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Abstract

In today's working environment, businesses are dependent on employees who feel connected
to them. At the same time, they see themselves increasingly confronted with greater economic
pressure. The aim of the present study was to investigate the Constructive Controversy (CC)
in relation to other constructs that are relevant for smaller and medium-sized enterprises in
Swiss engineering, electrical and metal industries. First, qualitative interviews on this subject
were performed, followed by a quantitative analysis. The results of the analysis show a
significant positive relationship between the CC and the organisational commitment (OC). In
addition, the CC represents an important mediator between the investigated facets of
economic pressure and positive components of the OC. It also appears that, in addition to the
much-studied cognitive task conflict, the emotional task conflict is positively related to the CC
and the normative organisational commitment. After a discussion of the results, the study ends

with implications for future research and practice.

Keywords:

organisational commitment, Constructive Controversy, job insecurity, workload, types of
conflict, economic pressure, conflict management, small and medium-sized enterprises
(SMEs), MEM industries

Characters in report: 228°502 (with spaces, from introduction, excluding appendix)
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Zusammenfassung

Zusammenfassung

Unternehmen in der heutigen Arbeitswelt sind auf Mitarbeitende angewiesen, die sich mit
ihnen verbunden flhlen. Gleichzeitig sehen sie sich immer mehr mit einem erhéhten ékono-
mischen Druck konfrontiert. Das Ziel der vorliegenden Studie war es, die Konstruktive Kontro-
verse (CC) in Zusammenhang zu anderen Konstrukten zu untersuchen, welche fir kleine und
mittlere Unternehmen in der Schweizerischen Maschinen-, Elektro- und Metallindustrie von
Bedeutung sind. Zunachst wurden dazu qualitative Interviews durchgefiihrt. Es folgte eine
quantitative Analyse. Die Ergebnisse der Analyse zeigen, dass ein signifikant positiver Zusam-
menhang zwischen der CC und dem organisationalen Commitment (OC) besteht. Zudem stellt
die CC einen wichtigen Mediator zwischen den untersuchten Facetten des 6konomischen
Drucks und den positiven Komponenten des OC dar. Weiter zeigte sich, dass neben dem oft
untersuchten kognitiven auch der emotionale Aufgabenkonflikt in einem positiven Zusammen-
hang zur CC und zum normativen organisationalen Commitment steht. Nach der Diskussion
der Ergebnisse schliesst die Arbeit mit Implikationen fir zukiinftige Forschungsarbeiten und

fur die Praxis.

Schliisselwbrter:

Organisationales Commitment, Konstruktive Kontroverse, Arbeitsplatzunsicherheit, Arbeitsbe-
lastung, Konflikttypen, 6konomischer Druck, Konfliktmanagement, Kleine- und mittlere Unter-
nehmen (KMU), MEM-Industrie

Zeichen im Bericht: 228502 (mit Leerzeichen, ab Einleitung, exklusive Anhang)
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Abkirzungsverzeichnis AVl

Abkirzungsverzeichnis

KMU

MEM-Industrie

SECO

AV

uv

AU

AB

EP

KP

EA

KA

CcC

OCA

OCN

OocCC

USWw.

z.B.

bzw.

Kleine und mittlere Unternehmungen
Maschinen-, Elektro- und Metallindustrie
Staatssekretariat fur Wirtschaft
Abhangige Variable

Unabhangige Variable
Arbeitsplatzunsicherheit
Arbeitsbelastung

Emotionaler Personenkonflikt

Kognitiver Personenkonflikt

Emotionaler Aufgabenkonflikt

Kognitiver Aufgabenkonflikt

Konstruktive Kontroverse

affektives organisationales Commitment
normatives organisationales Commitment
kalkulatorisches organisationales Commitment
und so weiter
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1 Einleitung

Aus der heutigen Arbeitswelt sind Begriffe wie Innovation und Wettbewerbsfahigkeit nicht mehr
wegzudenken. Durch die globalen Markte, die Digitalisierung und die Automatisierung der Ar-
beitsprozesse sowie die immer schneller werdenden Innovationszyklen sehen sich Unterneh-
men gezwungen, in eine meist ungewisse Zukunft zu schauen (Nerdinger, Blickle & Schaper,
2011; SWISSMEM, 2016; Volimer & Wehner, 2015). Mitarbeitende, die mitdenken und das
Unternehmen auf innovative Art und Weise weiterentwickeln, werden immer wichtiger und stel-
len die Gewahrleistung und Optimierung der Kernkompetenzen sicher. Gemass Vollmer et al.
(2015) ist das Entwickeln von Wissen als sozialer Prozess jedoch kaum denkbar als ,[...] eine
einfache Addition des in den Kopfen einzelner Individuen vorhandenen Wissens® (S.1). Inno-
vation kann gemass Vollmer et al. (2015) viel besser als dialektisches Geschehen verstanden
werden, indem die Erfahrung und das Wissen der daran beteiligten Akteure herangezogen
werden. Wo Erfahrungen und Wissen ausgetauscht werden, ist jedoch auch immer mit kont-
raren Auffassungen zu rechnen, die im Konflikt zueinanderstehen kénnen. Um die Komplexitat
der Welt zu verstehen, ist es von Vorteil, verschiedene Blickwinkel und kontrare Auffassungen
zu integrieren. Der Erkenntnishorizont erweitert sich durch die Integration von verschiedenen
Erfahrungen und Wissensmengen. Daraus resultieren oft neue Ideen, welche sich in einem
Produkt oder einer Dienstleistung materialisieren und dem Unternehmen dabei helfen kénnen,
die Wettbewerbsfahigkeit aufrechtzuerhalten (Vollmer et al., 2015). Vollmer et al. (2015, S.2)
bringen diese Erkenntnisse mit den Worten ,Innovation braucht die Kontroverse!* adaquat auf
den Punkt. Doch welche Bedingungen missen erfilllt sein, damit Mitarbeitende in Unterneh-
men kontroverses Wissen und Erfahrungen so einbringen kénnen, dass es auch optimal ge-
nutzt werden kann? Gemass Vollmer und Wehner (2010) zeigen Studien einen positiven Zu-
sammenhang zwischen kooperativ gestalteter Konfliktbewaltigung und der Innovationsfahig-
keit eines Unternehmens. Dabei geht es nicht um Harmonisierung, sondern um die konstruk-
tive Auseinandersetzung mit Differenzen und Widerspriichen hinsichtlich von Interessen und
Wissen. Eines der wichtigsten Konzepte auf diesem Gebiet ist die ,Konstruktive Kontroverse®
(CC) (Vollmer & Wehner, 2010). Johnson, Johnson und Tjosvold (2006) definieren diese als
»the open-minded discussion of opposing perspectives for mutual benefit* (S. 67). In diesem
Sinne wird ein Konflikt stets dann im Rahmen der CC ausgetragen, wenn unterschiedliche
Meinungen, Ideen und Theorien intergierend diskutiert und eine Vereinbarkeit der verschiede-
nen Perspektiven angestrebt werden (Johnson et al., 2006). Es stellt sich die Frage, ob die
Struktur des Unternehmens sowie die Auswirkungen des Arbeitsmarktes Einfluss auf die CC
haben. Die Arbeitswelt ist von Vielfaltigkeit und Diskontinuitat gepragt. An die Stelle stabiler

Erwerbsverhaltnisse treten immer haufiger befristete Vertrdge und Phasen der Erwerbslosig-
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keit (Lurweg, 2010). Gemass Renz (2003) fuhren die neuen Kommunikations- und Informati-

onstechnologien im Zusammenspiel mit einer fortschreitenden Liberalisierung der Markte,
dem Abbau von Handelshemmnissen sowie sinkenden Kosten fir Mobilitat und Transport zu
einer zunehmenden Verflechtung der Markte. Der Arbeitsmarkt wird bei Willke (1999, S.28)
als ,Epoche der neuen Beweglichkeit von Investoren auf der Suche nach den besten Stand-
orten und nach optimalen Anlagemadglichkeiten fur Kapital“ bezeichnet. Renz (2003, S. 7) weist
darauf hin, dass es die Epoche der neuen Beweglichkeit ,ermdéglicht, Arbeiten dort ausflihren
zu lassen, wo dies am guinstigsten mdglich ist, und weil Informationen und Wissen als wich-
tigste Produktionsfaktoren schnell und billig Gberall hin transferierbar sind, werden immer mehr
Wirtschaftsbereiche einem weltweiten Wettbewerb ausgesetzt und immer mehr Menschen in
die globale Arbeitsteilung einbezogen®. Diese verscharfte Konkurrenz ist gemass Renz (2003)
eine der Hauptursachen, welche die Unternehmungen zu Kostensenkungen, Produkt- und
Verfahrensinnovationen und einer starkeren Orientierung an den Kundenwiinschen zwingt.
Die zunehmende Flexibilisierung und Okonomisierung der Arbeitswelt fordert eine erhdhte In-
novations- und Wettbewerbsfahigkeit, welche konstruktive Verhaltensweisen voraussetzt,
wahrend sich immer mehr Menschen mit der Unsicherheit von Erwerbsarbeitsverhaltnissen
konfrontiert sehen (Renz, 2003). Eine Vielzahl von Studien zeigt, dass sich die Angst, den
eigenen Arbeitsplatz zu verlieren, ahnlich negativ auf eine Gesellschaft auswirken kann wie
die von den Sozialwissenschaften bereits seit langem untersuchte Arbeitslosigkeit. Der Wett-
bewerb zwischen den Mitarbeitenden wird grésser und die Konflikte emotionaler (Badura,
2005; Renz, 2003). In diesem Zusammenhang stellt sich die Frage, ob die CC in Unternehmen

gelebt werden kann, in denen die Auswirkungen des 6konomischen Drucks gut spirbar sind.

Um das Gebiet der CC in der Praxis zu untersuchen, beschaftigt sich die vorliegende Master-
arbeit mit kleinen und mittleren Unternehmungen (KMU) in der Schweiz, welche in der Schwei-
zer Maschinen-, Elektro- und Metallindustrie (MEM-Industrie) tatig sind. Die Schweizerische
MEM-Industrie stellt ein sehr interessantes Untersuchungsfeld dar, da sie stark von der Fran-
kenstarke und dem damit einhergehenden 6konomischen Druck betroffen ist. Gemass Zim-
mermann (2015) haben die Unternehmen in der MEM-Industrie nach dem 15. Januar 2015’
rasch gehandelt und zahlreiche Massnahmen eingeleitet, um die negativen Folgen der Fran-
kenstarke zu mindern. Die Folgen der Uberbewertung des Frankens sind geméss Zimmer-
mann (2015) betrachtlich. Die Umsatze und die Auftragseingange in der Schweizer MEM-In-

dustrie sind im ersten Halbjahr 2015 im Vergleich zum Vorjahr signifikant gesunken. In einer

1 Am 15. Januar 2015 hob die Schweizerische Nationalbank den Euro-Mindestkurs auf. Der Franken verteuerte

sich auf einen Schlag um fast 20 Prozent“ (Daum, 2016, S.1).
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Befragung von SWISSMEM (2016), an der sich 400 Unternehmen aus der MEM-Industrie be-

teiligten, zeigte sich, dass der Frankenschock die Unternehmen zu Massnahmen gezwungen

hat. 69% der befragten Unternehmen mussten die Preise ihrer Produkte senken. Der Fokus
der meisten Unternehmen lag auf Prozessoptimierungen. Zudem investierten 63% der Unter-
nehmen vermehrt in Innovation. Trotz der ergriffenen Massnahmen waren die negativen Fol-
gen der Frankenstarke fur die MEM-Industrie betrachtlich: 64% der befragten Unternehmen
gaben an, dass sie fur das Jahr 2015 einen Umsatzriickgang zwischen finf und zwanzig Pro-
zent erwarteten (Zimmermann, 2015). Eine aktuelle Medienmitteilung von Rutzer (2016) zeigt,
dass die Lage auch im Jahr 2016 angespannt bleibt. Im 4. Quartal 2015 gaben rund 30% der
Befragten an, Personal entlassen zu haben. Gleichzeitig mussten die Angestellten langer ar-
beiten — 14% der Betriebe erhdhten die Arbeitszeit. ,Damit die Unternehmen im stagnierenden
Markt mithalten kénnen, mussen sie entweder 10 Prozent mehr produzieren oder 10 Prozent
gunstiger werden. Das bedeutet weniger Mitarbeitende missen mehr leisten, so Swissmecha-
nic Direktor Oliver Miller (Rutzer, 2016, S.1).

In der vorliegenden Arbeit wird der 6konomische Druck in Anlehnung an Ottmann (2004) als
Handlungsdruck verstanden. Der 6konomische Druck ist eine ,aus Knappheit an Ressourcen
wahrgenommene Noétigung zu handeln® (Ottmann, 2004, S.214). Diese Handlungsnot zeigt
sich oft in konkreten Massnahmen, von denen die Mitarbeitenden der Organisation direkt be-
troffen sind. Wenn die Umsatzzahlen sinken, werden oft Massnahmen ergriffen, welche die
Arbeitszeit verlangern oder intensivieren. Zudem werden Personalkosten eingespart, indem
Stellen abgebaut werden. Es kommt zur eingangs beschriebenen Arbeitsplatzunsicherheit.
Die Angst um den Arbeitsplatz kann negative Verhaltensweisen wie das Arbeiten trotz Krank-
heit (Prasentismus), das Sinken der Qualitat der eigenen Arbeit oder auch zynisches Verhalten
gegenuber Arbeitskolleginnen und -kollegen hervorrufen (Krause et al., 2015; Badura, 2005).
Die Unternehmen stehen daher vor einer grossen Herausforderung. Einerseits missen sie
Innovationsfahig bleiben und brauchen Mitarbeitende, welche sich konstruktiv am Arbeitspro-
zess beteiligen, sich mit ihrem Unternehmen verbunden flihlen und leistungsfahig sind; ande-
rerseits mussen sie Massnahmen treffen, welche sich negativ auf die Mitarbeitenden auswir-
ken konnen. In diesem Kontext stellt sich die Frage, ob konstruktive Verhaltensweisen durch
den 6konomischen Druck negativ beeinflusst werden. Zudem kénnte die CC auch eine Res-
source darstellen, welche dabei helfen kann, den negativen Effekt des 6konomischen Drucks

auf das Erleben und Verhalten der Mitarbeitenden zu vermindern.

Aufgrund der beschriebenen Sachverhalte verfolgt die vorliegende Arbeit das Ziel, die CC in
einem fur die Schweizerische Wirtschaft relevanten Arbeitskontext zu untersuchen, welcher
von 6konomischen Druck gepragt ist. Einerseits soll der Zusammenhang des dkomischen

Drucks mit der CC analysiert werden; andererseits wird ermittelt, ob die CC eine Ressource
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sein kann, welche dabei hilft, die Wettbewerbsfahigkeit in Zeiten des 6konomischen Drucks

aufrechtzuerhalten.

1.1 Definitorische Eingrenzung des Untersuchungsfeldes

Um ein besseres Verstandnis fur das Untersuchungsfeld zu schaffen, wird in den folgenden
Ausfihrungen auf KMU in der Schweizerischen MEM-Industrie eingegangen. Dabei wird eine
definitorische Eingrenzung des Untersuchungsfeldes vorgenommen sowie die Bedeutung von
KMU der Schweizer MEM-Industrie fur den Arbeitsmarkt beleuchtet. Zudem werden aktuelle
Zahlen vorgestellt, welche wichtige Themenbereiche und Brennpunkte der Branche im Zusam-

menhang mit der vorliegenden Arbeit aufzeigen.

1.1.1 KMU in der Schweiz

Laut Habersaat, Schénenberger & Weber (2001) scheint auf den ersten Blick eindeutig, was
KMU sind. Wenn man sich jedoch mit der Fachliteratur befasst, zeigt sich schnell, dass hierzu
bei vielen Okonominnen und Okonomen Uneinigkeit besteht. Geméass Habersaat et al. (2001)
kénnen Unternehmen grundsatzlich nach quantitativen oder qualitativen Merkmalen eingeteilt
werden. Ein Beispiel flr ein qualitatives Merkmal ist etwa, dass die Unternehmerin oder der
Unternehmer selbst im Tagesgeschaft tatig ist und somit Kapitalgeberin oder Kapitalgeber und
Unternehmerin oder Unternehmer in einer Person vereint. Betrachtet man lediglich Einzelfalle,
so sind solche Definitionen sicher sinnvoll. Statistisch betrachtet, sind diese Merkmale jedoch
nur sehr schwer zu erfassen (Habersaat et al., 2001). Wesentlich haufiger werden KMU des-
halb anhand der Umsatzzahlen oder der Mitarbeitendenzahl unterschieden. Gemass dem
Staatssekretariat fir Wirtschaft (SECO) (2016) gibt es in der Schweiz keine offizielle Definition
des Begriffs KMU. Das SECO (2016) definiert KMU lediglich nach der Anzahl der Mitarbeiten-
den. Ein marktwirtschaftliches Unternehmen wird demnach unabhangig von seiner Tatigkeit
und seiner Rechtsform als KMU angesehen, wenn es weniger als 250 Personen beschéftigt.
Auch in der Europaischen Union wird dieser Grenzwert genutzt. Das Bundesamt fiir Statistik
(2016) orientiert sich dabei an der Empfehlung der Europaischen Kommission vom 6. Mai 2003
betreffend die Definition der Kleinstunternehmen sowie der kleinen und mittleren Unternehmen
(KMU). Ein Unternehmen zahlt demnach geméass Bundesamt fur Statistik (2016) zu den Klein-
stunternehmen sowie zu den kleinen und mittleren Unternehmen (KMU), wenn es weniger als
250 Personen beschéaftigt und einen Jahresumsatz von maximal 50 Millionen Euro erzielt oder
wenn die Jahresbilanzsumme sich auf hdchstens 43 Millionen Euro belduft. Innerhalb der Ka-

tegorie der KMU wird ein kleines Unternehmen als ein Unternehmen definiert, das weniger als
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50 Personen beschéaftigt und dessen Jahresumsatz zehn Millionen Euro nicht tbersteigt. In-

nerhalb der Kategorie der KMU wird ein Kleinstunternehmen als ein Unternehmen definiert,
dessen Jahresumsatz bzw. Jahresbilanz zwei Millionen Euro nicht Gberschreitet und das we-
niger als zehn Personen beschéaftigt (Bundesamt fur Statistik, 2016). Wenn man sich KMU im
internationalen Umfeld betrachtet, so werden andere Normen angewandt. Gréssere Wirt-
schaftsraume wie beispielsweise China, Japan oder die Vereinigten Staaten von Amerika wen-
den andere Massstabe an. Beispielsweise werden in China Unternehmen mit bis zu 2’000
Mitarbeitenden zu den KMU gezahlt; in den Vereinigten Staaten von Amerika werden Unter-
nehmen mit bis zu 500 Mitarbeitenden zu KMU gezahlt (Wang, 2008). Diese verschiedenen
Definitionen ergeben gemass Thommen (2012) durchaus Sinn, denn sie sollen dem jeweiligen
Wirtschaftsraum entsprechen und den unterschiedlichen betriebswirtschaftlichen Merkmalen
aufgrund der Unternehmensgrdsse gerecht werden. Um den Merkmalen des Schweizerischen
Wirtschaftsraums gerecht zu werden, wird in dieser Arbeit die eingangs erlauterte Definition
von KMU gemass dem SECO Ubernommen. Als KMU gelten somit Unternehmen, die weniger

als 250 Mitarbeitende bzw. zwischen einem und 249 Mitarbeitenden beschéftigen.

