischen den verschiedenen Konstrukten erreicht werden soll. Der Ein-
stieg in dieses Kapitel erfolgt daher nur mit einer kurzen Beschreibung der Stichprobe
(vgl. Abschnitt 6.3.1). Im Anschluss daran werden die Strukturgleichungsmodellierung
zur Analyse und Auswertung der eigenen Daten sowie die Ergebnisse der empirischen
Untersuchung ausfiihrlich thematisiert (vgl. Abschnitt 6.3.2).

6.3.1 Deskriptive Auswertung

Wie in Kapitel 6.2 beschrieben, haben insgesamt 733 Mitarbeiter im Kundenkontakt an
der Zwei-Wellen-Panelstudie teilgenommen, deren Fragebdgen fur die Auswertung
beriicksichtigt werden konnten.

Gemall dem verwendeten Quotenstopp weist die Stichprobe mit 52 % ménnlichen und
48 % weiblichen Teilnehmern eine ausgewogene Geschlechterverteilung auf. Eine
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Ubersicht Gber die verschiedenen Ausbildungsgrade der befragten Mitarbeiter liefert
Abbildung 21.
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Abbildung 21: Ausbildungsgrade der befragten Mitarbeiter in Prozent

Die Mehrheit der befragten Mitarbeiter ist in VVollzeit beschéftigt, 42 % der Mitarbeiter
dagegen in Teilzeit tatig. Rund 40 % der Mitarbeiter weisen eine Betriebszugehorigkeit
zwischen einem und funf Jahren auf. Rund 29 % der Mitarbeiter gehdren ihrem Arbeit-
geber bereits tber zehn Jahre an. 15 % der Mitarbeiter zeichnen sich durch eine Unter-
nehmenszugehorigkeit von weniger als einem Jahr aus. 16 % der Mitarbeiter hingegen
gehoren ihrer Organisation zwischen finf bis zehn Jahren an. Einen Uberblick tiber die
Branchenzugehdrigkeit der befragten Mitarbeiter im Kundenkontakt liefert Tabelle 14.
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Branche Prozent
Sonstige Dienstleistungen 19
Handel 16
Gesundheits- und Sozialwesen 10,3
Offentliche Verwaltung, Verteidigung, Sozialwesen 8,9
Finanz- und Versicherungswesen 7,8
Information und Kommunikation 6,4
Sonstige wirtschaftliche Dienstleistungen 4,9
Verkehr und Lagerei 4
Erziehungund Unterricht 3,7
Baugewerbe 3,4
Verarbeitendes Gewerbe 31
Freiberufliche, wissenschaftliche und technische Dienstleistungen 3
Gastgewerbe 3
Kunst, Unterhaltung und Erholung 2,2
Energie- und Wasserversorgung 1,5
Grundstiicks- und Wohnungswesen 1,4
Instandhaltung und Reparatur von Kraftfahrzeugen 1
Land- und Fortwirtschaft, Fischerei 0,3
Bergbau 0,1

Tabelle 14: Branchenzugehdrigkeit der befragten Mitarbeiter im Kundenkontakt

AbschlieBend kann noch aufgefuhrt werden, dass rund 50 % der befragten Mitarbeiter
kleineren (bis zu 99 Mitarbeitern) und 16 % dagegen mittelgroRen Unternehmen (mit
bis zu 499 Mitarbeitern) angehoren. 34 % der Befragten sind fir Unternehmen mit mehr
als 500 Mitarbeitern tatig.

6.3.2 Ergebnisse der Strukturgleichungsanalyse

Fur die Uberprifung des Untersuchungsmodells und des Hypothesensystems (siehe
Kapitel 5.3) kommt es zum Einsatz eines Strukturgleichungsmodells. Nachdem in Ab-
satz 6.3.2.1 die methodischen Grundlagen zur Strukturgleichungsanalyse einfiihrend
geliefert werden, erfolgt in Absatz 6.3.2.2 eine Fokussierung auf die Schatzung von
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Strukturgleichungsmodellen basierend auf dem Analysis of Moment Structures AMOS-
Ansatz. Absatz 6.3.2.3 bezieht sich auf die Gltebeurteilung des Untersuchungsmodells.
Zudem werden die empirischen Ergebnisse des Untersuchungsmodells geliefert. Zum
Schluss erfolgt eine Kommentierung der zentralen Schétzergebnisse in Absatz 6.3.2.4.

6.3.2.1 Methodische Grundlagen zur Strukturgleichungsanalyse

Fur die Uberprifung eines Hypothesensystems wird ein Verfahren benétigt, das die
Analyse der Beziehungen zwischen latenten Variablen zulésst. Eine etablierte Methode
zur Hypothesenprifung, die vor allem in der empirischen Wirtschafts- und Sozialfor-
schung zum Einsatz kommt, ist die Analyse von Strukturgleichungsmodellen, die auch
als Strukturgleichungsanalyse (SGA) bezeichnet wird (Backhaus & Ebers, 2006;
Baumgartner & Homburg, 1996; Bollen, 2002). In einem Strukturgleichungsmodell
(SGM) werden zuvor definierte Wirkzusammenhénge zwischen Variablen, die theore-
tisch und/oder sachlogisch begriindbar sind, in einem linearen Gleichungssystem wie-
dergegeben (Homburg, Herrmann, Pflesser, & Klarmann, 2007, S. 167; Weiber &
Miihlhaus, 2009, S. 17). Die Grundvorstellung einer SGA ist es, dass anhand ermittelter
Varianzen und Kovarianzen von Indikatoren eines Datensatzes Aussagen bezliglich der
Kausalitaten zwischen latenten Konstrukten getroffen werden (Kuf® & Eisend, 2010, S.
269). Fur die Analyse von Strukturgleichungsmodellen mit latenten Konstrukten wer-
den also hypothetische latente Konstrukte mit manifesten Variablen, die als Indikatoren
dieser Konstrukte bestimmt werden, verknuipft, um somit eine Uberpriifung der Abhan-
gigkeitsbeziehungen zwischen den latenten Variablen zu ermdglichen (Jahn, 2007, S.
2). Im Unterschied zur traditionellen Regressionsanalyse, die unilaterale Zusammen-
hange untersucht, kdnnen mit Hilfe der SGA mehrere Kausalhypothesen simultan be-
trachtet werden. Zudem koénnen einzelne Konstrukte sowohl unabhéangige als auch ab-
hangige Variablen darstellen. Dariber hinaus ist die Analyse von Wechselbeziehungen
zwischen den Variablen moéglich. Damit kann ein SGM als Mehrgleichungssystem be-
zeichnet werden, das die Wirkbeziehungen in mehreren Regressionsgleichungen abbil-
det, die entweder simultan oder sukzessive geschatzt werden (Weiber & Mihlhaus,
2009, S. 18). Die SGA zéhlt zu den Verfahren der strukturpriifenden multivariaten Ana-
lysemethoden (Backhaus & Weiber, 2007), die neben der Analyse komplexer Wirkbe-
ziehungen auch die Berticksichtigung von Messfehlern ermdglicht (Aaker & Bagozzi,
1979; Bagozzi, 1998).

Die Strukturgleichungsanalyse eignet sich in besonderem Mal3e fiir die Auswertung von
Langsschnitt- bzw. Paneldaten und damit auch fiir die Auswertung der Zwei-Wellen-
Panelstudie der vorliegenden Arbeit. Denn zum einen kdnnen somit die Daten verschie-
dener Zeitpunkte gleichzeitig analysiert werden. Zum anderen kdnnen intertemporale
Wirkbeziehungen innerhalb eines Modells erfasst und untersucht werden, da in einem
Modell nicht nur die strukturellen Wirkbeziehungen eines Erhebungszeitpunktes, wie
im Fall eines Querschnittdesigns, enthalten sind, sondern die Variablen verschiedener
Zeitpunkte in einem Modell abgebildet werden (Kline, 1998, S. 261).
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Grundsatzlich bestehen Strukturgleichungsmodelle aus zwei Modellebenen, der so ge-
nannten Struktur- und Messmodellebene (Diamantopoulos & Siguaw, 2000, S. 4). Das
Strukturmodell enthélt die Wirkzusammenhange der aufgestellten Hypothesen in Bezug
auf die latenten Konstrukte. In diesem Zusammenhang missen die zu untersuchenden
latenten Variablen in endogene bzw. exogene Grofien eingeordnet werden. Endogene
Variablen stellen dabei die abhdngigen Variablen, auch Kriteriumsvariablen genannt,
dar. Sie sollen uber den Einfluss anderer Grolien erklart werden. Exogene Variablen
hingegen verkdrpern die unabhangigen Variablen und werden daher auch als Pradi-
katorvariablen bezeichnet. Sie tragen zur Erklarung der endogenen Variablen bei. Exo-
gene Variablen sind von aufRen vorgegeben und werden demnach nicht durch das Mo-
dell erklart. Variablen, die in einem Hypothesensystem sowohl die Funktion einer Préa-
dikatorvariable als auch die einer unabhé&ngigen Variable einnehmen, werden als inter-
venierende Variable bezeichnet (Weiber & Miuhlhaus, 2009, S. 18). Zur Vereinfachung
sollen diese Variablen im Rahmen der vorliegenden Arbeit allerdings je nach Blickwin-
kel entweder als endogen oder exogen charakterisiert werden. Im Strukturmodell wer-
den die kausalen Beziehungen uber die endogenen und exogenen Variablen geméaR der
von Wright (1921) entwickelten Pfadanalyse abgebildet. Anhand von Pfeilen wird die
kausale Richtung einer Wirkbeziehung zwischen zwei latenten Variablen angegeben.
Dabei kdnnen sowohl mehrere Pfeile auf eine Variable zeigen als auch mehrere Pfeile
von einer Variablen ausgehen (Jahn, 2007, S. 9).

Die zweite Modellebene enthélt die so genannten Messmodelle der latenten Konstrukte.
Messmodelle enthalten die manifesten Indikatoren, die der Operationalisierung der la-
tenten exogenen und endogenen Konstrukte dienen (Homburg, Pflesser, & Klarmann,
2008, S. 554). Demnach werden in Unterabsatz 6.3.2.1.1 nun die Grundlagen zum Her-
leiten der Messmodelle geliefert. Anschlie3end befasst sich Unterabsatz 6.3.2.1.2 mit
der Strukturgleichungsmodellierung.

6.3.2.1.1 Herleiten der Messmodelle

Wie in Abschnitt 5.3.4 bereits aufgefuihrt, erfordern latente Variablen eine zusétzliche
Operationalisierung, damit empirische Messwerte flr diese Konstrukte ermittelt werden
kénnen. Im Anschluss an die Operationalisierung kénnen mit Hilfe der Messmodelle
empirische Beobachtungswerte fur die latenten endogenen sowie die latenten exogenen
Konstrukte generiert werden. Auf der Messmodellebene sind die entsprechenden
Indikatoren der latenten exogenen und endogenen Variablen, die die vermuteten
Zusammenhange zwischen den Messwerten und den Variablen widerspiegeln, enthalten
(Weiber & Muhlhaus, 2009, S. 31). In Bezug auf die Anzahl der beobachtbaren Items
zur  Operationalisierung der jeweiligen latenten Variablen stellt sich die
Herausforderung, ein Konstrukt auf der einen Seite durch moglichst viele Indikatoren
abzubilden, ohne auf der anderen Seite mehr Indikatoren als notwendig zu verwenden.
Denn einerseits steigt mit erhohter Indikatoranzahl generell die Reliabilitat der Messung
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eines Konstrukts (Jahn, 2007, S. 4). Andererseits ist eine erhohte Itemanzahl mit
diversen Nachteilen verbunden. Zum einen besteht die Gefahr, dass sich Unterfaktoren
herausbilden und das Konstrukt somit in eine bestimmte Richtung gelenkt wird (Hair,
Black, Babin, Anderson, & Tatham, 2006, S. 783). Zm anderen gilt es zu beachten, dass
sich mit einer zunehmenden Variablenanzahl auch die Stichprobengréfie erh6hen muss
(Jahn, 2007, S. 5). SchlieBlich sprechen forschungsékonomische Griinde gegen eine zu
hohe Anzahl an Indikatoren, da sich dies auf die Lange des Fragebogens auswirkt und
die Antwortquote gefahrden kann (Homburg & Krohmer, 2009, S. 297; Jahn, 2007, S.
5). Daher wird grundsatzlich empfohlen, ein Konstrukt durch mindestens drei, im
Idealfall jedoch durch vier Indikatoren zu messen (Hair u. a., 2006, S. 783). Eine
wesentliche Anforderung an die verwendeten Indikatoren ist ihre Eindimensionalitét, so
dass sich die Items eines Konstrukts ausschlieRlich untereinander &hneln und nicht noch
andere Konstrukte des Modells messen (Anderson & Gerbing, 1984, S. 432). Demnach
sollten die ausgewdhlten Items einer latenten Variable Ublicherweise auch hoch
miteinander korrelieren (Jahn, 2007, S. 5). Zusatzlich zu den Items der latenten
Konstrukte werden im Messmodell so genannte Messfehler bertcksichtigt. Diese
resultieren aus der Tatsache, dass Erhebungen generell von der Realitdt abweichen.
Zuféllige Messfehler streuen um den wahren Messwert und erweisen sich daher
grundsatzlich als unproblematisch. Systematische Fehler hingegen konnen mit
erheblichen negativen Folgen verbunden sein. Da diese Art von Fehler den
beobachteten Wert in eine bestimmte Richtung lenkt, kann eine Verzerrung der
Ergebnisse und damit auch eine Beeintréchtigung ihrer Interpretation erfolgen (Jahn,
2007, S. 5).

Im Hinblick auf das Herleiten der Messmodelle gilt es zudem zu beachten, in welcher
Beziehung die latenten Konstrukte zu ihren entsprechenden Indikatoren stehen (KuB &
Eisend, 2010, S. 271). In diesem Zusammenhang werden Ublicherweise zwei verschie-
dene Grundtypen von Messmodellen, so genannte reflektive und formative Messmodel-
le, unterschieden (Edwards & Bagozzi, 2000, S. 155).

Fur die Festlegung auf einen dieser beiden Grundtypen ist grundsétzlich zu klaren, ob
das latente Konstrukt die entsprechenden manifesten Indikatoren verursacht und damit
reflektiert, oder ob die manifesten Items die Ursache zur Erklarung des latenten Kon-
strukts sind und damit das Konstrukt formieren (Homburg & Giering, 1996, S. 6; Hom-
burg & Klarmann, 2006; Kul? & Eisend, 2010, S. 271).

Da bei einem reflektiven Messmodell angenommen wird, dass die messharen Indikato-
ren von dem latenten Konstrukt verursacht werden (Backhaus, Erichson, Plinke, &
Weiber, 2011, S. 415; Edwards & Bagozzi, 2000; Homburg & Giering, 1996, S. 6) ge-
ben reflektive Indikatoren den Wert eines latenten Konstrukts wieder (Bollen, 2002, S.
610). Daraus ergibt sich, dass eine Veranderung des Wertes des latenten Konstrukts zu
einer entsprechenden Veranderung bei allen reflektiven Items fihrt. Fir reflektive Indi-
katoren eines Konstrukts gilt demnach die Forderung der internen Konsistenz, dass die-
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se positiv miteinander korrelieren sollen. Demnach koénnen die Indikatoren als aus-
tauschbar beschrieben werden, so dass die Elimination eines einzelnen Indikators nicht
das Wesen des zugrunde liegenden Konstruktes verandert (Jarvis, Mackenzie, Po-
dsakoff, Mick, & Bearden, 2003). Da die Items fehleranféllige Messungen ihrer latenten
Konstrukte verkdrpern, sind sie jeweils mit einem Messfehlerterm versehen (Backhaus
u.a., 2011, S. 415; Homburg & Giering, 1996, S. 7).

Im Gegensatz zu den reflektiven Items stellen die formativen Indikatoren verursachende
Indikatoren ihrer zugehdrenden latenten Variable dar (Jahn, 2007, S. 7). Da die Items
zum Konstrukt hinwirken, kommt es bei Verdnderungen der Indikatorwerte auch zu
Verénderungen im Konstrukt. Die Werte der anderen Items kdnnen, missen dabei aber
nicht unveréndert bleiben. Eine Verénderung der latenten Variablen ist demnach auch
nicht zwangslaufig mit Veranderungen in ihren Indikatoren verbunden (Fassott & Eg-
gert, 2005). Gemal der Logik von formativen Indikatoren spielt die interne Konsistenz
im Gegensatz zu den reflektiven Indikatoren keine Rolle. Die Items eines formativen
Konstrukts kénnen demnach auch nicht miteinander korreliert sein (Jarvis u. a., 2003).
Im formativen Konstrukt bezieht sich der Messfehler, also die Abweichung vom wahren
Wert, auf das latente Konstrukt (Fassott & Eggert, 2005).

Eine Eigenheit, die es zudem bei der Untersuchung von Paneldaten mit Hilfe der Struk-
turgleichungsmodellierung zu beachten gilt, ist, dass Autokorrelationen zwischen den
itemspezifischen Messfehlern bei reflektiven Indikatoren der Messmodelle, die zu meh-
reren Zeitpunkten gemessen werden, explizit berlicksichtigt werden sollen (Kim &
Malhotra, 2005, S. 748; Stadler, 2009, S. 248).° GemaR Urban (2004, S. 46) werden
diese Korrelationen allerdings nur diachron zugelassen, wonach die Korrelationen ein-
zig indikatorspezifisch und zeittibergreifend sein darf.

Somit kann festgehalten werden, dass die Messmodellebene eines Strukturgleichungs-
modells die Messmodelle der latenten Konstrukte enthélt. Messmodelle geben zum ei-
nen Aufschluss darlber, wie ein hypothetisches Konstrukt operationalisiert, also wie
einem Konstrukt ein beobachtbarer Sachverhalt zugeordnet werden kann. Zum anderen
geben Messmodelle vor, wie Konstrukte durch Zahlen gemessen und somit durch Zah-
len abgebildet werden kdnnen. Die Messergebnisse werden in Messvariablen erfasst,
die empirisch direkt beobachtbar sind und somit als manifeste Variablen charakterisiert
werden kénnen (Weiber & Mihlhaus, 2009, S. 35). Fur das Herleiten der Messmodelle
ist zum einen die Anzahl der Indikatoren zu beriicksichtigen. Zum anderen mussen, ba-
sierend auf den theoretischen und/oder sachlogischen Uberlegungen, die Beziehungen

% Diese Vorgehensweise kann damit begriindet werden, dass Messfehler solche Faktoren darstellen, die
zwar auf die Konstruktindikatoren zum ersten Erhebungszeitpunkt einwirken, aber nicht durch das la-
tente Konstrukt abgebildet werden. Es ist nicht davon auszugehen, dass diese nicht erfassten Faktoren
zu beiden Erhebungszeitpunkten vollkommen unterschiedlich sind, wonach angenommen werden
kann, dass die Messfehler stark korrelieren. Dementsprechend werden zusétzliche freie Parameter in
das Modell aufgenommen, die die autokorrelierten Messfehler darstellen (Kline, 1998, S. 259; Pfeifer
& Schmidt, 1997, S. 93; Schneider, 1986, S. 22; Urban, 2004, S. 42 f.).
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zwischen den latenten Konstrukten und ihren Indikatoren definiert werden (Jahn, 2007,
S. 4; Weiber & Mihlhaus, 2009, S. 35).

6.3.2.1.2 Strukturgleichungsmodellierung

Die endogenen und exogenen Messmodelle der Konstrukte bilden zusammen mit den
Wirkzusammenhangen der latenten Konstrukte des Strukturmodells ein vollstandiges
Strukturgleichungsmodell. Abbildung 22 liefert ein beispielhaftes Strukturgleichungs-
modell mit drei latenten Variablen, die jeweils reflektive Messmodelle aufweisen. Die
latenten Variablen werden im Allgemeinen durch Ellipsen (& = exogene Variable; n =
endogene Variable), die manifesten Indikatoren hingegen durch rechteckige Kastchen
(x = direkt messbare Variable fur eine latente exogene Variable; y = direkt messbare
Variable flr eine latente endogene Variable) dargestellt. Die Messfehlervariablen wer-
den durch Kreise abgebildet (6 = Messfehler fiir Messvariable x; € = Messfehler fiir
Messfehlervariable y; { = Messfehlervariable fiir latente endogene Variable; Weiber &
Mihlhaus, 2009, S. 33 f.). Die Faktorladungen () stellen auf Messmodellebene die
Korrelationen zwischen den Messvariablen und den latenten Konstrukten dar (Weiber
& Mihlhaus, 2009, S. 47). Als Pfadkoeffizienten (y) werden die standardisierten partiel-
len Regressionskoeffizienten zwischen den latenten exogenen und latenten endogenen
Konstrukten auf Strukturmodellebene bezeichnet (Weiber & Mihlhaus, 2009, S. 21 f.).
Ein vollstdndiges Strukturgleichungsmodell muss demnach aus mindestens zwei Mess-
modellen und einem Strukturmodell bestehen (Weiber & Mihlhaus, 2009, S. 31).
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Abbildung 22: Vollstandiges Strukturgleichungsmodell (Quelle: Weiber & Miihlhaus, 2009, S. 39)
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Im Anschluss an die Spezifikation eines Strukturgleichungsmodells erfolgt die Prifung
der Modellgute. Daflr muss sowohl die Validitat (Gultigkeit) als auch die Reliabilitét
(Zuverlassigkeit) der empirisch generierten Daten bewertet werden?’. Die Reliabilitat
steht flr die Genauigkeit der Messinstrumente und ist demnach Ausdruck dafir, inwie-
fern die Messung frei von Zufallsfehlern ist. Die Validitét bezieht sich auf die konzepti-
onelle Richtigkeit eines Messinstruments. Sie gibt an, ob es gelingt, den interessieren-
den Sachverhalt auch tatsachlich zu erfassen (Weiber & Mihlhaus, 2009, S. 103). Der
Zusammenhang zwischen den beiden Anforderungen l&sst sich folgendermalien be-
schreiben: Der im Rahmen einer Messung ermittelte Wert spiegelt immer den tatséchli-
chen wahren Wert einer Variablen zuzlglich eines systematischen und zufélligen Feh-
lers wider®®. Eine Messung kann demnach als reliabel bezeichnet werden, wenn kein
Zufallsfehler vorliegt. Eine valide Messung setzt zudem voraus, dass auch kein syste-
matischer Fehler bei der Messung aufgetreten ist (Churchill, 1979, S. 65 f.). Somit ist
die Reliabilitat eine notwendige, aber keine ausreichende Voraussetzung fur die Validi-
tat (Weiber & Mihlhaus, 2009, S. 104).

Fur die Analyse bzw. Schatzung der Gute eines linearen Strukturgleichungsmodells
konnen zwei unterschiedliche VVorgehensweisen herangezogen werden, der kovarianz-
und der varianzanalytische Ansatz (Fornell & Bookstein, 1982; Homburg, Pflesser, u.
a., 2008, S. 550; Weiber & Mihlhaus, 2009, S. 66). Der kovarianzanalytische Ansatz,
der auf den Arbeiten von Joreskog (1970, 1973) basiert, fult auf dem Modell der kon-
firmatorischen Faktorenanalyse und zielt auf eine ganzheitliche und simultane Schat-
zung der Kausalstruktur eines Modells insgesamt ab. Im Vordergrund steht die Repro-
duktion der Varianz-Kovarianz-Matrix, die eine Widerspiegelung der empirisch gemes-
senen Beziehungen zwischen allen Messvariablen des Modells darstellt (Weiber &
Mihlhaus, 2009, S. 47). Im Rahmen der Kovarianzanalyse werden die angenommenen
und erhobenen Zusammenhénge miteinander verglichen, um Ruckschliisse auf die Giite
des Gesamtmodells treffen zu kénnen. Fir die Bewertung des Strukturgleichungsmo-
dells existieren daher verschiedene Mal3e zur Gitebeurteilung (Jahn, 2007, S. 23). Da
die Giltebeurteilung des Gesamtmodells als zentrales Ziel der Kovarianzanalyse ange-
sehen werden kann (Hu & Bentler, 1998), eignet sich dieses Verfahren in besonderer
Weise fir die Beurteilung von Theorien (Weiber & Miihlhaus, 2009, S. 65). Die Kova-
rianzanalyse stellt des Weiteren das am hdufigsten verwendete Verfahren zur Schétzung
und Uberpriifung von Strukturgleichungsmodellen dar (Jahn, 2007, S. 11). Eine Ein-
schrankung im Rahmen der Kovarianzanalyse ist, dass die Modellierung sowie die Be-

2T Fir eine generelle Ubersicht tiber Validitat und Reliabilitat siehe z. B. Homburg und Krohmer (2009,
S. 246 1)

%8 gystematische Fehler entstehen durch nicht zuféllige Einfliisse wie bspw. durch generelle Zustim-
mungstendenzen oder Haloeffekte. Sie fiihren zu einer Verzerrung der Ergebnisse und kénnen durch
eine hohe Achtsamkeit bei der Erhebung der Daten verringert oder verhindert werden. Zufallsfehler
hingegen treten bei jeder Messung und ohne eine nachvollziehbare Systematik auf. Mdgliche Griinde
stellen Konzentrationsschwierigkeiten beim Ausfillen des Fragebogens oder situative Einfliisse dar.
Zufallsfehler sind demnach nicht beeinflussbar, sie lassen sich aber statistisch abschéatzen (Weiber &
Mihlhaus, 2009, S. 104).
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wertung formativer Konstrukte nur sehr begrenzt moglich ist (Chin, 1998a) und dass
grofRe Stichproben (N > 250) gefordert werden (Scholderer & Balderjahn, 2006). Fir die
Durchfuhrung einer SGA gemalR dem kovarianzanalytischen Ansatz ziehen Forscher
uberwiegend die Softwareprogramme LISREL und AMOS heran (Weiber & Mihlhaus,
2009, S. 47).