Gemass Bundesamt fur Statistik (2016) sind 99,6% aller marktwirtschaftlichen Unternehmen
in der Schweiz KMU. Das SECO (2016) weist darauf hin, dass KMU fir die Schweizer Wirt-
schaft eine entscheidende Rolle spielen. Sie bilden die Uberwaltigende Mehrheit der Unter-
nehmen und stellen zwei Drittel der Arbeitsplatze in der Schweiz. KMU tragen somit wesentlich
zur unternehmerischen Kreativitat, zum Wirtschaftswachstum und zum nationalen Wohlstand
bei (SECO, 2016). Gemass Fuegistaller et al. (2015) bestatigt ein Blick Gber die nationalen
Grenzen zudem, dass sich der KMU-Anteil in den meisten europaischen Landern gleicht. Bei
der Beschaftigtenzahl treten jedoch Unterschiede auf. Grossunternehmen in Deutschland und
Grossbritannien etwa beschaftigen anteilmassig mehr Personen als dieselbe Gruppe von Un-

ternehmen in der Schweiz.

1.1.2 Die Schweizer MEM-Industrie

Die Schweizerische MEM-Industrie setzt sich aus Unternehmen in den Bereichen Maschinen-
bau, Elektrotechnik und Metallbau zusammen und ist fir neun Prozent der Schweizer Wert-
schopfung zustandig. Insgesamt beschaftigt die MEM-Industrie zehn Prozent der Arbeitneh-
merinnen und Arbeitsnehmer in der Schweiz. Innerhalb des Industriellen Sektors bildet sie
einen gewichtigen Teilbereich. Auf sie entfallt die Halfte der industriellen Wertschépfung des
Landes. Nach der chemisch-pharmazeutischen Industrie bildet die MEM-Industrie zudem die
zweitgrosste Exportbranche der Schweiz (SWISSMEM, 2016). ,Trotz der zunehmenden Be-
deutung des Dienstleistungssektors bildet die MEM-Industrie einen bedeutenden Pfeiler der

Schweizer Volkswirtschaft. Gemessen an der Grosse der Bevolkerung gilt die Schweiz nach
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wie vor als das am starksten industrialisierte Land der Welt* (SWISSMEM, 2016, S.7). Der

Hautabsatzmarkt der MEM-Industrie ist mit einem Exportanteil von 58,6% die Europaische

Union; der mit Abstand dynamischste Absatzmarkt der letzten Jahre hingegen waren die USA.
Bereits im Jahr 2013 nahmen die Exporte in die USA zu; im Jahr 2014 stiegen die Ausfuhren
mit einem Plus von 6,1% erneut stark an. Die Exporte nach Asien nahmen ebenfalls zu; die
Ausfuhren in die EU hingegen stagnierten im Jahr 2014 vollstandig. Eines der obersten Ziele
der MEM-Unternehmen ist es, auf den Wachstumsmarkten in Amerika und Asien besser pra-
sent zu sein. Interessant ist in diesem Zusammenhang, dass die Schweizerischen MEM-Un-
ternehmen zwischen 2009 und 2013 ihren Personalbestand im Ausland signifikant erhéhten
(+20%). Der starkste Personalaufbau erfolgte im asiatischen Raum. Gleichzeitig zeigte sich in
der Schweiz ein Personalabbau. Spannend ist auch die aktuelle Entwicklung der Gesamtar-
beitsvertrage der MEM-Industrie, welche gegentiber friiheren Fassungen neu mehr Flexibilitat
vorsehen. So ist es heute in Krisenzeiten mdglich, die Arbeitszeit temporar und in Absprache
mit der Arbeitsnehmervertretung zu erhéhen, um so die Wettbewerbsfahigkeit aufrechtzuer-
halten (SWISSMEM, 2016). Gemass SWISSMEM (2016) bleibt trotz des Personalabbaus das
Commitment der Fachkréafte einer der wichtigsten Themenbereiche der Branche. In der MEM-
Industrie besteht seit Jahren ein Fachkraftemangel, der sich durch den demografischen Wan-
del in den nachsten Jahren verstarken wird. Zudem gilt Innovation als das wichtigste Lebens-
elixier der Branche. Die Schweiz liegt derzeit an der Spitze der Innovationen in Europa, wie
eine aktuelle Studie der European Comission (2015) zeigt. ,Taking into account European
countries outside the EU, also this year Switzerland confirms its position as the overall Inno-
vation leader by continuously outperforming all EU Member States and by being the best per-
former in as many as six indicators® (European Comission, 2015, S. 6). Gleichzeitig verweist
SWISSMEM (2016) darauf, dass eine besondere Starke der Schweiz im Bereich der wissen-
schaftlichen Publikationen und der internationalen Patentanmeldungen liegt. Im EU-Vergleich
hingegen sind die innerbetrieblichen Forschungsaktivitaten von KMU und deren Forschungs-
zusammenarbeit unterdurchschnittlich. In Bezug auf die Innovationsfahigkeit ist dies eine wich-
tige Erkenntnis fiur die MEM-Industrie, denn sie besteht nur zu 8% aus Grossbetrieben; 92%
entfallen auf KMU.

Die Auseinandersetzung mit KMU in der Schweizerischen MEM-Industrie zeigt die grofe Be-
deutung des Untersuchungsfeldes flr den Schweizer Wirtschaftsraum auf. Zudem wird er-
sichtlich, dass Themenbereiche wie die Arbeitsplatzunsicherheit (AU) (Personalabbau und
Auslagerungen) und Arbeitsbelastung (AB) (Arbeitszeiterhéhung) wichtiger werden, wahrend
die Innovationsfahigkeit und das Commitment der Mitarbeitenden als wichtigste Standpfeiler
Branche gelten. Die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit diesen Themenbereichen

weist somit hohe praktische Relevanz und Aktualitat auf.
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1.2 Ziele und zentrale Fragestellung der Arbeit

In der vorliegenden Masterarbeit steht das Konstrukt der CC im Mittelpunkt. Die CC soll im
angewandten Setting von KMU in der MEM-Industrie analysiert werden. Dazu wird der Zusam-
menhang mit anderen Konstrukten ermittelt, welche fir das Untersuchungsfeld von grosser
Bedeutung sind. Es soll analysiert werden, welche Rahmenbedingungen und Verhaltenswei-
sen die CC in Konfliktsituationen positiv beeinflussen. Um weitere Aspekte des Konfliktverhal-
tens zu bericksichtigen, werden zudem verschiedene Konflikttypen analysiert. Die Arbeitsbe-
dingungen werden anhand der Facetten des 6konomischen Drucks in die Untersuchung ein-
bezogen. Da das organisationale Commitment flr die untersuchten Unternehmen von grosser
Bedeutung ist, soll der Zusammenhang der CC zu verschiedenen Komponenten des organi-
sationalen Commitment untersucht werden. Das lbergeordnete Ziel der vorliegenden Studie
besteht darin, aufgrund der Erkenntnisse Ansatzpunkte flir mogliche Interventionen abzulei-

ten.
Die Hauptfragestellungen der Arbeit lauten:

o Wie steht die Konstruktive Kontroverse mit fiir KMU in der MEM-Industrie relevanten
Konstrukten in Zusammenhang?

o Welche Ansatzpunkte fiir praktische Implikationen lassen sich aufgrund der Zusam-
menhénge herleiten?

o Stellt die Konstruktive Kontroverse eine Ressource im Umgang mit dem 6konomischen

Druck dar?

In Kapitel 2 werden die Unterfragestellungen und Hypothesen flir die Untersuchung hergeleitet

und vorgestellt.

1.3 Aufbau der Arbeit

Die Arbeit befasst sich in Kapitel 2 mit der theoretischen Grundlage und den dazu untersuchten
Konstrukten. Die Begriffe ‘Konstruktive Kontroverse’, ‘6konomischer Druck’ (AU und AB), ‘Kon-
flikttypen’ und ‘organisationales Commitment’ werden vorgestellt und ein theoretisches Modell
sowie zugrundeliegende Hypothesen werden hergeleitet. In Kapitel 3 erfolgt die Auseinander-
setzung mit der angewandten Methodik. In Kapitel 4 werden die Ergebnisse der quantitativen
Hauptstudie dargestellt, welche in Kapitel 5 interpretiert und diskutiert werden. In Kapitel 6
werden die methodischen Limitationen diskutiert. Aufgrund der Diskussion und Interpretation
der Ergebnisse werden in Kapitel 7 methodische, theoretische und praktische Implikationen
beschrieben. Die vorliegende Studie schliesst in Kapitel 8 mit einer kritischen Wirdigung und

einem Ausblick. Der Aufbau der Arbeit wird in Tabelle 1 lbersichtlich dargestellt.
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Tabelle 1: Aufbau der Arbeit

Einleitung In der Einleitung wird auf die Wichtigkeit der CC in der heutigen Arbeitswelt eingegangen.
Zudem findet eine begriffliche Auseinandersetzung mit KMU in der MEM-Industrie statt,
welche mit aktuellen Zahlen und Statements des Fachverbandes unterlegt wird.

Entwicklung der Fragestellungen

\

Theoretischer Hin- Theoretische Erlauterung:
tergrund e Konstruktive Kontroverse

o Konflikttypen

o  Okonomischer Druck

e  Organisationales Commitment

Die Erarbeitung des theoretischen Hintergrundes dient der Herleitung der Hypothesen und
des theoretischen Modells.

Entwicklung Hypothesen

N

Methodik Im Kapitel Methodik wird der Vorgang der qualitativen Vorstudie und der quantitativen
Datenerhebung beschrieben und die einzelnen Schritte der Auswertung der Daten werden
dargelegt.

Erstellung Fragebogen

4

Datenerhebung

N

Datenaufbereitung

N

Ergebnisse In diesem Kapitel werden die Ergebnisse entlang der Hypothesen dargestellt.

Datenauswertung

N

Ergebnisdiskussion | Diskussion der Ergebnisse entlang der Hypothesen und Beantwortung der
Fragestellungen.

Ergebnisdiskussion & Interpretation

%

Schlussfolgerung Nach der Diskussion, den Ergebnissen und der Beantwortung der Fragestellungen
werden Schlussfolgerungen gezogen und Implikationen fiir Forschung & Praxis abgeleitet.

Abschluss Am Ende werden Limitationen aufgezeigt, ein Ausblick formuliert und die eigene Arbeit
wird reflektiert.
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Theoretische Grundlagen und Hypothesen _

2 Theoretische Grundlagen und Hypothesen

Wie dargelegt, werden in der vorliegenden Arbeit Konstrukte untersucht, welche eine hohe
praktische Relevanz fir die Schweizerische MEM-Industrie aufweisen. Aus einer betriebswirt-
schaftlichen Perspektive heraus soll dazu ein systemorientierter Ansatz verfolgt werden, wel-
cher die Unternehmung als offenes soziales System versteht, ,[...] das in seine Umwelt ein-
gebettet ist und dessen Zweck die Schaffung von Werten fir diese Umwelt ist. Dem Manage-
ment ist die Aufgabe des Gestaltens und Lenkens des Systems ,Unternehmung” gestellt, mit
dem Ziel einen Fit zwischen Unternehmung und Unternehmensumwelt herzustellen. Daflr ist
eine ganzheitliche und vieldimensionale Sicht auf das Thema Management Voraussetzung,
ein Ansatz der Komplexitat als solche Akzeptiert und den intelligenten Umgang mit ihr zur
Basis hat.“ (Hugentobler, Schaufelbiihl & Blattner, 2010, S. 37). Um in diesem Sinne ein mdg-
lichst ganzheitliches Bild der Thematik zu erhalten, werden verschiedene Konflikttypen in
Gruppen, der 6konomischer Druck als Arbeitsbedingung und das organisationale Commitment
als Outcome-Variable im Zusammenhang mit der CC analysiert. Das Bewusstsein fiir die Kom-
plexitat der beruflichen Wirklichkeit soll dabei nicht ausser Acht gelassen werden, indem aktu-
elle Forschungsergebnisse sowie wissenschaftliche Konzeptualisierungen in ihrer mehrdimen-
sionalen und vielschichtigen Struktur analysiert werden. Im vorliegenden Kapitel werden die
untersuchten Konstrukte beschrieben sowie ihr Zusammenhang dargestellt. Zudem dient die

Auseinandersetzung mit dem aktuellen Forschungsstand der Herleitung von Hypothesen.

2.1 Die Konstruktive Kontroverse

Wenn Menschen mit unterschiedlichen Interessen, Zielsetzungen oder Meinungen aufeinan-
dertreffen, kann dies zu Konflikten fihren. Besonders haufig ergibt sich diese Situation gemass
Aigner und Heilmann (2003), wenn Menschen zusammenleben oder zusammenarbeiten. Da-
her sind Wirtschaftsbetriebe grundsatzlich Bereiche, die eine grosse Zahl von Konflikten er-
warten lassen. Der Begriff des Konflikts leitet sich von lateinischen Wort ,confligere® ab, das
mit ,zusammenstossen® Ubersetzt werden kann (Aigner, 2002). Es gibt viele verschiedene An-
satze, wie Gruppenkonflikte analysiert werden kénnen. Erklarende Ansatze versuchen unter
anderem, die Konfliktursachen zu umschreiben. Gemass der vielzitierten und mehrfach unter-
suchten sozialen Interdependenztheorie von Deutsch (1973) etwa ist das Konfliktverhalten ab-
hangig von der wahrgenommenen Interdependenz der Ziele, wobei er zwischen positiver und
negativer Interdependenz unterscheidet. Bei der positiven Interdependenz sind die Ziele der
Parteien gleichsinnig: Die Wahrscheinlichkeit, dass die eine Partei ihr Ziel erreicht, steigt in
dem Masse, wie es auch der anderen gelingt, ihr Ziel zu erreichen. Bei der negativen Interde-
pendenz sind die Ziele der Parteien antagonistisch: In gleichen Masse, mit dem die Wahr-

scheinlichkeit steigt, dass die eine Partei ihre Ziele erreicht, muss die andere fiirchten, ihr Ziel
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zu verfehlen. Eine solche Situation wird gemass Coleman (2011) auch als Nullsummenspiel

bezeichnet. Die Ertrage der einen und die Verluste der anderen Seite addieren sich zu null.
Zwischen den Rivalen besteht ein echtes Wettbewerbsverhaltnis. Hierbei handelt es sich meist
um einen Verteilungskonflikt (Nerdinger, Blickle & Schaper, 2011). Wenn die Interdependenz
der Ziele negativ ist, wachsen feindschaftliche Einstellungen. Die wahrgenommene positive
oder negative Interdependenz setzt Interaktionsprozesse in Gang. Kompetitives Verhalten
wird dabei mit kompetitivem Verhalten beantwortet, kooperatives Verhalten mit kooperativem
Verhalten. Deutsch (1973) bezeichnet dies als die simple Grundregel sozialer Beziehungen
(,wie du mir so ich dir). Die Annahmen von Deutsch (1973) bestatigten sich in diversen Stu-
dien. In neueren Untersuchungen wurden sie auch im Zusammenhang mit Innovation unter-
sucht und ein positiver Zusammenhang festgestellt (z.B. Tjosvold et al., 2002; Tjosvold, Yu &
Wu, 2009). So konnte beispielsweise eine Studie von Tjosvold, Yu und Wu (2009), welche mit
100 Teams in Shanghai durchgefiihrt wurde, einen positiven Zusammenhang von p=.45 zwi-
schen kooperativen Herangehensweisen und Problemldsefahigkeiten feststellen. Kompetitive
Herangehensweisen korrelierten hingegen negativ (p=-28) mit dem Teamsupport fir individu-
elle Problemlésungen. Die Studie zeigt weiter auf, dass der Teamsupport fir individuelle Prob-
leme positiv mit der Innovationsfahigkeit des Unternehmens korreliert (p=.25). Ein weiterer
Untersuchungszweig der Konfliktforschung beschaftigt sich mit Konfliktmanagementstilen.
Thomas (1992) unterscheidet dabei zwischen funf verschiedenen Stilen: Nachgeben, Vermei-
den, Durchsetzten, Kompromiss und Integration. In Abhangigkeit von der Berucksichtigung
der eigenen Interessen und den Interessen der Gegenpartei wird eine kooperative und eine
selbstbehauptende Orientierung unterschieden. Gemass Vollmer und Wehner (2010) zeigen
Studien einen positiven Zusammenhang zwischen kooperativ gestalteter Konfliktbewaltigung
und der Innovationsfahigkeit eines Unternehmens. Dabei geht es nicht um Harmonisierung,
sondern um eine konstruktive Auseinandersetzung mit Differenzen und Widersprichen hin-
sichtlich Interessen und Wissen (Johnson, 2015). Eines der wichtigsten Konzepte auf diesem
Gebiet ist die ,,constructive controversy* (CC) (Vollmer & Wehner, 2010). Johnson et al. (2006)
definieren die CC dabei als ,the open-minded discussion of opposing perspectives for mutual
benefit“ (S. 67).

Definition Konstruktive Kontroverse

Im Mittelpunkt der vorliegenden Untersuchung steht das Konzept der Konstruktiven Kontro-
verse (CC). Gemass Johnson (2015) sowie Vollmer (2015) wird von einer CC gesprochen,
wenn die Ideen, Schlussfolgerungen, Theorien, Informationen und Meinungen einer Person,
nicht mit der einer anderen kompatibel sind, aber dennoch eine Einigung erzielt werden muss.

In intrapersonaler Hinsicht bezieht sich die CC gemass Johnson et al. (2006) sowie Vollmer
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(2015) auf den sogenannten konzeptionellen Konflikt. ,Dieser liegt dann vor, wenn innerhalb

einer Person inkompatible Vorstellungen gleichzeitig vorhanden sind und in Ubereinstimmung
gebracht werden missen“ (Vollmer, 2015, S.11). Zudem kann aus interpersonaler Sicht der
soziokognitive Konflikt nach De Dreu und Gelfand (2008) als Grundlage der CC gesehen wer-
den. ,Dieser Konflikttyp bezieht sich auf Differenzen in Bezug auf sachbezogene Fragestel-
lungen, die aus unterschiedlichem Blickwinkeln und theoretischen Verstandnissen verschie-
dener Personen heraus resultieren“ (Vollmer, 2015, S. 11). Die CC grenzt sich somit von Inte-
ressenkonflikten ab, welche primar knappen Ressourcen oder konkurrierende Ziele zum Ge-
genstand haben und von Beziehungs- bzw. affektiven Konflikten gegenseitiger Abwertung und
emotionaler Spannungen gepragt sind (Vollmer, 2015). Gemass Vollmer und Wehner (2010)
kann die CC als zentrale Methode im Bereich des Problemlésens, der Entscheidungsfindung
und auch des kooperativen Lernens verstanden werden. Sie stellt zudem eine sehr effiziente
und breit angelegte Methode des Konfliktmanagements dar, welche eine Brlicke zwischen
Theorie, Empirie und der betrieblichen Praxis schlagt (Rahim, 2010; Vollmer, 2015). Die CC
kann auch als eine Weiterentwicklung der eingangs beschriebenen Theorie nach Deutsch et
al. (2006) verstanden werden, der zufolge eine positive, wechselseitige Abhangigkeit von Per-
sonen gute Interaktionsprozesse hervorbringen kann. Auf der Theorie nach Deutsch (1973)
basierend, wurde mit der CC eine ,Methode zur Unterstiitzung der psychischen Prozesse ent-
wickelt, die aus den empirischen Befunden bei der Untersuchung der sozialen Interdepen-
denztheorie identifiziert wurden, mit einem speziellen Blick auf Problemlésen, Entscheiden und
Lernen in Teams® (Vollmer, 2015, S.13). Johnson & Johnson (2007) weisen darauf hin, dass
die CC einige Basiskonditionen voraussetzt, damit ein kooperativer Umgang unter Personen
entstehen kann. Eine davon ist die eben genannte positive Zielinterdependenz; zudem brau-
chen die Personen einige Konfliktmanagement-Skills wie etwa das aktive Zuhdren oder die
Unterstitzung anderer Ideen, damit konstruktive Verhaltensweisen moéglich sind. Drittens wei-
sen Johnson & Johnson (2007) darauf hin, dass die CC-Prinzipien der Rationalitat folgen und
auf induktiver und deduktiver Logik beruhen, also auf Informationen und Fakten, welche es
Personen erlauben, erste Annahmen zu einer Situation zu generieren. Johnson & Johnson
(1979) beschreiben den Prozess der CC in sehr anschaulicher Art und Weise. lhre Beschrei-
bung lautet folgendermassen: Wenn Personen eine Problemstellung I6sen missen oder eine
Entscheidung treffen sollen, greifen sie auf ihr Vorwissen und ihre Erfahrungen zuriick (kogni-
tive Schemata). Sie versuchen, das Problem zu I6sen, indem sie versuchen, ihr Wissen in
Bezug auf das Problem zu kategorisieren, zu ordnen und daraus Schlussfolgerungen zu zie-
hen. Bereits mit dem Einsatz des eigenen begrenzten Wissens entsteht ein besseres Ver-
stéandnis der Situation. Gemass Vollmer (2015, S.14) besteht dabei jedoch immer auch das

Risiko der ,Verfestigung des eigenen Wissens®. Wenn eine Person in solchen Situationen mit
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anderen Meinungen bzw. Erfahrungen und anderem Wissen konfrontiert wird, welche den ei-

genen widersprechen, flhrt dies zu einem konzeptionellen Konflikt (Johnson & Johnson, 1979;
Vollmer, 2015). Dieser aussert sich in einem Gefihl des kognitiven Ungleichgewichts und der
Unsicherheit betreffend die eigene Einschatzung des Sachverhaltes. Vollmer (2015, S.14)
weist darauf hin, dass dieses kognitive Ungleichgewicht den Drang auslost, das Gleichgewicht
wiederherzustellen, was dann wiederum zu ,epistemischer d.h. erkenntnismassiger Neugier
und der Suche nach mehr Informationen und Wissen® flihrt. Durch die Integration der neu
erworbenen Wissensbestande kommt es in der Folge ,[...] zu einer Re-Konzeptualisierung,
einer Neuorganisation der kognitiven Schemata“ (Vollmer, 2015; S.14). Durch diesen Prozess
wird das individuelle Lernen angeregt. Die Methode bettet sich demnach in ein interaktionales
Zusammenspiel zwischen mehreren Personen ein, in welchem Konflikte gemeinsam bearbei-
tet bzw. Entscheidungen gemeinsam gefallt werden und gemeinsame Lernprozesse stattfin-
den kénnen (Johnson & Johnson, 1979; Vollmer, 2015).

Empirische Befunde

Das Konstrukt der CC stellt eine empirisch validierte und praktikable Methode dar, um den
wirtschaftlichen Herausforderungen in einer flexiblen, globalisierten Arbeitswelt zu begegnen.
Die meisten Studien und Untersuchungen wurden bisher im Schulkontext durchgefuhrt. Ver-
schiedene Studien belegen jedoch auch den positiven Effekt der Verlinkung der CC mit orga-
nisationalen Prozessen (Vollmer & Seyr, 2013). So belegen Tjosvold und Deemer (1980) dass
kontroverse Herangehensweisen zu integrativen und komplexen Entscheidungen fihren. Zu-
dem zeigen viele Studien auf, dass eine konstruktive Herangehensweise individuelle Lernpro-
zesse wie auch das Lernen der Teams aus Fehlern positiv beeinflusst (Tjosvold, 1982; Tjos-
vold et al., 2004). Weiter kann empirisch belegt werden, dass sich die CC positiv auf interper-
sonale Beziehungen unter Mitarbeitenden in Konfliktsituationen auswirkt (Tjosvold & De Dreu,
1997). Unter Bertiicksichtigung von Studien, welche einen positiven Zusammenhang zwischen
konstruktiven Herangehensweisen und Effektivitat (Tjosvold et al., 1998), Effizienz (Alper,
Tjosvold & Law, 1998) sowie Produktivitat (Etherington & Tjosvold, 1998) und Leistung aufzei-
gen, weisen Vollmer & Seyr (2013) zudem darauf hin, dass ein positiver Zusammenhang zwi-
schen CC und Produktivitat besteht. In neueren Studien wurden konstruktive Herangehens-
weisen auch im Zusammenhang mit Innovation untersucht; hierbei wurde ein positiver Zusam-
menhang festgestellt (z.B. Tjosvold et al., 2002; Tjosvold, Yu & Wu, 2009; Seyr & Vollmer,
2015). Zudem geben einige Studien Hinweise darauf, dass die CC positiven Einfluss auf das
Commitment der Mitarbeitenden gegentber ihnrem Team, der Arbeit und der Organisation ha-
ben kann (z.B. Chen, Tjosvold & Su, 2005; Tjosvold et al, 1998).
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Die empirische Evidenz der positiven Korrelate der Konstruktiven Kontroverse macht die prak-
tische Relevanz fur KMU in der MEM-Industrie deutlich. Auf Basis dieser Erkenntnisse be-
schéftigt sich die vorliegende Masterarbeit mit dem Konstrukt der CC und untersucht Zusam-
menhange zu anderen Konstrukten, die fir KMU in der MEM-Industrie relevant sind. Nachfol-
gend werden die untersuchten Konstrukte vorgestellt und ein theoretisches Modell hergeleitet,

welche als Grundlage der Untersuchung dienen soll.

2.2 Konflikttypen

Die Auseinandersetzung mit Konflikttypen in Gruppen im Zusammenhang mit der CC stellt ein
spannendes Forschungsfeld dar, welches hohe praktische Relevanz aufweist. So zeigen zahl-
reiche Studien auf (z.B. Yang & Mossholder, 2004), dass die Untersuchung von Konflikttypen
in organisationalen Teams relevante Erkenntnisse zu Outcomes wie etwa der Arbeitsleistung
liefern kann. Der Intragruppenkonflikt wird dabei in Anlehnung an Hjerto & Kuvaas (2009) als
Reaktion auf inkompatible Wiinsche oder Impulse zwischen Teammitgliedern definiert. Im or-
ganisationspsychologischen Kontext ist geméass Solga (2011) die Unterscheidung zwischen
Aufgaben- und Beziehungskonflikten in Arbeitsgruppen von grosser Bedeutung. Beziehungs-
konflikte haben geméss Solga (2011, S.112) ,[...] unvereinbare private Einstellungen und
Werthaltungen bzw. Fragen des personlichen Miteinanders zum Gegenstand®. Aufgabenkon-
flikte hingegen gehen auf dissonante Handlungspléane und Standpunkte zurlck, welche die
Bewaltigung einer gemeinsamen Aufgabe betreffen. Aufgabenkonflikte werden geméass Solga
(2011) oft in prozessorientierte und inhaltsbezogene Konflikte gegliedert. Inhaltsbezogene
Konflikte beruhen darauf, dass Informationen, die fir die Bewaltigung der Aufgabe von Bedeu-
tung sind, widerstreitend interpretiert werden. ,Im Kontext von prozessorientierten Aufgaben-
konflikten, streiten die Beteiligten Gber die Mittel und Wege der Zielerreichung, die Zuweisung
und Koordination der Teilaufgaben, der Verantwortlichkeiten und Arbeitsmittel* (Solga, 2011,
S.112). Glasl (1997) steht der Unterscheidung von Aufgaben- und Beziehungskonflikten eher
kritisch gegenlber. Gemass Glasl (1997) lassen sich Konflikttypen nur schwer auseinander-
halten, denn sie haben die Tendenz, sich eskalierend auszuweiten. Oft eskalieren Dispute, die
sachlich begonnen haben, zu emotional stark aufgeladenen Beziehungskonflikten (Glasl,
1997; Solga, 2011).

Eine haufig eingesetzte Skala, um Konflikttypen zu erfassen, ist gemass Hjerto und Kuvaas
(2009) die Intragroup Conflict Scale (ICS) von Jehn (1995). Oft werden im Zusammenhang
der Untersuchungen der Skalen von Jehn (1995) Aufgabenkonflikte mit positiven Outcomes
wie zum Beispiel Effektivitatssteigerungen in der Gruppe, in Zusammenhang gebracht, wah-
rend Beziehungskonflikte mit negativen Outcomes assoziiert werden, etwa einer weniger star-

ken Verbundenheit zur Organisation, (z.B. Simon & Petersons, 2000). Neuere Studien belegen
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jedoch, dass einzelne Komponenten von emotionalen Beziehungskonflikten ebenfalls einen

positiven Effekt auf die Gruppenleistung haben kénnen (Chang, Bordia & Duck, 2003). Zudem
wurde in einer Studie von De Dreu und Weingart (2003) ein negativer Zusammenhang zwi-
schen dem Aufgabenkonflikt und der Gruppenleistung aufgezeigt. Der metaanalytische Befund
von De Dreu & Weingart (2003) zeigt ausserdem einen Zusammenhang von p=.54 zwischen
Aufgaben- und Beziehungskonflikten. Auch die individuelle Wahrnehmung der Konflikttypen in
der Gruppe rickt starker in den Mittelpunkt. So weist etwa eine aktuelle Studie von Jehn et al.
(2015) darauf hin, dass es in Gruppen asymmetrische Wahrnehmungen des Aufgabenkonflik-
tes geben kann (eine Person nimmt den Konflikt grésser wahr als eine andere). Die Resultate
der Studie von Jehn et al. (2015) zeigen, dass Individuen, welche den Aufgabenkonflikt in
ihrem Team unterschiedlich wahrnehmen, ihre Beziehung zu den Teamkollegen und die Grup-
penleistung schlechter beurteilen als bei annahernd gleicher Wahrnehmung des Aufgaben-
konflikts. Diese Untersuchungen kdnnen ein Indiz daflir sein, dass eine einfache Unterschei-
dung von Aufgaben- und Beziehungskonflikten nicht ausreichend differenziert ist; dies kann
die kritische Haltung gegenliber dem Konzept der Konflikttypen von Glasl (1997) unterstrei-
chen. In diesem Zusammenhang haben Hjerto und Kuvaas (2009) eine neue Skala entwickelt,
um Konflikttypen differenzierter zu erfassen. Hjerto und Kuvaas (2009) entwickelten ein Modell
von vier Intergruppen-Konfliktstilen (4IC model). Die ersten beiden Konflikttypen, der emotio-
nale Personenkonflikt (EP) und der kognitive Aufgabenkonflikt (KA), &hneln dabei den bereits
bestehenden Konstrukten. Hjerto und Kuvaas (2009) haben auf Basis ihrer Studie zwei weitere
Konfliktstile definiert: den kognitiven Personenkonflikt (KP) und den emotionalen Aufgaben-
konflikt (EA). Die Konflikttypen nach Hjerto und Kuvaas werden in Abbildung 1 Ubersichtlich
dargestellt.
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Abbildung 1: Konflikttypen nach Hjerto und Kuvaas (2009, S. 42)

Hjerto und Kuvaas (2009) weisen darauf hin, dass Personenkonflikte nicht ausschliesslich be-
ziehungs- oder personenorientiert sein mussen, sondern auch aufgabenorientiert sein kénnen.
Zudem mussen Aufgabenkonflikte nicht ausschliesslich sachbezogen sein; sie kdnnen auch
eine beziehungsbezogene oder persdnliche Komponente beinhalten. Die Autoren unterstrei-
chen ihre Annahme wie folgt: ,[...] emotional conflict may be relationship oriented, and cogni-
tive/ intellectual conflict maybe task oriented, or relationship oriented. Based on these findings,
we suggest a distinction between what we may call the ,mental processing” oft he conflict,
which is the degree of cognition and emotion in the conflict and the ,content® oft he conflict,
which ist the degree of task and person oriented conflict® (S.8). In ihrem Paper stellen Hjerto
und Kuvaas (2009) ein Modell zur Verfligung, welches neue Wege aufzeigt, um Konflikttypen
in all ihren Facetten zu erfassen. Das 4IC-Modell wurde in aktuellen Studien noch nicht repli-
ziert oder im Zusammenhang zu anderen Konstrukten untersucht. Hjerto und Kuvaas (2009)
weisen darauf hin, dass das Modell weiter geprift werden sollte und dass Untersuchungen,
welche die vier Konflikttypen in Bezug zu anderen Konstrukten analysieren, relevante Erkennt-
nisse liefern kdnnen. Im Zusammenhang mit der vorliegenden Arbeit kdnnten insbesondere
weitere Untersuchungen zum emotionalen Aufgabenkonflikt sehr interessant sein, denn ge-
mass Johnson & Johnson (2007) ist der kognitive Konflikt eine wichtige Vorrausetzung fir die
CC - und konstruktive Verhaltensweisen werden durch emotional betonte Konflikte verhindert.
Es ist hierbei denkbar, dass emotionale Aufgabenkonflikte dennoch positive Zusammenhange
zu konstruktiven Verhaltensweisen aufzeigen, da sich die kontraren Auffassungen immer noch
auf die Aufgabe statt auf die Person als solche beziehen. Johnson (2015, S. 12) geht heute

von anderen Annahmen aus und unterstreicht die Wichtigkeit von Emotionen in Konflikten:
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»,Cooperation dos not mean compliance, conformity, acquiescensence, or niceness. Rather, in

deciding how best accomplish a multual goal, people disagree, and even yell and scream at
each other®. Kooperative Verhaltensweisen sind somit gemass Johnson (2015) auch dann
moglich, wenn Personen emotional werden und sich vielleicht sogar anschreien. Destruktiv
werden sie erst dann, wenn sie sich nicht mehr auf die Aufgabe selbst beziehen bzw. die
Personen auf einer persénlichen Ebene angegriffen werden (Johnson, 2015). Die Auseinan-
dersetzung mit dem 41C-Modell stellt somit ein interessantes Forschungsdesiderat dar, mit

welchem sich die vorliegende Arbeit in einem angewandten Setting befasst.