Der varianzanalytische Ansatz hingegen basiert auf der Kleinst-Quadrate-Schatzung
und zielt darauf ab, eine moglichst genaue Reproduktion der empirischen Ausgangsda-
tenmatrix zu generieren. Ein wesentlicher Vorteil des varianzbasierten Ansatzes ist,
dass bereits aussagekraftige Schatzergebnisse generiert werden kénnen, auch wenn die
theoretischen Uberlegungen zur Untermauerung eines Kausalmodells noch nicht ganz-
lich ausgepragt sind. Somit eignet sich der varianzbasierte Ansatz vor allem fur Progno-
sezwecke. Zwei weitere wesentliche Vorteile des varianzanalytischen Ansatzes sind die
Berucksichtigung formativer Konstrukte sowie die niedrigen Anforderungen an die
Stichprobenzahl (Chin, 1998b, S. 311). Fiur die Anwendung der Varianzanalyse stehen
Partial Least Square (PLS) Softwareprogramme wie bspw. PLS Graph oder SmartPLS
zur Verfiigung (Weiber & Miihlhaus, 2009, S. 58)*°. Aus der kurzen Gegeniiberstellung
ergibt sich, dass es sich bei den beiden Ansatzen zur Analyse von Strukturgleichungs-
modellen weniger um konkurrierende, sondern vielmehr um komplementdre Vorge-
hensweisen zur Schatzung und Analyse von Strukturgleichungsmodellen handelt (J6-
reskog & Wold, 1982; Scholderer & Balderjahn, 2005).

Da das Untersuchungsmodell der vorliegenden Arbeit auf einer umfangreichen theoreti-
schen Informationsbasis fuldt, wird eine Theorieprifung gemaR des kovarianzanalyti-
schen Ansatzes gewdhlt. Die Anwendung der in der Arbeit durchgefuhrten Kovari-
anzanalyse soll dabei mit Hilfe des Programmpakets AMOS 18.0 erfolgen.

6.3.2.2 Schatzung von Strukturgleichungsmodellen mit dem Analysis of Moment
Structures (AMOS) Ansatz

Amos stellt ein gangiges Programm zur Kovarianzanalyse von Strukturgleichungsmo-
dellen mit latenten Konstrukten dar, das seit Mitte der 90er Jahre zur Verfugung steht
und von Arbuckle und Wothke entwickelt wurde (Reinecke, 2005, S. 377)*°. Die Soft-
ware kann in SPSS hinterlegte Daten verwenden und wird als eigenstdndiges Programm
vertrieben. Die Abbildung des Hypothesensystems und der Konstruktindikatoren in
einem Pfaddiagramm erfolgt mit Hilfe der mit Zeichenwerkzeugen ausgestatteten Gra-
fikoberfldache ,,AMOS Graphics* (Backhaus u. a., 2011).

# Eine detaillierte Ubersicht tiber die zentralen Unterschiede zwischen dem kovarianzanalytischen und
varianzanalytischen Ansatz liefern Weiber und Muhlhaus (2009, S. 66).

%0 Der Begriff Momente wird in der Statistik fiir die Beschreibung der Verteilungen verwendet. Wohin-
gegen sich das erste Moment auf den Mittelwert bezieht und das zweite Moment auf die Varianz, so
geben das dritte Moment die Schiefe und das vierte Moment die Wolbung der Verteilung wieder
(Weiber & Miihlhaus, 2009, S. 77).



140 Empirische Uberpriifung des Untersuchungsmodells

Den Ausgangspunkt fiir die Kovarianzanalyse bildet die Kovarianzmatrix der fir die
latenten Konstrukte verwendeten Items (Homburg & Hildebrandt, 1998). Demnach
werden nicht die Beobachtungswerte der Indikatoren fur die Analyse, sondern deren
Varianzen und Kovarianzen verwendet (Scholderer & Balderjahn, 2006). Durch die
Kovarianzanalyse wird somit angestrebt, einen bestmdglichen Fit zwischen der modell-
theoretischen und der empirischen Kovarianzmatrix zu erreichen. Demnach zeichnet
sich ein ,,gutes” Strukturgleichungsmodell durch eine geringe Differenz zwischen den
beiden Kovarianzmatrizen aus (Ringle, 2004).

Im Rahmen der Schatzung von Strukturgleichungsmodellen mit AMOS lassen sich ver-
schiedene Algorithmen auswéhlen, mit denen die Indikatoren eines Modells geschatzt
werden konnen®. Diese so genannten Schétzer zeichnen sich durch unterschiedliche
Verteilungsannahmen in Bezug auf die Daten aus. Der am haufigsten verwendete
Schatzalgorithmus stellt die Maximum-Likelihood (ML)-Methode dar (Blihner, 2004, S.
408). Ein Nachteil dieser Methode ist die Annahme der Multinormalverteilung (J6-
reskog & Wold, 1982), das heildt, es werden Messindikatoren angenommen, die aus
einer normalverteilten Grundgesamtheit stammen (Weiber & Mihlhaus, 2009, S. 55).
Zudem stellt die Verwendung der ML-Methode Anforderungen an die GroRRe der Stich-
probe. Der Stichprobenumfang kann erst dann als ausreichend bewertet werden, wenn
die Anzahl der Befragten funf Mal so groR ist wie die Zahl der zu schatzenden Parame-
ter (Bagozzi & Yi, 1988, S. 80). Der wesentliche Vorteil dieser Methode ist jedoch da-
rin zu sehen, dass sie bei einer groflen Stichprobe hohe Robustheit sowie Konsistenz
aufweist und daruber hinaus umfangreiche und gute GiltemaRe liefert (Backhaus u. a.,
2011, S. 371; Hair u. a., 2006, S. 743).

Waéhrend die Schatzung der theoretisch hergeleiteten Wirkungsbeziehungen zwischen
den latenten Konstrukten auf der Strukturmodellebene durch Verfahren der multiplen
Regressionsanalyse erfolgt, wird die Analyse der Beziehungen zwischen den latenten
Konstrukten und ihren entsprechenden Indikatoren durch den faktoranalytischen Ansatz
der konfirmatorischen Faktorenanalyse (KFA) realisiert (Homburg, Klarmann, & Pfles-
ser, 2008, S. 273 f.)*. Zur Bewertung der Schatzergebnisse stehen in AMOS verschie-
dene Gutekriterien zur Verfligung. Diese lassen sich geméal} der Bestandteile eines SGM
zum einen auf die Beurteilung der Modellstruktur als Ganzes und zum anderen auf die
Bewertung der Teilmodelle des Strukturgleichungsmodells, also der so genannten
Messmodelle (Backhaus u. a., 2011, S. 11), einteilen. In Unterabsatz 6.3.2.2.1 werden
daher die Kriterien zur Bewertung der Messmodelle genauer vorgestellt, bevor in Un-
terabsatz 6.3.2.2.2 die MaBnahmen zur Uberpriifung des Gesamtmodells sowie des Hy-
pothesensystems aufgefiihrt werden.

31 Eine Ubersicht tber die verschiedenen Schatzalgorithmen in AMOS liefern Weiber und Mihlhaus
(2009, S. 55 f.) sowie Jahn (2007, S. 12 f.).

%2 Fir eine ausfihrliche Darstellung der KFA siehe auch Backhaus u. a. (2011, S. 525 f.) sowei Weiber
und Mihlhaus (2009, S. 116 f.).
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6.3.2.2.1 Gutebeurteilung der Messmodelle mit AMOS

Wie im vorherigen Unterabsatz bereits angedeutet, basiert die Darstellung und Gutebe-
urteilung der Messmodelle in AMOS auf der Methode der KFA. Die KFA stellt ein
Verfahren dar, das sich zur Uberpriifung von zuvor festgelegten Strukturen eignet. Fir
die Durchfiihrung einer KFA muss daher vorab eine konkrete Vorstellung tber das
Messinstrument und somit auch eine eindeutige Zuordnung der latenten Konstrukte
sowie deren manifesten Indikatoren erfolgt sein (Homburg, Klarmann, u. a., 2008, S.
274; Weiber & Mihlhaus, 2009, S. 120). Damit stellt die KFA das Gegenteil der explo-
rativen Faktorenanalyse (EFA) dar, die zu den Strukturen-entdeckenden Verfahren zahlt
und bei der die Erforschung von latenten Konstrukten als GroRen fir hoch korrelierende
Indikatoren im Vordergrund steht (Weiber & Mihlhaus, 2009, S. 120).

Da die KFA in AMOS zur Uberpriifung der Messmodelle dient, kann sie als integrative
Komponente der Kovarianzanalyse von Strukturgleichungsmodellen und damit auch
des AMOS-Ansatzes angesehen werden. Ein wesentlicher Unterschied zwischen einer
KFA und einer SGA besteht darin, dass im Rahmen einer KFA nur wechselseitige und
keine kausalen Beziehungen angenommen werden. Bei den Messmodellen, die mit Hil-
fe des AMOS-Ansatzes untersucht werden sollen, handelt es sich generell um reflektive
Konstrukte, die ihre entsprechenden Indikatoren verursachen (Weiber & Mihlhaus,
2009, S. 119). Eine Verénderung des Wertes des latenten Konstrukts bewirkt demnach
eine Veranderung der Werte der manifesten Indikatoren (Backhaus u. a., 2011, S. 415).
Da eine fehlerfreie Messung bei den Indikatoren zu einem Korrelationskoeffizienten
von Eins fihren wirde, kann eine hohe Korrelation der Konstruktitems als Anzeichen
fir die Reliabilitdat und Validitat eines Messmodells gewertet werden (Homburg &
Giering, 1996). Da die manifesten Indikatoren gemaR dem Verstandnis reflektiver Indi-
katoren austauschbar sind, kénnen Konstruktitems mit einer niedrigen Korrelation aus
dem Messmodell entfernt werden, wenn dadurch die Gilitebeurteilung gesteigert wird
(Fassott & Eggert, 2005).

Die Gutebeurteilung der Messmodelle anhand der KFA sieht eine Prifung der Messmo-
delle im Hinblick auf ihre Reliabilitat und Validitat vor (vgl. Unterabsatz 6.3.2.1.2). Die
verschiedenen Reliabilitats- und Validitatsprufkriterien, die im Rahmen einer KFA un-
terschieden werden, sind in Tabelle 15 zusammengefasst.

% Die Reliabilitatskriterien mittels einer KFA werden auch als Giitekriterien der zweiten Generation
bezeichnet (Fornell & Larcker, 1981). Die Gutekriterien der ersten Generation stellen dagegen jene
Kriterien dar, die Uiberwiegend anhand von Korrelationsanalysen bewertet werden (Weiber & Miihl-
haus, 2009, S. 105). Da die Gitekriterien der ersten Generation keine explizite Berlicksichtigung der
Messfehler zulassen und die Methoden dieser Gutekriterien nicht auf inferenzstatistischen Priifungen,
sondern eher auf Faustregeln beruhen (Anderson & Gerbing, 1984, S. 189; Weiber & Mihlhaus,
2009, S. 105), sollen fir die Prufung der Messmodelle im Rahmen dieser Arbeit ausschlielich Giite-
kriterien der zweiten Generation beriicksichtigt werden. Dass die Vorteile der Gitekriterien der zwei-
ten Generation heute unumstritten sind, wird vor allem durch die Richtlinie fir Messmodelle von An-
derson und Gerbing (1993) deutlich. Darin wurde festgelegt, dass in den Artikeln des Journal of Retai-
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Gutekriterium Anforderung Quellen

Kriterien zur Reliabilitatsprifung

. L >0,4 Bagozzi & Baumgartner (1994, S. 402)
el s min 0,2-0,4* Balderjahn (1986, S. 117)
Indikatorladung/Faktorladung der >0,7 Johnsonu. a. (2006, S. 126)
Indikatoren min 0,4-0,6* Balderjahn (1986, S. 117)
Faktorreliabilitét >0,6 Bagozzi & Yi (1988, S . 82)
Durchschnittlich extrahierte Varianz > 05 Fornell & Larcker (1981, S. 46)

(DEV)

Kriterien zur Validitatsprifung

Inhaltsvaliditat Variablen bilden den Inhalt/die Cronbach & Meehl (1955, S. 282)
Bedeutung des Konstruktsab. Nunnally (1967, S. 79)

DEV > quadrierte Korrelation der
latenten Variable mit anderen latenten Fornell & Larcker (1981, S. 46)
Variablen des Modells

Konstruktvaliditat/
Diskriminanzvaliditat

*=bei einem Stichprobenumfang von > 400

Tabelle 15: Gutekriterien und Anforderungen zur Reliabilitats- und Validitatspriufung der Messmodelle

Fur die Prifung der Reliabilitat der Konstrukte stehen vor allem vier Kriterien zur Ver-
fligung. Das erste Gutekriterium bezieht sich auf die Indikatorreliabilitat. Sie gibt fur
jedes Konstruktitem den Varianzanteil an, der durch das entsprechende latente Kon-
strukt erklart wird. Die Indikatorreliabilitaten kdnnen Werte von Null bis Eins aufwei-
sen (Homburg, 2000, S. 91). Um von einer akzeptablen Reliabilitat der Indikatoren
sprechen zu kénnen, wird in der gangigen Literatur Ublicherweise ein Mindestwert von
0,4 gefordert (Bagozzi & Baumgartner, 1994, S. 402). Bei einem hohen Stichprobenum-
fang konnen jedoch auch niedrigere Werte akzeptiert werden. So konnen bei einer
Stichprobe von > 400 Teilnehmern auch Indikatorreliabilititen zwischen 0,2 und 0,4
anerkannt werden (Balderjahn, 1986, S. 117; Fritz, 1992, S. 131). Fur die Untersuchung
im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird aufgrund der groRRen Stichprobe von N = 733
eine Indikatorreliabilitait gemaR den Mindestwerten von Balderjahn (1986) gefordert.
Zusétzlich zu der Indikatorreliabilitdt werden oftmals auch die Ladungen der Indikato-
ren analysiert, die auch als Faktorladungen bezeichnet werden (Homburg & Giering,
1996, S. 16). Indikator- bzw. Faktorladungen sind standardisierte Regressionsgewichte,
die die Korrelation zwischen einem Konstrukt und einer Messvariablen darstellen (Ku-
pers & Weibler, 2005, S. 49). Die Indikatorladungen sollten Mindestwerte von 0,7
(Johnson, Herrmann, & Huber, 2006, S. 126) aufweisen und sich statistisch signifikant
von Null unterscheiden (Weiber & Mihlhaus, 2009, S. 122). Eine Indikatorladung

ling nur noch Artikel, die génzlich auf den Verfahren der zweiten Generation basieren, verdffentlicht
werden.
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gleich oder hoher 0,7 bedeutet, dass der Messfehler nicht Uberwiegt und der entspre-
chende Indikator einen Erklarungsbeitrag des latenten Konstrukts liefert (Jahn, 2007, S.
17). Analog zu der Indikatorreliabilitdt kénnen bei einem hohen Stichprobenumfang
auch Faktorladungen zwischen 0,4 und 0,6 akzeptiert werden (Balderjahn, 1986, S.
117). Aufgrund der groRen Stichprobe wird im Rahmen der vorliegenden Arbeit daher
auch eine Indikatorladung von mindestens 0,4 gefordert. Da die Prifung der Indikator-
ladungen weniger einschrankend ist, kann sie als Mindestanforderung dienen, die bei
Nichterreichen zum Ausschluss des entsprechenden Items und der erneuten Ausrichtung
des Modells fuhren kann (Weiber & Muhlhaus, 2009, S. 122).

Das néchste Kriterium zur Prifung der Reliabilitat der Messmodelle ist die Faktorrelia-
bilitdt bzw. Konstruktreliabilitat. Sie ist Ausdruck dafur, wie gut ein latentes Konstrukt
durch seine entsprechenden Indikatoren abgebildet wird (Homburg, 2000, S. 91). Die
Faktorreliabilitat entspricht demnach der Indikatorreliabilitat auf Konstruktebene (Wei-
ber & Mihlhaus, 2009, S. 122). GeméR der gangigen Literatur sollte die Faktorreliabili-
tat einen Mindestwert von 0,6 aufweisen (Bagozzi & Yi, 1988, S. 82).

Als viertes Kriterium zur Reliabilitatspriifung der Messmodelle kann schliefflich die
durchschnittliche je Faktor extrahierte Varianz (DEV) berechnet und herangezogen
werden. Sie druckt aus, wie viel Prozent der Streuung eines Konstrukts uber die mani-
festen Variablen durchschnittlich erklart werden. In der Literatur wird gefordert, dass
die DEV einen Wert von 0,5 nicht unterschreiten sollte (Fornell & Larcker, 1981, S. 46;
Homburg & Giering, 1996, S. 11).

Im Rahmen der Uberprifung der Validitat der Messmodelle gemaR der KFA werden
vor allem die Inhaltsvaliditat und die Konstruktvaliditat herangezogen. Inhaltsvaliditat
ist gegeben, sofern die gemessenen Indikatoren inhaltlich mit ihrem entsprechenden
latenten Konstrukt Gbereinstimmen. Sie wird demnach erreicht, indem die Konstruktbe-
deutung bestmdglich durch die Items erfasst wird. Da die Uberpriifung dieses Giitekrite-
riums in erster Linie qualitativ erfolgt und eine gewissenhafte Auswahl der Indikatoren
basierend auf Expertenmeinungen und/oder Pretests mit einschlie3t (Buhner, 2004, S.
61 f.; Cronbach & Meehl, 1955, S. 282), soll auf dieses Kriterium nicht weiter einge-
gangen werden, da die Mallnahmen zur Sicherung dieses Validitatskriteriums bereits
erfolgt sind (vgl. Abschnitt 5.3.3 und 6.1.5).

Es kann im Rahmen der Validitatspriifung von einer Konstruktvaliditdt gesprochen
werden, wenn die Messung eines Konstrukts nicht durch andere Konstrukte oder syste-
matische Fehler verzerrt wird (Weiber & Mihlhaus, 2009, S. 131). Fir die Prufung der
Konstruktvaliditat kdnnen zum einen die im Rahmen der Reliabilitatspriifung ermittelte
Konstruktreliabilitdt sowie die DEV als Gutekriterien herangezogen werden (Hair u. a.,
2006, S. 777; Homburg & Giering, 1996, S. 11). Die Konstruktvaliditat sollte zudem
durch die Diskriminanzvaliditat sichergestellt werden. Die Diskriminanzvaliditat gibt
das Ausmal} wieder, inwiefern sich die Messungen verschiedener Konstrukte voneinan-
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der unterscheiden. Eine hohe Diskriminanzvaliditat driickt demnach aus, dass die zuge-
ordneten Indikatoren das eigene Konstrukt besser erkléren als die restlichen Konstrukte
des Modells (Weiber & Muhlhaus, 2009, S. 134). Zur Prifung der Diskriminanzvalidi-
tat der latenten Konstrukte eines Modells hat sich das Kriterium von Fornell und
Larcker (1981) etabliert. GemaR diesem Kriterium kann von einer ausreichenden Dis-
kriminanzvaliditat ausgegangen werden, wenn die DEV eines latenten Konstrukts gro-
Rer ist als jede quadrierte Korrelation, die das zu betrachtende Konstrukte mit einem der
anderen Konstrukte des Modells aufweist (Fornell & Larcker, 1981, S. 46; Weiber &
Muhlhaus, 2009, S. 135).

Nach der Gutebeurteilung der Messmodelle auf Reliabilitdt und Validitat ist es zudem
ratsam, eine Gesamtbeurteilung des so genannten KFA-Gesamtmodells, bzw. des Ge-
samtmodells auf Messmodellebene, vorzunehmen. Die dafiir vorgesehenen Gitekrite-
rien entsprechen den Kriterien, die fir die Prufung des Gesamtmodells auf Stukturmo-
dellebene herangezogen werden (Homburg & Giering, 1996, S. 9). Diese werden im
folgenden Unterabsatz genauer erlautert.

6.3.2.2.2 Evaluation des Gesamtmodells auf Strukturmodellebene und Prifung
des Hypothesensystems mit AMOS

Im Anschluss an die Uberpriifung der Messmodelle erfolgt die Betrachtung des Struk-
turgleichungsmodells in seiner Gesamtheit (Messmodelle und Strukturmodell). Ein Ge-
samtmodell auf Strukturmodellebene besitzt dann einen ,,guten Fit*, wenn die empiri-
sche und theoretische Varianz-Kovarianzmatrix maoglichst gering voneinander abwei-
chen (Weiber & Miihlhaus, 2009, S. 169). Im Rahmen der Auswertung des Gesamtmo-
dells stellt AMOS eine Vielzahl an Gutekriterien, auch Fitindizes genannt, bereit. Da
kein einzelner Fitindex das Gesamtmodell am besten beurteilen kann, ist es empfeh-
lenswert, mehrere dieser Indizes fir die Modellgiite heranzuziehen (Arbuckle, 2008;
Weiber & Miihlhaus, 2009).3* Zunéchst kénnen jene Fitindizes herangezogen werden,
die eine isolierte Evaluation des Gesamtmodells vornehmen. Diese Prifkriterien analy-
sieren, ob das Modell generell bestatigt werden kann oder nicht (Weiber & Miihlhaus,
2009, S. 157). Fiir die Prifung dieser Ubereinstimmung lasst sich ein relativer Chi-
Quadrat-Test (CMIN/DF) durchfiihren. Dabei wird die Richtigkeit des Modells gepruft
und ins Verhaltnis zu der Zahl der Freiheitsgrade® gesetzt. Nimmt das Chi-Quadrat im
Verhéltnis zu der Zahl der Freiheitsgrade einen zu hohen Wert an, ist das Modell abzu-
lehnen (Homburg & Giering, 1996, S. 10). Da Modelle jedoch grundséatzlich nur als
Anndherung an die Realitat aufgefasst werden kénnen (Jahn, 2007), fuhrt die Durchfih-

% Im weiteren Verlauf erfolgt eine Fokussierung auf die gangigsten Fitindizes in Anlehnung an Hom-
burg und Baumgartner (1995, S. 172), Jahn (2007, S. 26) sowie Weiber und Mihlhaus (2009, S. 176).

% Die Anzahl der Freiheitsgrade gibt die Summe der Méglichkeiten an, in der sich die Daten vom Mo-
dell unterscheiden kénnen. Generell gilt, dass starke Modelle eine hohe Anzahl an Freiheitsgraden
aufweisen, da diese Eigenschaft Ausdruck fur eine geringe Komplexitit und eine gesteigerte Falsifi-
zierbarkeit des Modells ist (Blhner, 2004, S. 402).
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rung der Bewertung eines CMIN/DF besonders bei der Bewertung komplexer Modelle
und mit steigender Stichprobenzahl oftmals zur Ablehnung des Gesamtmodells (Bentler
& Bonett, 1980). Daher ist dieses Kriterium grundsatzlich weniger als harte Teststatis-
tik, sondern vielmehr als vorsichtiges Gutekriterium heranzuziehen (Joreskog & Sor-
bom, 1993). Die Empfehlungen des CMIN/DF-Wertes reichen von < 2 (Byrne, 1989, S.
55) bis hin zu < 3 (Homburg & Giering, 1996, S. 13) und < 5 (Wheaton, Muthén, Al-
win, & Summers, 1977, S. 84 f.). Da der CMIN/DF mit steigendem Stichprobenumfang
der CMIN/DF uberproportional ansteigt, was zur Folge hat, dass der Test so gut wie
jedes Modell als vermeintlich unbrauchbar ablehnt, gilt er als nur eingeschrénkt brauch-
bar (Zinnbauer & Eberl, 2004, S. 18).

Ein zweites Gutekriterium zur Prifung des Gesamtmodells ist der Root Mean Square
Error of Approximation (RMSEA). Im Gegensatz zum CMIN/DF stellt der RMSEA ein
gemaRigteres Kriterium dar, da es untersucht, wie gut sich ein Modell der Realitat an-
nahert. Somit wird die Diskrepanz ermittelt, bezogen auf die im Modell angenommenen
und die tatsachlich generierten Daten. Die daraus resultierende Abweichung wird durch
die Anzahl der Freiheitsgrade dividiert. Fur ein akzeptables Modell sollte der RMSEA
einen Wert Kkleiner als 0,08 aufweisen. Ein gutes Modell hingegen sollte den Wert von
0,05 nicht Gberschreiten. SchlielRlich gilt es, ein Modell mit einem RMSEA von 0,1 ab-
zulehnen (Browne & Cudeck, 1993, S. 136 1.).

Ein weiteres haufig aufgefuhrtes Prufkriterium zur Evaluation des Gesamtmodells ist
der Adjusted Goodness of Fit-Index (AGFI). Dieser versucht die Komplexitat eines
Modells anhand der Parameterzahl und der Anzahl der Freiheitsgrade zu ermitteln. Der
AGFI sollte einen Mindestwert von 0,9 nicht unterschreiten (Hair u. a., 2006, S. 747,
Hu & Bentler, 1998; Weiber & Miihlhaus, 2009, S. 167).