2.3 Okonomischer Druck

Die Auseinandersetzung mit dem Begriff ‘Okonomischer Druck’ ist zurzeit in den Medien bzw.
unter Berufsjournalen sehr verbreitet und wird oft in Zusammenhang mit einem erhéhten Preis-
und Kostendruck im Arbeitskontext erwahnt (z.B. Klauser, 2010; Tiwari, 2015). In der vorlie-
genden Arbeit wird der 6konomische Druck in Anlehnung an eine philosophische Auseinan-
dersetzung von Ottmann (2004) als eine Notigung zum Handeln verstanden, die aus einer
Knappheit von Ressourcen entsteht. Die Konzeptualisierung des Konstrukts gestaltet sich sehr
schwierig. Ottmann (2004, S.214) weist beispielsweise darauf hin, dass ,[...] weder eine schier
externe, exogene, a priori und objektiv gegebene, absolute Notwendigkeit, noch ein rein inter-
ner, endogener, selbstkonstruierter relativer Glaube den Anforderungen dieses Konzepts ge-
nugt®. Ausgehend von den Aussagen Ottmanns (2004) kann der ékonomische Druck auch
entstehen, ohne dass ein objektiver Beweggrund (z.B. Umsatzriickgang) vorliegen muss. Un-
ternehmen kénnen auch einen selbstgeschaffenen Druck empfinden, welcher nicht unbedingt
an objektive Kriterien gebunden sein muss. Just diese Mehrdeutigkeit des Konstruktes ist es,
welche eine Operationalisierung so schwierig macht. Dennoch kann man die Relevanz von
externen Kraften nicht leugnen. Weick (1985, S. 240) beschreibt diese Relevanz wie folgt: ,Es
trifft gewiss zu, dass ich Organisationen an Dingen stossen und dass ihre blauen Flecke eine
gewisse Handfestigkeit ihrer Umwelt bezeugen®. Gemass Ottmann (2004) kénnen Rucklaufige
Verkaufsergebnisse, Liquiditatsliicken oder Einbussen der Rentabilitat als Folge einer 6kono-
mischen Harte der Umwelt wahrgenommen werden. Genau solche Umwelteinflisse kdnnen
.blaue Flecken® verursachen, welche dann wieder Einfluss auf die Individuen in den Organi-
sationen haben. Der 6konomische Druck muss jedoch nicht nur negativ betrachtet werden,
denn ,ein Wandel ohne externen Druck, ohne Druck aus der Umwelt gilt als sehr unwahr-
scheinlich® (Ottmann, 2004, S. 215). Ottmann selbst bezeichnet seine Auffassung des 6kono-
mischen Drucks hier als vage Idee des Konzepts und weist somit auf die ‘schillernde Mehr-

deutigkeit’ des Konstrukts hin.
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Um den 6konomischen Druck in Bezug auf das Untersuchungsfeld der Schweizerischen MEM-

Industrie ndher zu beleuchten, wurde auf eine Operationalisierung von Zimmermann (2015)
zurlickgegriffen, welche den ékonomischen Druck auf die Schweizerische MEM-Industrie an
seiner Studie zu objektiven Kriterien wie den Einbussen an Rentabilitat, Auftragsriickgang und
Ruicklaufigen Verkaufsergebnisse festmacht. Zudem gelten fir Zimmermann (2015) Kriterien
wie der Einsatz von Leiharbeitern, erhéhte Arbeitszeiten und Entlassungen zu Hauptindizien,
welche darauf hinweisen, dass ein Unternehmen unter dkonomischen Druck steht. Um eine
rein objektive Betrachtungen des Gegenstands des 6konomischen Drucks zu vermeiden, wer-
den in der vorliegenden Arbeit zudem die Auswirkungen auf die Mitarbeitenden im Unterneh-
men und ihre Wahrnehmung vom ékonomischen Druck thematisiert. Rutzer (2016) sowie Zim-
mermann (2015) weisen darauf hin, dass der 6konomische Druck sich vor allem in einer er-
hohten AU und AB der Mitarbeitenden im Unternehmen zeigt. Auch die im Kapitel 1.1.2 be-
schriebene Auseinandersetzung mit den aktuellen Zahlen kann darauf hinweisen, dass sich
der 6konomische Druck in einer erhdhten AU sowie in Belastung zeigt. Um diese Annahmen
zu verifizieren, wurden in der in Kapitel 3.3 beschriebenen qualitativen Vorstudie Interviews
mit zwei Geschaftsfuhrern und zwei Mitarbeitenden in KMU der Schweizer MEM-Industrie ge-
fuhrt. Die Ergebnisse zeigen auf, dass sich die Annahmen bestatigen lassen und sich der
O0konomische Druck im untersuchten Feld vor allem in den Facetten AU und AB aussert. Auf-
grund der hohen praktischen Relevanz dieser Konstrukte sollen sie dazu eingesetzt werden,
den 6konomischen Druck auf die Mitarbeitenden zu operationalisieren. Es handelt sich dabei
jedoch nicht um eine umfassende Konzeptualisierung des Konstruktes, sondern um eine Ab-
bildung von zwei Facetten, welche fur die vorliegende Untersuchung von Bedeutung sind. Die
Facetten AU und AB sollen deshalb in den folgenden Ausfiihrungen naher beschrieben wer-

den.

2.3.1 Arbeitsplatzunsicherheit

Es gibt eine Vielzahl von theoretischen Auseinandersetzungen und wissenschaftlichen Stu-
dien, welche sich mit der AU befassen. Nachfolgend sollen einige vorgestellt werden. Das
Erklarungsmodell von Greenhalgh und Rosenblatt (1984) gilt als Ausgangspunkt der For-
schung zur Arbeitsplatzunsicherheit. Die Forscher wollten mit ihrem aufgestellten Modell der
konzeptionellen Unsicherheit entgegenwirken, welche bis dato vorherrschend war (Seppelfri-
cke, 2013). Das entwickelte Modell wird in Abbildung 2 Gbersichtlich dargestellt.
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Abbildung 2: Modell der AU nach Greenhalgh und Rosenblatt (1984, S. 438)

Greenhalgh und Rosenblatt (1984) verstehen die AU als einen Druck, welcher durch die Um-
welt ausgelost und durch das Individuum wahrgenommen wird. Die Autoren berucksichtigen
in ihrem Modell nicht nur die Beflrchtung des Verlustes des gesamten Arbeitsplatzes, sondern
auch die Beflirchtung eines Verlustes wertgeschatzter Jobmerkmale (Job Features). Sie ge-
hen zudem auf die Informationsquellen ein, die zwischen der objektiven und der subjektiv
wahrgenommenen Bedrohung vermitteln. Dazu gehéren die offizielle Bekanntmachung der
Organisation sowie ferner die Anzeichen, welche ungewollt zu den Mitarbeitenden gelangen
(z.B. Uberlegungen zu Kindigung des Unternehmensstandortes) und nicht zuletzt die Ge-
richte, welche sich im Unternehmen verbreiten. Die subjektiv wahrgenommene Unsicherheit
setzt sich dabei aus der Bedrohung und der wahrgenommenen Machtlosigkeit zusammen. Als
potenzielle Outcomes der AU bezeichnen die Autoren eine erhdhte Klindigungs- wie auch eine
reduzierte Leistungsbereitschaft. Zudem gehen die Autoren davon aus, dass individuelle Un-
terschiede die Beziehung zwischen der erlebten AU und der Reaktion moderieren. Sie gehen
davon aus, dass Personlichkeitsmerkmale wie eine internale vs. externale Kontrolliberzeu-
gung, Konservatismus vs. Optimismus, Arbeitsorientierung vs. Freizeitorientierung, internale
vs. externale Attributionstendenz und ein stark bzw. schwach ausgepragtes Sicherheitsbeduirf-
nis Einfluss haben kénnen. Zudem stellt die gegenwartige Abhangigkeit der Person von ihrem
Arbeitsplatz einen moderierenden Einfluss dar. Die Unterstiitzung des sozialen Umfeldes wird
ebenfalls als wichtiger Einflussfaktor betrachtet, welcher eine Ressource darstellen kann. Das
Modell geht nicht nur auf individuelle Reaktionen der Beschéftigten ein, sondern spezifiziert
auch die Konsequenzen der AU auf der Ebene der Gesamtorganisation. Zu den Konsequen-

zen zahlt z.B. eine verringerte organisationale Anpassungsfahigkeit. Der Kreislauf des Modells
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schliesst sich durch eine Feedbackschleife, welche aufzeigt, dass sich durch reduzierte orga-

nisationale Effektivitat das Niveau der objektiven AU der Gesamtorganisation erhoht.

Das Modell von Greenhalgh und Rosenblatt (1984) wurde in zahlreichen Studien und Arbeiten
gepruft und bestatigt (z.B. Lee & Bobko, 1989; Renz, 2003; Seppelfricke, 2013) und gilt bis

heute als eine der wichtigsten Grundlagen zur Erforschung der Arbeitsplatzunsicherheit.

Objektive vs. subjektive Arbeitsplatzunsicherheit

Eine keineswegs einfache Frage befasst sich damit, ob es sich bei der AU um ein vorwiegend
objektives oder ein subjektives Phanomen handelt. Grundsatzlich bestehen gemass Renz
(2003) zahlreiche objektive Merkmale, um Arbeitsplatze in Grade der Unsicherheit einzuteilen.
Zu nennen sind hier beispielsweise Merkmale wie der Gewinn, Kurzarbeit oder Stellenabbau
(Renz, 2003). Allerdings kann die alleinige objektive Erfassung dieser Merkmale als sehr kri-
tisch betrachtet werden, denn es existiert bis heute kein allgemein anerkanntes Verfahren, mit
dem diese zu einem Gesamtwert objektiver AU transferiert werden kénnen. Ein solches Ver-
fahren wiederum ware mit weiteren Problemen konfrontiert bzw. gemass Blissing (1987) vom
jeweiligen 6konomischen und gesellschaftlichen Kontext abhangig. Der jeweilige Sicherheits-
wert eines solchen Verfahrens ist somit weitgehend durch den Kontext der entsprechenden
wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Bedingungen bestimmt (Blussing, 1987; Renz, 2003).
Psychologisch interessant ist in erster Linie die subjektive Arbeitsplatzunsicherheit. Heelgreen,
Sverke und Isaksson (1999, S. 181) definieren die AU in Anlehnung an Greenhalgh und Ro-
senblatt (1984) beispielsweise als ,subjetive phenomenon based on individual's appraisal of
uncertainties in the immidiate work environment“. Auch Klandermans und van Vuureen (1999,
S. 145) weisen auf die Wichtigkeit der subjektiven Einschatzung hin, indem sie aus ihren Stu-
dien folgendes Fazit ziehen: ,In fact it was the feeling of job security, rather than the situation
of the company per se that impactes on the workers health, attitudes an behavior®. Weitere
Autoren stitzen die Wichtigkeit der subjektiven Einschatzung der AU (z.B. Mohr, 2000; Ros-
kies & Louis-Guerin, 1990) und verweisen darauf, dass die subjektive Wahrnehmung fir Out-
comes wie die Leistungsfahigkeit oder die Gesundheit der Mitarbeitenden viel wichtiger ist als

die objektive Arbeitsplatzunsicherheit.

Borg (1992) weist zudem darauf hin, dass die Unterscheidung zwischen der kognitiven Kom-
ponente der AU (Bedenken) und der affektiven Komponente (Beflirchtung) von grosser Be-
deutung ist, ,weil wenig optimistische Einschatzungen der Zukunft (Bedenken) nicht unbedingt
zu Befiirchtungen oder einem Bangen um den Arbeitsplatz fihren missen® (S. 108). Um diese

Annahme zu priifen, entwickelte Borg (1992) eine Skala und Uberpriifte die zweidimensionale
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Struktur in einer Studie mit N=325 Mitarbeitenden aus verschiedenen Berufsfeldern. Die Stu-

die konnte eine zweidimensionale Struktur ebenso bestatigen wie deren differentielle Validitat.
Renz (2003) weist darauf hin, dass die Ergebnisse jedoch mit einem gewissen Vorbehalt in-
terpretiert werden mussen. Er bezieht sich dabei hauptsachlich auf die Problematik, dass alle
Items zu Messung der Bedenken positiv formuliert sind (weshalb sie die kognitive Sicherheit
messen), wahrend diejenigen zur Erfassung der Beflirchtung samtlich negativ formuliert wur-
den (weshalb sie die emotionale Unsicherheit messen). In der vorliegenden Arbeit wurde diese
Problematik in Anlehnung an Renz (2003) mit der Recodierung der Items von Borg (1992)
entgegengewirkt (siehe Kapitel 3.4.1).

Auswirkungen und Korrelate subjektiver Arbeitsplatzunsicherheit

Zahlreiche Studien belegen den Zusammenhang der AU mit einer verschlechterten psychi-
schen Befindlichkeit (z.B. Kinnunen et al., 2000; Mohr 2000). Mohr (2000) erfasste in seiner
Studie beispielsweise die Auswirkungen akuter AU und anderer Stressoren auf die psychische
Gesundheit deutscher Stahlarbeiter. Dabei errechnete er positive Zusammenhange zwischen
der subjektiv eingeschatzten AU und Indikatoren wie psychosomatischen Beschwerden und
Angstzustanden. Im Zusammenhang mit der vorliegenden Arbeit sind besonders die Untersu-
chungen zu den Einstellungen bezlglich der Arbeit sowie zum Arbeitsverhalten interessant.
Ein fir das Funktionieren einer Organisation hochst relevantes und von Arbeits- und Organi-
sationspsychologen haufig untersuchtes Themenfeld betrifft die Einstellung und Verbunden-
heit der Mitarbeitenden mit der Organisation. Das Konzept des organisationalem Commitment
stellt dabei die psychologische Verbundenheit mit der Organisation bzw. die Selbstverpflich-
tung gegentber der Arbeitgeberin oder dem Arbeitgeber dar (siehe Kapitel 2.4). Bereits Borg
(1989) fuhrte mehrere allgemeine Mitarbeitenden-Befragungen in international tatigen Unter-
nehmen der Elektro- bzw. High-Tech-Industrie sowie eine Umfrage unter Lesern einer Fach-
zeitschrift fur Elektrotechnik durch (N= 3140). In seiner Studie untersuchte er die subjektive
AU im Zusammenhang mit negativen Einstellungen gegenulber der Organisation und dem Ver-
trauen in das Management. Dabei konnte er feststellen, dass eine niedrige subjektive Sicher-
heit der Arbeitsstelle negative Einstellungen bedingte. Auch andere Studien wie etwa jene von
Roskies und Louis-Guerin (1990) oder von Ashford, Lee & Bobko (1989) bestatigten ebenfalls
einen negativen Zusammenhang zwischen arbeitsplatzbezogener Unsicherheit und dem Ver-
trauen in die Organisation. In einer Studie von Kinnunen et al. (2000) mit Angestellten dreier
finnischer Firmen wurden unter anderem die Auswirkungen der AU auf das ein Jahr spater
erfasste Wohlergehen der Organisation untersucht. Gemass der mit einer Strukturgleichungs-
modellierung vorgenommenen Analyse beeinflusste die subjektiv wahrgenommene AU dabei

die Bewertung der Leistungsfahigkeit des Unternehmens, das organisationale Commitment
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hingegen wurde nicht beeinflusst. Der unerwartete Befund hinsichtlich des organisationalen

Commitments wird von Kinnunen et al. (2000) damit begriindet, dass zum Zeitpunkt der Be-
fragung eine hohe Arbeitslosigkeit bestand und die Alternativen auf dem Arbeitsmarkt gering
waren. Ebenfalls sehr interessant sind Studien, welche die Fluktuationsneigung im Zusam-
menhang mit der AU untersuchen. Davy, Kinicki und Scheck (1997) beispielsweise erhoben
die Fluktuationsneigung von Angestellten aus zwei Unternehmen, welche wirtschaftlich ge-
fahrdet waren. Sie konnten zwischen der AU und der Fluktuationsneigung einen signifikanten
Zusammenhang aufzeigen. Strukturgleichungsanalysen konnten aufzeigen, dass die Auswir-
kung der AU auf die Fluktuationsneigung nicht direkt erfolgte, sondern Uber eine Verminderung
der Bindung zur Organisation moderiert wurde (Davy et al., 1997). Weitere Studien verweisen
auf den signifikant positiven Zusammenhang zwischen AU und destruktiven Verhaltensweisen
(z.B. Lim, 1996). Auch zwischen der Arbeitsleistung und der AU sind gemass verschiedener
Studien signifikante Zusammenhange belegt. Beispielsweise konnten Roskies und Louis-Gu-
erin (1990) einen signifikant negativen Zusammenhang zwischen einer AU und dem subjektiv
eingeschatzten Arbeitseinsatz von Managern feststellen. Im Zusammenhang mit der vorlie-
genden Arbeit sind zudem Untersuchungen zu den Beziehungen zwischen den Mitarbeitenden
von Interesse. So konnte beispielsweise eine von Kinnunen et al. (2000) durchgefihrte Langs-
schnittstudie aufzeigen, dass die subjektiv wahrgenommene AU negativen Einfluss auf die
eingeschatzte Beziehung zu Arbeitskolleginnen und Arbeitskollegen sowie Vorgesetzten hat.
Diese Studie ist ein Indiz dafur, dass gerade die guten Beziehungen zwischen den Mitarbei-
tenden, welche in Zeiten der AU als wichtige Ressource dienen kdnnen, in Mitleidenschaft
gezogen werden (Renz, 2003). Okonomisch motivierte Studien weisen zudem auf den nega-
tiven Zusammenhang zwischen der Konsumentenstimmung und der Kaufbereitschaft der Kun-
den sowie der AU hin (z.B. Strahm, 1997). Wenn man sich die vorgangig beschriebene Feed-
backschleife nach Greenhalgh und Rosenblatt (1984) betrachtet, kbnnen diese Studien eben-
falls eine hohe praktische Relevanz aufweisen, denn durch die reduzierte organisationale Ef-
fektivitat kann ihnen zufolge auch das Niveau der objektiven AU der Gesamtorganisation er-

hoht werden.

2.3.2 Arbeitsbelastung

Wie dargelegt, weist Rutzer (2016) darauf hin, dass in den vom 6ékonomischen Druck betroffe-
nen Unternehmen weniger Mitarbeitende mehr leisten missen, damit die Unternehmen wei-
terbestehen konnen. Wenn weniger Mitarbeitende mehr leisten miussen, steigt die AB durch
Zeitdruck, erhdhtes Arbeitsvolumen und parallele Erledigung mehrerer Aufgaben (Multitas-
king) (Rimann & Udris, 1997).
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Als AB werden in Anlehnung an Ulich (2011) von aussen kommende, objektive Gréssen und

Faktoren bezeichnet, die auf den Menschen einwirken. Beanspruchungen hingegen, bezeich-

nen deren Auswirkungen auf den Menschen.

Belastungen am Arbeitsplatz resultieren demnach aus korperlichen und geistigen Tatigkeiten,
welche jeden Arbeitsplatz in unterschiedlichen Masse kennzeichnen. Belastungen kdnnen von
der Arbeitsorganisation, den sozialen Beziehungen am Arbeitsplatz oder auch der Arbeitsum-

gebung hervorgerufen werden (Griefahn 1996, Schlick, Bruder & Luczak, 2010).

Ubersteigen diese Belastungen die individuelle Leistungsfahigkeit der Mitarbeitenden, kénnen

daraus Beanspruchungen und gesundheitliche Beeintrachtigungen resultieren (Ulich, 2011).

Nach Schoénpflug (1987) lassen sich Belastungen in sechs Dimensionen unterscheiden: nach
ihrer Herkunft, nach ihrer Qualitat, nach den Mdglichkeiten, sie zu beeinflussen, nach den
Méoglichkeiten, sie vorherzusehen, nach ihrer zeitlichen Struktur und nach der Art ihrer Auswir-
kungen auf die Betroffenen. Gemass Ulich (2011) macht allein diese Klassifizierung sehr gut
deutlich, dass eine einfache Zuordnung von Beanspruchungen zu Belastungen nicht erwartet
werden kann. Dies ist nicht weiter verwunderlich; zudem ist in der DIN-Vorschrift 33400 ist
festgehalten, dass die Arbeitsbeanspruchung eine individuelle Auswirkung der AB im Men-

schen in Abhangigkeit von seinen Eigenschaften und Fahigkeiten ist (Ulich, 2011).

Formen der Arbeitsbelastung

Wie bereits beschrieben, gibt es verschiedene Belastungen, welche ein Individuum beim Ver-
richten der taglichen Arbeit (negativ) beeinflussen kdnnen. Im Kontext der vorliegenden Arbeit
stellten sich die Belastungen durch Zeitdruck und ein erhdhtes Arbeitsvolumen mit weniger
Personal als besonders relevant heraus (siehe Kapitel 3.3.4). Zeitdruck scheint hierbei ein
sehr weit verbreitetes Phanomen zu sein. Mehr als 60% der Beschéftigten in Landern der
Europaischen Union (EU) geben an, dass sie bei der Arbeit mindestens ein Viertel ihrer Ar-
beitszeit damit beschaftigt sind, Arbeiten mit sehr eng gesetzten Deadlines zu erledigen (Eu-
rofound, 2010). Im Allgemeinen entsteht Zeitdruck, wenn eine Arbeit zu einem bestimmten
Termin fertiggestellt werden muss und dieser Termin nur mit Einsatz grosser Krafte eingehal-
ten werden kann (Pfaff, 2013). Gemass der SECO-Studie von Grebner et al. (2010) wird Zeit-
druck umgangssprachlich haufig mit Stress gleichgesetzt und ist mit dem Zwang verbunden,
mehr Informationen in kirzerer Zeit aufnehmen und verarbeiten zu missen. Gemass den Stu-
dienergebnissen kann dies zu mentaler Uberbelastung und vor allem bei komplexen Aufgaben
zu reduzierter Arbeitsleistung (z.B. gehauften Fehlern) fihren. Als ungunstige Folgen von

chronischem Zeitdruck konnten in der Studie Gereiztheit, Erschépfung und psychosomatische
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Beschwerden wie Schlafstérungen, Rickenschmerzen, Kopfschmerzen, Depressivitat und re-

duzierte Arbeitszufriedenheit identifiziert werden (Grebner et al., 2010).

Nach Zapf und Semmer (2004) gehort Zeitdruck zu den aufgabenbezogenen Stressoren, wel-
che aus den Belastungen der Arbeitsaufgaben oder der Arbeitsorganisation resultieren. Er
kann als AB mit hohem Stresspotential eingestuft werden, was die Stressstudie aus dem Jahr
2010 deutlich aufzeigt. Bei Erwerbstatigen, die hdherem Zeitdruck ausgesetzt sind, ist der An-
teil der haufig oder sehr haufig gestressten Personen fast doppelt so gross (66%) gegenuber

Menschen, die unter weniger Zeitdruck arbeiten (34%) (Grebner et al., 2010).
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geringer Zeitdruck (n=113) B hoher Zeitdruck (n=218)
Abbildung 3: Zusammenhang zwischen Zeitdruck und Stressempfinden (Grebner et al., 2010)

Es scheint nicht weiter verwunderlich, dass auch ein erhohtes Arbeitsvolumen Stress verursa-
chen kann. Durch ein erhdhtes Arbeitsvolumen muss in der gleichen Zeit mehr Arbeit erledigt
werden, was wiederum in Zeitdruck und Stress miindet (Baethge & Rigotti, 2013, Ulich, 2011).
Auch Multitasking wird in diversen Studien als AB mit negativen Folgen im Arbeitskontext ge-
nannt (z.B. Wethrell & Carter, 2013; Spink, Cole & Waller, 2009). In einer Studie von Baethge
und Rigotti (2013) zeigte sich beispielsweise, dass Multitasking als ein Stressor wahrgenom-

men wird, welcher die Arbeitsleistung negativ beeinflusst.

Gemass Evers (2009) finden in Belastungssituationen komplexe und dynamische Interaktions-
und Transaktionsprozesse zwischen Person und Umwelt statt. ,Stress entsteht dann, wenn

die Anforderungen der Situation bzw. der Umwelt die Anpassungsfahigkeit oder Ressourcen
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der Person zu sehr beanspruchen oder Ubersteigen. Dabei fuhren die objektiven Umweltan-

forderungen nicht gleichsam automatisch zu Inkongruenz, sondern die subjektive Wahrneh-
mung, Bewertung und Verarbeitung durch das Individuum ist die vermittelnde Grof3e im
Stressprozess® (Evers, 2009, S.43).

Im Kontext der vorliegenden Arbeit sind besonders die Befunde zu den Folgen von arbeitsbe-
zogenen Belastungen wichtig, denn psychische Stressreaktionen, welche aufgrund von Be-
lastungen entstehen, kénnen verhaltensbezogene Stressoren nach sich ziehen, welche so-
wohl fur die Betroffenen als auch fir die Unternehmen schwerwiegend sind (Evers, 2009).
Studien belegen, dass sich Stress in Absentismus, verminderter Arbeitsqualitat und belasteten
sozialen Interaktionen am Arbeitsplatz dussern kann (Badura, 2005; Evers, 2009; Krause et
al., 2015). Besonders die Untersuchungen zu den belastenden sozialen Interaktionen sind von
grosser Wichtigkeit. So weisen Udris und Frese (1999) beispielsweise darauf hin, dass durch
eine erhdhte AB Stress ausgeldst wird, welcher dann wiederum in Verhaltensweisen wie einer

erhdhten Reizbarkeit, Aggressionen und emotionalen Konflikten mindet.

2.4 Organisationales Commitment

Das organisationale Commitment spielt in KMU in der Schweizerischen MEM-Industrie eine
grosse Rolle. Wiewohl Arbeitsplatze gestrichen werden, stellt das organisationale Commit-
ment fur die befragten Unternehmen einen der wichtigsten Erfolgsfaktoren dar, welcher auch
in Zukunft als bedeutender Standpfeiler eingestuft wird (siehe auch Kapitel 1.1.2 und Kapitel
3.3.4). In Bezug auf aktuelle Themen wie den demografischen Wandel und den damit verbun-
denen Fachkraftemangel scheint das zunehmende Interesse an der Thematik der Mitarbeiten-
denbindung nicht verwunderlich. Langhoff (2009) sieht den wichtigsten Grund fir das zuneh-
mende Interesse an der Thematik in den sich verandernden Altersstrukturen der Bevolkerung
und dem damit verbundenen Fachkraftemangel in westlichen Landern. ,Wie andere europai-
sche Lander erlebt die Schweiz einen Prozess «doppelter demographischer Alterung»: Einer-
seits erhoht sich der Anteil alterer Menschen als Folge eines Geburtenriickgangs. Ausgeldst
wird dieser Prozess durch geburtenstarke Jahrgange («Babyboom-Generation»), die weniger
Kinder zur Welt brachten als ihre Eltern, aber langer leben werden. Andererseits steigt die Zahl
alterer Menschen aufgrund der erhéhten Lebenserwartung. Seit Einflhrung der AHV (1948)
hat sich die Lebenserwartung 65-jahriger Manner von zwolf auf 17 Jahre erhéht und die der
65-jahrigen Frauen von 13 auf 21 Jahre. In Zukunft wird vor allem die Zahl hochaltriger Men-
schen rasch ansteigen, und je nach Bevdlkerungsszenario erhdht sich daher die Zahl der tber
79-Jahrigen zwischen 2000 und 2040 von 290°000 auf 550°000 bis 680‘000 Menschen* (HOpf-
linger, 2005, S.1). Verbunden mit dem demografischen Wandel, entwickelt sich der Arbeits-

markt in gewissen Berufen immer mehr zu einem Arbeitnehmermarkt. Fachkrafte, z.B. gut
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ausgebildete Technikerinnen und Techniker, haben mittlerweile die Wahl: Sie kénnen sich fur

denjenigen Arbeitgeber entscheiden, der ihnen die besten Bedingungen bietet. Der Konkur-
renzkampf um gut ausgebildete Fachkrafte ist somit sehr gross (Tewes & Stockinger, 2014).
Vor dem Hintergrund des organisationalen Wandels, der unter anderem durch veranderte Auf-
gaben und Anforderungen, flexiblere Organisations- und Beschaftigungsformen, AU sowie die
Globalisierung gekennzeichnet ist, wird die Bindung an ein Unternehmen erschwert. Dennoch
sind die Unternehmen zunehmend darauf angewiesen, dass Mitarbeitende sich tber das aus-
dricklich Geforderte hinaus engagieren und auch in schwierigen Zeiten fur das Unternehmen

einsetzen (Cooper- Hakim & Viswesvaran, 2005).

Definition und Korrelate

Commitment bedeutet gemass Felfe und Franke (2012, S.14) ,Verbundenheit, Verpflichtung,
Identifikation und Loyalitédt gegentber einer Organisation®. In diesem Sinne beschreibt das
organisationale Commitment gemass Felfe und Franke (2012) ,[e]ine Einstellung gegenlber
dem Unternehmen bzw. der Organisation, dem bzw. der man angehort” (S.14). Das Commit-
ment umfasst gemass Felfe und Franke (2012) sowohl emotionale als auch kognitive Kompo-
nenten. Bereits Meyer und Allen (1984) haben vorgeschlagen, das organisationale Commit-
ment als mehrdimensionales Konstrukt zu verstehen. Die erste Dimension wurde dabei als
affektives Commitment bezeichnet und als ,positive feelings of identification with attachment
to, and involvement in the work organization® definiert (Meyer & Allen, 1984, S.357). Die zweite
Dimension wurde als kalkulatorisches Commitment bezeichnet und als Commitment definiert,
welches auf den Kosten basiert, die bei einem Wechsel zu erwarten waren. Das bedeutet,
dass Mitarbeitende glauben, aufgrund von Kosten-Nutzen-Uberlegungen im Unternehmen
bleiben zu missen. In einem spateren Beitrag haben Meyer und Allen (1990) das normative
Commitment erganzt, welches als Geflihl der Verpflichtung, in der Organisation zu bleiben,

definiert wird. Die unterschiedlichen Komponenten, werden in Tabelle 2 visualisiert.
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Tabelle 2: Drei-Komponenten-Modell nach Felfe (2008, S. 38)

Affektives Kalkulatorisches Normatives
Commitment Commitment Commitment
Erleben Lwant to* ~heed to* »ought to*
Verbundenheit Dankbarkeit
Loyalitat Schuld

Stolz, Freude

Basis Gemeinsame Werte und | Kosten-Nutzen Normen
Ziele Investitionen Moral
Personliche  Bedeutung | Alternativen Verantwortung
der Arbeit Verpflichtung
Entstehung | Arbeitsbedingungen Investitionen Sozialisation
Erlebte Arbeitskontrolle Alternativen (familiar, betrieblich)

Reziprozitat

Die Differenzierung unterschiedlicher Komponenten ist gemass Felfe und Franke (2012) vor
allem im Hinblick auf moégliche Massnahmen zur Férderung von Commitment von praktischer
Relevanz: ,Beispielsweise besteht ein hohes Risiko, dass Mitarbeiter, die in erster Linie kalku-
latorisch gebunden sind, das Unternehmen verlassen, sobald sich eine attraktivere Alternative
bietet” (Felfe & Franke, 2012, S.16). Interessant sind in diesem Zusammenhang Studien, wel-
che auf die verschiedenen Komponenten des organisationalen Commitments eingehen. Eine
Metanalyse von Cooper-Hakim und Viswesvaran (2005) zeigt zum Beispiel auf, dass ein sig-
nifikanter Zusammenhang von p=.27 zwischen affektivem organisationalem Commitment und
Leistung besteht. Der Zusammenhang zum kalkulatorischen organisationalem Commitment
(OCC) und Leistung fiel mit p=-12 eindeutig negativ aus. Auch andere Studien liefern interes-
sante Erkenntnisse zu Zusammenhangen von organisationalem Commitment mit wettbe-
werbsrelevanten Variablen wie beispielsweise dem Organizational Citizenship Behavior
(OCB). Das Konzept des OCB bedeutet, dass Mitarbeitende eigenverantwortlich und im Sinne
des Unternehmens handeln (Meyer et al., 2002). In einer Metanalyse von Meyer et al. (2002)
korrelierte das affektive organisationale Commitment (AOC) zu p=.32. Auch zur Kundenzufrie-
denheit konnten spannende Korrelate entdeckt werden; so zeigte eine aktuelle Studie von
Herz, Beck und Felfe (2009) beispielsweise auf, dass zwischen affektivem organisationalem
Commitment und Kundenzufriedenheit ein signifikant positiver Zusammenhang besteht. Un-
terstrichen werden diese Ergebnisse durch eine Metanalyse von Harter, Schmidt & Hayes
(2002), welche systematische Zusammenhange zwischen Commitment und Leistungen auf
Gruppenebene aufzeigt, etwa zu Profitabilitdt und Kundenzufriedenheit. Wie diese bespielhaf-

ten Untersuchungen darlegen, ist das organisationale Commitment ein wichtiges Konstrukt,
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welches die Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens beeinflussen kann. Zudem sind im

Zusammenhang mit der vorliegenden Arbeit Studien relevant, welche sich mit dem Einfluss
von AB und Stress auf das organisationale Commitment befassen. Meyer et al. (2002) zeigen
beispielsweise auf, dass ein negativer Zusammenhang zwischen hoch erlebten AB und dem
affektiven Commitment besteht. Zwischen dem kalkulatorischen Commitment und hohen AB
hingegen konnten positive Zusammenhange festgestellt werden. Verschiedene Studien im
asiatischen Raum belegen zudem einen Zusammenhang zwischen konstruktiven Verhaltens-
weisen und dem Commitment der Mitarbeitenden (Tjosvold, 2002; Tjosvold 1998). Chen et al.
(2005) weisen in ihrer Studie darauf hin, dass das Commitment der Mitarbeitenden gegeniber
ihrem Beruf steigt, wenn konstruktive Verhaltensweisen in Diskussionen mit Managern ange-
wandt werden. Zudem macht Tjosvold (2002) in einer Studie darauf aufmerksam, dass die CC
in einem positiven Zusammenhang zu Beziehungen der Mitarbeitenden und einer guten Pro-
duktivitat steht. Die Beziehungen und die Produktivitat der Mitarbeitenden wiederum korrelie-
ren signifikant positiv mit dem Commitment gegentiber dem Team. Cosier und Dalton (1990)
weisen in ihrer Studie zudem auf den positiven Zusammenhang zwischen der CC und organi-
sationalem Commitment hin. Auch der Fihrungsstil hat grossen Einfluss auf das Commitment
der Mitarbeitenden. So zeigen verschiedene Studien (z.B. Meyer et al, 2002) einen positiven
Zusammenhang zwischen dem Commitment der Mitarbeitenden und einem demokratisch-
transformationalem Fuhrungsstil auf. Werden die Studien zur CC vor diesem Hintergrund be-
trachtet, so weisen die Ergebnisse auf einen positiven Zusammenhang zwischen konstrukti-
ven Verhaltensweisen und einem demografischen Fiuhrungsstil hin (Tjosvold, 1998). Dies lasst
die Vermutung zu, dass konstruktive Verhaltensweisen in einem demokratischen Flhrungsstil

minden, welcher wiederum in hoherem Commitment resultiert.

2.5 Hypothesen und theoretisches Modell

In den nachfolgenden Ausfihrungen werden die Hypothesen und das der empirischen Unter-
suchung zugrundeliegende theoretische Modell vorgestellt. Das Modell ist in Abbildung 4 Gber-
sichtlich dargestellt, wobei die roten Pfeile einen negativen, die griinen einen positiven und die

schwarzen keinen Zusammenhang symbolisieren.
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AU CC

AB

EP L/ —~  OCA/OCN

KP 7 = occ

EA

Theoretisches Modell:

KA - « Griin= positiver Zusammenhang
* Rot= negativer Zusammenhang
+ Schwarz= kein Zusammenhang

Abbildung 4: Theoretisches Modell

Wie hier ersichtlich, wird zwischen AU und CC ein negativer Zusammenhang erwartet. Wie
bereits beschrieben, konnte in Studien festgestellt werden, dass die AU zu verschlechterten
Beziehungen zwischen den Mitarbeitenden flihren kann und Konflikte durch eine hohe AU
emotionaler und personlicher werden (z.B. Kinnunen et al., 2000; Renz, 2003). Die CC hinge-
gen grenzt sich sowohl von Interessenkonflikten als auch von Beziehungs- oder affektiven
Konflikten ab (Johnson, 2015; Johnson & Johnson, 2012; Vollmer, 2015). Zudem kann in Zei-
ten der AU der Wettbewerb zwischen den Mitarbeitenden steigen, weil jeder Beschaftigte in
einem maoglichst guten Licht dastehen mdchte, um seine Arbeitsstelle langfristig zu behalten.
Wenn ein Arbeitskollege seine Stelle behalten kann, bedeutet dies flr den anderen ggf., dass
er seine im Gegenzug verliert. Das Ziel, die eigene Arbeitsstelle behalten zu wollen, kdnnte
eine Art negative Zielinterdependenz darstellen. Informationen und Wissen werden damit we-
niger ausgetauscht und es kann zu Geflihlen von Misstrauen gegenliber den eigenen Arbeits-
kolleginnen und Arbeitskollegen kommen (Sverke, Hellgreen & Naswall, 2002). Die CC setzt
den Willen flr einen gegenseitigen Austausch voraus und kénnte somit durch die AU negativ

beeinflusst werden (Johnson, 2015). Die Hypothese 1 (H1) lautet demnach:

e H1: Es besteht ein negativer Zusammenhang zwischen der Arbeitsplatzunsicherheit
(AU) und der Konstruktiven Kontroverse (CC).