Die drei eben aufgefuhrten Gutekriterien stellen so genannte globale Fitindizes dar, die
eine Evaluation des Gesamtmodells unabhédngig von anderen Modellen vornehmen.
Daher werden sie auch als Stand Alone Anpassungsmafe bezeichnet (Stock-Homburg,
2009, S. 139). Neben diesen Kriterien konnen zudem so genannte inkrementelle Fitindi-
zes zur Evaluation des Gesamtmodells herangezogen werden, die sich durch die Durch-
fuhrung eines Modellvergleichs auszeichnen. Dabei wird das formulierte Modell, das
auch als Default model bezeichnet wird, mit einem so genannten Basismodell, das in
AMOS als Independence model ausgewiesen wird, verglichen (Weiber & Mihlhaus,
2009, S. 168). Das Basismodell ist im Vergleich zum formulierten Modell stérker rest-
ringiert, da alle manifesten Indikatoren statistisch unabhangig sind, sich demnach nur
durch sich selbst erkl&ren und folglich nicht miteinander korrelieren diirfen (Hu & Bent-
ler, 1998). Somit besitzt das Basismodell keine VVorhersagekraft und Iasst keine inhalt-
lich zulanglichen Schlussfolgerungen zu (Homburg, Klarmann, u. a., 2008; Weiber &
Miuhlhaus, 2009, S. 168). Ein formuliertes Modell, das grundsatzlich schlechtere Werte
als das Basismodell aufweist, sollte daher grundsétzlich abgelehnt werden (Weiber &
Miihlhaus, 2009, S. 168). Zwei etablierte inkrementelle Prufkriterien sind der Compara-
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tive-Fit-Index (CFI; Bentler, 1990, S. 238 f.) und der Tucker-Lewis-Index (TLI; Bollen,
1989, S. 273). Beide Vergleichskriterien spiegeln wider, inwiefern sich das formulierte
Modell vom Basismodell unterscheidet. Besteht nur ein geringer Unterschied, so weisen
diese Kriterien einen Wert nahe Null auf. Im Falle einer Verbesserung des formulierten
Modells gegentiber dem Basismodell werden Werte nahe Eins erzielt. Folglich sollten
beide Kriterien mindestens einen Wert von 0,9 aufweisen (Weiber & Mihlhaus, 2009,
S. 169).

Im Anschluss an die Beurteilung des Gesamtmodells gemaR den eben aufgefihrten Gu-
tekriterien gilt es, die aus der Theorie abgeleiteten Kausalhypothesen zwischen den la-
tenten Konstrukten im Strukturgleichungsmodell zu Gberprifen. Die Analyse dieser
Wirkbeziehungen sieht zunéchst vor, dass die Pfeile, Uber die die kausalen Beziehungen
dargestellt werden, im Hinblick auf die angenommenen Vorzeichen abgeglichen wer-
den. Entsprechen sie der unterstellten Wirkrichtung des Hypothesensystems, miissen die
Kausalbeziehungen hinsichtlich ihrer Starke untersucht werden. Pfadstarken, also die
Einflussstarken der exogenen auf die endogenen Variablen, werden anhand der so ge-
nannten Pfadkoeffizienten ausgedriickt. Als Bewertungsgrundlage der Pfadstarke wer-
den in AMOS die standardisierten Regressionswerte herangezogen. Diese kdnnen Wer-
te zwischen -1 und +1 annehmen, wobei 0 keinen Einfluss ausdriickt und Werte gegen -
1 bzw. +1 auf eine starke kausale Auswirkung hinweisen (Weiber & Muhlhaus, 2009, S.
180). GemaR Chin (1998c) werden Werte von tber 0,2 bzw. von -0,2 als ,,bedeutungs-
voll“ (S. 8) angesehen.

Nach Uberpriifung der Pfadstirke gilt es zudem, die Signifikanz der Pfadkoeffizienten
zu Uberpriifen, da sie ein Indikator fur die Echtheit der Wirkzusammenhénge ist. Fir die
Bewertung der Signifikanz wird in AMOS direkt die Irrtumswahrscheinlichkeit (p) ei-
nes zweiseitigen Tests, dass eine zuvor aufgestellte Hypothese angenommen wird, aus-
gewiesen. Diese kann Werte zwischen 0 und 1 annehmen, wobei Werte nahe Null Aus-
druck fir eine geringe Irrtumswahrscheinlichkeit sind (Raithel, 2008, S. 123). Ein p-
Wert kleiner 0,001 besagt demnach, dass der Modellparameter mit einer Irrtumswahr-
scheinlichkeit von 0,1 % signifikant von Null verschieden ist, wonach die Hypothese
bestatigt werden kann (Weiber & Miihlhaus, 2009, S. 180).*® Grundsatzlich kann somit
festgehalten werden, dass ein geringes Signifikanzniveau ein Indikator flr eine gesi-
cherte hypothetische Wirkbeziehung ist (Backhaus u. a., 2011, S. 340).

SchlieBlich sollten in AMOS die Squared Multiple Correlations (SMC) herangezogen
werden, da sie angeben, wie viel Prozent der Varianz eines latenten endogenen Kon-
strukts durch die anderen latenten Grolien erkléart werden. Sie kénnen in Anlehnung an
das Bestimmtheitsmall (R?) bei der linearen Regression analysiert werden. Da fir die
Kovarianzstrukturanalyse keine Richtwerte fir die BestimmtheitsmaRe vorliegen, kon-

% Ublicherweise sind p-Werte > 0,05 als nicht signifikant (n.s.), p-Werte < 0,05 (*) als schwach signifi-
kant, p-Werte < 0,01 (**) als signifikant und p-Werte < 0,001 als hoch signifikant (***) anzusehen
(Raithel, 2008, S. 124).
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nen hier die Malle des varianzanalytischen PLS-Ansatzes herangezogen werden (Wei-
ber & Mihlhaus, 2009, S. 181). Fir ein niedriges BestimmtheitsmaR sollte in Anleh-
nung an Chin (1998b, S. 323) ein Mindestwert von 0,19 erreicht werden.

Die dargestellten Fitindizes zur Bewertung des Gesamtmodells und ihre Mindestanfor-
derungen sowie die Kriterien zur Prufung des Hypothesensystems sind in Tabelle 16
zusammengefasst.

Gutekriterium Anforderung Quellen

Stand-Alone-Fitindizes

- <2,0 Byrne (1989, S. 55)
Chi-Quadrat/Anzahl der <3,0 Homburg & Giering (1996, S. 13)
Freineitsgrade (CMIN/DF) <5,0 Wheatonu. a. (1977, S. 84 ff.)
Root Mean Square Error of
Approximation (RMSEA) <0,08 Browne & Cudeck (1993, S. 144)
Adjusted Goodness of Fit-Index 50,90 Arbuckle (2008, S. 596)

(AGFI)

Inkrementelle Fitindizes zur Evaluation des Gesamtmodells anhand eines Modellvergleichs
Comparative-Fit-Index (CFI) >0,90 Homburg & Baumgartner (1996, S.106)
Tucker-Lewis-Index (TLI) >0,90 Homburg & Baumgartner (1996, S.106)
Prufkriterien zur Evaluation des Hypothesensystems

Stérke der Pfadkoeffizienten >0,2bzw.-0,2 Chin (1989c, S. 8)

p <0,001 (hochsignifikant)

p <0,01 (signifikant)

p <0,05 (schwach signifikant)
p =0,05 (nicht signifikant)

0,19 =schwach
Bestimmtheitsmal} (R2) 0,33 =moderat Chin (1989b, S. 323)
0,66 = substanziell

Signifikanz der Pfadkoeffizienten Raithel (2008, S. 124)

Tabelle 16: Gutekriterien und Anforderungen zur Prifung des Gesamtmodells und des Hypothesensystems

6.3.2.3 Gutebeurteilung des Untersuchungsmodells

Im Anschluss an das Herleiten der theoretischen Grundlagen zur Durchfiihrung eines
SGA mit Hilfe des AMOS-Ansatzes soll im Folgenden die Beurteilung des Untersu-
chungsmodells der empirischen Studie durchgefiihrt werden. Daflr wird in Unterabsatz
6.3.2.3.1 zundchst die Schatzung der Messmodelle angestrebt. AnschlieRend erfolgt in
Unterabsatz 6.3.2.3.2 die Bewertung des Strukturmodells sowie die Uberpriifung des
Hypothesensystems. In Absatz 6.3.2.4 werden abschlieBend die zentralen Schétzergeb-
nisse interpretiert. Zunéchst sei an dieser Stelle noch angemerkt, dass die Anforderung
an die GroRe der Stichprobe mit 733 Teilnehmern erfiillt wurde (vgl. Absatz 6.3.2.2).
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6.3.2.3.1 Schéatzung der Messmodelle

Die latenten Variablen, die der empirischen Uberpriifung zugrunde liegen, stellen
durchweg eindimensionale Konstrukte dar. Da die Operationalisierung der Konstrukte
auf bereits existierenden Itembatterien basieren (vgl. Abschnitt 5.3.4), wurden die Spe-
zifikationen der Messmodelle entsprechend Gibernommen. In allen Fallen lag ein reflek-
tives Verstandnis der Indikatoren vor.

Im Folgenden soll eine Priifung der Messmodelle auf Reliabilitat und Validitat gemaR
der in Unterabsatz 6.3.2.2.1 beschriebenen Gutekriterien erfolgen. Da jedes der flinf
Konstrukte (CSR-Ereignisse, emotionaler Organisationsstolz, einstellungsbezogener
Organisationsstolz, Commitment to Customer Service und Wechselabsicht) zu jeweils
zwei verschiedenen Zeitpunkten erhoben wurde, weist das longitudinale Gesamtmodell
schliellich Ergebnisse von insgesamt zehn Messmodellen auf. Die Eigenschaften der
latenten Konstrukte sind in den Tabellen 17-21 erfasst. Zur Beurteilung der Diskrimi-
nanzvaliditat ist fur jedes Konstrukt seine hochste quadrierte Korrelation mit einem der
anderen Konstrukte aufgefuhrt. Fir ein vollstdndiges Zuriickverfolgen der ermittelten
Diskriminanzvaliditat der verschiedenen Konstrukte wird zudem auf die Korrelations-
matrix in Anhang 4 verwiesen.

Wie in Tabelle 17 wiedergegeben, zeigen die Messmodelle ,,CSR-Ereignisse in T1“ und
,CSR-Ereignisse in T2“ zu beiden Erhebungszeitpunkten fiir samtliche Gutekriterien
weitestgehend gute Werte. So liegen die Reliabilitaten aller Indikatoren Uber dem ge-
forderten Mindestwert. Zudem zeichnen sich alle Items zu beiden Befragungszeitpunk-
ten durch eine gute Ladung aus. Der geforderte Mindestwert der Faktorreliabilitat von
mindestens 0,6 wurde zu beiden Erhebungspunkten mit Werten von 0,73 (T1) und 0,75
(T2) weit Uberschritten. Lediglich die in der ersten Befragungswelle generierte DEV lag
mit 0,48 knapp unter dem geforderten Mindestwert von 0,5. Somit wurde fiir das
Messmodell ,,CSR-Ereignisse in T1 die Diskriminanzvaliditat knapp verfehlt. Auf eine
Variablenreduktion soll im Hinblick auf dieses Messmodell jedoch verzichtet werden,
da die DEV und die Diskriminanzvaliditat zum einen jeweils nur 0,02 unter den gefor-
derten Mindestwerten liegen und zum anderen alle anderen Mindestwerte deutlich tber-
schritten werden. Ein weiterer Grund fir die Beibehaltung aller Indikatoren ist, dass die
Gewadhrleistung der Inhaltsvaliditat der kausalanalytischen Reliabilitats- und Validitats-
prufung vorgezogen wird (Hildebrandt & Temme, 2006, S. 634). So weisen bspw.
Homburg und Klarmann (2006, S. 732) darauf hin, dass es sich oftmals als vorteilhaft
erweist, im Vorfeld als bedeutungsvoll identifizierte Items auch im Falle eher ungunsti-
ger Auswirkungen auf die Konstruktreliabilitat beizubehalten. Da die Inhaltsvaliditat
demnach als wichtiger zu bewerten ist, als die Konstruktreliabilitat, soll trotz einge-
schriankter Reliabilitit kein Indikator des Messmodells ,,CSR-Ereignisse in T1“ elim-
niert werden.
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Zum zweiten Befragungszeitpunkt wurde der vorgegebene Mindestwert der DEV mit
0,52 Ubertroffen. Anhand der Korrelationsmatrix lasst sich zudem erkennen, dass die
DEV des Messmodells ,,CSR-Ereignisse in T2 groRer ist als jede quadrierte Korrelati-
on des Konstrukts mit einem der anderen Faktoren. Die geforderte Diskriminanzvalidi-
tat ist somit gegeben und alle Mindestwerte damit Uberschritten.

. . Dis-
Messmodell  Indikator I =lapr DEV  kriminanz-
reliabilitat ladung reliabilitat L
validitat
CSR_Ereig_1 1 0,33 0,58
Ceins Nicht gegeben
Erlelgnlsseln CSR_Ereig_2_1 0,70 0,84 0,73 0,48 (DEV < 0,49)
CSR_Ereig_3 1 0,64 0,80
CSR_Ereig_1_2 0,30 0,55
Celz Gegeben
_IIE_;elgnlsseln CSR_Ereig_2_2 0,75 0,86 0,75 0,52 (DEV > 0,49)
CSR_Ereig_3_2 0,70 0,84

Abkirzung: DEV = durchschnittlich erfasste Varianz

Tabelle 17: Eigenschaften der Messmodelle fiir das Konstrukt ,,CSR-Ereignisse*

Auch die Messmodelle ,,emotionaler Organisationsstolz in T1* und ,,emotionaler Orga-
nisationsstolz in T2 zeichnen sich durch gute Werte aus (siehe Tabelle 18). Die vier
Indikatorreliabilitaten Gberschreiten zu beiden Zeitpunkten deutlich den geforderten
Mindestwert von 0,2. Ein dhnliches Ergebnis kann auch fir die Indikatorladungen fest-
gestellt werden. Die niedrigste Faktorladung betrégt 0,86 und liegt damit weit tber dem
geforderten Mindestwert von 0,4. Daher weisen auch beide Messmodelle einen Wert
von 0,95 und damit eine entsprechende Faktorreliabilitat auf. Die DEV Ubersteigt mit
Werten von 0,82 (T1) und 0,84 (T2) deutlich den geforderten Mindestwert von 0,5.
SchlieBlich weist auch jedes der beiden Messmodelle eine hinreichende Diskrimi-
nanzvaliditét auf.
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. . Dis-
. Indikator- Indikator- Faktor- -
Messmodell Indikator d gt_o" dikato a t_o_ . DEV kriminaz-
reliabilitat ladung reliabilitat L
validitat
Emo_Orgast 1 1 0,82 0,90
Emotionaler
Organisa- Emo_Orgast 2 1 0384 0.92 095 082 Gegeben
tionsstolz in Emo Orgast 31 0.82 091 ! ! (DEV>O,61)
T1 - - ' '
Emo_Orgast 4 1 0,74 0,86
Emo_Orgast_1 2 0,86 0,93
Emotionaler
. E 22
Organisa- mo_Orgast 2. 086 0.93 095 084 Gegeben
tionsstolzin Emo Orgast 32 0.85 0.92 ! ! (DEV> 0,64)
T2 - - ' '
Emo_Orgast 4 2 0,75 0,87

Abkirzung: DEV = durchschnittlich erfasste Varianz

Tabelle 18: Eigenschaften der Messmodelle fiir das Konstrukt ,,emotionaler Organisationsstolz*

Die Messmodelle ,,einstellungsbezogener Organisationsstolz in T1“ und ,,einstellungs-
bezogener Organisationsstolz in T2 zeichnen sich zudem durch sehr gute Werte aus
(siehe Tabelle 19). So kann zunéchst die Reliabilitat beider Messmodelle bestatigt wer-
den, da der geforderte Mindestwert zu beiden Erhebungszeitpunkten von allen Indikato-
ren deutlich Uberschritten wird. Zudem weisen die Faktorladungen der Indikatoren zu
beiden Befragungswellen duRerst zufriedenstellende Werte auf. So bel&uft sich die nied-
rigste Indikatorladung auf 0,83. Der vorgegebene Mindestwert flr die Reliabilitat der
Messmodelle wird mit Werten von 0,89 (T1) und 0,90 (T2) deutlich Gbertroffen. Auch
das letzte Kriterium der Reliabilitatsprifung der Messmodelle, die DEV, liegt mit Wer-
ten von 0,73 (T1) und 0,75 (T2) weit Uber dem geforderten Mindestwert von 0,5.
SchlieBlich kann auch die Diskriminanzvaliditat der Messmodelle bestétigt werden, da
die hochsten Werte 0,61 (T1) und 0,64 (T2), die durch die quadrierten Korrelationen der
Messmodelle ,.einstellungsbezogener Organisationsstolz in T1“ und ,.einstellungsbezo-
gener Organisationsstolz in T2“ mit einem der Ubrigen Konstrukte erzielt werden, Klei-
ner sind als die ermittelten Werte der DEV in T1 und T2.
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. . Dis-
Messmodell Indikator el Eiemlys |- (el et s DEV  kriminanz-
reliabilitat ladung reliabilitat L
validitat
Einstellungs-  Einst_Orgast 1 1 0,85 0,92
bezogener Gegeben
Organi- Einst_Orgast_2_1 0,76 0,87 0,89 0,73 (DE\?> 0.61)
sationsstolzin ’
T1 Einst_Orgast_3_1 0,69 0,83
Einstellungs-  Einst_Orgast_1_2 0,86 0,93
bezogener Geaeb
Organi- Einst_Orgast_2_2 0,74 0,86 0,90 0,75 (DEf/gi Oeg 2
sationsstolzin . '
T2 Einst_Orgast_3_2 0,74 0,86

Abkiirzung: DEV = durchschnittlich erfasste Varianz

Tabelle 19: Eigenschaften der Messmodelle fiir das Konstrukt ,,einstellungsbezogener Organisationsstolz*

Auch den Messmodellen ,,Commitment to Customer Service in T1“ und ,,Commitment
to Customer Service in T2 kdnnen gute Werte zugeschrieben werden (siehe Tabelle
20). Die Indikatorreliabilitaten berschreiten zu beiden Erhebungszeitpunkten den ge-
forderten Mindestwert von 0,2. Die Faktorladungen der Indikatoren zeichnen sich eben-
falls durch Werte aus, die weit ber dem geforderten Mindestwert liegen. Somit kann
zudem die Reliabilitat beider Messmodelle, die mit Werten von 0,92 (T1) und 0,94 (T2)
deutlich Uber dem geforderten Mindestwert von 0,6 liegt, bestétigt werden. Auch die
DEV ist mit Werten von 0,75 (T1) und 0,79 (T2) als unkritisch anzusehen und kann
daher als weiterer Ausdruck fur die Reliabilitdt der Konstrukte gewertet werden.
SchlieBlich kann sowohl fir das Messmodell ,,Commitment to Customer Service in T1“
als auch fiir das ,,Commitment to Customer Service in T2 die Diskriminanzvaliditit
bestatigt werden.

. . Dis-
Messmodell Indikator In(_1|kz_:1t_0"r— Indikator- F_akt_o_r-“ DEV kriminanz-
reliabilitat ladung reliabilitat s
validitat
CCS 11 0,49 0,70
CCS 21 0,66 0,81
CCSinT1 0,92 075 (D(és?ibgnM)
CCS_ 31 0,74 0,86 !
CCS_ 4 1 0,71 0,85
CCS 12 0,63 0,79
CCS 2 2 0,74 0,86
CCSinT2 0,94 079 (D(éslgibgnM)
CCS_3 2 0,74 0,86 !
CCS 4.2 0,75 0,87

Abkiirzungen: CCS = Commitment to Customer Service; DEV = durchschnittlich erfasste Varianz

Tabelle 20: Eigenschaften der Messmodelle fiir das Konstrukt ,,Commitment to Customer Service*



152 Empirische Uberpriifung des Untersuchungsmodells

Schliellich sind auch die Ergebnisse der Glteprifung der Messmodelle ,,Wechselab-
sicht in T1“ und ,,Wechselabsicht in T2 durchweg positiv zu bewerten (siehe Tabelle
21). Alle Indikatoren konnen zu beiden Befragungszeitpunkten als reliabel eingestuft
werden. So liegt selbst die niedrigste Indikatorreliabilitat von 0,66 deutlich Gber dem
vorgegebenen Mindestwert. Die Ladungen der Indikatoren weisen zudem gute Werte
auf. Somit kann auch die Faktorreliabilitat mit Werten von 0,86 (T1) und 0,90 (T2) fur
beide Messmodelle bestétigt werden. Der geforderte Mindestwert der DEV wird mit
Werten von 0,61 (T1) und 0,68 (T2) zu beiden Erhebungszeitpunkten erreicht. Ab-
schlieBend kann auch eine hinreichende Diskriminanzvaliditat der Messmodelle festge-
stellt werden, da zu beiden Erhebungszeitpunkten die DEV groliere Werte aufweist als
die hochste quadrierte Korrelation der Messmodelle ,,Wechselabsicht in T1“ und
»Wechselabsicht in T2 mit einem anderen Messmodell.

. . Dis-
Messmodell Indikator [meTbEar | - el Eior el DEV  kriminanz-
reliabilitat ladung reliabilitat L
validitat
Wechselab 1 1 0,66 0,81
Wechsel- Wechselab_2 1 0,82 0,91 0.85 061 Gegeben
absicht inT1 Wechselab_3 1 075 087 (DEV >0,52)
Wechselab_4 1 0,75 0,86
Wechselab_1_2 0,72 0,85
Wechsel- Wechselab_2_2 0,85 0,92 0.90 068 Gegeben
absicht inT2  \yechselah 3 2 0,80 0,89 ' ' B=y=ien)
Wechselab_4 2 0,81 0,90

Abkirzung: DEV = durchschnittlich erfasste Varianz

Tabelle 21: Eigenschaften der Messmodelle fiir das Konstrukt ,,Wechselabsicht*

Somit kann festgehalten werden, dass alle Messmodelle gemal den herangezogenen
Gutekriterien als geeignete Messinstrumente bestatigt werden kénnen.

Die Schétzung des KFA-Gesamtmodells gemal den in Unterabsatz 6.3.2.2.2 aufgefiihr-
ten Gutekriterien rundet die Bewertung der Messmodelle ab. Wie aus den Ergebnissen
in Tabelle 22 ersichltich, kann dem KFA-Gesamtmodell des Zwei-Wellen-Modells ins-
gesamt ein sehr guter Fit attestiert werden.
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Gutekriterium Anforderung Ergebnis

Fitindizes zur Evaluation des Gesamtmodells

Chi-Quadrat/Anzahl der

Freiheitsgrade (CMIN/DF) <3 2,21
Root Mean Square Error of

Approximation (RMSEA) <0,08 0,04
Adjusted Goodness of Fit-Index

(AGFI) >0,90 0,90

Inkrementelle Fitindizes zur Evaluation des Gesamtmodells anhand eines Modellvergleichs
Comparative-Fit-Index (CFI) >0,90 0,97

Tucker-Lewis-Index (TLI) >0,90 0,97

Tabelle 22: Eigenschaften des Gesamtmodells auf Messmodellebene

6.3.2.3.2 Schatzung des Strukturmodells und Prufung des Hypothesensystems

Wie in 6.3.2.2.2 bereits dargestellt, kann eine Beurteilung des Gesamtmodells auf
Strukturmodellebene nicht anhand eines einzelnen Fitkriteriums erfolgen. Stattdessen
erfolgt die Bewertung des Gesamtmodells mit Hilfe derselben Gutekriterien, die zur
Bewertung des KFA-Gesamtmodells herangezogen werden. Wie aus Tabelle 23 hervor-
geht, liegen alle Werte iber bzw. unter ihren vorgegebenen Mindest- bzw. Hochstwer-
ten. Die einzige Ausnahme bildet der AGFI, der mit 0,86 unter dem geforderten Min-
destwert von 0,9 liegt. Abgesehen von diesem Gutekriterium kann dem Strukturmodell
ein guter Gesamtfit attestiert werden.
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Gutekriterium Anforderung Ergebnis

Fitindizes zur Evaluation des Gesamtmodells

Chi-Quadrat/Anzahl der

Freiheitsgrade (CMIN/DF) == e
Root Mean Square Error of

Approximation (RMSEA) SO0 i
Adjusted Goodness of Fit-Index

(AGFI) >0,90 0,86

Inkrementelle Fitindizes zur Evaluation des Gesamtmodells anhand eines Modellvergleichs
Comparative-Fit-Index (CFI) >0,90 0,95

Tucker-Lewis-Index (TLI) >0,90 0,94

Tabelle 23: Eigenschaften des Gesamtmodells auf Strukturmodellebene

In Abbildung 23 sind die entsprechenden Ergebnisse der Schatzungen zur Prufung der
kausalen Hypothesen abgebildet. Dabei stellen die Werte in den runden Klammern zwi-
schen den latenten Konstrukten die Pfadstarken und Signifikanzen der Pfadkoeffizien-
ten dar. Die Werte in den eckigen Klammern hingegen geben das Bestimmtheitsmal an,
das aussagt, wie viel Prozent der Varianz eines latenten endogenen Konstrukts durch die
anderen latenten GroRen des Modells erklart werden. Im Rahmen der Hypothesenpri-
fung zeigt die Betrachtung der Pfadkoeffizienten im Strukturmodell zunéchst, dass die
Vorzeichen der Wirkbeziehungen mit den in den Hypothesen formulierten Zusammen-
hangen konform sind.

Im Folgenden soll zunéchst auf die Bestimmtheitsmalle eingegangen werden. Wie aus
Abbildung 23 ersichtlich ist, werden R2-Werte von 0,25 (Wechselabsicht in T1) bis 0,69
(einstellungsbezogener Organisationsstolz in T2) erzielt.
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Erlauterungen:
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Abbildung 23: Ergebnisse der Stérke und Signifikanzen der Pfadkoeffizienten sowie der Bestimmtheitsmafe
fur das Strukturmodell

Da nur 27 % der Varianz des emotionalen Organisationsstolzes in T1 durch das Modell
erklart werden, fallt das Bestimmtheitsmal relativ niedrig aus. Dieses Ergebnis ist je-
doch nicht Uberraschend, da geméall den Ausfiihrungen in Kapitel 3.4 noch weitere kon-
krete Leistungserfolge der Organisation identifiziert werden kénnen, die alle mogliche
Ausloser des emotionalen Organisationsstolzes darstellen.