Weiter wird angenommen, dass ein negativer Zusammenhang zwischen der AU und dem OCA
besteht. Diverse Studien belegen den negativen Zusammenhang zwischen der AU und dem

organisationalem Commitment (siehe Kapitel 2.2.1). Interessant sind in diesem Zusammen-
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hang besonders Studien, welche die verschiedenen Komponenten (affektiv, normativ und kal-

kulatorisch) des Commitments in die Untersuchung einbeziehen. In einer Studie von Kinnunen
et al. (2000) etwa, in welcher die Differenzierung in Komponenten nicht vorgenommen worden
ist, wurde das organisationale Commitment durch die subjektive AU nicht beeinflusst. Die Au-
toren verweisen darauf, dass der Grund hierfur darin liegen kénnte, dass zu dieser Zeit grosse
Arbeitslosigkeit vorherrschte und deshalb die Alternativen auf dem Arbeitsmarkt schlecht wa-
ren. Wenn man von dieser Hypothese ausgeht, so kdnnte die Betrachtung der verschiedenen
Komponenten sehr wertvoll sein. Vielleicht war das kalkulatorische Commitment, welche auf
einer Kosten-Nutzen Abwagung basiert, zu dieser Zeit sehr hoch, wahrend die anderen Kom-
ponenten eher schwach ausgepragt waren. Die Vernachlassigung der Komponenten kénnte
so zu verfalschten Ergebnissen gefiihrt haben. Ebenfalls spannend ist in diesem Zusammen-
hang eine Studie von Krause, Stadil & Blinke (2003) welche den Einfluss von Personalabbau
in einem mittelstandischen Telekommunikationsunternehmen auf das organisationale Com-
mitment untersuchten und dabei die drei Komponenten (affektiv, normativ und kalkulatorisch)
getrennt voneinander betrachtete. Die Ergebnisse der Untersuchung zeigten einen negativen
Zusammenhang zwischen Personalabbau und OCA, wahrend das normative und kalkulatori-
sche Commitment nicht vom Personalabbau beeinflusst wurden. Die Studie von Krause et al.
(2003) konnte ein Indiz daflr sein, dass durch die AU vor allem das OCA in Mitleidenschaft
gezogen wird. Diese Annahme wird durch eine Studie von Felfe, Schmook und Six (2008)
gestitzt, welche aufzeigen konnte, dass sich die AU und die wirtschaftliche Situation des Un-
ternehmens in erster Linie auf das OCA und das OCN auswirken. Aus einer sachlogischen
Uberlegung heraus sind diese Zusammenhénge nachvollziehbar, denn durch die AU kénnen
vor allem Gefiihle bzw. Emotionen und Identifikation negativ beeinflusst werden, welche mit
dem affektiven und normativen Commitment erfasst werden. Die Hypothesen, welche daraus

resultieren, lauten demnach:

o H2: Es besteht ein negativer Zusammenhang zwischen der Arbeitsplatzunsicherheit
(AU) und dem affektiven organisationalen Commitment (OCA).
o H3: Es besteht ein negativer Zusammenhang zwischen der Arbeitsplatzunsicherheit

(AU) und dem normativen organisationalen Commitment (OCN).

Zudem wird ein negativer Zusammenhang zwischen einer hohen AB und der CC angenom-
men. Wie bereits in Kapitel 2.3.2 beschrieben, kdnnen AB zu psychischen Stressreaktionen
fihren, welche sich unter anderem in belasteten sozialen Interaktionen zeigen kénnen
(Badura, 2005; Evers; 2009; Krause et al., 2015). Udris und Frese (1999) weisen ferner darauf

hin, dass durch eine erhdhte AB Stress ausgeldst werden kann, der wiederum in Verhaltens-
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weisen wie Aggressionen und emotionalen Konflikten mindet. Emotionale Konflikte sowie ag-

gressive und personlich verletzende Verhaltensweisen wiederum verhindern die CC (Johnson,
2015).

e H4: Es besteht ein negativer Zusammenhang zwischen der Arbeitsplatzunsicherheit
(AU) und der Konstruktiven Kontroverse (CC).

Es kann Uberdies davon ausgegangen werden, dass eine hohe AB einen negativen Zusam-
menhang zum organisationalen Commitment aufweist. So zeigt etwa eine Studie von Hassel-
horn und Miller (2004), welche mit Pflegekraften durchgefihrt wurde, dass ein negativer Zu-
sammenhang zwischen einer hohen AB und der Absicht bestand, das Unternehmen zu ver-
lassen. Dies kann ein Indiz dafir sein, dass Mitarbeitende, welche hohe AB erfahren, ein we-
niger starkes Commitment gegenuber der Organisation wahrnehmen. Sind Mitarbeitende je-
doch kalkulatorisch an das Unternehmen gebunden, indem ihr Commitment eher auf drohen-
den Verlusten und mangelnden Alternativen basiert, so ist diese abmildernde Wirkung eher
unwahrscheinlich. Vielmehr kénnte das Empfinden, gegen den eigenen Willen an eine Orga-
nisation gebunden zu sein, seinerseits als eine Art Belastung empfunden werden (Felfe, 2008;
Meyer et al., 2002). So wiesen Meyer et al. (2002) beispielsweise auf den positiven Zusam-
menhang zwischen dem Stresserleben und dem kalkulatorischen Commitment hin. Zwischen
der AB und dem OCC wird deshalb kein Zusammenhang erwartet. Der negative Zusammen-
hang zwischen OCA und einer hohen AB konnte in einer kulturvergleichenden Studie von
Felfe, Yan und Six (2008) nachgewiesen werden. In einer alteren Studie von Tan und Akthar
(1998), welche mit asiatischen Stichproben durchgefiihrt wurde, konnten sogar verstarkt ne-
gative Zusammenhange zwischen den Folgen hoher AB und normativem Commitment gefun-
den werden. Es kann demnach davon ausgegangen werden, dass vor allem das affektive so-

wie das normative Commitment negativem Zusammenhang zu einer hohen AB stehen.

o Hb&: Es besteht ein negativer Zusammenhang zwischen der Arbeitsplatzunsicherheit
(AU) und dem normativen Commitment gegentiber der Organisation (OCN).
o H6: Es besteht ein negativer Zusammenhang zwischen der Arbeitsplatzunsicherheit

(AU) und dem affektiven Commitment gegenliber der Organisation (OCA).

Um ein ganzheitliches Bild der Thematik zu gewinnen, lohnt sich ein Blick auf das Konfliktver-
halten. In diesem Zusammenhang wurden die Konflikttypen nach Hjerto und Kuvaas (2009) in
die vorliegende Untersuchung einbezogen (siehe Kapitel 2.2). Die Untersuchung der 4I1C-Kon-
flikttypen im Zusammenhang mit der CC stellt ein Forschungsdesiderat dar; gleichwohl lassen
sich aus vorhergehenden Studien Hypothesen zum Zusammenhang zwischen den Konfliktty-

pen und der CC herleiten. Wichtig ist dabei, dass die CC gemass Johnson & Johnson (2012)
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Rationalitat voraussetzt, welche auf Fakten, Informationen sowie deduktiver und induktiver Lo-

gik basiert. Ausgehend von dieser Uberlegung lasst sich ein positiver Zusammenhang zwi-
schen Konflikttypen, welche kognitive Aspekte beinhalten, und der CC erwarten. Bisher wur-
den emotional gefarbte Konflikte in diversen Studien vornehmlich mit negativen Verhaltens-
weisen in Zusammenhang gebracht (z.B. Jehn, Northcraft & Neale, 1999; Simons & Peter-
sons, 2000). Interessant sind in diesem Zusammenhang auch die Feststellungen zum emoti-
onalen Aufgabenkonflikt (EA), welcher zwar emotional ist, sich aber ausschliesslich auf die
Aufgabe als solche bezieht. Hjerto und Kuvaas (2009, S.12) unterstreichen diese Feststellung
mit den Worten: ,Elements oft he emotional task conflict type are also, perhaps somewhat
paradoxially, indicated in several cognitive types of conflict‘. Eine interessante Untersuchung
ist in diesem Zusammenhang die Studie von Eisenhardt, Kahwajy und Bourgeois (1997), wel-
che aufzeigt, dass Manager, welche ihre Ideen zwar emotional, aber in Bezug auf die Aufgabe
diskutieren, zu den besten und erfolgreichsten Lésungen kommen. Auch Jehn (1997, S. 544)
wies auf die Wichtigkeit von emotionalen Aufgabenkonflikten hin und meinte dazu: ,Interes-
tingly, during task and process conflicts, this level of negativ effect is often present without
interpersonal animosity“. Aufgrund dieser Erkenntnisse lasst sich zwischen EA und CC ein
ahnlich positiver Zusammenhang vermuten wie zwischen dem kognitiven Aufgabenkonflikt
(KA) und der CC. Wenn die Zusammenarbeit zwischen den Mitarbeitenden hingegen in einem
starken Wettbewerb und einem emotionalen Personenkonflikt (EP) miindet, der von den ein-
zelnen Personen als verletzend wahrgenommen wird, ist CC nicht méglich (Johnson, 2015).
Demnach kann von einem negativen Zusammenhang zwischen dem EP und der CC ausge-
gangen werden. Der kognitive Personenkonflikt (KP) hingegen kann gemass Hjerto und
Kuvaas (2009) beschrieben werden als ,,conflicts between group members concerning one (or
several) group members enduring and group relevant patterns. We should note the difference
between correcting current behavior on the one side, which typically will be preceived as task
conflict (,no, you get it wrong!“), and correcting patterns of behavior, which more likely will be
perceived as personal (,no, you always get it wrong!“). Die CC basiert zwar auf sachlogischen
Uberlegungen und Kognitionen, grenzt sich jedoch von persénlichen Konflikten ab (Johnson,
2015; Vollmer, 2015). Da sich der KP zwar auf sachlogische Uberlegungen stiitzt, aber auf die

Person gerichtet ist, wird hier weder ein positiver noch ein negativer Zusammenhang erwartet.

e H7: Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen dem kognitiven Aufgabenkon-
flikt (KA) und der CC.

e H8: Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen dem emotionalen Aufgaben-
konflikt (EA) und der CC.

o H9: Es besteht ein negativer Zusammenhang zwischen dem emotionalen Personen-
konflikt und der CC.
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Auch zum Zusammenhang zwischen den Konflikttypen und verschiedenen Komponenten des

organisationalen Commitments lassen sich Annahmen herleiten. Eine Studie von Six et al.
(2001) weist beispielsweise daraufhin, dass ein negativer Zusammenhang zwischen emotio-
naler Gereiztheit der Mitarbeitenden und OCA besteht. Das OCC hingegen korrelierte signifi-
kant positiv mit einer emotionalen Gereiztheit der Mitarbeitenden. Auch Chen und Francesco
(2003) sowie Felfe (2008) weisen darauf hin, dass zwischen emotionalen Konflikten, in wel-
chen sich Mitarbeitende auf persdnlicher Ebene verletzt fliihlen, und dem OCA ein negativer
Zusammenhang besteht. In asiatischen Studien konnten zudem stark negative Zusammen-
hange zwischen emotional geladenen Konflikten und dem normativen Commitment festgestellt
werden (Felfe, 2008). In westlichen Studien sind ahnliche Ergebnisse zu erwarten, weil das
normative Commitment durch einen Glauben gepragt wird, einer ethischen Norm und Pflicht
entsprechen zu mussen. Dieser Glaube kdnnte durch emotionale Konflikte im Team gestort
werden. Wie die Studie von Meyer et al. (2002) beispielsweise aufzeigen konnte, besteht zwi-
schen der Wahrnehmung von guten sozialen Beziehungen im Unternehmen und dem OCN
ein signifikant positiver Zusammenhang. Es kann deshalb davon ausgegangen werden, dass

der EP in einem negativen Zusammenhang zur OCA sowie zur OCN aufweist.

o H10: Es besteht ein negativer Zusammenhang zwischen dem emotionalen Personen-
konflikt (EP) und dem affektiven organisationalen Commitment (OCA).
e H11: Es besteht ein negativer Zusammenhang zwischen dem emotionalen Personen-

konflikt (EP) und dem normativen organisationalen Commitment (OCN).

Zum direkten Zusammenhang zwischen konstruktiven Verhaltensweisen und dem Commit-
ment der Mitarbeitenden im europdischen Raum liegen zurzeit noch keine Studien vor (siehe
Kapitel 2.4). Bisher wurden in diesem Kontext vor allem Studien im asiatischen Raum publi-
ziert. Die bereits in Kapitel 2.4 vorgestellte Studie von Tjosvold (2000) zeigt beispielsweise auf,
dass die CC in einem positiven Zusammenhang zu Beziehungen der Mitarbeitenden und einer
guten Produktivitat steht. Die Beziehungen und die Produktivitat der Mitarbeitenden wiederum
korrelieren signifikant positiv mit dem Commitment gegentuber dem Team. Cosier und Dalton
(1990) weisen in ihrer Studie ferner auf den positiven Zusammenhang zwischen der CC und
organisationalem Commitment hin. Die Ubertragbarkeit der Ergebnisse auf européische Lan-
der ist kritisch zu betrachten. Zwar kann das Konstrukt der CC als universell geltend betrachtet
werden (Johnson, 2015), doch gibt es in Bezug auf das organisationale Commitment Studien
mit Hinweisen darauf, dass das Commitment der Mitarbeitenden von ihrem kulturellen Setting
beeinflusst wird (Sagiv & Schwarz, 2000; Wasti, 2003). Die Studie von Wasti (2003) zeigt bei-
spielsweise auf, dass der Zusammenhang zwischen demografischer Fiihrung und affektivem
bzw. normativen Commitment bei eher kollektivistischen Mitarbeitenden hoher ist als bei indi-

vidualistischen bzw. weniger kollektivistischen Mitarbeitenden. In der Studie von Wasti (2003)
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Theoretische Grundlagen und Hypothesen

zeigt sich zudem, dass bei weniger kollektivistischen Personen eher der Arbeitsinhalt fir das

organisationale Commitment von Relevanz ist. Gemass Felfe (2008) wurden Unterschiede
zwischen westlichen und 6stlichen Kulturen bereits mehrfach belegt. Die bekannten Untersu-
chungen von Hofsrede (2001) zeigen deutliche Unterschiede hinsichtlich der Kulturdimensio-
nen Machtdistanz, Kollektivismus und Unsicherheitsvermeidung. Die Schweiz zeichnet sich
durch geringe Machtdistanz und hohe Individualitdtswerte aus, wahrend asiatische Staaten,
darunter auch China, hohe Machtdistanz bei geringer Individualitat aufweisen (Felfe, 2008). In
diesem Sinne stellt die Ermittlung des Zusammenhangs zwischen konstruktiven Verhaltens-
weisen und dem Commitment der Mitarbeitenden im europaischen Raum ein Forschungsde-
siderat dar, welches in der vorliegenden Masterarbeit betrachtet werden soll. Zudem wird hier
der direkte Zusammenhang zwischen den CC und dem Commitment der Mitarbeitenden un-
tersucht werden. Die CC wird als Konstrukt verstanden, das sich in Verhaltensweisen mani-
festiert (z.B. Perspektiventbernahme), welche in einem direkten Zusammenhang zum Com-
mitment stehen kénnen. So wird etwa in Anlehnung an Johnson (2015) angenommen, dass
konstruktive Verhaltensweisen positive Geflihle gegenliber der Organisation auslésen kénnen
und dass die Bereitschaft steigt, der sozialen Norm des Unternehmens entsprechen zu wollen.
Aufgrund dieser Zusammenhange wird von einer positiven Korrelation zwischen CC, OCA und

OCN ausgegangen.

o H12: Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen der CC und dem affektiven
organisationalen Commitment (OCA).
e H13: Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen der CC und dem normativen

organisationalen Commitment (OCN).

Weiter wird angenommen, dass die CC eine Art Ressource (Mediator) darstellen kénnte, wel-
che den negativen Zusammenhang zwischen AU sowie OCA und OCN und den negativen
Zusammenhang zwischen AB, OCA und OCN positiv beeinflussen kann. Johnson (2015) weist
beispielsweise daraufhin, dass die CC als eine Art Ressource verstanden werden kann, wel-
che in Zeiten von Unsicherheit und AB die Teamzusammenarbeit starkt. Dieser Zusammen-
hang scheint gut nachvollziehbar, denn die CC fordert das individuelle und das Teamlernen
und kann so Gefiihle des gegenseitigen Respekts und der Zugehdrigkeit starken (Johnson,
2015; Vollmer, 2015). Das Gefuhl des Respektiert-Werdens wiederum kann den negativen
Zusammenhang zwischen wirtschaftlichem Druck und dem organisationalen Commitment po-

sitiv beeinflussen (Felfe, 2008). Die Hypothesen lauten demnach:
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e H14: Die Konstruktive Kontroverse (CC) wirkt als Mediator zwischen der Arbeitsplat-
zunsicherheit (AU) und dem affektiven sowie normativen organisationalen Commit-
ment (OCA; OCN).

e H15: Die Konstruktive Kontroverse (CC) wirkt als Mediator zwischen der Arbeitsbelas-
tung (AB) und dem affektiven sowie normativen organisationalen Commitment (OCA;
OCN).

Insgesamt werden mit dem theoretischen Modell (siehe Abbildung 4) 15 zugrundeliegende
Hypothesen gepruft. Zudem werden aufgrund der Erkenntnisse aus der qualitativen Vorstudie
(siehe Kapitel 3.3.4) auf der Ebene des Individuums Mittelwertvergleiche zwischen Mitarbei-
tenden vorgenommen, die angeben, den 6konomischen Druck wahrzunehmen, und solchen,

die angeben den 6konomischen Druck nicht zu spiren.
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3 Methodik

Nachdem im theoretischen Teil die Grundlagen fir die empirische Studie gelegt wurden, be-
schreibt dieses Kapitel die methodische Vorgehensweise zur Untersuchung des in Kapitel 2.5

aufgestellten Forschungsmodells.