Die Kundenorientierung gemessen durch das Konstrukt Commitment to Customer Ser-
vice liegt zum ersten Erhebungszeitpunkt mit 26 % ebenfalls nur auf einem eher niedri-
gen Niveau. Dieses Ergebnis ist ebenso weniger kritisch zu werten, da viele weitere
Einflussfaktoren, die sich auf die individuelle Kundenorientierung der Mitarbeiter aus-
wirken, nicht in das Modell integriert wurden. So nehmen bspw. das Serviceklima im
Unternehmen (Coelho, Augusto, Coelho, & Sa, 2010; Grizzle, Lee, Zablah, Brown, &
Mowen, 2009; Kelley, 1992) sowie SchulungsmaBnahmen (Bettencourt & Gwinner,
1996, S. 15; Michel, Bowen, & Johnston, 2009, S. 265) maRgeblichen Einfluss auf die
Kundenorientierung der Mitarbeiter.

Mit einem R2z-Wert von 0,61 wird mehr als die Hélfte der Varianz des einstellungsbezo-
genen Organisationsstolzes in T1 durch das Modell erkl&rt. Dieser Wert ist als sehr gut
anzusehen, da der einstellungsbezogene Organisationsstolz sich geméal den Ausfihrun-
gen in Absatz 3.2.1.1 und Kapitel 3.3 aus verschiedenen Komponenten zusammensetzt,
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wobei der emotionale Organisationsstolz letztlich nur einen, wenn auch gewichtigen
Faktor, der affektiven Einstellungskomponente darstellt.

Dass die Wechselabsicht in T1 das niedrigste BestimmtheitsmaR aufweist, ist ebenfalls
nicht besonders verwunderlich. Denn der einstellungsbezogene Organisationsstolz in T1
ist, dhnlich wie der emotionale Organisationsstolz in T1 fir das Commitment to Custo-
mer Service, letztlich nur eine von verschiedenen direkten und bedeutenden Einfluss-
groRen. Demnach koénnen gerade im Kundenkontakt viele Griinde unterschieden wer-
den, warum Mitarbeiter beabsichtigen, das Unternehmen zu verlassen. Zum einen kon-
nen die in Abschnitt 2.1.2 aufgefuhrten Rollenkonflikte zu einer erhdhten Wechselab-
sicht der Mitarbeiter im Kundenkontakt beitragen (Fisher & Gitelson, 1983; Jackson &
Schuler, 1985; Lysonski & Johnson, 1983). Diese werden unter anderem dadurch ver-
stérkt, dass eine Vielzahl an Arbeitsplatzen im Kundenkontakt im unteren Bereich der
Unternehmensstruktur angesiedelt ist (bspw. Personal am Kundenschalter oder in der
Telefonvermittlung). Demnach handelt es sich bei diesen Mitarbeitern oftmals um ten-
denziell schlecht ausgebildete und gering bezahlte Mitarbeiter. Da zudem viele Unter-
nehmen dazu neigen, offene Stellen im Kundenkontakt schnellstméglich wieder zu be-
setzen, auch wenn dadurch Mitarbeiter mit mangelnden Erfahrungen oder ungentgen-
den Kenntnissen eingestellt werden (Bruhn, 2006, S. 99 f.), kénnen auch diese Umstén-
de dazu beitragen, dass Mitarbeiter im Kundenkontakt das Unternehmen schnell wieder
verlassen wollen.

Zum zweiten Erhebungszeitpunkt weisen alle Konstrukte deutlich héhere und substan-
ziellere Bestimmtheitsgrade als zum ersten Erhebungszeitraum auf. So wird mit einem
Wert von 0,46 fast die Halfte des emotionalen Organisationsstolzes in T2 durch das
Modell erkléart. Besonders hervorzuheben ist zudem, dass in T2 knapp 70 % der Varianz
des einstellungsbezogenen Organisationsstolzes durch das Modell erkléart werden. Ein
gutes Bestimmtheitsmall kann auch fur das Commitment to Customer Service in T2
aufgefiihrt werden. Mit einem R2-Wert von 0,52 werden (ber 50 % des Konstrukts
durch das Modell erfasst.

Schlie3lich werden 55 % der Wechselabsicht der Mitarbeiter in T2 durch latente Kon-
strukte im Modell begrindet. Damit erreicht das Bestimmtheitsmal’ der Wechselabsicht
in T1 einen Wert, der mehr als doppelt so hoch ist wie zum ersten Erhebungszeitpunkt.

Im Anschluss an die Besprechung der Bestimmtheitsgrade soll die Spezifizierung der
Pfadkoeffizienten im Hinblick auf ihre Starke und Signifikanz im Strukturmodell erfol-
gen. Diese weisen Werte von -0,50 bis zu 0,78 auf. Bis auf Hypothese 5a, dass ein
,starkerer einstellungsbezogener Organisationsstolz in T1 zu einem hoheren Commit-
ment to Customer Service in T1 fiihrt“, konnen alle Hypothesen des Modells bestatigt
werden. Zwar zeichnet sich der entsprechende Pfadkoeffizient von Hypothese 5a durch
eine schwache Signifikanz (p < 0,05) aus, allerdings weist der Pfadkoeffizient nur eine
unzureichende Stérke (y = 0,10) auf.
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Hinsichtlich der ,,CSR-Ereignisse in T1* zeigt sich ein starker positiver Zusammenhang
(y = 0,52; p < 0,001) zum ,,emotionalen Organisationsstolz in T1“. Hla kann daher
grundsatzlich bestatigt werden. Auch wenn das Konstrukt ,,CSR-Ereignisse in T2* eine
abgeschwachte Effektstarke (y = 0,31; p <0,001) zum ,,emotionalen Organisationsstolz
in T2* aufweist, so kann auch H1b grundséitzlich angenommen werden.

Der Einfluss des ,,emotionalen Organisationsstolzes* auf den ,,einstellungsbezogenen
Organisationsstolz* kann sowohl zum ersten Zeitpunkt (y = 0,78; p < 0,001) als auch
zum zweiten Zeitpunkt der Erhebung (y = 0,56; p < 0,001) als positiv und stark gewertet
werden. Damit kdnnen H2a und H2b ebenfalls bestatigt werden.

Die Schétzung des ,,emotionalen Organisationsstolzes in T1* weist auf eine hohe und
positive Pfadbeziehung (y = 0,42; p < 0,001) zum Konstrukt ,,Commitment to Customer
Service in T1 hin, wonach H3a als angenommen gelten kann. Eine vergleichsweise
schwache Auswirkung (y = 0,14; p < 0,01) weist dagegen der ,,emotionale Organisati-
onsstolz in T2* auf das ,,Commitment to Customer Service in T2 auf. Auch wenn die
Pfadstarke unter dem geforderten Mindestwert von 0,2 liegt, so ist der Effekt jedoch als
signifikant einzustufen und H3b damit aufrechtzuerhalten. Eine starke negative Wir-
kung iibt das Konstrukt ,einstellungsbezogener Organisationsstolz® zu beiden Erhe-
bungszeitpunkten auf das Konstrukt ,,Wechselabsicht™ aus. Wenngleich der Einfluss in
T2 (y =-0,21; p <0,001) geringer ausfillt als in T1 (y = -0,50; p <0,001), konnen auch
H4a und H4b angenommen werden.

Im Gegensatz zum ersten Erhebungszeitpunkt weist der ,.einstellungsbezogene Organi-
sationsstolz in T2* auf das ,,Commitment to Customer Service in T2* einen bedeuten-
den Effekt (y = 0,22; p < 0,001) auf, wonach auch H5b als bestétigt anzusehen ist.

Zusétzlich zu der Bestatigung der Wirkbeziehungen zu jedem der beiden Erhebungs-
zeitpunkte konnen die intertemporalen Wirkbeziehungen zwischen denselben Konstruk-
ten im Zeitverlauf zudem akzeptiert werden. So iibt der ,,emotionale Organisationsstolz
in T1“ einen vergleichsweise sehr starken Einfluss (y = 0,60; p < 0,001) auf den ,,emoti-
onalen Organisationsstolz in T2 aus, wodurch H6 als bestitigt angesehen werden kann.

Zudem nimmt der ,.einstellungsbezogene Organisationsstolz in T1* wesentlichen Ein-
fluss (y = 0,40 und p < 0,001) auf den ,,einstellungsbezogenen Organisationsstolz in
T2 Folglich ist auch H7 als bewiesen anzusehen.

Desgleichen hat die affektiv getriebene Verhaltensweise ,,Commitment to Customer
Service in T1° maligeblichen Einfluss auf das zum ,,Commitment to Customer Service
in T2 (y=10,52 und p < 0,001), so dass auch H8 akzeptiert werden kann.

SchlieBlich kann festgehalten werden, dass die ,,Wechselabsicht in T1* eine erhebliche
Auswirkung (y = 0,64 und p < 0,001) auf die ,,Wechselabsicht in T2* nimmt und H9
somit bestatigt ist. AbschlieBend kann zusammengefasst werden, dass alle bis auf eine
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hypothetische Wirkbeziehung des Modells bestétigt werden konnen. Tabelle 24 liefert
einen Uberblick tiber die Bestatigung bzw. Ablehnung der Hypothesen.

Hypothese Bestatigung
Hla: J_e aqsgepragter_die CSR-Ereignisse in T1 sind, desto starker ist das Empfinden des emotionalen Ja
Organisationsstolzes in T1.
Hilb: J_e agsgeprégter_ die CSR-Ereignisse in T2 sind, desto starker ist das Empfinden des emotionalen Ja
Organisationsstolzes in T2.
H2a: Jestérker das Empfind_en c_ies emotipnalen Organisationsstolzes in T1 ist, desto stérker ist der Ja
einstellungsbezogene Organisationsstolzin T1.
I—_|2b: Jestérker das Empfind_en t_ies emoti_onalen Organisationsstolzes in T2 ist, desto starker ist der Ja
einstellungsbezogene Organisationsstolz in T2.
H3a: Jestarker das Empfinden des emotionalen Organisationsstolzes in T1 ist, desto hdher ist das Ja
Commitment to Customer Servicein T1.
H3b: Je starker das Empfinden des emotionalen Organisationsstolzes in T2 ist, desto héher Ja
ist das Commitment to Customer Service in T2.
H4a: Je starker der einstellungsbezogene Organisationsstolz in T1 ist, desto geringer ist die Ja
Wechselabsichtin T1.
H4b: Je starker der einstellungsbezogene Organisationsstolz in T2 ist, desto geringer ist die Ja
Wechselabsichtin T2,
Hb5a: Je stéarker der einstellungsbezogene Organisationsstolz in T1 ist, desto héher ist das Commitment Nein
to Customer Servicein T1.
H5b: Je starker der einstellungsbezogene Organisationsstolz in T2 ist, desto hoher ist das Ja
Commitment to Customer Servicein T2.
H6: Je starker das Empfinden des emotionalen Organisationsstolzes in T1 ist, desto starker ist das Ja
Empfinden des emotionalen Organisationsstolzes in T2.
H7: Je starker der einstellungsbezogene Organisationsstolz in T1 ist, desto starker ist der Ja
einstellungsbezogene Organisationsstolz in T2.
H8: Je starker das Commitment to Customer Service in T1 ist, desto starker ist das Commitment to Ja
Customer Servicein T2.
H9: Je geringer die Wechselabsicht in T1 ist, desto geringer ist die Wechselabsicht in T2. Ja

Tabelle 24: Ubersicht tiber die Annahme der Hypothesen

6.3.2.4 Interpretation der zentralen Schatzergebnisse

Im Folgenden sollen die zentralen hypothesenbezogenen Befunde noch einmal aufge-
griffen werden. Des Weiteren sollen auch hypothesentbergreifende Ergebnisse der Mo-
dellschatzung hervorgehoben werden.

Es kann festgehalten werden, dass alle bis auf zwei Pfadkoeffizienten zufriedenstellende
bis sehr hohe Auswirkungen zu beiden Erhebungszeitpunkten aufweisen. Eine hohe
Signifikanz (p < 0,001) konnte bis auf zwei Ausnahmen bei allen Pfadkoeffizienten
nachgewiesen werden. Eine weitere Erkenntnis ist, dass alle Pfadkoeffizienten in T1,
bis auf den Einfluss des ,,einstellungsbezogenen Organisationsstolzes in T1“ auf das
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,Commitment to Customer Service in T1“, grundsitzlich hohere Werte als beim zwei-
ten Befragungspunkt aufweisen. Eine wesentliche Erklarung kann dabei in der Erfas-
sung der beiden Befragungswellen in einem Modell gesehen werden. Da durch die Kon-
strukte in T1 noch zusétzliche Pfade fiir die Konstrukte der Variablen in T2 geschaffen
werden und sich damit weitere starke Einflussfaktoren fiir jedes Konstrukt in T2 erge-
ben, fallen die Effekte der Pfadkoeffizienten in T2 entsprechend kleiner aus als in T1.
Dennoch sind die Pfadkoeffizienten in T2 sie als sehr bedeutungsvoll einzustufen.

Eine gegenteilige Entwicklung kann dagegen fur die Bestimmtheitsmalie festgestellt
werden. Diese nehmen durchweg héhere Werte zum zweiten Befragungszeitpunkt an.
Aufgrund der geringer ausfallenden Pfadstérken in T2 lasst sich folgern, dass den inter-
temporalen Wirkbeziehungen zwischen denselben Konstrukten eine groRe Bedeutung
zukommt. Durch ihre durchweg starken Pfadkoeffizienten wird die Varianz zur Aufkléa-
rung aller latenten exogenen Konstrukte deutlich erhéht. Somit kann gefolgert werden,
dass die befragten Mitarbeiter im Kundenkontakt dazu tendieren, ihre in T1 abgeleiteten
positiven emotionalen Erfahrungen, ihre Einstellungen und Verhaltensweisen in T2 auf-
rechtzuerhalten bzw. dass diese untersuchten Variablen eine gewisse zeitliche Stabilitat
aufweisen.

Im Hinblick auf die hypothesentbergreifenden Zusammenhénge soll des Weiteren noch
auf die im Modell vorherrschenden indirekten Kausaleffekte eingegangen werden. Indi-
rekte Effekte stellen kausale Beziehungen zwischen zwei latenten Konstrukten dar, die
uber Zwischen- bzw. Mediatorvariablen vermittelt werden (Urban & Mayerl, 2011, S.
303 f.; Weiber & Mihlhaus, 2009, S. 185 f.). Da zum zweiten Erhebungszeitpunkt er-
ganzend zu der AET (vgl. Abschnitt 5.2.1) nachgewiesen werden konnte, dass nicht nur
der emotionale Organisationsstolz einen direkten Einfluss auf das Commitment to
Customer Service ausubt, sondern zudem auch der einstellungsbezogene Organisations-
stolz, gilt es im Modell der vorliegenden Arbeit aullerdem, den indirekten Effekt des
emotionalen Organisationsstolzes auf das Commitment to Customer Service tber die
Mediatorvariable des einstellungsbezogenen Organisationsstolzes genauer zu beleuch-
ten.

Im vorherigen Absatz wurde bereits aufgefuhrt, dass der Wert des Pfadkoeffizienten des
einstellungsbezogenen Organisationsstolzes auf das Commitment to Customer Service
zu gering und schwach signifikant ausfallt. Somit kann der einstellungsbezogene Orga-
nisationsstolz in T1 nicht als Mediatorvariable in Betracht gezogen werden (vgl. hierzu
die Anforderungen an eine Zwischenvariable geméal? Baron & Kenny, 1986; Holmbeck,
1997). Zum zweiten Erhebungszeitpunkt kann der einstellungsbezogene Organisations-
stolz jedoch als Zwischenvariable untersucht werden, da der Pfadkoeffizient und damit
der direkte Wirkeffekt auf das Commitment to Customer Service bedeutsam (y = 0,22)
und signifikant (***) ausfallt. Insgesamt kann in T2 ein indirekter Effekt von 0,12 des
emotionalen Organisationsstolzes auf das Commitment to Customer Service Uber den
einstellungsbezogenen Organisationsstolz festgestellt werden. Wéhrend der Wert des
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indirekten Effekts direkt durch AMOS ausgegeben wird (Weiber & Miihlhaus, 2009, S.
186), muss die Uberpriifung der Signifikanz separat und gemaR dem so genannten z-
Test nach Sobel (1982) erfolgen®.

Der z-Wert des Tests ergibt, dass der indirekte Effekt des emotionalen Organisations-
stolzes auf das Commitment to Customer Service Uber den einstellungsbezogenen Or-
ganisationsstolz bei einer Irrtumswahrscheinlichkeit von < 0,001 hoch signifikant ein-
zuschatzen ist. Ein signifikanter indirekter Effekt bedeutet, dass sich die direkte Wirk-
beziehung durch die Kontrolle der Zwischenvariable verringert (Buhner & Ziegler,
2009, S. 694) bzw., dass die Pfadstarke ausgehend von der Mediatorvariable auf das
endogene Konstrukt einen hoheren Wert annimmt (vgl. Abbildung 23)

Um den mediierenden Einfluss des einstellungsbezogenen Organisationsstolzes in T2
zusétzlich quantifizieren zu kdnnen, gilt es anschlieRend noch, die Variance Accounted
For (VAF) zu bestimmen. Dieses Kriterium misst somit das Ausmal des mediierenden
Effekts (lacobucci & Duhachek, 2003) und gibt den indirekten Einfluss des emotionalen
Organisationsstolzes auf das Commitment to Customer Service im Verhdltnis zum Ge-
samteinfluss des emotionalen Organisationsstolzes auf das selbige Konstrukt wieder.
Der ermittelte VAF-Wert von 0,47 bedeutet, dass fast 50 % des Effekts des emotionalen
Organisationsstolzes auf das Commitment to Customer Service auf die Mediatorvariab-
le einstellungsbezogener Organisationsstolz zuriickzufiihren ist.

Demnach wird auch durch den Mediatoreffekt im Rahmen des Modells der vorliegen-
den Arbeit aufgezeigt, warum die Stérke des direkten Wirkeffekts des emotionalen Or-
ganisationsstolzes in T2 zwar signifikant, aber deutlich schwécher ausfallt als in T1.
Daruiber hinaus kann der indirekte Einfluss als Ausdruck fir die Tatsache gewertet wer-
den, dass der emotionale Organisationsstolz von beiden Erhebungszeitpunkten in die
Gesamtbewertung des einstellungsbezogenen Organisationsstolzes zum zweiten Erhe-
bungszeitpunkt mit eingeflossen ist bzw., dass vermehrte Erfahrungen des emotionalen
Organisationsstolzes sich im Zeitverlauf zu einem einstellungsbezogenen Organisati-
onsstolz verfestigen konnen (vgl. Kapitel 3.3).

Um die komplexen Zusammenhénge des Untersuchungsmodells der vorliegenden Ar-
beit noch genauer nachvollziehen zu konnen, kann im Anschluss an die Uberpriifung
der Hypothesen und der Mediatoreffekte noch eine Berucksichtigung der totalen Effekte
erfolgen. Als totaler Effekt wird dabei der gesamte Einfluss verstanden, den ein Kon-
strukt Uber alle denkbaren Beziehungen mit zwischengeschalteten Konstrukten auf ein
oder andere Konstrukte des Modells hat (Jahn, 2007, S. 30). Totale Effekte setzen sich
folglich aus der Summe der direkten und indirekten kausalen Effekte zusammen (Wei-
ber & Muhlhaus, 2009, S. 186). Wéahrend die Werte der standardisierten totalen Effekte
direkt in AMOS ausgewiesen werden (Weiber & Muhlhaus, 2009, S. 186), missen die

" Fir eine ausfilhrliche Erlauterung zur Berechnung des z-Tests nach Sobel siehe Urban und Mayerl
(2011, S. 307).
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Signifikanzen dieser Effekte Uber die so genannte Bootstrapping-Methode ermittelt
werden (Bihner & Ziegler, 2009, S. 733). Je naher die Werte der totalen Effekte an 1
bzw. -1 liegen, desto starker kann die kausale Wirkbeziehung zwischen zwei Konstruk-
ten charakterisiert werden (Jahn, 2007, S. 10). Somit kann flr die totalen Effekte der-
selbe Mindestwert von 0,2 herangezogen werden, wie fiir die standardisierten Pfadkoef-
fizienten. Aus Unternehmenssicht ist es im Rahmen der untersuchten Konstrukte vor
allem interessant zu erfahren, wie hoch die gesamten Effekte der CSR-Ereignisse als
exogene Variablen auf die Verhaltensweisen der Mitarbeiter im Kundenkontakt und
somit auf die endogenen Konstrukte ausfallen. Da im Untersuchungsmodell der vorlie-
genden Arbeit keine direkten Effekte zwischen den CSR-Ereignissen mit den Verhal-
tensweisen der Mitarbeiter im Kundenkontakt bestehen, ergeben sich die totalen Effekte
aussschliel’lich durch die indirekten Effekte zwischen den Konstrukten.

Anhand der von AMOS ausgegebenen standardisierten totalen Effekte und den uber die
Bootstrapping-Methode ausgewiesenen Signifikanzen l&sst sich erkennen, dass die
CSR-Ereignisse in T1 einen bedeutungsvollen totalen Effekt von 0,26 auf das Commit-
ment to Customer Service in T1 austiben, der sich zudem als signifikant erweist. Dar-
uber hinaus haben die CSR-Ereignisse in T1 einen ebenfalls bedeutungsvollen totalen
Effekt von -0,20 auf die Wechselabsicht der Mitarbeiter im Kundenkontakt in T1, der
als hoch signifikant einzustufen ist. Ahnlich hohe Werte kénnen auch fir die totalen
Effekte der CSR-Ereigniss in T1 auf die entsprechenden Zielkonstrukte zum zweiten
Erhebungszeitpunkt attestiert werden. So weisen die CSR-Ereignisse in T1 einen relativ
hohen und signifikanten Effekt von 0,25 fir das Commitment to Customer Service in
T2 und einen ebenfalls bedeutungsvollen und hoch signifikanten totalen Effekt von -
0,20 fur die Wechselabsicht in T2 auf.

Da die Berechnung der totalen Effekte anhand der Pfadkoeffizienten erfolgt (Weiber &
Mihlhaus, 2009, S. 186), fallen die Werte fir die totalen Effekte geméaR der deutlich
geringeren Pfadkoeffizienten zum zweiten Erhebungszeitpunkt entsprechend geringer
aus als zum ersten Befragungszeitpunkt. Zwar ist der totale Effekt der CSR-Ereignisse
in T2 auf das Commitment to Customer Service in T2 als signifikant einzustufen, er
erreicht allerdings nur einen Wert von 0,04. Fir den gesamten Effekt der CSR-
Ereignisse in T2 auf die Wechselabsicht in T2 kann ebenfalls ein signifikanter, aller-
dings nur geringer Wert von -0,04 identifiziert werden.

Somit kann festgehalten werden, dass die CSR-Ereignisse einen bedeutsamen und signi-
fikanten totalen Effekt auf die unternehmensrelevanten Verhaltensweisen der Mitarbei-
ter im Kundenkontakt haben. Die Berucksichtigung dieser Effekte kann zudem als wei-
tere Bestdtigung angesehen werden, dass der emotionale und einstellungsbezogene Or-
ganisationsstolz einen wesentlichen Stellhebel fur bedeutende Verhaltensweisen von
Mitarbeitern darstellt.
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6.4 Limitationen der empirischen Uberprifung

Mit der Uberpriifung des aufgestellten Untersuchungsmodells wurde die dritte For-
schungsfrage dieser Arbeit beantwortet. Obwohl die empirische Studie elementare Er-
kenntnisse liefert, muss an dieser Stelle auf einige Limitationen der Uberpriifung einge-
gangen werden.

Ein Problem kann zunachst in der Generalisierbarkeit der Ergebnisse der empirischen
Studie gesehen werden. Zwar erfolgte eine branchenibergreifende Befragung von Mit-
arbeitern im Kundenkontakt, allerdings wurden lediglich Mitarbeiter in Deutschland
befragt. Folglich liegt eine eingeschrénkte Stichprobe vor. Es ist durchaus denkbar, dass
eine zweite Befragung, z. B. in einem anderen Land, zu anderen Ergebnissen (bspw. zu
anderen Pfadkoeffizienten) fihren kdnnte, da gegebenenfalls andere CSR-Ereignisse fur
die Mitarbeiter im Kundenkontakt von Bedeutung sein kdnnten.

Eine weitere Limitation kann in der Tatsache gesehen werden, dass die Wirkzusam-
menh&nge nur im Rahmen von zwei Befragungswellen Gberpruft wurden. Obwohl die-
ses Studiendesign wesentliche Vorteile gegeniiber einer einmaligen Befragung aufweist,
waére es zudem ratsam, die Auswirkungen der CSR-Ereignisse und des Organisations-
stolzes der Mitarbeiter im Kundenkontakt in einer Multi-Wellen-Analyse zu testen
(Dormann & Zapf, 1999; Zapf, Dormann, & Frese, 1996).

Der Zeitraum, in dem die zwei Befragungswellen erhoben wurden, kann als eine weite-
re Begrenzung der empirischen Studie angesehen werden. Zu kurz gewahlte Zeitabstan-
de zwischen den Befragungswellen konnen dazu fuhren, dass keine kausalen Effekte
festgestellt werden kdnnen (Zapf u. a., 1996, S. 158). Der zweimonatige Abstand koénn-
te demnach einen weiteren Grund fur die deutlich schwacheren Pfadkoeffizienten in T2
darstellen.