3.1 Stichprobe

Die Zielgruppe sind KMU, welche in der Schweizer MEM-Industrie tatig sind (siehe Kapitel 1.1)
Insgesamt wurden Mitarbeitende von sechs Unternehmen in die Untersuchung einbezogen,
wobei die Mitarbeitenden aus einem Unternehmen flir den Pretest befragt wurden. Die Unter-
nehmen wurden mit Hilfe des Mitgliederverzeichnisses von SWISSMEM und Uber persénliche
Kontakte rekrutiert. Die jeweiligen Geschaftsfuhrer wurden per E-Mail oder telefonisch kontak-
tiert und um die Teilnahme an der Studie gebeten. Die Arbeit wurde kurz vorgestellt und ein
personliches Treffen vereinbart. Bei dem personlichen Treffen und dem Rekrutierungsge-
sprach wurde noch einmal auf die Rahmenbedingungen eingegangen und die Geschéaftsfiihrer
stellten ihr Unternehmen vor. Zudem schatzten die Geschaftsfihrer anhand objektiver Krite-
rien nach Zimmermann (2015) (siehe Kapitel 2.3) ein, ob ihr Unternehmen unter 6konomi-
schen Druck leidet oder nicht. Insgesamt nahmen drei Unternehmen an der Befragung teil,
welche unter 6konomischem Druck leiden; zwei weitere der Unternehmen gaben an, sich in
einer gesunden Wachstumsphase zu befinden. Das sechste untersuchte Unternehmen be-
schéaftigt insgesamt 30 Mitarbeitende und ist im Bereich Elektrotechnik tatig. Der Geschafts-
fihrer des Unternehmens gab an, nicht unter dem ékonomischen Druck zu leiden. Das Unter-

nehmen beteiligte sich am Pretest.

Die Namen der Unternehmen werden an dieser Stelle nicht genannt, um die Anonymitat zu
gewahrleisten. Die Unternehmen werden in Tabelle 3 mit einem Code versehen und anhand
ihres Tatigkeitsbereiches vorgestellt. Die Beschreibung des Tatigkeitsbereiches wird dabei be-
wusst sehr allgemein gehalten und in Anlehnung an die Fachgruppen nach SWISSMEM
(2016) verfasst.
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Tabelle 3: Untersuchte Unternehmen

Unternehmen Tatigkeitsbereich Anzahl Mitarbeitende | Okonomischer Druck
Code: WM Systemlieferung und Ma- | 87 Ja:
schinen im Bereich Ver- Verschlechterte Auftrags-
packungsmaschinen, im lage
Food/Getranke- wie auch Preisdruck
im Non- Food-Bereich, Entlassungen
Zulieferung von Bandern, Zeitarbeit
Waagen und Foliende-
ckeln
Code: BG Hersteller von Prazisions- | 120 Ja:
werkzeugen sowie von Verschlechterte Auftrags-
Werkzeugaufnahmen und lage
Spannsystemen Preisdruck
Entlassungen
Zeitarbeit
Code: EE Hersteller von elektri- | 130 Nein:
schen Schweiss- und Gute Auftragslage
Schneidanlagen,  Auto- Personalzuwachs
gen- und Léttechnik, Zu- Gesteigerter Umsatz
satzwerkstoffen, Gasen
und Hilfsgeraten
Code: A Handel, Kauf und Verkauf | 65 Nein:
sowie Vermietung, Ser- Gute Auftragslage
vice- und Reparaturarbei- Personalzuwachs
ten von Haushaltgeraten gesteigerter Umsatz
aller Marken
Code: HS Fachgebiet umfasst den | 40 Ja:
gesamten Elektrobereich Verschlechterte Auftrags-
bei Neu- oder Umbau, lage
Renovierung oder Aus- Preisdruck
bau von Ein- oder Mehrfa- Bisher keine Entlassun-
milienhausern und kom- gen
merziellen Gebauden Bisher keine Zeitarbeit

Von den insgesamt 442 Mitarbeitenden (N = Grundgesamtheit) in den untersuchten Unterneh-
men beteiligten sich n = 295 (n = Stichprobe) Personen an der Umfrage, was einer Ricklauf-

quote von ca. 67% entspricht.

Hiervon stammen n = 54 (18.3%) aus dem Unternehmen WM, n = 60 (20.3%) aus dem Unter-
nehmen BG, n =86 (29.2%) aus EE, n =68 (23.1%) aus A und n = 27 (9.2%) aus HS. Weiterhin
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wurden insgesamt vier Tatigkeitsbereiche innerhalb der Unternehmen unterschieden: (1) Ad-
ministration (n = 107, 36.4%), (2) Kundendienst/Vertrieb (n = 51, 17.3%), (3) Technik und
Montage (n = 105, 35.7%) und (4) Produktion (n = 31, 10.5%). Abbildung 5 zeigt die relative

Verteilung der einzelnen Tatigkeitsfelder innerhalb der befragten Unternehmen.

100% e e
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Abbildung 5: Relative Haufigkeit der Tatigkeiten innerhalb der Unternehmen

Insgesamt nahmen n = 178 (60.5%) mannliche und n = 116 (39.5%) weibliche Personen an
der Studie teil, was die Grundgesamtheit relativ gut widerspiegelt, da mehr Manner in den
untersuchten Unternehmen arbeiten. Hiervon befanden sich n = 114 (38.8%) im Alter zwischen
20 und 29, n = 67 (22.8%) im Alter zwischen 30 und 39, n = 50 (17.0%) zwischen 40 und 49,
n =54 (18.3%) zwischen 50 und 59 sowie n =9 (3.1%) zwischen 60 und 60+. Auch hinsichtlich

der Altersstruktur kann die Grundgesamtheit mit der Stichprobe gut reprasentiert werden.

Eine Leitungsfunktion hatten n = 43 (14.6%) der Befragten inne. Hinsichtlich der Organisati-
onszugehdrigkeit verteilten sich n = 94 (31.9%) in das Intervall 0—4 Jahre, n = 83 (28.1%) in
5-9 Jahre, n = 99 (33.6%) in 10-—Jahre sowie n = 19 (6.4%) in 15+ Jahre.

Von allen Befragten gaben n = 120 (40.7%) an, dass ihr Unternehmen unter wirtschaftlichem
Druck leidet. Insgesamt n = 116 (39.9%) gaben zusatzlich an, dass sie die Auswirkungen die-

ses Drucks im Unternehmen spiren.
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3.2 Untersuchungsdesign und Ablauf

Das Untersuchungsdesign kann in drei Phasen unterteilt werden, welche in Abbildung 6 Uber-

sichtlich dargestellt werden:

>
Phase 1: Phase 2: Phase 3:
Rekrutierung Qualitative Vorstudie Quantitative Analyse
* Anschreiben der KMU per * Halbstrukturiertes * Fragebogenkonstruktion
E-Mail Leitfadeninterview mit zwei * Pretest
* Telefonate mit den Geschaftsfiihrern und zwei
Geschaftsfuhrern Mitarbeitenden * Befragung anhand eines Paper-
* Erstes Gesprach mit den Pencil-Fragebogens
Geschaftsfuhrern * Auswertung mit MAQDA * Befragung von N=442 Personen,

aus fiinf Unternehmen, in
insgesamt 20 Tatigkeitsfeldern

e Auswertung mit SPSS und SPSS-
AMOS

Abbildung 6: Untersuchungsdesign

In einer ersten Phase erfolgte die Rekrutierung der Unternehmen. Die Rekrutierungsphase
fand im Zeitraum von Juli bis Dezember 2015 statt. Dazu wurden E-Mails mit Informationen
zur Masterarbeit verschickt und das Forschungsinteresse kurz vorgestellt. Uber persénliche
Kontakte sowie das Mitgliederverzeichnis von SWISSMEM wurden die Unternehmen ange-

schrieben oder direkt telefonisch kontaktiert.

Nach den ersten Telefonaten mit den Geschaftsflihrern fand ein informelles, personliches Ge-
sprach statt, bei welchem das Vorgehen und Forschungsinteresse der vorliegenden Arbeit
vorgestellt wurde. Zudem stellten die Geschaftsfuhrer ihr Unternehmen vor und schatzten an-
hand von objektiven Kriterien nach Zimmermann (2015) (siehe Kapitel 2.3) ein, ob ihr KMU
unter dem 6konomischen Druck leidet. Da einige der in der vorliegenden Arbeit untersuchten
Konstrukte auf der Teamebene untersucht werden muissen, wurden zudem Fragen zur
Teamstruktur in den Unternehmen gestellt, welche anschliessend in die Fragebogenkonstruk-
tion sowie in die Wahl der statistischen Auswertungsverfahren einflossen. Abschliessend

wurde das weitere Vorgehen besprochen und es wurden Folgetermine geplant.

In einer zweiten Phase wurde eine qualitative Vorstudie durchgefiihrt. Die Interviews wurden
im Zeitraum von Dezember 2015 bis Februar 2016 durchgefiihrt. Die qualitative Vorstudie
diente dazu, den 6konomischen Druck in den untersuchten Unternehmen besser zu beleuch-

ten. Es sollten Hinweise auf wichtige Facetten des dkonomischen Drucks in den untersuchten
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Unternehmen gesammelt werden, um Erkenntnisse flr die Herleitung des Untersuchungsmo-

dells sowie die Fragebogenkonstruktion zu gewinnen. Die qualitative Vorstudie diente somit
als Erganzung zur theoretischen Auseinandersetzung mit dem Konstrukt des 6konomischen
Drucks und fuhrte zu einer Eingrenzung des Themas auf die fur die untersuchte Stichprobe
relevanten Facetten. Am Ende der qualitativen Vorstudie wurden vier relevante Konstrukte

identifiziert, welche im weiteren Forschungsprozess bericksichtigt wurden.

Die dritte Phase beinhaltete die quantitative Analyse. Wahrend dieser Phase wurde ein Befra-
gungsinstrument entwickelt und in einem Pretest mit acht Personen aus einem KMU in der
Elektrobranche auf seine Verstandlichkeit und soziale Akzeptanz hin gepruft (siehe Kapitel
3.4.4). Die Befragung wurde im Zeitraum zwischen Februar und Marz 2016 in insgesamt flnf
Unternehmen mit N = 442 Personen durchgefuhrt, wobei sich die Aufgaben der Personen in
20 Tatigkeitsbereiche einteilen liessen. Die Auswertung der Daten verfolgte das Ziel, die auf-
gestellten Hypothesen und das theoretische Modell (siehe Kapitel 2.5) zu priifen und zu ana-
lysieren. Die gewonnenen Erkenntnisse dienten in einem nachsten Schritt als Grundlage flr

die Diskussion wie auch flr die praktische und theoretische Implikation.

Im Folgenden werden entsprechend Abbildung 6 die einzelnen methodischen Prozessschritte

der qualitativen Vorstudie und der quantitativen Hauptstudie im Detail erldutert.

3.3 Qualitative Vorstudie

Wie im Kapitel 2.3 bereits beschrieben, beleuchtet die vorliegende Studie den ékonomischen
Druck in den untersuchen Unternehmen und versucht dabei, Erkenntnisse dartiber zu gewin-
nen, wie sich der okonomische Druck in den untersuchten Unternehmen darstellt. Das Ziel
besteht darin, Konstrukte zu identifizieren, welche in Bezug auf den ékonomischen Druck flr

die Fragebogenkonstruktion der quantitativen Studie von Bedeutung sind.

3.3.1 Datenerhebung und Rekrutierung der Stichprobe

Das Sampling fur die qualitative Vorstudie setzt sich aus vier Mitarbeitenden der untersuchten
Unternehmen zusammen. Um ein moéglichst reprasentatives Sampling zu erhalten und ver-
schiedene Sichtweisen zu berlicksichtigen, wurden zwei Geschéaftsfiihrer sowie zwei Mitarbei-
tende der untersuchten KMU interviewt. Da ausschliesslich Manner in der Funktion des Ge-
schéaftsfiihrers arbeiten, wurden hierzu zwei Manner interviewt. Bei den Mitarbeitenden wurde
ein Mann interviewt, der als Techniker beschaftigt ist, sowie eine Frau, welche als Sachbear-
beiterin tatig ist. Es handelt sich dabei um Personen in Unternehmen, die vom 6konomischen

Druck betroffen sind. Um diese Unternehmen zu identifizieren, wurden vorgangig Telefonate
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mit den entsprechenden Geschéftsflihrern gefiihrt, welche ihr KMU gemass objektiven Krite-

rien (Umsatzeinbusse, verschlechterte Auftragslage, Entlassungen) als vom 6konomischen
Druck betroffen einschatzten. Die Geschaftsfiihrer wurden telefonisch fir das Interview ange-
fragt, wahrend die Mitarbeitenden der Unternehmen per E-Mail angefragt wurden, ob sie am
Interview teilnehmen wirden. Die Interviews wurden im Zeitraum zwischen Dezember 2015
und Februar 2016 durchgeflihrt. Die Geschaftsfihrer wurden in ihrem Unternehmen interviewt
und stellten dafiir den Sitzungsraum zur Verfligung, wahrend die Mitarbeitenden in einer neut-

ralen Umgebung eines Praxisraums in Winterthur interviewt worden sind.

3.3.2 Erhebungsmethoden

Fur die Datenerhebung wurde ein halbstrukturiertes Leitfadeninterview gewahit. Eines wurde
fur die Mitarbeitenden (siehe Anhang C) und ein weiteres fir die Geschéaftsflhrer (siehe An-
hang A) erstellt. Aufgrund teils unterschiedlicher Fragestellungen im Interview und unter-
schiedlicher Zielsetzungen bezlglich des zu ermittelnden Inhalts aus verschiedenen Blickwin-
keln wurden zwei verschiedene Leitfadeninterviews gewahlt. Gemass Flick (2011) dient das
halbstrukturierte Leitfadeninterview zur Rekonstruktion des komplexen Wissenstands der be-
fragten Personen zum Thema der Untersuchung. Um sich diesem thematischen Feld zu na-
hern, wurde das erarbeitete Vorwissen basierend auf den Erkenntnissen der Rekrutierungs-

gesprache (Phase 1) in die Gestaltung des Leitfadens miteinbezogen.

3.3.3 Auswertung

Um moglichst offen an die Thematik des 6konomischen Drucks in den untersuchten Unterneh-
men heranzugehen, ohne dabei auf eine systematische Grundlage zu verzichten, wurden die
Daten der qualitativen Vorstudie in Anlehnung an die NCT (Noticing-Collecting-Thinking)-Me-
thode nach Friese (2014) ausgewertet. Friese (2014) beschreibt die computerbasierte Daten-
analyse als Reise in ein unbekanntes Territorium. Das Datenmaterial ist hierbei das Terrain,
das untersucht wird. Die Tools und Funktionen von computergestutzten Programmen konnen
als Equipment verstanden werden, um die Entdeckungsreise erfolgreich zu bewaltigen. In der
vorliegenden Arbeit wurden die transkribierten Interviews (siehe Anhang B und Anhang D) in
die Software MAXQDA importiert. MAXQDA ist eine Software fir die qualitative Analyse von
Daten. Mit ihrer Hilfe lassen sich Daten gut organisieren und kategorisieren. Unzahlige Visua-
lisierungstools helfen zudem, die Daten in einem grésseren Zusammenhang zu sehen
(MAXQDA, 2016). Basierend auf der Grundlage der Grounded Theory (Glaser, Strauss, 1998;
Corbin & Strauss, 2007) hat Friese (2014) eine Methode entwickelt, in welcher das Codieren

sowie die Bildung von Kategorien bei der Auswertung der Daten eine zentrale Rolle spielen.
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Die Grounded Theory lasst sich gemass Bohm (2010) als gegenstandsbezogene oder veran-
kerte Theorie Ubersetzten: ,Sie erlaubt es auf der Basis empirischer Forschung in einem be-
stimmten Gegenstandsbereich, eine daflr geltende Theorie zu formulieren, die aus vernetzten
Konzepten besteht und geeignet ist, eine Beschreibung und Erklarung der untersuchten sozi-
alen Phanomene zu liefern“ (Béhm, 2010, S. 476). In der vorliegenden Studie geht es nicht
darum, eine Theorie zu entwickeln; dennoch soll eine Beschreibung und Erklarung des 6ko-
nomischen Drucks in den untersuchten Unternehmen erfolgen. Genau hier setzt Friese (2014)
mit ihrer flr die computerbasierte Datenauswertung heruntergebrochen NCT (Noticing-Collec-
ting-Thinking)-Methode den Schwerpunkt und gibt Forschenden somit ein Instrument an die
Hand, welches der Offenheit in der qualitativen Forschung gerecht wird und dabei gute Hand-

barkeit der Daten aufweist.

In den folgenden Ausfihrungen wird das Vorgehen der Forschung im Rahmen der qualitativen
Vorstudie beschrieben. Dabei wird versucht, die einzelnen Bestandteile und Leitlinien des Vor-
gehens nach der NCT-Methode in eine der Logik des Forschungsprozesses folgende Ordnung
zu bringen —im Wissen, dass gerade die NCT-Methode stark auf die zirkulare Vorgehensweise
abstellt. Bei den nachfolgend beschriebenen Schritten sind jeweils auch ‘Rickschritte’ von un-

ten nach oben mitzudenken (Friese, 2014; Kuckartz, 2010).

Noticing Thing

Die Interviews wurden transkribiert (siehe Anhang B und Anhang D) und als Word-Datei in die
Computersoftware MAXQDA importiert. Zunachst wurde das gesamte Datenmaterial gelesen
und mit ersten Memoranden (Memos) versehen. Friese (2014) bezeichnet das Schreiben der
Memos als ,Noticing Things®. Das ,Noticing Things" beschreibt dabei den Prozess, in dessen
Verlauf beim Durchlesen des Datenmaterials interessante Dinge gefunden werden (Friese,
2014). Das Vorwissen uber den Gegenstandsbereich wurde herangezogen (siehe Kapitel The-
orie) und erste Fragestellungen wurden entwickelt. ,Zwar ist eine Analyse nach dem Verfahren
der Grounded Theory prinzipiell auch ohne Vorwissen mdglich, doch wirden die Resultate
wahrscheinlich schlechter sein und die Gefahr laufen, Ergebnisse zu produzieren, die Exper-

ten als Trivialitaten erscheinen® (Kuckartz, 2010).