Eine weitere Limitation stellt der Verzicht auf Moderatorvariablen dar. So wurde zu-
nachst auf die Integration der Personlichkeitsdispositionen aus dem theoretisch-
konzeptionellen Wirkmodell verzichtet. Dartiber hinaus wurden die erhobenen Unter-
nehmensvariablen, wie bspw. die Unternehmensgrofie oder die Branchenzugehorigkeit,
sowie die mitarbeiterspezifischen Eigenschaften, wie z. B. die Betriebszugehdrigkeit,
der Ausbildungsgrad oder die Art des Beschéaftigungsverhaltnisses, lediglich fiir die
deskriptive Auswertung der Stichprobe herangezogen. Es wurde demnach nicht bertick-
sichtigt, inwiefern sich diese Eigenschaften als Moderatorvariablen auf die untersuchten
Konstrukte auswirken.

Eine nachste Einschrankung der empirischen Uberpriifung resultiert aus der selbst ge-
troffenen Auswahl der im Untersuchungsmodell untersuchten Konstrukte. Diese bilden
nur einen kleinen Bestandteil der realen Arbeitswelt der Mitarbeiter im Kundenkontakt
ab.
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Abschlielend kann eine zusétzliche Limitation darin gesehen werden, dass die empiri-
sche Uberpriifung im Rahmen dieser Arbeit eine ausschlieRliche Konzentration auf den
emotionalen und einstellungsbezogenen Organisationsstolz angestrebt hat. Dagegen
bleiben andere Stolzverstandnisse, wie bspw. der positive internale Leistungsstolz, der
negative Stolz im Sinne von internaler und externaler Hybris (vgl. Absatz 3.1.2.1) sowie
die Stolzeinstellung in Bezug auf andere soziale Gruppen als die Organisation (vgl. Ab-
satz 3.2.2.1), unbeachtet.
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7 Handlungsempfehlungen aus den Ergebnissen der
empirischen Untersuchung

Im Anschluss an die Ergebnisse der empirischen Studie werden im siebten Teil der Ar-
beit die Implikationen abgeleitet. Durch den siebten Teil wird nun die vierte und letzte
Forschungsfrage der Arbeit (,, Welche Handlungsempfehlungen kénnen aus den Ergeb-
nissen der empirischen Studie abgeleitet werden? ) beantwortet. Daflir werden zum
einen konkrete Handlungsempfehlungen fir die Unternehmenspraxis dargestellt (Kapi-
tel 7.1). Zum anderen werden Implikationen flr die Forschung (Kapitel 7.2) unter Be-
ricksichtigung der in Kapitel 6.4 erwahnten Limitationen generiert.

7.1 Handlungsempfehlungen ftir die Unternehmenspraxis

In diesem Kapitel sollen anhand der neu gewonnenen Erkenntnisse entsprechende
Handlungsempfehlungen fir die Unternehmen abgeleitet werden. Im Zentrum stehen
dabei vor allem Implikationen, durch die der Ablauf der untersuchten Wirkkette in der
Praxis ermdglicht bzw. verbessert werden soll. Demnach geht es nicht um das Ableiten
genereller Empfehlungen, z. B. zur Verringerung der Wechselabsicht oder zur Erhé-
hung des Commitment to Customer Service. Dementsprechend werden zunachst Mal-
nahmen im Hinblick auf die CSR-Ereignisse thematisiert (Abschnitt 7.1.1). Die nachs-
ten beiden Abschnitte geben an, wie der Organisationsstolz in Unternehmen systema-
tisch gefordert werden kann. Dasborough (2006) stellt in diesem Zusammenhang fest,
dass gemil der AET ,.effective leaders are seen to shape the affective events that de-
termine employees’ attitudes and behaviors in the workplace” (S. 164). Damit eine For-
derung des Organisationsstolzes von Mitarbeitern im Unternehmen durch die Fihrungs-
krafte erfolgen kann, muss zum einen das Management eine gezielte Sensibilisierung
mit der Thematik des Organisationsstolzes erfahren (Abschnitt 7.1.2). Zum anderen
kann eine kontinuierliche Forderung des Organisationsstolzes durch das Management
und eine Erzeugung und Aufrechterhaltung des Organisationsstolzes bei den Mitarbei-
tern nur dann erfolgen, wenn sich das Konzept des Organisationsstolzes auch in der
Unternehmenskultur der Unternehmen wiederfindet (Abschnitt 7.1.3).

7.1.1 Implikationen zu den Corporate Social Responsibility Ereignis-
sen

Damit bei Mitarbeitern der emotionale Organisationsstolz als Reaktion auf ein bestimm-
tes CSR-Ereignis ausgeldst werden kann, mussen diese Ereignisse von den Mitarbeitern
im Kundenkontakt entsprechend wahrgenommen werden. Diese Wahrnemungen kon-
nen durch die Kommunikation gefordert werden. Die interne Kommunikation mit den
Mitarbeitern stellt in diesem Zusammenhang einen vergleichsweise vernachléssigten



Handlungsempfehlungen aus den Ergebnissen der empirischen Untersuchung 165

Handlungsbereich dar (Appleberg, 2005, S. 164; Du, Bhattacharya, & Sen, 2010, S. 9;
Waddock & Googins, 2011, S. 34), was vermutlich auf die noch verhaltnismaRig zu-
rickhaltende Untersuchung der Erfolgswirkungen von der CSR auf Mitarbeiterebene
zurlickgefuhrt werden kann (vgl. Abschnitt 4.2.2). Oftmals wissen die Mitarbeiter nicht,
was ihr Unternehmen in diesem Zusammenhang leistet und auf welche Erfolgsereignis-
se sie moglicherweise stolz sein kdnnten (Fabisch, 2007, S. 213). Daher gilt es zum
einen, der internen Kommunikation vermehrt Rechnung zu tragen. Der allgemeinen
Parole der CSR-Kommunikation ,,Gutes Tun und dariiber reden* (Kleinfeld & Schnurr,
2010, S. 42) kommt somit vor allem im Bereich der internen Mitarbeiterkommunikation
eine bedeutende Rolle zu. Die Kommunikation der CSR-Ereignisse kann durch die drei
zentralen internen Kommunikationskanéle erfolgen (Mast, 2000, S. 184 ff., 2003). Zum
einen konnen Mitteilungen und Berichterstattungen iiber die so genannte ,,Face-to-Face-
Kommunikation“ (Mast, 2003, S. 70) erfolgen. Im Rahmen von personlichen Gespré-
chen, wie bspw. Bewerbungsgesprachen oder Mitarbeitergesprachen und Mitarbeiter-
versammlungen (Kiefer & Biedermann, 2007, S. 125), kdnnen den Mitarbeitern Er-
folgsereignisse beztglich der CSR-Aktivitdten kommuniziert werden.

Einen weiteren Kernbereich der internen Unternehmenskommunikation stellen die
Printmedien dar (Mast, 2000, S. 184). Oftmals wird dabei auf die Mitarbeiterzeitung als
wichtigstes Instrument zurlickgegriffen, um die Mitarbeiter und deren nachste Angeho-
rigen Uber das gesellschaftliche Engagement des Unternehmens zu informieren (Kiefer
& Biedermann, 2007, S. 125).

Die zunehmende Verlagerung der Kommunikation tber Printmedien hin zu der Bericht-
erstattung via E-Mail, Internet und Intranet (Mast, 2007, S. 767) hat zudem die elektro-
nisch gestitzte Kommunikation zu einer weiteren wichtigen Moglichkeit der internen
Kommunikation werden lassen, mit Hilfe derer die Mitarbeiter Uber die CSR ihres Un-
ternehmens (Kiefer & Biedermann, 2007, S. 125; Waddock & Googins, 2011, S. 34)
und somit auch tber erfolgreiche CSR-Ereignisse informiert werden konnen. Grund-
sétzlich bleibt es jedoch anzumerken, dass vor allem personliche Gesprache den ande-
ren Kommunikationsarten tuberlegen sind, da durch diese der hdchste Einfluss auf die
Kommunikationspartner erreicht werden kann (Mast, 2003, S. 71).

Neben der internen Kommunikation der CSR-Ereignisse hat auch die Kommunikation
mit externen Anspruchsgruppen des Unternehmens Einfluss auf die Mitarbeiter®®, denn
gemal Morsing (2006) ,,some of the most passionate and dedicated readers of the cor-
porate CSR messages are organisational members” (S. 171). Somit ist es fur Unterneh-
men unerl&sslich, eine anspruchsgruppenspezifische, aber dennoch einheitliche Kom-
munikation zu betreiben.

%8 Eine detaillierte Ubersicht tiber die Kommunikation mit externen Anspruchsgruppen der Organisation
liefern Kiefer und Biedermann (2007, S. 126 f.)
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Damit die CSR-Ereignisse ihre entsprechende Wirkung auf den emotionalen Organisa-
tionsstolz erzielen kdnnen, mussen diese nicht nur entsprechend kommuniziert werden,
sondern von den Mitarbeitern zudem als glaubhaft empfunden werden. Die Glaubwir-
digkeit der internen CSR-Kommunikation ist vor allem dann geféhrdet, wenn Unter-
nehmen ein so genanntes ,,Greenwashing* (Walter, 2010, S. 43) betreiben. Geméall dem
Oxford Dictionaries Online (0. J.) wird ein Greenwash beschrieben als ,,disinformation
disseminated by an organization so as to present an environmentally responsible public
image”. Um ihr Gewissen reinzuwaschen, versuchen Unternehmen, sich moglichst 6ko-
logisch korrekt darzustellen. Diese Vorgehensweise impliziert, dass die kommunizierten
CSR-Aktivitaten eines Unternehmens nicht mit den tatséchlichen Handlungen tberein-
stimmen bzw., dass das Gesagte von Unternehmen also in keinem Verhaltnis zu dem
Geleisteten steht. Von Greenwashing kann bspw. dann gesprochen werden, wenn die
Kosten einer Kommunikationskampagne hoher sind als die Kosten der darin beworbe-
nen CSR-Aktivitat (Walter, 2010, S. 43).%°

7.1.2 Sensibilisierung des Managements ftir das Thema Organisati-
onsstolz

In vielen Unternehmen wird der emotionale Organisationsstolz und dessen Auswirkung
auf den einstellungsbezogenen Organisationsstolz bis dato lediglich als Folge von Er-
folgsereignissen und weniger als eine aktive Managementaufgabe angesehen (Katzen-
bach, 2003, S. 92). Demnach gibt es auch nur verhaltnismaRig wenige Unternehmen,
die den Organisationsstolz ihrer Mitarbeiter als einen bedeutenden Grundwert ansehen,
den es aktiv zu fordern gilt. Zu den wenigen aktiven Promotoren des Organisationsstol-
zes zdhlen die im Rahmen dieser Arbeit aufgefiihrten Unternehmen, wie bspw. Ritz
Carlton oder Rolls-Royce (vgl. Kapitel 2.3 und Absatz 3.2.2.2).

Fur eine Steigerung des emotionalen Organisationsstolzes ist es demnach nicht nur not-
wendig, stolzbezogene Leistungserfolge der Organisation, wie CSR-Ereignisse, zu for-
dern und zu kommunizieren, sondern zudem das Management mit der Thematik des
Organisationsstolzes vertraut zu machen. Denn je detaillierter VVorgesetzte (ber das
Konzept und dessen positiven Wirkungen Bescheid wissen, desto eher kdnnen sie dazu
beitragen, dass sich der Organisationsstolz ihrer Mitarbeiter verfestigt und die positiven
Auswirkungen dem Unternehmen zugute kommen (Appleberg, 2005, S. 164), vor allem
im Hinblick auf die unternehmensrelevanten Verhaltensweisen der Mitarbeiter im Kun-
denkontakt.

% Da sich der Begriff Greenwashing auf die Kommunikation von Fehlinformationen im Hinblick auf
Umweltthemen konzentriert, hat sich der Terminus zu dem Begriff ,,bluewashing™ (Cohen, 2010, S.
41) weiterentwickelt. Dieser bezieht sich dabei in erster Linie auf die systematische Verbreitung von
falschen Informationen in Bezug auf die Einhaltung der Grundsétze des Global Compacts (vgl. Ab-
schnitt 4.1.1) und schlieBt somit auch politische, menschenrechtliche oder auch arbeitsrechtliche
Themen mit ein. Die Farbe blau stellt dabei eine gezielte Anspielung auf die Farbe der Flagge der
Vereinten Nationen dar (CorpWatch, 2001).
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Eine Sensibilisierung der Vorgesetzten beinhaltet zum einen, dass die Fuhrungskrafte
um die Existenz des emotionalen und einstellungsbezogenen Organisationsstolzes und
den Zusammenhang zwischen diesen beiden Stolzverstandnissen wissen. Zum anderen
bedeutet es auch, die wesentlichen Treiber und Barrieren des Organisationsstolzes der
Mitarbeiter zu kennen (&hnlich Katzenbach, 2003, S. 92). Zudem ist es wichtig, dass die
Vorgesetzten die aktuelle Ausgangssituation des Organisationsstolzes ihrer Mitarbeiter
eruieren (Mischkind, 1998, S. 8). In diesem Zusammenhang bietet sich die Durchfih-
rung einer explorativen Studie (vgl. Kapitel 6.1) an, da sich diese Methode bereits zur
Ermittlung des emotionalen Leistungsstolzes bewéhrt hat (Gouthier & Walter, 2006).

Zudem setzt eine erfolgreiche Sensibilisierung voraus, dass die Manager im Allgemei-
nen von dem Potenzial positiver Emotionen und Einstellungen im organisationalen
Kontext iberzeugt sind und dies auch ihren Mitarbeitern vorleben (Gouthier & Rhein,
2010a, S. 14).

Es ist daher von groRer Bedeutung, dass die Flhrungskréfte ein hohes MaR an Authen-
tizitat aufweisen (Gouthier & Rhein, 2010b, S. 128). Authentische Manager zeichnen
sich dadurch aus, dass sie sichtbar im Einklang mit ihren inneren Uberzeugungen und
Werten leben, wahrend sie mit anderen Menschen interagieren. Durch die Echtheit ihrer
Verhaltensweisen erfahren sie von den Mitarbeitern Glaubwirdigkeit und Vertrauen
(Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans, & May, 2004). Authentische Fuhrungskrafte
setzen sich zudem fur das kollektive Interesse der Organisation, der sie angehdren, ein
(Howell & Avolio, 1992, S. 44).

Hinzu kommt, dass im Rahmen der authentischen Flihrung Emotionen grundsatzlich
einen grofRen Stellenwert einnehmen. Den Fihrungsverantwortlichen ist es bewusst,
dass Emotionen zum einen wichtige Informationen tber die einzelnen Organisations-
mitglieder an sich und zum anderen (ber die zwischenmenschlichen Beziehungen von
Unternehmensmitgliedern (Kipers, 2006, S. 344), so auch Uber die Beziehung zwischen
Mitarbeitern und Kunden, liefern.

Authentische Fuhrungskréfte heben sich dadurch hervor, dass sie ihre wahren positiven
Emotionen gegenuber ihren Mitarbeitern offenbaren konnen (Gardner, Avolio, Luthans,
May, & Walumbwa, 2005, S. 358). Sie sind daher auch in der Lage, das Auftreten posi-
tiver Emotionen bei ihren Mitarbeitern zu fordern (Avolio u. a., 2004, S. 813), indem
sie ihre Mitarbeiter mit ihren positiven Emotionen anstecken (llies, Morgeson, & Nahr-
gang, 2005, S. 377). Wenn authentische Fuhrungskrafte vermehrt positive Emotionen
als nichtauthentische Fihrungskrafte erfahren, dann konnen sie bewirken, dass auch
ihre Mitarbeiter vergleichsweise h&ufiger positive emotionale Zusténde erleben (Kernis,
2003). Somit kann davon ausgegangen werden, dass authentische Fihrungskréfte ihren
haufig empfundenen emotionalen Organisationsstolz auf ihre Mitarbeiter Ubertragen,
der sich wiederum (ber die Zeit zu einem einstellungsbezogenen Organisationsstolz
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verfestigt und sich zudem in positiven Verhaltensweisen der Mitarbeiter ausdriicken
kann.

Es kann daher festgehalten werden, dass eine erfolgreiche Sensibilisierung des Mana-
gements durch die Authentizitat der Fihrungskrafte begunstigt wird. Zwar spielt die
Fahigkeit, Mitarbeiter emotional anzustecken bzw. zu bewegen im Rahmen der Fih-
rungskraftegewinnung oftmals eine untergeordnete Rolle, da als priméres Auswahlkrite-
rium nach wie vor die Fachkompetenz herangezogen wird (Menges & Ebersbach, 2008,
S. 31). Allerdings besteht die Moglichkeit, das authentische Fiihren im Rahmen von
Aus- und Weiterbildungsmalinahmen von Fuhrungskraften zu férdern (Kipers, 2006, S.
353).

7.1.3 Implementierung des Organisationsstolzes in die Unternehmens-
kultur

Damit Mitarbeiter den emotionalen Organisationsstolz empfinden und sie zudem einen
langerfristigen einstellungsbezogenen Organisationsstolz auf das Unternehmen entwi-
ckeln konnen, ist es wichtig, eine Stolzkultur im Unternehmen zu etablieren. Fir eine
permanente und langfristige Ausrichtung der Stolzkultur gilt es, diese in die allgemeine
Organisations- bzw. Unternehmenskultur einzubetten. Die Unternehmenskultur ist ge-
maR Schein (1995)

als den gesammelten gemeinsamen Wissensvorrat einer bestimmten Gruppe zu
betrachten, der sich auf samtliche verhaltensmé&Rigen, emotionalen, kognitiven
Elemente der psychologischen Arbeitsweise aller Gruppenmitglieder erstreckt.
Gemeinsames Wissen setzt allerdings eine Geschichte gemeinsamer Erfahrun-
gen voraus, die wiederum auf einer stabilen Mitgliedschaft in der Gruppe beru-
hen muss. Das menschliche Bedirfnis nach klugem Kraftehaushalt, Folgerich-
tigkeit und Sinn formt die gemeinsamen Elemente zu festen Mustern, die man
schlieBlich als Kultur bezeichnen kann. (S. 23)

Die Kultur eines Unternehmens stellt immer das Ergebnis eines kontinuierlichen Lern-
prozesses dar, der sich aus dem Zusammenspiel zwischen der internen und externen
Unternehmensumwelt ergibt. Erweisen sich bestimmte Handlungen zur erfolgreichen
Problemlésung als erfolgreich, dann werden sie als Basis fur weitere Wege des Denkens
und des Handelns angenommen, bis sie sich schlie8lich zu akzeptierten Verhaltensmus-
tern etablieren. Somit liefert die Organisationskultur wichtige Orientierungshilfen fiir
die Mitarbeiter. Die Vermittlung der Organisationskultur erfolgt in Zuge von Sozialisie-
rungsprozessen und weniger durch bewusste Lernprozesse. Im Rahmen von bestimmten
Mechanismen erfahren neue Mitarbeiter, im Einklang mit der Kultur der neuen Organi-
sation zu handeln. Demzufolge stellt die Organisationskultur ein kollektives Phanomen
dar, durch das das individuelle Verhalten der Mitarbeiter gepragt wird und in Konse-
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quenz ein einheitliches organisationales Handeln erzielt werden kann (Schreyogg, 1992,
S. 1526).

Dass die Stolzkultur eng mit der Unternehmenskultur einer Organisation verkn(pft ist
bzw. das Ergebnis der Unternehmenskultur darstellen kann, haben einige Unternehmen
bereits erkannt. So erklart bspw. das Unternehmen Robert Bosch: ,,Unsere Unterneh-
menskultur macht uns einzigartig. Sie tragt dazu bei, dass unsere Mitarbeiter stolz da-
rauf sind, bei uns zu arbeiten* (Robert Bosch GmbH, o. J.).

Wie die Integration des Organisationsstolzes in die Unternehmenskultur ermoglicht
werden kann, soll anhand des Ebenenmodells von Schein verdeutlicht werden (2004, S.
26). Dabei wird die Kultur einer Organisation in drei verschiedene Ebenen unterteilt,
deren Beziehungen zueinander erlautert werden. Diese Ebenen unterscheiden sich in
erster Linie dadurch, dass sie verschiedene Sichtbarkeitsgrade im Hinblick auf kulturel-
le Phdnomene der Organisation aufweisen. Demnach zeichnet sich die Kultur eines je-
den Unternehmens durch so genannte Grundannahmen, Werte und Normen sowie Arte-
fakte aus. Die Ebene der Grundannahmen beinhaltet alle Auffassungen, die im Unter-
nehmen hinsichtlich des generellen Welt- und Menschenbildes vorherrschen. Diese Ba-
sisannahmen konnen zudem als Ausgangspunkt fir die im Unternehmen herrschenden
Handlungen, Strukturen und Prozesse aufgefasst werden. Sofern die Mitarbeiter diese
Grundannahmen verinnerlicht haben, werden diese nicht mehr hinterfragt, sondern in
Form von Gedanken und Gefuhlen unbewusst hingenommen. Die Grundannahmen bil-
den die tiefste Ebene der Organisationskultur und sind daher nicht direkt sichtbar bzw.
beobachtbar (Schein, 2004, S. 30 f.). Damit sich der Organisationsstolz der Mitarbeiter
langfristig im Unternehmen etablieren kann, muss sich dieser auf der Ebene der Grund-
annahmen eines Unternehmens wiederfinden. Dazu gehdort in erster Linie, dass Unter-
nehmen die Auffassung eines Menschen- und Weltbildes verinnerlichen missen, wo-
nach entgegen dem langanhaltenden Rationalitdtsmythos Emotionen nicht nur als zent-
raler Bestandteil des menschlichen Wesens, sondern als standige Begleiter der VVorgén-
ge im Unternehmen aufgefasst werden (vgl. Kapitel 2.3). Sofern das Empfinden und der
Ausdruck von Emotionen Selbstverstiandlichkeiten im Unternehmen darstellen, werden
Mitarbeiter das Erleben von Emotionen wie den emotionalen Organisationsstolz als
Natirlichkeit auffassen und diesen, bei regelmaRigem Auftreten, auch zu einem ent-
sprechenden einstellungsbezogenen Organisationsstolz verfestigen (Gouthier & Rhein,
2010b, S. 128).

Auf der néchstgelegenen Ebene zur sichtbaren Oberflache der Organisationskultur lie-
gen die Normen und Werte der Organisation. Diese ebenfalls immaterielle Ebene bein-
haltet samtliche aus den Grundannahmen abgeleiteten Wertvorstellungen. Diese werden
in den Strategien, der Philosophie sowie den Zielen des Unternehmens wiedergegeben
und drticken sich zudem in den Normen und Verhaltensregeln, die im Unternehmen
gelten, aus. Die Wertvorstellungen zeichnen sich dadurch aus, dass sie im Gegensatz zu
den Grundannahmen bewusst wahrgenommen werden. Diese Eigenschaft stellt den
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mafgeblichen Unterschied zwischen den Grundannahmen und den Wertvorstellungen
heraus. Denn wéhrend die Grundannahmen dermafen stark in der Organisation verortet
sind, kénnen die Wertvorstellungen reflektiert und hinterfragt werden (Schein, 2004, S.
28 f.). Um den Organisationsstolz der Mitarbeiter auch auf der zweiten Ebene der Orga-
nisationskultur zu verankern, lassen sich Werte, basierend auf den Grundannahmen Gber
den Organisationsstolz, wie bspw. ,,Wir wollen, dass unsere Mitarbeiter stolz sein kon-
nen auf ihr Unternehmen®, festhalten (Gouthier & Rhein, 2010a, S. 12).

Zudem sollte sich der Organisationsstolz der Mitarbeiter in den so genannten Darstel-
lungsregeln wiederfinden, die sich Ublicherweise aus den Normen der Unternehmens-
kultur ableiten. Darstellungsregeln sind vor allem flr die Mitarbeiter im Kundenkontakt
von groller Bedeutung, da sie Hilfestellungen dartber liefern, welche Emotionen ge-
genuber den Kunden wie zum Ausdruck gebracht werden sollen (Rafaeli & Sutton,
1987). Denn gerade Mitarbeiter im Kundenkontakt stehen vor der standigen Herausfor-
derung, ihren Emotionsausdruck an die jeweilige Situation der Kundeninteraktion anzu-
passen. So erscheint es bspw. bei dem Entgegennehmen einer Beschwerde unange-
bracht, seinem emotionalen Organisationsstolz Ausdruck zu verleihen. Durch die Erfas-
sung des Organisationsstolzes in den Darstellungsregeln kann daher erreicht werden,
dass die Mitarbeiter lernen, zwischen dem Empfinden und dem Ausdruck des Organisa-
tionsstolzes als naturliche Emotion bzw. Einstellung zu differenzieren. Durch die Erfas-
sung des Organisationsstolzes in den Darstellungsregeln kénnen zudem magliche nega-
tive Auswirkungen so genannter Metaemotionen verhindert werden. Metaemotionen
stellen Reaktionen auf urspriinglich empfundene Emotion dar und bewirken eine An-
passung dieser an soziale Normen (Fischer & Tangney, 1995, S. 8 f.; Verbeke u. a.,
2004, S. 394). Zwar schiitzen diese Metaemotionen den Mitarbeiter vor einem nicht
konformen Verhalten gegentiber den Kunden. Allerdings kdnnen diese auch bewirken,
dass die Mitarbeiter im Hinblick auf das Stolzempfinden Bedauern bzw. Schuld antizi-
pieren, das sie fuhlen werden, wenn sie diese allzu 6ffentlich zum Ausdruck bringen
(Verbeke u. a., 2004, S. 394). Die Vorwegnahme dieser negativen Konsequenzen kann
dann, als Schutz vor selbigen, zu einer Unterdriickung der urspriinglichen Emotion (J&-
ger & Bartsch, 2009) und damit zu einer Unterbindung des Organisationsstolzes flhren.
Durch ihre Hilfestellungen kdnnen die Darstellungsregeln eine VVorwegnahme der nega-
tiven Konsequenzen des Organisationsstolzes und der damit verbundenen Unterdri-
ckung dieser Emotion negativ beeinflussen. Die Vermittlung dieser Regeln kann bei den
Mitarbeitern im Kundenkontakt im Rahmen von entsprechenden Schulungen erfolgen
(Verbeke u. a., 2004, S. 399).

Die sichtbare Ebene der Organisationskultur wird schlieBlich durch die Artefakte eines
Unternehmens determiniert. Auf dieser Ebene befinden sich daher alle sicht-, hor- und
fihlbaren Phanomene der Unternehmenskultur. Dazu z&hlen Elemente wie bspw. die
Gestaltung der Arbeitsumgebung sowie der Firmengebdude, der intern verwendete Um-
gangston, der Ablauf von Besprechungen und Mitarbeiterauswahlverfahren, Rituale und
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Zeremonien sowie Mythen und Geschichten, die Uber das Unternehmen kursieren
(Schein, 2004, S. 25 ff.).

Analog zu den anderen Ebenen der Unternehmenskultur sollte sich der Organisations-
stolz auch in den Artefakten der Organisation wiederfinden, um vor allen Dingen den
einstellungsbezogenen Organisationsstolz weiter zu festigen und diesen als sichtbaren
Bestandteil der Kultur zu vergegenwaértigen. Als Artefakte des Organisationsstolzes
konnen Rituale, wie bspw. der ,,Wal-Mart-Cheer* (Walmart, o. J.) aufgefiihrt werden,
durch den die Mitarbeiter ihren Stolz auf das Unternehmen ausdrucken.

Ein weiteres Artefakt stellt die so genannte ,,Pride Card* dar. Wihrend die Vorderseite
dieser Karte eine gewohnliche Visitenkarte ist, sind auf der Rickseite die zentralen Ei-
genschaften, die das eigene Unternehmen von der Masse abheben, aufgefuhrt (Weiss,
2000, S. 57). Somit kénnen die Mitarbeiter regelméaRige Erfolge des Unternehmens vom
Gedachtnis wieder aufrufen. Des Weiteren ist es nicht nur wichtig, Stolz auslésende
Ereignisse wie die CSR-Erfolge im Unternehmen zu kommunizieren (vgl. Abschnitt
7.1.1), sondern diese auch zu feiern (Trice & Beyer, 1984, S. 663). Dass das Feiern der
Erfolge zum Organisationsstolz der Mitarbeiter beitragt, haben auch diverse Gewinner-
unternechmen, wie bspw. Hugo Boss, des Wettbewerbs ,,Deutschlands beste Arbeitge-
ber* erkannt und umgesetzt (Goggelmann & Hauser, 2004).

Eine weitere Unternehmensmalinahme, die als Artefakt der Unternehmenskultur aufge-
fasst werden kann, stellen systemische und regelméRige Befragungen zum Thema Or-
ganisationsstolz dar. Gerade die Mitarbeiter eines Unternehmens sind eine wesentliche
Zielgruppe von Befragungen (Borg, 2006, S. 374). Aufgrund ihrer Schnittstellenfunkti-
on trifft dies in besonderer Weise auch auf die Mitarbeiter im Kundenkontakt zu, da sie
wertvolle Informationen tber die Kunden liefern kénnen (Stock, 2006, S. 363). Dem-
nach bietet es sich entweder an, etablierte Befragungen um die Thematik des Organisa-
tionsstolzes zu erganzen oder separierte Befragungen zum Organisationsstolz der Mit-
arbeiter durchzufiihren, um der Bedeutung dieser Thematik im Unternehmen Ausdruck
zu verleihen.

Schliellich sei an dieser Stelle noch angefiihrt, dass gemaR Schein (1995, S. 20) ein
enger Zusammenhang zwischen der Unternehmenskultur und der Fihrung des Unter-
nehmens besteht. Denn Fuhrungskrafte sind mal3geblich daftr verantwortlich, eine ge-
eignete Organisationskultur zu schaffen bzw. diese weiterzuentwickeln. Die in Ab-
schnitt 7.1.2 diskutierte Sensibilisierung des Managements mit der Thematik des Orga-
nisationsstolzes und die Notwendigkeit authentischer Fihrungskréafte kdnnen demnach
als wesentliche Voraussetzungen angesehen werden, damit sich eine Stolzkultur im
Rahmen der Unternehmenskultur entfalten kann.
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7.2 Handlungsempfehlungen ftir die Wissenschaft

Mit Hilfe der empirischen Studie der vorliegenden Arbeit wurde ein erster Versuch un-
ternommen, die Wirkkette ausgehend von den CSR-Ereignissen einer Organisation tiber
den emotionalen und einstellungsbezogenen Organisationsstolz hin zu den positiven
Auswirkungen auf die Mitarbeiter im Kundenkontakt empirisch zu erfassen und zu
messen. Dennoch zeichnet sich die empirische Uberpriifung durch einige Beschrankun-
gen (vgl. Kapitel 6.4) aus, die im Rahmen weiterer Forschungsvorhaben berucksichtigt
werden kdnnten. Daher wird im Folgenden der weitere Forschungsbedarf konkretisiert.
Zunéchst sollen dafur konkrete Hinweise flr eine Erweiterung des empirischen Unter-
suchungsmodells der vorliegenden Arbeit erfolgen (Abschnitt 7.2.1). Zudem soll das
Konstruktverstdndnis des Stolzes erweitert werden (Abschnitt 7.2.2) und schlieRlich
weitere Einflussvariablen beriicksichtigt werden (Abschnitt 7.2.3).

7.2.1 Empirische Erweiterung des Untersuchungsmodells

In Anlehnung an die AET (vgl. Abschnitt 5.1.2) und dem darauf aufbauenden theore-
tisch-konzeptionellen Wirkmodell (vgl. Abschnitt 5.2.1) sollte zunéchst die CSR nicht
nur in Form von Ereignissen, sondern zudem als Determinante der Organisation in ein
weiteres empirisches Untersuchungsmodells integriert werden.

Eine Miteinbeziehung dieser Komponente wirde weitere wichtige Erkenntnisse in Be-
zug auf die direkte Beziehung zwischen der CSR einer Organisation und dem einstel-
lungsbezogenen Organisationsstolz der Mitarbeiter im Kundenkontakt ermdglichen. Es
konnte somit ein Vergleich gezogen werden, ob ein stérkerer direkter Effekt von der
CSR auf den einstellungsbezogenen Organisationsstolz oder ein starkerer indirekter
Effekt Uber die CSR-Ereignisse und den emotionalen Organisationsstolz auf den einstel-
lungsbezogenen Organisationsstolz besteht. Ein starkerer indirekter Effekt wirde zum
einen die generelle Tragweite von Emotionen als Bestandteil des beruflichen Alltags
weiter betonen und zum anderen die spezielle Bedeutung des emotionalen Organisati-
onsstolzes fir den einstellungsbezogenen Organisationsstolz und die Verhaltensweisen
der Mitarbeiter noch starker hervorheben.

Da die Personlichkeitsdispositionen ebenso wenig wie die CSR als Determinante der
Organisation im Untersuchungsmodell der vorliegenden Arbeit beriicksichtigt wurden,
gilt es auch, diese in ein weiter entwickeltes empirisches Modell mit aufzunehmen. Ne-
ben der Untersuchung der positiven und negativen Affektivitat (vgl. Absatz 5.2.2.3)
konnte dartber hinaus Uberpruft werden, welchen Einfluss die Hauptdimensionen der
Personlichkeitsdispositionen, die im so genannten Fiinf-Faktoren-Modell (Borkenau &
Ostendorf, 1993) zusammengefasst sind, auf das Empfinden und die Bewertung des
Organisationsstolzes ausuben. Dieser etablierte Fragenkatalog zur Personlichkeitsdiag-
nostik, der auf die Arbeiten von McCrae und Costa (1986) zuriickgeht, untersucht dabei
die Dispositionen Gewissenhaftigkeit, Vertraglichkeit, Neurotizismus, Offenheit fir



Handlungsempfehlungen aus den Ergebnissen der empirischen Untersuchung 173

Erfahrungen und Extraversion (Borkenau & Ostendorf, 1993). Da es um die Mitarbeiter
im Kundenkontakt geht, konnten des Weiteren konkrete kundenorientierte Persdnlich-
keitsdispositionen in das Modell integriert werden und auf ihren direkten Einfluss im
Hinblick auf das Empfinden des emotionalen Organisationsstolzes sowie auf ihre indi-
rekte Wirkung hinsichtlich des einstellungsbezogenen Organisationsstolzes und der
Verhaltensweisen der Mitarbeiter Gberprift werden. GeméaR Stock und Hoyer (2005, S.
336) tragen kundenorientierte Personlichkeitsdispositionen wie bspw. Empathie und
Zuverlassigkeit dazu bei, dass die Mitarbeiter ihre kundenbezogenen Einstellungen in
kundenbezogenen Verhaltensweisen ausdriicken.

Da das theoretisch-konzeptionelle Modell der vorliegenden Arbeit grundsétzlich affek-
tiv und bewertungsgetriebene Verhaltensweisen von Mitarbeitern beinhaltet und im
Rahmen des Untersuchungsmodells lediglich das Commitment to Customer Service
sowie die Wechselabsicht untersucht wurden, sollten weitere positive Verhaltensweisen
der Mitarbeiter im Kundenkontakt im Rahmen einer erneuten empirischen Uberpriifung
mit einbezogen werden. Da der Stolz als positive Emotion gemal der Broaden-and-
Built Theory von Fredrickson (2001, S. 219) das Gedanken- und Handlungsrepertoire
von Mitarbeitern erweitert (vgl. Absatz 5.2.2.4), kann angenommen werden, dass sich
auch die Kreativitat der Mitarbeiter im Kundenkontakt erhoht (Fredrickson u. a., 2003,
S. 367). Im Kontext der vorliegenden Arbeit ist speziell das momentane kreative Ver-
halten, auch ,,everyday creativity” (Kaufman & Beghetto, 2009, S. 1) genannt, von gro-
Rer Bedeutung, da es zum einen im Sinne einer weiteren affektiv getriebenen Verhal-
tensweise aufgefasst werden kann. Zum anderen bezieht sich dieses kreative Verhalten
vor allem auf alltdgliche Aktivitaten, bspw. im Rahmen von Interaktionen, bei denen die
Problemlésungsorientierung eine grofRe Rolle spielt (Pachucki, Lena, & Tepper, 2010,
S. 142). Da die Mitarbeiter im Kundenkontakt mit sich stdndig verdndernden Kunden-
bedurfnissen konfrontiert werden, kann davon ausgegangen werden, dass ein gesteiger-
tes kreatives Verhalten den Mitarbeitern im Kundenkontakt dazu verhilft, besser auf
diese Herausforderungen einzugehen (Merlo, Bell, Mengig, & Whitwell, 2006, S.
1218) und somit auch ihre Kundenorientierung zu steigern. Erste zeitpunktbezogene
Uberpriifungen haben diese Annahme bestatigt und gezeigt, dass der emotionale Orga-
nisationsstolz die Kreativitdt der Mitarbeiter im Kundenkontakt positiv beeinflusst
(Gouthier & Rhein, 2011). Demnach sollte im Rahmen einer erneuten Erhebung des
Untersuchungsmodells der vorliegenden Arbeit der Einfluss des Organisationsstolzes
insgesamt auf die Kreativitat der Mitarbeiter im Zeitverlauf Gberprift werden. Dabei
konnten unter anderem Erkenntnisse tiber die Auswirkungen des einstellungsbezogenen
Organisationsstolzes auf diese Verhaltensweise getroffen werden.

Die dem Untersuchungsmodell der vorliegenden Arbeit zugrunde liegende Wirkkette
zielt darauf ab, eine Verbesserung der Kundenorientierung sowie eine Reduzierung der
Wechselabsicht der Mitarbeiter im Kundenkontakt zu erzielen, um damit letztlich eine
Erhéhung der Kundenzufriedenheit und -bindung zu erreichen (vgl. Ausfiihrungen zur
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Value Profit Chain in Abschnitt 2.2.1). Da das Verhalten von Mitarbeitern im Kunden-
kontakt eine fur den Kunden beobachtbare GréRRe im Rahmen der Bewertung der Inter-
aktion darstellt und sich mal3geblich auf die Kundenzufriedenheit auswirkt (Bettencourt
& Brown, 1997; Goff, Boles, Bellenger, & Stojack, 1997; Kattara, Weheba, & EI-Said,
2008; Yi & Gong, 2008), ware es wichtig zu Uberprifen, ob sich durch die CSR-
Ereignisse des Unternehmens und dem damit einhergehenden emotionalen und einstel-
lungsbezogenen Organisationsstolz die Verhaltensweisen der Mitarbeiter im Kunden-
kontakt tatsachlich positiv auf die Wahrnehmungen und Verhaltensweisen der Kunden
auswirken und damit ein langfristiger Aufbau von Kundenbeziehungen erzielt werden
kann.

7.2.2 Erweiterung des emotionalen und einstellungsbezogenen Organi-
sationsstolzes um weitere positive Stolzarten

Die vorliegende Arbeit hat sich auf den Zusammenhang zwischen dem emotionalen
Organisationsstolz, als positive externale Attributionsemotion, und dem einstellungsbe-
zogenen Organisationsstolz, als positive Gesamtbewertung im Hinblick auf den Status
der Organisation, konzentriert.

Die Annahmen, dass es sich bei dem Organisationsstolz der Mitarbeiter um ein dynami-
sches Konzept handelt (Frese, 1990, S. 292; Gouthier, 2006b, S. 109; Katzenbach,
2003, S. 25 f.; Verbeke u. a., 2004, S. 387), das sich tber die Zeit hinweg verandert,
konnte durch die empirische Uberpriifung bestatigt werden. Demnach kann in Bezug
auf den Organisationsstolz zwischen einem kurzfristigen emotionalen sowie einem lan-
gerfristig angelegten einstellungsbezogenen Organisationsstolz unterschieden werden,
die aber in engem Zusammenhang miteinander stehen. Zusétzlich zu der erfassten dy-
namischen Sichtweise des Organisationsstolzes kdnnen, wie in Kapitel 3 bereits ange-
sprochen, jedoch noch weitere Stolzverstandnisse unterschieden werden (Marrewijk,
2004, S. 140).

Da die Stolzemotion eine positive Attributionsemotion darstellt, die auf einem wahrge-
nommenen Leistungserfolg basiert, lasst sich neben dem emotionalen Organisations-
stolz auch ein emotionaler Stolz auf die selbst erbrachte Arbeitsleistung, der auch als
internaler Leistungsstolz bezeichnet wird, identifizieren (vgl. Absatz 3.1.2.1). Im Zent-
rum dieser Emotion steht nicht die Leistung einer anderen Person bzw. der Organisati-
on, sondern eine selbst erbrachte Arbeitsleistung. Nach dem Ausfiihren einer Leistung
kommt es zum Abgleich dieser mit den eigenen Erwartungen an selbige. Wird das Leis-
tungsergebnis durch die eigenen Erwartungen erfillt bzw. tbertroffen und fihrt der
Mitarbeiter den Erfolg dieser Leistung zudem auf eigene Fahigkeiten bzw. Anstrengun-
gen zurick, kommt es zum Empfinden der Emotion des Leistungsstolzes (Lewis,
2000b; Weiner, 1985).
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Da es sich bei der Stolzeinstellung um das positive Ergebnis einer Gesamtbewertung im
Hinblick auf den Status bzw. die Situation einer angehdrenden Gruppe handelt (Tyler &
Blader, 2001, 2002), kann im Unternehmenskontext neben dem einstellungsbezogenen
Organisationsstolz zudem ein einstellungsbezogener Arbeits- bzw. Berufsstolz identifi-
ziert werden (Frese, 1990, S. 293; Kramer & Rhein, 2012). Diese Stolzeinstellung setzt
voraus, dass die eigene Berufsgruppe bzw. die Mitarbeitergruppe im Unternehmen, die
dieselbe Arbeit verrichtet, geméal der sozialen Identitatstheorie einen Teil des Selbst-
konzepts des Mitarbeiters ausmacht und der Mitarbeiter den Status dieser Gruppe einer
positiven Gesamtbewertung unterzieht.

Es kann angenommen werden, dass diese unterschiedlichen emotionalen und einstelk-
bzw. erlebt werden. Vielmehr kann davon ausgegangen werden, dass sie sich gegensei-
tig beeinflussen. So wird sich ein emotionaler Stolz auf die eigene Arbeitsleistung auch
positiv auf den einstellungsbezogenen Organisationsstolz auswirken und ein emotiona-
ler Organisationsstolz zudem auf den einstellungsbezogenen Arbeitsstolz (Mischkind,
1998, S. 1). Eine Ubersicht tber die verschiedenen positiven Stolzarten liefert Tabelle
25.

Emotion Einstellung
Leistungsstolz Arbeitsstolz
. kurzfristige Reaktion auf den langerfristige Haltung als Ergebnis einer
Arbeitskontext wahrgenommenen Erfolg eines selbst Gesamtbewertung der eigenen
erbrachten Leistungsergebnisses Arbeitssituation

Einstellungsbezogener
Organisationsstolz

langerfristige Haltung als Ergebnis einer
Gesamtbewertung der
Unternehmenssituation

Emotionaler Organisationsstolz
Organisationaler  kurzfristige Reaktionaufden
Kontext wahrgenommenen Erfolg eines
Leistungsergebnisses des Unternehmens

Tabelle 25: Uberblick tiber die verschiedenen positiven Stolzverstiandnisse

7.2.3 Bertcksichtigung der negativen Aspekte des Organisationsstol-
zes

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit erfolgte eine Fokussierung auf die positiven Ver-
stdndnisse sowie die positiven Auswirkungen des emotionalen und einstellungsbezoge-
nen Organisationsstolzes. Allerdings kann auch eine Unterscheidung der negativen As-
pekte des Organisationsstolzes in zweierlei Hinsicht erfolgen. Es kann zum einen ange-
nommen werden, dass der Organisationsstolz der Mitarbeiter im Kundenkontakt im
Gegensatz zu den bisherigen Ausfiihrungen der Arbeit nicht nur als positives Konzept
aufgefasst, sondern zudem als negatives Konstrukt verstanden werden kann. Zum ande-
ren kann davon ausgegangen werden, dass ein positiver Organisationsstolz nicht nur mit
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positiven Wirkeffekten, sondern darliber hinaus auch mit negativen Auswirkungen bei
den Mitarbeitern im Kundenkontakt verbunden sein kann.

Wie in Absatz 3.1.2.1 bereits angedeutet, kann die Stolzemotion im Allgemeinen auch
negative Auspragungen in Form von Hybris bzw. Hochmut annehmen. Hybris stellt
dabei das Ergebnis einer globalen Attribuierung bzw. Fehlattribuierung dar. Denn ein
wahrgenommer Erfolg wird im Falle der Emotion Hybris nicht auf konkrete Leistungen
zuruckgefuhrt, die auf bestimmten Féahigkeiten oder Kenntnissen basieren, sondern auf
die eigene Person bzw. andere Personen oder Objekte im Allgemeinen (Krause, 2006,
S. 31). Grundsétzlich kann daher zwischen einer externalen und internalen Hybris un-
terschieden werden. Im Fall der externalen Hybris wird der Leistungserfolg einer ande-
ren Person bzw. einem Objekt im Allgemeinen zugeschrieben (Tracy & Robins, 2007,
S. 507). Generell kann festgehalten werden, dass der negative Stolz mit Hochmut, Ei-
telkeit, Selbstgefélligkeit und Einbildung verbunden ist (Brehm, 2001, S. 208; Frese,
1990, S. 285; Lea & Webley, 1997, S. 328).

Es ist davon auszugehen, dass auch bei Mitarbeitern eine Fehlattribuierung in Bezug auf
ihr Unternehmen und somit eine externale Hybris in Bezug auf die Organisation entste-
hen kann (Gouthier & Rhein, 2010a, S. 218 f.). Diese Emotion erfolgt sodann, wenn ein
Erfolg der Organisation im Allgemeinen (geméfl dem Motto ,,Meine Organisation ist
toll*) zugeschrieben und nicht auf ein bestimmtes Leistungsergebnis der Organisation
(getreu des Leitgedankens ,,Die Leistung meines Unternehmens ist toll*) bezogen wird
(&hnlich siehe Tracy & Robins, 2007, S. 507). Haufen sich die Erfahrungen der externa-
len Hybris bezogen auf die Organisation, kénnen sich diese in einer negativen Einstel-
lung im Sinne einer Organisationsuberheblichkeit bzw. Organisationsarroganz verfesti-
gen (Gouthier & Rhein, 20103, S. 217 f.).

Diese negative Einstellung stellt zwar, wie der einstellungsbezogene Organisationsstolz
auch, eine Gesamtbewertung dar. Der gravierende Unterschied zwischen diesen beiden
Einstellungen ist jedoch darin zu sehen, dass das Einstellungsobjekt im Falle des ein-
stellungsbezogenen Organisationsstolzes der Status der Organisation ist, wohingegen
das Einstellungsobjekt bei der Einstellung Organisationsarroganz die Organisation im
Allgemeinen darstellt. Im Gegensatz zur Organisationsarroganz stellt der einstellungs-
bezogene Organisationsstolz ein Konstrukt dar, das sich mit wahrgenommenen Veran-
derungen im Hinblick auf den Status der Organisation wandeln kann. Im Rahmen der
empirischen Studie dieser Arbeit konnten zudem die positiven Effekte des einstellungs-
bezogenen Organisationsstolzes nachgewiesen werden.

Im Falle der Organisationsarroganz kann davon ausgegangen werden, dass diese Ein-
stellung bei den Mitarbeitern zu Selbstgefalligkeit, Tragheit und Uberheblichkeit ge-
geniiber den Kunden fuhrt (Gouthier & Rhein, 2010a, S. 217). Da diese Einstellung eine
potenzielle Geféhrung fir die Kundenorientierung darstellt (B6hm, 2008b, S. 82), er-
scheint es wichtig, sich auch mit der negativen Dimension des emotionalen und einstel-
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lungsbezogenen Organisationsstolzes auseinanderzusetzen, um eventuellen Entwick-
lungen rechtzeitig entgegenwirken zu kénnen.

Neben dem negativen Organisationsstolz kann zudem angenommen werden, dass der
positive Organisationsstolz bei den Mitarbeitern im Kundenkontakt nicht nur positive,
sondern auch negative Effekte bewirken kann. Dieses Phanomen wird mit der so ge-
nannten Januskopfigkeit der Emotionen begrindet (Ringlstetter & Miller-Seitz, 2006).
Demnach kdnnen positive Emotionen nicht nur unidirektionale Auswirkungen und da-
mit ausschliellich positive Effekte haben. Sie kdnnen dartiber hinaus auch so genannte
dysfunktionale Wirkungen und somit negative Auswirkungen, wie etwa Uberheblich-
keit und Arroganz, hervorrufen (Ringlstetter & Miiller-Seitz, 2006, S. 146).

Wenn sich die Mitarbeiter bspw. unverhaltnismaRig auf den vergangenen Leistungser-
folgen ihrer Organisation ausruhen, weil bspw. keine gegenwartigen Leistungserfolge
fur das Erfahren des emotionalen Organisationsstolzes geschaffen werden, kann der
Organisationsstolz, speziell der aus dem positiven emotionalen Organisationsstolz ent-
standene einstellungsbezogene Organisationsstolz, bei den Mitarbeitern eine gewisse
Tréagheit und Resistenz gegeniber Veranderungen bewirken (&hnlich Bruch & B6hm,
2006, S. 178 f.). Da eine solche Entwicklung im Kundenkontakt eine starke Verringe-
rung der Kundenorientierung bedeuten konnte, sollten zukinftige Forschungsvorhaben
nicht nur den negativen Organisationsstolz beleuchten, sondern zudem die negativen
Folgen des positiven Organisationsstolzes.

7.2.4 Erweiterung der Longitudinalstudie

Die empirische Untersuchung im Rahmen dieser Arbeit hat die Generierung von Léngs-
schnittdaten, also die zweifache Messung der Modellvariablen und deren Beziehungen,
im Rahmen einer Online-Panelstudie angestrebt.

Die AET liefert weder Angaben beziiglich der Zeitspannen noch Informationen tber die
geeignete Anzahl an Befragungswellen, die im Rahmen einer longitudinalen Uberprii-
fung der Wirkbeziehungen zu beachten sind (Grandey u. a., 2002, S. 52). Fur die Studie
dieser Arbeit wurde ein zweimonatiger Zeitabstand gewahlt, da dieser als einen ausrei-
chenden Zeitraum empfunden wurde, in dem sich Mitarbeiter an CSR-Erfolgsereignisse
ihres Unternehmens erinnern und in dem sich dartber hinaus Effekte bei den psycholo-
gischen Konstrukten zeigen. Somit konnten neue Erkenntnisse Uber die Wirkzusam-
menhénge zwischen CSR-Ereignissen, dem emotionalen und einstellungsbezogenen
Organisationsstolz und den Verhaltensweisen bzw. -intentionen der Mitarbeiter im
Kundenkontakt im Zeitverlauf gewonnen werden.

Auffallend an den Ergebnissen der durchgefuihrten Studie war, dass die Pfadkoeffizien-
ten zum ersten Erhebungszeitpunkt tberwiegend hohere Werte aufwiesen als bei der
zweiten Befragungswelle. Die BestimmtheitsmaRe hingegen wiesen zum zweiten Be-
fragungszeitpunkt durchweg hohere Werte auf. Dieser Umstand lasst darauf schliefl3en,



178 Handlungsempfehlungen aus den Ergebnissen der empirischen Untersuchung

dass den intertemporalen Wirkbeziehungen zwischen den psychologischen Konstrukten
zum ersten Erhebungszeitpunkt mit ihrem entsprechenden Konstrukt bei der zweiten
Befragungsrunde eine hohe Bedeutung zukommt. Zudem weisen die Ergebnisse auf
eine gewisse zeitliche Stabilitat des einstellungsbezogenen Organisationsstolzes hin.

Es kann somit angenommen werden, dass Mitarbeiter im Kundenkontakt dazu tendie-
ren, ihre in T1 abgeleiteten positiven emotionalen Erfahrungen, ihre Einstellungen und
Verhaltensweisen in T2 aufrechtzuerhalten und dass sich der emotionale Organisations-
stolz zu einem einstellungsbezogenen Organisationsstolz verfestigt. Der gewahlte Stu-
dienzeitraum von zwei Monaten erscheint allerdings zu kurz, um Aussagen dariber zu
formulieren, ob die zu einer Einstellung manifestierten Emotionen auch langfristig Be-
stand haben. Fir eine Generalisierung der Ergebnisse wird die Erhebung weiterer Pa-
neldaten notwendig (Bateman & Strasser, 1984, S. 109). Um die durch die empirische
Studie neu gewonnenen Erkenntnisse im Hinblick auf die Bestédndigkeit des Organisati-
onsstolzes weiter zu fundieren, ist es dabei zum einen wichtig, die Mitarbeiter tber ei-
nen langeren Zeitraum als zwei Monate zu befragen. Zum anderen ist es notwendig, die
Mitarbeiter im Rahmen von mehr als zwei Wellen zu befragen (Verhoef, 2003, S. 43;
Zapf u. a., 1996, S. 158). Da die geringen Werte der Pfadkoeffizienten zum zweiten
Befragungszeitpunkt Ausdruck fur einen zu geringen zeitlichen Abstand zwischen den
Befragungswellen sein konnten (Zapf u. a., 1996, S. 158), wére eine entsprechende Er-
weiterung der zeitlichen Abstande denkbar.

7.2.5 Berucksichtigung kontextbezogener Einflussvariablen

Wie in Kapitel 6.4 bereits angedeutet, gilt es auch, kontextbezogenen Merkmalen und
deren Auswirkungen auf die untersuchte Wirkkette verstarkt Rechnung zu tragen. Dem-
nach soll der Einfluss des Geschlechts der Mitarbeiter (Absatz 7.2.5.1), organisations-
bezogener Variablen (Absatz 7.2.5.2) sowie kultureller Unterschiede (Absatz 7.2.5.3)
genauer diskutiert werden.

7.2.5.1 Geschlechtsspezifische Unterschiede

Es ist generell vorstellbar, dass die Berlicksichtigung bestimmter Moderatorvariablen
den Einfluss des Organisationsstolzes von Mitarbeitern im Kundenkontakt beeinflussen
konnte. So kann angenommen werden, dass das Empfinden des emotionalen und ein-
stellungsbezogenen Organisationsstolzes abhéngig vom Geschlecht der Mitarbeiter im
Kundenkontakt ist. Grundsétzlich wird von einem Stereotyp ausgegangen, dass Frauen,
vor allem westlicher Kulturen, im Allgemeinen emotionaler sind als Manner (Fisher &
Manstead, 2000, S. 71). Zudem dominiert bei den verschiedenen Geschlechtern die
Uberzeugung, dass Frauen Emotionen nicht nur vergleichsweise intensiver erleben (Ro-
binson & Johnson, 1997; Shields, 1987), sondern diese auch starker zum Ausdruck
bringen, bspw. durch Lacheln, Lachen oder Weinen (Fabes & Martin, 1991; Grossman
& Wood, 1993). Diese globalen Aussagen mussen im Hinblick auf spezifische Emotio-
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nen allerdings differenzierter betrachtet werden. Demnach wird Frauen nachgesagt, dass
sie bestimmte Emotionen besonders intensiv erfahren. Zu diesen zahlen bspw. Freude,
Angst, Trauer, Scham, Schuld und Uberraschung. Méannern wird hingegen ein starkeres
Empfinden von Emotionen wie bspw. Arger, Stolz und Verachtung zugeschrieben (Fa-
bes & Martin, 1991; Plant & Hyde, 2000). Diese Befunde weisen darauf hin, dass Frau-
en vor allem das Erleben jener Emotionen nachgesagt wird, die im Rahmen von sozia-
len Beziehungen auftreten. Im Vordergrund stehen dabei sowohl selbstbezogene und
negative Emotionen (wie bspw. Scham) als auch auf andere bezogene und positive
Emotionen (wie z. B. Dankbarkeit). Von Mannern wird hingegen angenommen, dass sie
vermehrt selbstbezogene und positive Emotionen (wie z. B. Stolz) sowie negative auf
andere bezogene Emotionen (wie bspw. Arger) empfinden. Im Gegensatz zu den Frauen
stehen bei den Mé&nnern weniger die sozialen Beziehungen im Vordergrund, als viel-
mehr die eigene Person (Johnson & Shulman, 1988, S. 68; Robinson, Johnson, &
Shields, 1998). Ein ahnliches Bild lasst sich auch in Bezug auf den Ausdruck von Emo-
tionen festmachen. So wird von Frauen generell angenommen, dass sie vor allem Emo-
tionen der Unterwerfung, Verletzbarkeit und Machtlosigkeit offenbaren. Auch wenn die
Uberzeugung vorherrscht, dass Méanner ihren Emotionen grundsatzlich weniger Aus-
druck verleihen, so wird generell davon ausgegangen, dass dies nicht auf Macht und
Dominanz betonende Emotionen (wie bspw. Stolz und Arger) zutrifft (Briton & Hall,
1995; Grossman & Wood, 1993).

Diese Unterscheidungen konnten in einer Studie von Stoppard und Gunn Gruchy (1993)
zum Ausdruck der Stolzemotion bestatigt werden. Dabei wurden die Studienteilnehmer
aufgefordert, anzugeben, ob es sich bei einer in Szenarien beschriebenen Zielperson um
einen Mann oder eine Frau handelt. Driickte die Zielperson Stolz tber Erfolge anderer
Mitmenschen aus, gingen die Versuchsteilnehmer vermehrt davon aus, dass es sich bei
der Versuchsperson um einen Mann handele. Die Vermutung, einen Mann vor sich zu
haben, war wahrscheinlicher, wenn die Zielperson Stolz lber eigene Leistungen und
Erfolg mitteilte.

Die aufgefuhrten Unterschiede zwischen den Geschlechtern lassen sich zum jetzigen
Erkenntnisstand im Hinblick auf die Studien zum Thema Organisationsstolz allerdings
nicht untermauern. So ergab eine Befragung von 1.158 Mitarbeitern aus Grof3britannien
uber die Treiber von Stolz und Engagement, dass Frauen einen hoheren Organisations-
stolz aufwiesen, der gerade einmal 5 % tber dem der Ménner lag (CHA, 2004, S. 4).
Die Studie von Hauser u. a. (2008, S. 89) ergab des Weiteren zudem keinen bedeuten-
den Unterschied, denn von den 37.151 befragten Mitarbeitern gaben 64 % der Frauen
und 62 % der Méanner an, stolz zu sein, anderen zu erzdhlen, wo sie arbeiten. Aufgrund
der geringen Anzahl an empirischen Studien zur Analyse des Einflusses des Ge-
schlechts auf den Organisationsstolz gilt es, den geschlechtsspezifischen Auswirkungen
sowohl auf den emotionalen als auch auf den einstellungsbezogenen Organisationsstolz
genauer zu untersuchen, um die angenommenen Unterschiede entweder zu bestétigen
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oder um die Annahmen zu verwerfen.”® Fiir die weitere Erforschung des Geschlech-
tereinflusses auf den Organisationsstolz kdnnte eine geschlechterspezifische Erfor-
schung des Zusammenhangs im Zeitverlauf erfolgen. GemaR Davis (1999) kdnnen
Frauen vergleichsweise schneller und vermehrte emotionale Ereignisse aus ihrer Kind-
heit abrufen als Manner. Demzufolge konnte in einer erneuten empirischen Uberprii-
fung untersucht werden, ob sich der einstellungsbezogene Organisationsstolz, der durch
die vom Gedé&chtnis abgerufenen vergangenen Erfahrungen des emotionalen Organisa-
tionsstolzes beeinflusst wird (vgl. Kapitel 3.3), bei Frauen im Zeitverlauf schneller her-
ausbildet als bei Mé&nnern.

7.2.5.2 Organisationale Variablen

Des Weiteren scheinen verschiedene Variablen des organisationalen Kontexts Auswir-
kungen auf den Ablauf der untersuchten Wirkkette zu haben. Dabei kann angenommen
werden, dass die UnternehmensgroRe Einfluss auf den Organisationsstolz der Mitarbei-
ter auslibt. So zeigen erste Studien, dass Mitarbeiter von Unternehmen mit maximal 100
Mitarbeitern einen hoheren Organisationsstolz aufweisen als Mitarbeiter groRerer Un-
ternehmen (Interbrand, 2007).

Eine andere kontextabhangige Variable stellt die Unternehmenszugehérigkeit dar. Ver-
schiedenen Studien zufolge zeichnen sich vor allem Mitarbeiter mit einer kurzen Unter-
nehmenszugehdrigkeit durch einen hohen Organisationsstolz aus (Hauser u. a., 2008, S.
90; Interbrand, 2007; Mischkind, 1998, S. 2 f.). Dieser Umstand kann darauf zuriickge-
fuhrt werden, dass neue Mitarbeiter bereits mit einem relativ stark ausgepréagten Organi-
sationsstolz in das Unternehmen eintreten. Dieser hohe Organisationsstolz wird am An-
fang ihrer Unternehmenszugehdrigkeit Ublicherweise aufrechterhalten, da Unternehmen
bei neuen Mitarbeitern groRen Wert darauf legen, sich bestméglich zu préasentieren. Die
Unternehmensrealitét, die die neuen Mitarbeiter im Laufe ihrer Zugehérigkeit zur Orga-
nisation kennenlernen, ist fur den weiteren Erhalt bzw. Verlust des Organisationsstolzes
der Mitarbeiter verantwortlich. Gelingt es dem Management, die bei den Mitarbeitern
geschaffenen Erwartungen zu erfiillen, kann ein starker Organisationsstolz aufrecht-
erhalten bleiben. Dass es vielen Unternehmen nicht gelingt, den Organisationsstolz ihrer
Mitarbeiter durchweg tber die Zeit zu festigen, spiegelt sich auch in der Befragung von
Interbrand (2007) wider. Demnach weisen vor allem Mitarbeiter, die ihrem Unterneh-
men zwischen finf und zehn Jahren angehdren, einen vergleichsweise niedrigen emoti-
onalen Organisationsstolz auf. Es kann zudem angenommen werden, dass der Organisa-
tionsstolz von Mitarbeitern mit einer Betriebszugehorigkeit von mehr als zehn Jahren
ahnliche Werte wie zu Beginn des Unternehmenseintritts aufweist (Interbrand, 2007;

0 GemaR Lozo (2010, S. 51) besteht die Herausforderung im Hinblick auf die Unterscheidung der Emo-
tionalitat der Geschlechter darin, eine Verzerrung der Ergebnisse durch Stereotype zu unterbinden.
Untersuchungen sind vor allem dann fur Stereotype anfallig, wenn riickblickende und keine gegen-
wartigen Emotionen ermittelt werden, wenn eine Befragung zu konkreten Emotionen ausbleibt und
wenn diese in einer nicht existierenden Situation beurteilt werden sollen.
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Mischkind, 1998, S. 2 f.). Diese Entwicklung kann damit begriindet werden, dass die
Gruppe der Mitarbeiter mit einer langen Unternehmenszugehorigkeit zu einem Grolteil
aus den Mitarbeitern determiniert wird, die sich aus Uberzeugung von dem Unterneh-
men fur ein Verbleiben in der Organisation entschieden haben (Interbrand, 2007) und
demnach besonders offen fir Empfindungen des emotionalen Organisationsstolzes sind
und zudem uber einen gefestigten einstellungsbezogenen Organisationsstolz verfugen.

Zudem kann das Alter der Mitarbeiter als weitere kontextbezogene Einflussvariable
aufgefiihrt werden. Erste Untersuchungen zeigen, dass zu der Gruppe der Mitarbeiter,
die einen sehr starken Organisationsstolz aufweisen, vor allem junge Mitarbeiter zwi-
schen 18 und 24 Jahren zéhlen (CHA, 2004, S. 4; Hauser u. a., 2008, S. 89). In den mitt-
leren Altersklassen ist der Organisationsstolz stattdessen relativ gering ausgepragt. Mit
zunehmendem Alter kann sich der Organisationsstolz der Mitarbeiter erneut stark erho-
hen (Hauser u. a., 2008, S. 89).

Wie in Absatz 6.1.4 angesprochen wurde, kann zudem angenommen werden, dass sich
mit steigender beruflicher Position im Unternehmen auch der Organisationsstolz auf das
Unternehmen erhoht. So hat die Befragung von Hauser u. a. (2008, S. 91) ergeben, dass
es auf Gber 80 % der oberen Fuhrungskrafte tberwiegend oder fast vollig zutrifft, dass
sie stolz sind, anderen zu erzéhlen, fur welches Unternehmen sie arbeiten. Bei den Mit-
arbeitern ohne Fihrungsverantwortung traf dies nur fir 61 % zu.

SchlieBlich scheint auch der Ausbildungsabschluss eine relevante soziodemografische
Variable fur den Organisationsstolz der Mitarbeiter zu sein. Nach Hauser u. a. (2008, S.
93 f.) empfinden vor allem Mitarbeiter, die ein berufliches Praktikum absolvieren oder
sich noch in der Ausbildungsphase befinden, einen starken Organisationsstolz.

Somit gilt es, diesen organisationalen Einflussfaktoren verstarkt Rechnung zu tragen
und ihre Auswirkungen auf den Ablauf der untersuchten Wirkkette im Zeitverlauf ge-
nauer zu untersuchen.

7.2.5.3 Kulturelle Unterschiede

Ein weiterer kontextbezogener Einflussfaktor auf die untersuchte Wirkkette kann in den
unterschiedlichen Kulturkreisen gesehen werden, in denen Unternehmen agieren. Dabei
kdnnte es vor allem eine Rolle spielen, ob die Gesellschaft eher individualistisch oder
kollektivistisch geprégt ist. Wahrend der Individualismus die einzigartigen Charakteris-
tika der Menschen einer Gesellschaft hervorhebt, zielt der Kollektivismus auf die Ein-
heitlichkeit der Gesellschaft ab. In kollektivistischen Gesellschaften wird das Individu-
um nicht als eigenstdndiges Subjekt, sondern primér als Teil der Gruppe aufgefasst.
Diese beiden Eigenschaften beschreiben zwei durchweg unterschiedliche Seiten des
menschlichen Wesens, der Gesellschaft und deren Zusammenwirken (Gelfand, Bhawuk,
Nishii, & Bechthold, 2004; Triandis, 1996; Triandis, Bontempo, Villareal, Asai, & Luc-
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ca, 1988). Eine Ubersicht liber wesentliche Unterschiede zwischen kollektivistisch und
individualistisch gepréagten Individuen ist in Tabelle 26 zusammengefasst.

Merkmale Kollektivisten Individualisten

* Erklarungdes individuellen Verhaltens durch * Erklarung des individuellen Verhaltens durch
Kausale soziale Normen. personliche Merkmale, Einstellungen,
Attribution * Erklarung des Erfolgs durch Unterstiitzung Eigenschaften und Dispositionen.

Definition des

anderer.

* Definition des Individuums durch Gruppen und
Beziehungen.

* Erklarung des Erfolgs durch eigene Féhigkeiten.

* Definition des Individuumsals unabhangiges
Ich.

CEETE (1 * \erbindung von Erinnerungen mit der Gruppe * \erbindung von Erinnerungen mit dem eigenen
(Leistungen, Erlebnisse usw.). Ich.
. + Ubereinstimmung oder Dominanz der . N . .
Ziele Gruppenziele mit personlichen Zielen. Individuelle Ziele Giberwiegen Ziele der Gruppe.
. * Sind gewdhnlich mit anderen Personen + Sind gewohnlich mit dem eigenen Ich
Emotionen
verbunden. verbunden.
Soziale - Suche nach Ahnlichkeiten zu anderen . . .
Kognition Individuen. Suche nach Differenzen mit anderen Individuen.

Einstellungen

» Dominanz gegenseitig abhangiger Einstellungen.

» Dominanz der Normen, die die Gebundenheit

» Dominanz unabhangiger Einstellungen,
schwache Identifizierung mit der Gruppe.

» Dominanz der Normen, die die Unabhangigkeit

NIBCTED darstellen. darstellen.
& . - . * \ergniigen, Leistung, Konkurrenz, Freiheit,
Werte ST [ RO (I Unabhéngigkeit, gleichberechtigter Tausch der

Verantwortung, Ordnung usw.

Glter.

Tabelle 26: Merkmale des Kollektivismus und des Individualismus (Quelle: Genkova, 2003, S. 26 f.)

Wie aus Tabelle 26 ersichtlich ist, weisen Individuen, die vom Kollektivismus gepréagt
sind, wesentliche Voraussetzungen zum Empfinden der externalen Attributionsemotio-
nen (vgl. Absatz 3.1.2.1) auf. Da sie den Leistungserfolgen ihrer angehdrenden Gruppe
aufgrund ihrer starken Zugehdrigkeitsgefiihle eine groRe Bedeutung beimessen, kann
angenommen werden, dass sie auch dazu geneigt sind, Emotionen des externalen Leis-
tungsstolzes zu empfinden. Des Weiteren kann gemutmalit werden, dass kollektivisti-
sche Individuen Uber Merkmale verfiigen, die sich positiv auf das Entstehen einer Stolz-
einstellung auswirken. Dies liegt zum einen daran, dass die Definition der Individuen
durch die Gruppe erfolgt. Demnach nimmt diese Gruppe den zentralen Teil des Selbst-
konzepts der Individuen ein. Die Individuen weisen zudem eine starke Neigung zur so-
zialen ldentifikation auf, da sie die Ziele ihrer Gruppe als die eigenen Ziele ansehen.
Diese Eigenschaft bestarkt die Individuen kollektivistisch gepragter Kulturen darin, die
Situation ihrer Gruppe einer Gesamtbewertung zu unterziehen (vgl. Absatz 3.2.2.1) und
diese auch in entsprechenden Einstellungen zum Ausdruck zu bringen.
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Die Annahme, dass kollektivistische Individuen auch einen starkeren Organisationsstolz
entwickeln, wird durch das Phdnomen des so genannten Gruppenkollektivismus, auch
als ,,in-group collectivism* (Gupta, De Luque, & House, 2004, S. 166) bezeichnet, ge-
stitzt. Der Gruppenkollektivismus ist hdufig in kollektivistischen Gesellschaften anzu-
treffen und kann gemaR House u. a. (2002) als ,,the degree to which individuals express
pride, loyalty, and cohesiveness in their organizations or families” (S. 5) beschrieben
werden.

Demnach kann angenommen werden, dass sich die Eigenschaften und somit die Vo-
raussetzungen fir das Entstehen des externalen Leistungsstolzes sowie der Stolzeinstel-
lung von kollektivistischen Individuen, die sich durch einen starken Gruppenkollekti-
vismus auszeichnen, auf den organisationalen Kontext Ubertragen lassen und zu einem
verstarkten Empfinden des emotionalen und einstellungsbezogenen Organisationsstol-
zes bei diesen Individuen fihren kdnnen. Daher gilt es auch, diese Einflussvariable in
weiteren Forschungsvorhaben zu berlicksichtigen.
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8 Fazit

Fur den Erhalt des zukinftigen Erfolgs sollten Unternehmen in verstarkter Weise be-
strebt sein, eine langfristige Kundenorientierung ihrer Mitarbeiter im Kundenkontakt
sowie eine dauerhafte Bindung dieser Mitarbeiter an das Unternehmen sicherzustellen.
Im Rahmen dieser Arbeit wurde mit der Analyse des Zusammenhangs zwischen CSR-
Ereignissen und dem Konzept des emotionalen und einstellungsbezogenen Organisati-
onsstolzes eine neue Wirkkette aufgezeigt, durch die positive Effekte bei den Mitarbei-
tern im Kundenkontakt erzielt werden kdnnen. Konkret wurden dabei die Auswirkun-
gen auf die individuelle Kundenorientierung (gemessen durch das Commitment to
Customer Service) und die Mitarbeiterbindung (gemessen durch die Wechselabsicht)
von Mitarbeitern im Kundenkontakt untersucht.

Obwonhl bereits einige Unternehmen dem Konstrukt des Organisationsstolzes eine groRRe
Bedeutung beimessen, kann bis heute nur auf eine geringe Zahl an Untersuchungen zu-
rickgegriffen werden, die sich empirisch mit diesem Konzept und dessen unterschiedli-
chen Auspragungen beschéftigt hat. Daher ist es auch nicht verwunderlich, dass die
CSR eines Unternehmens, die bei Mitarbeitern nachweislich zu starken positiven Effek-
ten auf der emotionalen und einstellungsbezogenen Ebene fuhrt, bis dato zwar verein-
zelt mit dem Konzept des Organisationsstolzes der Mitarbeiter in Verbindung gebracht,
allerdings noch nicht empirisch als dessen Treiber untersucht wurde. Dementsprechend
bestand die Herausforderung der vorliegenden Arbeit zunéchst darin, eine systematische
Erfassung des Konstrukts Organisationsstolz in seine emotionale und einstellungsbezo-
gene Dimension vorzunehmen. Zudem sollte die CSR als mdglicher positiver Einfluss-
faktor untersucht und die positiven Auswirkungen dieser Wirkbeziehung bei Mitarbei-
tern im Kundenkontakt erfasst werden.

Zu Beginn dieser Arbeit wurden die Mitarbeiter im Kundenkontakt genauer beleuchtet.
Dies beinhaltet zum einen darzustellen, was unter einem Mitarbeiter im Kundenkontakt
zu verstehen ist, welche Besonderheiten und Anforderungen mit einer Tatigkeit im
Kundenkontakt verbunden sind, welche Rollenkonflikte sich aus dieser Arbeit heraus
ergeben kénnen und welche Bedeutung diesen Mitarbeitern fiir den Unternehmenserfolg
zukommt.

Zum anderen bedeutet es, den positiven Emotionen und Einstellungen der Mitarbeiter
im Kundenkontakt verstarkt Rechnung zu tragen, da diese maRgebliche Auswirkungen
auf die Verhaltensweisen der Mitarbeiter haben. Demnach fokussiert sich die Arbeit
einerseits auf das Konstrukt des emotionalen Organisationsstolzes, der als positive ex-
ternale Attributionsemotion das Ergebnis eines vom Mitarbeiter wahrgenommenen Er-
folgs einer konkreten Leistung bzw. eines Leistungsergebnisses der Organisation ist.

Andererseits konzentriert sich die Arbeit auf das Konstrukt des einstellungsbezogenen
Organisationsstolzes, der das positive Ergebnis einer vom Mitarbeiter durchgefiihrten
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Gesamtbewertung im Hinblick auf den Status bzw. die Situation der Organisation dar-
stellt. Neben dem theoretischen Herleiten der beiden Konstrukte war es zudem wichtig,
den Zusammenhang zwischen dieser spezifischen Emotion und Einstellung herauszu-
stellen und damit die Bedeutung des emotionalen Organisationsstolzes als zentrale
Komponente bzw. wesentlicher Einflussfaktor des einstellungsbezogenen Organisati-
onsstolzes zu konzipieren. Damit ist sodann das definitorische Grundverstandnis des
Konzepts des Organisationsstolzes von Mitarbeiter im Kundenkontakt gegeben.

Gerade flr eine Arbeit, die sich auf den Unternehmenskontext bezieht, sind sowohl die
Treiber als auch die positiven Wirkeffekte, die auf den emotionalen und einstellungsbe-
zogenen Organisationsstolz wirken, von Interesse.

So richtet die Arbeit in einem néchsten Schritt den Schwerpunkt auf die CSR als Trei-
ber des Organisationsstolzes. In Konsequenz bedeutet dies, dass zum einen die CSR
genauer erldutert, von verwandten Konzepten abgegrenzt und schlieBlich theoretisch
begriindet wird. Zum anderen impliziert die Auseinandersetzung mit diesem Konzept,
dass die CSR mit den Mitarbeitern in Zusammenhang gebracht wird. Denn da die Mit-
arbeiter eine der zentralen Anspruchsgruppen des Unternehmens sind, erheben sie An-
spriiche im Hinblick auf die CSR eines Unternehmens. Die CSR stellt damit ein auf die
Anspruchsgruppe der Mitarbeiter ausgerichtetes Konzept dar, durch das sowohl die ei-
genen Bedurfnisse der Mitarbeiter als auch ihr Gerechtigkeitsempfinden im Hinblick
auf die Unternehmenshandlungen gegenuber Dritten befriedigt werden.

Da die Erfullung der Anspriiche im Rahmen der CSR bei den Mitarbeitern zu positiven
Emotionen und Einstellungen gegentiber ihrem Unternehmen fiihrt, kann von einem
positiven Effekt der CSR auf den emotionalen und einstellungsbezogenen Organisati-
onsstolz ausgegangen werden. Konkret ist anzunehmen, dass die CSR eines Unterneh-
mens das Potenzial besitzt, Ereignisse zu schaffen, die bei den Mitarbeitern zum Ausl6-
sen des emotionalen Organisationsstolzes fiihren und somit auch Auswirkungen auf den
einstellungsbezogenen Organisationsstolz und die Verhaltensweisen haben kdnnen.

Damit ist sodann die Basis gelegt, um (ber einen theoretischen Zusammenhang zwi-
schen der CSR und dem Organisationsstolz der Mitarbeiter im Kundenkontakt zu verfi-
gen.

Darauf aufbauend wurde ein entsprechendes theoretisches Modell gesucht, durch das
der entsprechende Zusammenhang zwischen der CSR und dem emotionalen und einstel-
lungsbezogenen Organisationsstolz abgebildet werden kann. Fir den Rahmen der vor-
liegenden Arbeit hat sich die Affective Events Theory (AET) als hilfreiches Modell
erwiesen. Diese erfasst nicht nur die Bedeutung von Emotionen in Bezug auf Einstel-
lungen in Organisationen. Sie integriert dartiber hinaus die Treiber beider psychologi-
scher Konzepte. Des Weiteren geht die AET separiert auf die Auswirkungen der Emoti-
onen und Einstellungen ein und liefert damit eine Vorlage, die CSR eines Unterneh-
mens und ihre Auswirkungen auf den Organisationsstolz sowie deren Auswirkungen
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auf die Mitarbeiter im Kundenkontakt in einer Wirkkette abzubilden. SchlieRlich er-
mdoglicht die AET eine Erfassung der Zusammenhénge im Zeitverlauf. Im Rahmen die-
ser Arbeit wurde die AET somit in ihren Grundziigen weitestgehend tbernommen und
ein entsprechendes Untersuchungsmodell abgeleitet. Dabei erfolgte eine Konzentration
auf die aus der Theorie hergeleitete Wirkkette, angefangen mit den CSR-Ereignissen
uber den emotionalen Organisationsstolz zum einstellungsbezogenen Organisationsstolz
bis hin zu den positiven Verhaltensweisen bzw. -intentionen der Mitarbeiter im Kun-
denkontakt. VVon Interesse gerade im Bereich der Mitarbeiter im Kundenkontakt ist,
inwiefern die CSR-Ereignisse sowie der emotionale und einstellungsbezogene Organi-
sationsstolz positiv zu der Kundenorientierung und der Mitarbeiterbindung beitragen.
Demnach wird der emotionale Organisationsstolz, der als Emotion das affektive Verhal-
ten der Mitarbeiter beeinflusst, auf seine Auswirkungen in Bezug auf das affektiv ge-
triebene Commitment to Customer Service untersucht. Der einstellungsbezogene Orga-
nisationsstolz hingegen, der gemald der Einstellungstheorie die bewertungsgetriebenen
Verhaltensweisen pragt, wird als Treiber der Wechselabsicht erfasst.

Neben der Berucksichtigung ihrer Grundziige wurde die AET um eine Wirkbeziehung
erweitert. So hat der einstellungsbezogene Organisationsstolz nicht nur Einfluss auf die
bewertungsgetriebenen Verhaltensweisen bzw. -intentionen der Mitarbeiter, sondern
zudem auf die emotionsgetriebenen Verhaltensweisen, wie bspw. das Commitment to
Customer Service. Die Erfassung des Untersuchungsmodells erfolgte zudem im Rah-
men eines dynamischen Zwei-Phasen-Modells, um die konzipierte Wirkkette spater mit
Hilfe einer L&ngsschnittanalyse erforschen zu konnen. Bei dem Zwei-Phasen-Modell
geht es zum einen darum, die Beziehungen der Wirkkette an zwei verschiedenen Zeit-
punkten zu untersuchen. Zum anderen kann davon ausgegangen werden, dass sich die
psychologischen Konstrukte der Wirkkette zum zweiten Zeitpunkt nicht vollig neu kon-
struieren, sondern dass diese zudem durch ihre entsprechenden Konstrukte des vorheri-
gen Zeitpunkts beeinflusst und eine gewisse Stabilitat im Zeitverlauf bewirken kénnen.
SchlieBlich gewahrleistet das Zwei-Phasen-Modell weitere Erkenntnisse im Hinblick
auf den Zusammenhang zwischen dem emotionalen und einstellungsbezogenen Organi-
sationsstolz, da sich Emotionen als affektive Reaktionen tiber die Zeit hinweg verandern
und zu einer Einstellung verfestigen konnen. Fiir die empirische Uberpriifung des Un-
tersuchungsmodells erfolgte hieran ankniipfend die Formulierung des Hypothesensys-
tems. Im Anschluss daran wurden die Konstrukte entsprechend identifiziert und opera-
tionalisiert.

In einem néchsten Schritt wurden Uberlegungen angestellt, wie das der Arbeit zugrunde
liegende theoretische Untersuchungsmodell empirisch Gberprift werden konnte. Fur die
Ermittlung der Bedeutung der Wirkkette im Zeitverlauf wurde das Untersuchungsdesign
einer zweiwelligen Panelstudie gewéhlt. Dieses Forschungsdesign impliziert, dass zu
zwei verschiedenen Zeitpunkten der gleiche Sachverhalt bei einer gleich bleibenden
Stichprobe in derselben Weise erhoben wird. Hierbei wurde ein professioneller Panelbe-
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treiber als Kooperationspartner ausgewéhlt und die Generierung der Daten somit im
Rahmen eines Marktforschungsauftrags sichergestellt. Um die Wirkkette bei Mitarbei-
tern im Kundenkontakt testen zu koénnen, wurden ausschlie3lich Mitarbeiter, die im
Rahmen ihrer Arbeit regelméBig direkten Kundenkontakt und keine Flhrungsverant-
wortung haben, fur die Befragung bericksichtigt.

Fir die Uberprifung des Untersuchungsmodells wurden insgesamt 733 Mitarbeiter im
Kundenkontakt zweimal in einem zweimonatigen Abstand zum selben Sachverhalt be-
fragt. Die Daten wurden sodann deskriptiv und kausalanalytisch mit Hilfe der Struk-
turgleichungsanalyse ausgewertet. Da das Untersuchungsmodell der vorliegenden Ar-
beit auf einer ausgereiften theoretischen Informationsgrundlage basiert, wurde die
Strukturgleichungsanalyse gemélR dem kovarianzanalytischen Ansatz mittels des Pro-
grammpakets AMOS 18.0 gewahlt. Die Ergebnisse der Strukturgleichungsanalyse ha-
ben gezeigt, dass alle bis auf eine Hypothese bestétigt und dass die postulierte Wirkket-
te zu beiden Erhebungszeitpunkten weitestgehend nachgewiesen werden konnte. Da die
Mitarbeiter im Kundenkontakt dazu tendieren, ihre zum ersten Erhebungszeitpunkt ab-
geleiteten positiven emotionalen Erfahrungen, Einstellungen und Verhaltensweisen
bzw. -intentionen zum zweiten Befragungszeitpunkt aufrechtzuerhalten, kann darlber
hinaus gefolgert werden, dass den intertemporalen Wirkbeziehungen zwischen den psy-
chologischen Konstrukten eine grofle Bedeutung zukommt und dass sich der einstel-
lungsbezogene Organisationsstolz insgesamt durch eine gewisse zeitliche Stabilitat aus-
zeichnet.

Aus den neu gewonnenen Ergebnissen lassen sich Implikationen sowohl fiir die Unter-
nehmenspraxis als auch fur zukiinftige Forschungsvorhaben ableiten.

Zuné&chst wurden praktische Implikationen beschrieben. Fiir eine Forderung der CSR-
Ereignisse als Ausldser des emotionalen Organisationsstolzes wurde die Notwendigkeit
der glaubhaften Kommunikation dieser Ereignisse dargestellt. Dabei wurde Bezug auf
die zentralen Kanéle der internen Unternehmenskommunikation genommen.

Neben diesen direkt aus dem Untersuchungsmodell resultierenden Erkenntnissen konn-
ten weitere Implikationen abgeleitet werden. Da der Organisationsstolz bis dato ledig-
lich als positive Folge von Erfolgsereignissen und weniger als aktive Managementauf-
gabe angesehen wird, gilt es zundchst, eine Sensibilisierung des Managements mit der
Thematik des Organisationsstolzes anzustreben. Diese beinhaltet zum einen, dass die
Fuhrungskrafte die Treiber und Barrieren des emotionalen und des einstellungsbezoge-
nen Organisationsstolzes ihrer Mitarbeiter kennen. Zum anderen bedeutet eine Sensibi-
lisierung, dass die Fihrungskréafte um den aktuellen Stand des Organisationsstolzes ih-
rer Mitarbeiter Bescheid wissen. Dieser kann zunéchst im Rahmen einer explorativen
Befragung ermittelt werden. Eine Sensibilisierung des Managements mit dem Thema
des Organisationsstolzes wird nur dann erfolgreich sein, wenn die Manager im Allge-
meinen von dem Potenzial positiver Emotionen und Einstellungen im organisationalen
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Kontext iberzeugt sind und sich entsprechend verhalten. Demnach ist es von groBRer
Bedeutung, authentische Fuhrungskrafte fir das Unternehmen zu gewinnen. Denn ei-
nerseits zeichnen sich authentische Flhrungskréafte dadurch aus, dass sie ihre wahren
positiven Emotionen gegentber ihren Mitarbeitern offenbaren kdnnen. Andererseits
setzen sie sich fur das kollektive Interesse der Organisation ein. Somit eignen sich au-
thentische Flhrungskrafte in besonderer Weise, die Mitarbeiter fiir das Empfinden des
positiven emotionalen Organisationsstolzes zu motivieren und tragen zum positiven
Verlauf der untersuchten Wirkkette bei. Eine haufige Problematik, die sich im Rahmen
der Gewinnung von Fuhrungskraften ergibt, ist, dass diese oftmals tberwiegend auf-
grund ihrer Fachkompetenz und weniger aufgrund ihrer Authentizitat eingestellt wer-
den. Daher sollten Unternehmen durch gezielte Instrumente versuchen, neben der Fach-
kompetenz auch die notwendige Authentizitdt (z. B. im Rahmen von Schulungsmal-
nahmen zu fordern).

Damit Mitarbeiter den emotionalen Organisationsstolz empfinden und sie zudem einen
langerfristigen einstellungsbezogenen Organisationsstolz im Unternehmen entwickeln
konnen, ist es wichtig, eine Stolzkultur im Unternehmen einzufiihren. Eine permanente
und langfristige Ausrichtung der Stolzkultur kann vor allem dann erzielt werden, wenn
sie in die allgemeine Organisations- bzw. Unternehmenskultur eingebettet wird. Dafur
ist es entscheidend, den Organisationsstolz auf allen drei Ebenen der Organisationskul-
tur, also in den so genannten Grundannahmen, Werten sowie in den Artefakten zu im-
plementieren.

Obwohl die vorliegende Arbeit wichtige theoretisch-konzeptionelle Annahmen zu den
Auswirkungen der CSR eines Unternehmens und dem Organisationsstolz auf die Ver-
haltensweisen der Mitarbeiter im Kundenkontakt angestrebt hat, bleiben weitere For-
schungsfragen ungeklart, die es zukinftig zu beantworten gilt. Da fur das empirische
Untersuchungsmodell der Arbeit die CSR als Determinante der Organisation sowie die
Personlichkeitsdispositionen als Komponenten des theoretisch-konzeptionellen Wirk-
modells nicht berticksichtigt wurden, gilt es, diesen zunachst Rechnung zu tragen und
sie in ein weiteres empirisches Untersuchungsmodell zu integrieren. Dabei ware im
Hinblick auf die Personlichkeitsdispositionen denkbar, zunachst die positive und nega-
tive Affektivitat der Mitarbeiter im Kundenkontakt zu untersuchen. Zudem ware es inte-
ressant zu Uberprufen, inwiefern die finf Hauptdimensionen der Personlichkeitsdisposi-
tionen (Gewissenhaftigkeit, Vertraglichkeit, Neurotizismus, Offenheit fiir Erfahrungen
und Extraversion) sowie konkrete kundenorientierte Personlichkeitsdispositionen (wie
bspw. Empathie und Zuverlassigkeit), einen direkten Einfluss auf das Empfinden des
emotionalen Organisationsstolzes sowie auf ihre indirekte Wirkung hinsichtlich des
einstellungsbezogenen Organisationsstolzes und der Verhaltensweisen der Mitarbeiter
austiben.

Da das theoretisch-konzeptionelle Modell der vorliegenden Arbeit grundsétzlich affek-
tiv und bewertungsgetriebene Verhaltensweisen von Mitarbeitern beinhaltet und im
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Rahmen des Untersuchungsmodells lediglich das Commitment to Customer Service
sowie die Wechselabsicht untersucht hat, sollten weitere positive Verhaltensweisen der
Mitarbeiter im Kundenkontakt im Rahmen einer erneuten empirischen Uberpriifung mit
einbezogen werden.

Eine weitere bedeutende affektiv getriebene Verhaltensweise, die es in diesem Zusam-
menhang zu untersuchen gilt, ist das momentane kreative Verhalten der Mitarbeiter, da
es den Mitarbeitern dazu verhilft, besser mit den unmittelbaren Herausforderungen im
Kundenkontakt umzugehen.

Zudem ware es interessant zu Uberprifen, ob sich durch die CSR-Ereignisse des Unter-
nehmens und dem damit einhergehenden emotionalen und einstellungsbezogenen Orga-
nisationsstolz die Verhaltensweisen der Mitarbeiter im Kundenkontakt tatsdchlich posi-
tiv auf die Wahrnehmungen und Verhaltensweisen der Kunden auswirken und damit ein
nachweisbarer Aufbau von langfristigen Kundenbeziehungen erzielt werden kann.

Neben der Erweiterung des Untersuchungsmodells der vorliegenden Arbeit gilt es, den
emotionalen und einstellungsbezogenen Organisationsstolz um andere positive Stolzar-
ten zu erweitern. Somit wird nicht nur zwischen einem externalen emotionalen Organi-
sationsstolz und einem einstellungsbezogenen Organisationsstolz, sondern darlber hin-
aus zwischen einem internalen emotionalen Leistungsstolz und einem einstellungsbezo-
genen Arbeitsstolz unterschieden. Da angenommen werden kann, dass die unterschied-
lichen emotionalen und einstellungsbezogenen Formen des Mitarbeiterstolzes nicht un-
abhéngig voneinander existieren bzw. erlebt werden, sondern sich gegenseitig beein-
flussen, wére es interessant, diese verschiedenen positiven Formen in einem Kontext
genauer zu erforschen.

Daneben erscheint es wichtig, auch die negativen Aspekte des Organisationsstolzes zu
berticksichtigen. Dabei kann zum einen angenommen werden, dass bei den Mitarbeitern
im Kundenkontakt sowohl ein negativer emotionaler als auch ein negativer einstel-
lungsbezogener Organisationsstolz der Mitarbeiter im Kundenkontakt entstehen kann.
Da der negative Organisationsstolz mit Hochmut, Eitelkeit, Selbstgefalligkeit und Ein-
bildung verbunden ist, kann er als wesentliche Gefahrdung fir die Kundenorientierung
der Mitarbeiter im Kundenkontakt aufgefasst werden.

Neben dem negativen Organisationsstolz kann zum anderen davon ausgegangen wer-
den, dass ein positiver Organisationsstolz nicht nur mit positiven Wirkeffekten bei den
Mitarbeitern im Kundenkontakt einhergeht. Denn positive Emotionen kdnnen nicht nur
unidirektionale Auswirkungen und damit ausschlie3lich positive Effekte haben, sondern
auch dysfunktionale Wirkungen und somit negative Auswirkungen, wie etwa Uberheb-
lichkeit und Arroganz, hervorrufen.

Zwar hat die empirische Untersuchung im Rahmen dieser Arbeit wichtige neue Er-
kenntnisse im Hinblick auf die Stabilitat der psychologischen Konstrukte und deren
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Wirkbeziehungen geliefert. Fur eine Generalisierung der Ergebnisse ist es jedoch not-
wendig, weitere Longitudinalstudien durchzufuhren. Dabei gilt es zum einen, die Mitar-
beiter Uber einen langeren Zeitraum als zwei Monate zu befragen. Zum anderen ist es
wichtig, die Mitarbeiter im Rahmen von mehr als zwei Wellen zu befragen.

SchlieRlich sollte auch dem Einfluss der soziodemografischen Eigenschaften der Mitar-
beiter im Kundenkontakt verstarkt Rechnung getragen werden. In diesem Zusammen-
hang ware es interessant zu untersuchen, ob sich signifikante geschlechterspezifische
Unterschiede im Hinblick auf das Empfinden bzw. das Entstehen des Organisationsstol-
zes identifizieren lassen. Dariiber hinaus wére es wichtig herauszufinden, welchen Ein-
fluss organisationale Variablen (wie bspw. die Unternehmensgréiie, die Unternehmens-
zugehorigkeit, das Alter der Mitarbeiter, die berufliche Position sowie der Ausbildungs-
abschluss) spielen. Anschlieflend sollte auch der Einfluss der gesellschaftlichen Kultur-
kreise, in den die Unternehmen eingebettet sind, berticksichtigt werden. Eine bedeuten-
de Rolle scheinen in diesem Zusammenhang die Dimensionen Kollektivismus und Indi-
vidualismus zu spielen.

AbschlieRend bleibt festzuhalten, dass die untersuchten CSR-Ereignisse sowie der emo-
tionale und einstellungsbezogene Organisationsstolz bedeutende Treiber fur die positi-
ven Verhaltensweisen der Mitarbeiter im Kundenkontakt sind.

Da ein Mitarbeiter im Kundenkontakt seinen Organisationsstolz nur auf besonderen
Leistungen der Organisation begriindet, muss an dieser Stelle abschlieBend angemerkt
werden, dass die untersuchte Wirkkette keine Universallosung fiir die langfristige Si-
cherung von Kundenbeziehungen und damit den Unternehmenserfolg darstellt. Viel-
mehr soll sie als wichtiger Beitrag, der vor allem zur Erreichung von auBerordentlichen
Zielen dienen kann, angesehen werden.
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Service Values: T Am Proud To Be Ritz-Carlton

1.
2.

10.
11.

12,

I build strong relationships and create Ritz-Carlton guests for life.

I am always responsive to the expressed and unexpressed wishes and
needs of our guests.

I am empowered to create unigue, memorable and personal experiences
for our guests.

I understand my role in achieving the Key Success Factors, embracing
Community Footprints and creating The Ritz-Carlton Mystigue.

I continuously seek opportunities to innovate and improve The
Ritz-Carlton experience.

I own and immediately resolve guest problems.

I create a work environment of teamwork and lateral service so that the
needs of our guests and each other are met.

I have the opportunity to continuously learn and grow.

I am involved in the planning of the work that affects me.

I am proud of my professional appearance, language and behavior.

I protect the privacy and security of our guests, my fellow employees and
the compamy’s confidential information and assets.

I am responsible for uncompromising levels of deanliness and creating a
safe and acddent-free environment.

Anhang 1: Servicewerte von Ritz Carlton (Quelle: in Anlehnung an Michelli, 2008, S. 63 f.)
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Anhang 2: PANAS (Quelle: Watson u. a., 1988, S. 1070)
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Forschungsprojekt

,»Die Auswirkungen von Corporate Social Responsibility (CSR)
und Organisationsstolz auf Mitarbeiter im Kundenkontakt*

Wir machten Sie vorab bitten, einige statistische Angaben zu Ihrer Person zu machen.

Filterfrage 1:
Haben Sie direkten Kundenkontakt?

(Erlduterung: Zum direkten Kundenkontakt zihlen z.B. die Bearbeitung von Kundenanfragen.

Kundenreklamationen und/oder das Durchfithren von Verkaufsgespréachen. Beratungen.
Installationen. Schulungen. AuBendienstbesuche sowie sonstige Kundendienste.)

1) Ja
2) Nein 2 CLOSE

Filterfrage 2:
Sind Sie Fithrungskraft. d. h. iibernehmen Sie Fithrungsverantwortung fiir Mitarbeiter?

1) Ja - CLOSE
2) Nein

Sind Sie...?

1) Minnlich
2) Weiblich

Wie alt sind Sie?

Welchen Abschluss haben Sie im Rahmen Threr Ausbildung erzielt?

1) Berufsschulabschluss mit gewerblicher oder landwirtschaftlicher Lehre
2) Berufsfachschulabschluss

3) Meister-/Techniker- oder gleichwertiger Fachschulabschluss

4) Fachhochschulabschluss (auch Ingenieurschulabschluss)

5) Berufsschulabschluss (kaufimédnnischer oder sonstige Lehre)

6) Hochschulabschluss

7) Berufliches Praktikum

8) Noch in Ausbildung

9) Kein beruflicher Abschluss

Hat sich in den letzten zwei Monaten etwas an Threm Beschéaftigungsverhiltnis gedndert?

1) Ta
2) Nein
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In welchem Beschéftigungsverhiltnis befinden Sie sich?

D)
2)
3)

Hauptberuflich (Teilzeit: 20-30 Stunden)
Hauptberuflich (Vollzeit)
Sonstiges. und zwar OE

Wie lange besteht Ihr derzeitiges Beschéftigungsverhéltnis?

D)
2)
3)
4)

<1 Jahr
1-5 Jahre
6-10 Jahre
=10 Jahre

In welcher Branche sind Sie titig?

9)

Land- und Forstwirtschaft. Fischerei

Bergbau

Verarbeitendes Gewerbe

Energie- und Wasserversorgung

Baugewerbe

Handel

Instandhaltung und Reparatur von Kraftfahrzeugen
Verkehr und Lagerei

Gastgewerbe

10) Information und Kommunikation

11) Finanz- und Versicherungsdienstleistungen

12) Grundstiicks- und Wohnungswesen

13) Freiberufliche. wissenschaftliche und technische Dienstleistungen
14) Sonstige wirtschaftliche Dienstleistungen

15) Offentliche Verwaltung. Verteidigung. Sozialversicherung

16) Erziehung und Unterricht

17) Gesundheits- und Sozialwesen

18) Kunst, Unterhaltung und Erholung

19) Sonstige Dienstleistungen

Wie viele Vollzeit-Mitarbeiter beschiftigt Thr Unternehmen derzeit ungetihr?

19 oder weniger Mitarbeiter
20-99 Mitarbeiter

100-499 Mitarbeiter

Mehr als 500 Mitarbeiter
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Bitte bewerten Sie die folgenden Aussagen beziiglich Ihres Unternehmens.

Mein Unternehmen ist immer wieder bemiiht, neue Arbeitsstellen zu
schaffen.

Ich erlebe es hiufig, dass mein Unternehmen umweltbewusst handelt. o 0O 0o 0 O

Fiir eine saubere Umwelt wiirde mein Unternehmen regelméaBig
. . o O 0O 0o 0 o0
Gewinnminderungen akzeptieren.

O 0 o o0 o

Erinnern Sie sich bitte an ein Ereignis, bei dem Ihr Unternehmen zuletzt erfolgreich war. Bifte
geben Sie an, was Sie in solchen Momenten empfinden.

Elu s:;licnhen Augenblicken bin ich gliicklich, Mitarbeiter dieses Unternehmens 00 00 O
In solchen Augenbhr_:ken empfinde ich ein Gefithl von Freude. ein Teil des 0O 00 0 O
Unternehmens zu sein.

thatsolchen Augenblicken bin ich stolz darauf. was das Unternechmen geleistet 0O 00 0 O
Iu. solchen Augenblicken habe ich das Gefiihl. dass das Unternehmen etwas 0O 0 0 O O
Sinnvolles tut.

Beurteilen Sie nun bitte, inwiefern die folgenden Aussagen auf Sie zutreffen.

Ich bin stolz darauf, fiir mein Unternehmen zu arbeiten.

Ich bin stolz darauf, zum Erfolg meines Unternehmens beitragen zu O 0O 0O 0o o
konnen.
Ich bin stolz darauf, anderen erzihlen zu kénnen. fiir wen ich arbeite. O 0O 0 o0 0O

Bei den nachfolgenden Aussagen mdchten wir Sie bitten, Ihre innere Verpflichtung gegeniiber
den Kunden angugeben.

Ich versuche stetig, die Servicequalitit, die ich Kunden biete, z7uverbessern. O O O O O
Ich strenge mich besonders stark an, um die Kunden zufriedenzustellen. O 0O 0O 0o o0
Egal wie ich mich fiihle. ich setze mich immer fiir meine Kunden ein. o 0O 0o O o0
Ich scheue keine Miihen. um Kunden zu helfen. O 0O 0 00
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Bei den nachfolgenden Aussagen mochten wir Sie bitfen anzugeben, inwiefern die folgenden
Aussagen auf Ihre Beschiiftigungssituation Zutreffen.

Ich beginne. mich bei meinen Freunden und Bekannten nach anderen 0O 00 O o
Arbeitsmoglichkeiten zu erkundigen.

Ich denke dariiber nach. meinen Job zu kiindigen. O 0O 0O OO0
Ich beabs1chtlge, mein Unternehmen innerhalb der kommenden sechs 0O 00 0 O
Monate zu verlassen.

Ich hore mich um. ob in anderen Unternehmen gerade neue Mitarbeiter 0O 00 O o
gesucht werden.

Nochmals herzlichen Dank fiir Ihre Teilnahme!

Anhang 3: Fragebogen der empirischen Studie
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Anhang 4: Korrelationsmatrix
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