Mit dem offenen Codieren begann in einem nachsten Schritt die Analyse des Materials. Dazu
wurde mit In-Vivo Codes gearbeitet. Die Kodiereinheit umfasste dabei mindestens drei Worter
und hdchstens einen Abschnitt. In Anlehnung an B6hm (2009, S.477) wurden im Hinblick auf

den zu bearbeitenden Forschungsschwerpunkt gezielt Fragen an das Material gestellt:
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e Was? Worum geht es hier? Welches Phanomen wird angesprochen?

o Wer? Welche Personen sind beteiligt, welche Rollen, wie interagieren sie?

o Wie? Welche Aspekte des 6konomischen Drucks werden (nicht) angesprochen?

o Wann? Wie lange? Wo? Wie viel? Wie stark?

o Warum? Welche Begrindungen des 6konomischen Drucks werden gegeben oder las-
sen sich erschliessen?

¢ Welche Auswirkungen des 6konomischen Drucks lassen sich identifizieren?

!/XC‘ =B O

Code: Arbeitsbelastung\Wir mussten unsere Arbeitszeit erhéhen und teilweise intensivie Verkniipfte Codes

| Titel Wir mussten unsere Arbeitszeit erhdhen und teilweise intensivie
Autor yasemin.tahris Erstellt am 30.01.2016 12:12
Typ r rcomrererpyr
Typ Label

clibi i M F K U m [#H = ZEEEE S xR

Was: Arbeitsbelastung der MA ist aus Sicht der GL WG gestiegen. Warum: Die Arbeitszeiten wurden erhéht und die Arbeitszeit
intensiviert, weil mit weniger Personal die gleichen Produkte hergestellt werden miissen. Wie: Durch die Intensivierung und

| Verldngerung der Arbeitszeit. Wer: Die GL intensiviert und verlangert die Arbeitszeit- es betrifft die MA.

Abbildung 7: Beispielmemo eines In-Vivo Codes

Die In-Vivo Codes wurden jeweils mit weiteren Memos versehen, wobei die Memos auch zur
Beantwortung der Fragen an den Text verwendet wurden, wie es das Beispielmemo aus Ab-
bildung 7 veranschaulicht. In Abbildung 8 ist ein Auszug aus sortierten In-Vivo Codes mit den

dazugehoérigen Memos dargestellt:
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" Liste der Codes

©
v U7 Commitment
Tich brauche Mitarbeitende die unserem Unternehmen treu bleiben,
1Als etabliertes Familienunternehmen ist mir die Bindung zum Unt
Ich brauche Mitarbeiler die mitdenken, die mil uns milziehen wo
TIch brauche Mitarbeiter die unsere Werte teilen. Das heisst Mit
Meine Freundin arbeitet in einer Verwaltung und dort ist es sch
IIch merke, dass ich Angst habe um meinen Arbeitsplatz- Ja auch

oooQoo

!ich méchte hier wirklich nicht schlecht dber unser Unternehmen
v © Ugtntlassungen
7 Zudem mussten wir aber auch zehn Milarbeilende entlassen. Das w
(I Die Techniker konnten bisher eine relativ ruhige Kugel schieben
CInsgesamt fahle ich mich gstresster denn ich habe das Gefahl da
I Die Hersteller entlassen jetzt auch schon Leute und intensivier
v (g Arbeitshelastung
O Hm__sicherlich nicht nur positiv. Immerhin missen sic jetzt lang
O Wir mussten unsere Arbeilszeit erhéhen und teilweise inlensivie
7 Die Techniker konnten bisher eine relativ ruhige Kugel schieben
(7 Das bedeutet aber auch dass unsere Techniker in Zukunft besser
CEntlassungen, mehr Arbeit in weniger Zeit....insgesamt intensiver
I Wie bereits erwshnt, steigt durch die Computersoftware die Arbe
O Wice bereits gesagt steigt die Arbeitsbelastung und die Unsicher
(7 Die Auftragslage hat sich verschlechtert und wir Techniker sind
O Nun..wie gesagL Wir missen in weniger Zeit mehr erledigen und d
v Ug Preisdruck
€ Wenn ich in Verhandlungen komme heisst es oftmals “was far Kond
G Friher ging es in Verhandlungen nicht lediglich um den Preis so
O 1ch habe gehért, dass das Personal dort viel giinstiger ist und
(I Ein Grosskunde von uns bezieht seine Produkte neu in Albanien..
v Uglnnovation
C1ch brauche Mitarbeiter die mitdenken, die mit uns mitziehen wo
7 ¢ch kann unsere Kunden da schon verstehen. Der Druck zeiat sich

Abbildung 8: Auszug aus sortierten In-Vivo Codes mit den dazugehdérigen Memos

Wie Abbildung 8 zeigt, sind die sortierten In-Vivo Codes noch sehr nahe am Textmaterial. Um
Ubersichtlichkeit zu schaffen, wurden die In-Vivo Codes Obergriffen (z.B. AB) zugeordnet und
mit einer bestimmten Farbung versehen. Zudem wurden die wichtigsten Erkenntnisse in Me-
mos festgehalten. Fir negative Ausserungen wurden rot eingeférbte, fiir positive griine und
fur neutrale farblose Memos verwendet. Damit konnte eine Wertung der jeweiligen Aussage
(positive oder negative Ausserungen in Bezug auf den Oberbegriff) Ubersichtlich dargestellt
werden. Die Oberbegriffe wurden als eine Art Container verwendet. Diese Container wurden
dann in einem weiteren Schritt mit zusatzlichen Codes geflillt, indem das ganze Datenmaterial

erneut durchgegangen und anhand der Oberbegriffe codiert wurde.

Collecting Things

Der nachste Schritt widmete sich dem Axialen Codieren, welches von Strauss und Corbin
(1996) als fortgeschrittene Methode des Codierens bezeichnet wird und das Friese (2014) als
»Collecting Things" beschreibt. Dieser Schritt dient der Differenzierung und Verfeinerung be-
reits vorhandener Konzepte und verleiht ihnen den Status von Kategorien. Dazu wird eine
Kategorie in den Mittelpunkt gestellt und ein Beziehungsnetz wird um sie herum ausgearbeitet.
Fur die Theoriebildung wird gemass Kuckartz (2010) vor allem das Ermitteln von Beziehungen
(Relationen) zwischen der Achsenkategorie und den damit in Beziehung stehenden Konzep-
ten in ihren formalen und inhaltlichen Aspekten wichtig. Dazu wurde in der vorliegenden Studie
auf das Codier-Paradigma flir sozialwissenschaftliche Fragestellungen nach Strauss und Cor-

bin (1996) zurickgegriffen. Eine Achsenkategorie stellte beispielsweise der Begriff ,AB“ dar.
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Fir jede Achsenkategorie wurden kontext- und intervenierende Bedingungen, ursachliche Be-
dingungen und Handlungsstrategien betrachtet. ,Zu Kontextbedingungen zahlen vor allem
Zeit, Ort und Dauer. Zu intervenierenden Bedingungen werden das soziale, politische und kul-
turelle Umfeld sowie die individuelle Biographie gezahlt. Handlungen und Interaktionen haben
zwei Eigenschaften: (1) Sie sind Prozesse und haben einen Verlauf [...], (2) Sie sind zielorien-
tiert und werden haufig aus bestimmten und bestimmbaren Grinden durchgefihrt, weshalb
von (interaktionellen) Strategien oder Taktiken gesprochen werden kann® (Bohm, 2010,
S.480). Fur die Achsenkategorie ‘Arbeitsplatzunsicherheit’ beispielsweise lautete ein heraus-
gearbeitetes Paradigma: ,Wenn ich nicht genug intensiv Arbeite (Kontext), habe ich (Bedin-
gung) Angst mein Chef denkt ich bin ersetzbar (Phanomen/Achsenkategorie). Dann arbeite
ich schneller und mehr (Strategie) und flihle mich dadurch beruhigt und habe keine Angst um
meinen Arbeitsplatz (Konsequenz).“ Jeder Oberbegriff (z.B. Arbeitsplatzunsicherheit) wurde

anhand des Codier-Paradigmas analysiert. Die sortierten In-Vivo Codes wurden so immer

mehr zu Achsenkategorien verdichtet.

Uberlappungen in der Codierung (dieselbe Passage ist in verschiedenen Codes zugeordnet)
wurden visualisiert und erneut analysiert. Durch die Visualisierung der Uberlappungen wurde
die Kategorienbildung unterstitzt, indem Achsenkategorien weiter aggregiert werden konnten
und sich so langsam zu Kernkategorien entwickelten. So wurde, wie Abbildung 9 zeigt, bei-
spielsweise der Oberbegriff der ‘Arbeitsplatzunsicherheit’ analysiert. Je starker die Linien an-
gezeigt werden, desto mehr Uberlappungen sind vorhanden. Wie in der Darstellung ersichtlich
wird, bestanden starke Uberlappungen zwischen den Achsenkategorien ,AB“, ,Entlassungen®

und ,Commitment“; eher geringere Uberlappungen bestanden zu ,Konkurrenz unter MA*, ,Auf-

tragslage®, ,Digitalisierung” und ,Preisdruck®.
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Abbildung 9: MAXQDA Uberlappungen Oberbegriff ,Arbeitsplatzunsicherheit*
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Eine genauere Analyse der Subcodes zeigte, dass die Achsenkategorie weiter verdichtet wer-

den kann, indem die Subcodes anderen Achsenkategorien zugeordnet wurden. Am Ende des
axialen Prozesses entstanden auf diese Weise sieben verdichtete Achsenkategorien, welche

in Tabelle 4 dargestellt sind:

Tabelle 4: Achsenkategorien

Codesystem Achsenkategorien

Konkurrenz unter MA

Arbeitsplatzunsicherheit

Arbeitsbelastung

Preisdruck

Auftragslage

Commitment

Thinking about Things

In Anlehnung an Kuckartz (2010) wurde das Selektive Codieren (Thinking about Things) in der
vorliegenden Arbeit als ,,Prozess des Auswahlens der Kernkategorien und des systematischen
In-Beziehung-Setzens der Kernkategorien mit anderen Kategorien|...]“ verstanden (S. 77). In
diese Phase wird die gesamte interpretative Arbeit integriert. Die bereits entwickelten Achsen-
kategorien wurden dazu systematisch zu anderen Kategorien in Beziehung gesetzt und so zu
Kernkategorien weiterentwickelt (Friese, 2014). So wurden beispielsweise die Kategorien

,Preisdruck® sowie “Auftragslage” auf ihre Beziehungen mit anderen Kategorien hin analysiert.

Arbeitsplatzunsicherheit
“*.

Commitment

Auftragslage

Arbeitsbelastung Entlassungen

Abbildung 10: MAXQDA Beziehungen Kategorien ,Preisdruck® und ,Auftragslage*
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Die beiden Achsenkategorien ,Preisdruck® und ,Auftragslage” stehen mit anderen Kategorien

in Relation. Beide Kategorien weisen Verbindungen zur Kategorie ,Arbeitsplatzunsicherheit®
auf. Diese Tatsache kann so interpretiert werden, dass zwischen diesen Kategorien eine
wechselseitige Beeinflussung bestehen konnte. Die Kernkategorie ,Preisdruck® steht zudem
noch mit dem ,Commitment“ und der ,AB“ in Verbindung. Dies ist insofern einleuchtend, als
dass ein hoher Preisdruck die AB erhohen kann und sich eine eher negative Beziehung zum
Commitment vermuten lasst. Die ,Auftragslage” weist eine Beziehung zu ,Entlassungen® auf.
Das ist insofern nachvollziehbar, als dass eine schlechte Auftragslage zu Entlassungen fihren

kann.

Es bleibt die Frage offen, ob die Beziehungen zwischen den Kategorien sowohl von den Ge-
schaftsfiuhrern als auch von den Mitarbeitenden als relevant betrachtet wurden. Dazu wurde
analysiert, in welchen Interviews die Kategorien besonders oft genannt wurden. Aus den ent-
sprechenden Kontextinformationen wird ersichtlich, dass es sich bei den Interviewten 1 und 2
um die Geschéftsfuhrer handelt, bei den Personen 3 und 4 hingegen um die Mitarbeitenden.
Wie Abbildung 11 zeigt, wurde die Subkategorie ,Konkurrenz unter MA* beispielsweise ledig-
lich in einem Interview genannt. Da dabei starke Uberlappungen zur Kernkategorie ,Arbeits-
platzunsicherheit bestanden, wurde sie dieser vorgangig als Subkategorie zugeordnet. Aus
den Kontextinformationen wurde zudem ersichtlich, dass es sich bei der Nennung der Subka-
tegorie ,Konkurrenz zwischen MA® um den Mitarbeiter im Bereich Technik handelte, fir den
diese Thematik in Bezug auf den 6konomischen Druck von besonderer Bedeutung schien. Die
AU wurde von den Mitarbeitenden haufiger als von den Geschéaftsfihrern genannt. Dies
koénnte darauf hinweisen, dass es sich dabei um eine Auswirkung des 6konomischen Drucks
handelt, der vor allem flir die Mitarbeitenden von grosser Bedeutung ist. Die AB hingegen wird
von allen interviewten Personen oft genannt und scheint von grosser Bedeutung zu sein. Auch
das verminderte ,Commitment* als Auswirkung des 6konomischen Drucks wurde in allen In-
terviews angesprochen, wobei ein Geschaftsfuhrer und ein Mitarbeiter diese Thematik beson-
ders oft aufgriffen. Interessant ist hierbei, dass der Geschaftsfliihrer und der Mitarbeiter aus
verschiedenen Organisationen stammen und deren Aussagen somit nicht auf den organisato-
rischen Kontext zurlickgefuihrt werden kdnnen. Die Auftragslage als Auswirkung des 6konomi-
schen Drucks wurde lediglich von drei der vier interviewten Personen genannt, wobei die in-

terviewte Sachbearbeiterin das Thema im Interview nicht erwahnte.
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Codesystem Interv... Interv.. Interv.. Interv..

v Arbeitsplatzunsich: L .

@ Konkurrenz ur
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v Commitment | = = |
e Fachkrafte ' . '

Innovation u '

v g Arbeitsbelastung B n . |
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Preisdruck * u - .
e Auftragslage ' ' )

Abbildung 11: Haufigkeit Nennungen pro Kategorie

Aufgrund der Analyse der Haufigkeit der genannten Konstrukte lasst sich vermuten, dass die
Kategorie ,Arbeitsplatzunsicherheit® fir die Mitarbeitenden von hoher Relevanz ist, wahrend
die ,AB“ sowie das ,Commitment® fir alle Interviewten wichtig zu sein schienen. Wie in Abbil-
dung 11 ersichtlich, wurden die einzelnen Subcodes ,Fachkrafte“ und ,Innovation® vorgangig
dem ,Commitment* untergeordnet, da hier starke Uberlappungen vorhanden waren und die
Kategorien fiir sich zu wenig genannt wurden. Zudem wurde die Subkategorie ,Digitalisierung*
der ,AB* zugeordnet, da sie von einem Mitarbeiter im Zusammenhang mit einer hohen AB

genannt wurde und hier viele Uberlappungen der Codes bestanden.

3.3.4 Ergebnisse

Die Auswertungsstrategie folgte dem qualitativen Forschungsparadigma. Wie bereits be-
schrieben, lasst sich das Vorgehen im vorliegenden Bericht am besten als induktiv-entdecken-
der Prozess bezeichnen. Zunachst wurde der Forschungsschwerpunkt ,Untersuchung des
Okonomischen Drucks und seinen Auswirkungen® festgelegt. Das Datenmaterial wurde in ei-
nem nachsten Schritt offen codiert. Anschliessend wurden die Codes sortiert. Nach der Ana-
lyse der Uberlappungen und Beziehungen wurde ein Kategoriensystem entwickelt, gefolgt von
einer erneuten Zuordnung von Zitaten (vgl. Tabelle 4) zu den entsprechenden Kategorien,

wobei wahrend der Auswertung Kategorien sowohl angepasst als auch erganzt wurden.

Insgesamt flossen 74 Zitate in die Auswertung ein. Die Mehrzahl der Zitate findet sich in den
beiden Hauptkategorien ,Arbeitsbelastung” (15 Zitate) und ,Arbeitsplatzunsicherheit* (15 Zi-
tate). Dies ist ein Hinweis darauf, dass die Kategorien von den Interviewten als besonders

relevant angesehen wurden.

Umgang mit Konflikten in KMU Yasemin Tahris



Nachfolgend werden zunachst die Ergebnisse beschrieben, bezogen auf Erkenntnisse zu den

verursachenden Bedingungen des dkonomischen Drucks. Weiterhin werden einige Auswir-

kungen des 6konomischen Drucks auf die interviewten Personen aufgefihrt.
Die vier Kernkategorien werden in Tabelle 5 Ubersichtlich dargestellt:

Tabelle 5: Kernkategorien mit zugeordneten Zitaten aus den Interviews

Kategorien Anzahl Zitate in den Haupt- und

Subkategorien

Arbeitsplatzunsicherheit Total Zitate (15)

Subkategorie: Entlassungen (6)

Commitment Total Zitate (13)
Subkategorien: Innovation (4); Fachkrafte (3)

Arbeitsbelastung Total Zitate (15)
Subkategorie: Digitalisierung (3)

Preisdruck Total Zitate (11)
Subkategorie: Auftragslage (4)

Ursachen fiir den okonomischen Druck

Die Interviews zeigen zunachst, dass der Preisdruck als wichtigste Ursache des dkonomi-
schen Drucks genannt wird. Im Zusammenhang mit dem Preisdruck wird oft die verschlech-
terte Auftragslage als zusammenhangende Ursache des 6konomischen Drucks genannt. Dies

zeigen die folgenden Zitate? der interviewten Geschéftsfiihrer exemplarisch:

»[...] die Auftragslage hat sich in den letzten Jahren verschlechtert. Die Verhandlungen sind
schwieriger geworden- besonders die Preisverhandlungen. Friiher ging es in Verhandlungen
nicht lediglich um den Preis, sondern auch um Faktoren wie Zuverldssigkeit und Qualitét- heute

punkte ich diesbeziiglich eher weniger bei den Kunden* (Int. 2 GL).

~Wenn ich in Verhandlungen komme heisst es oftmals “was fiir Konditionen kénnen Sie mir bie-

ten?“. alles andere ist ihnen egal- Hauptsache sofort verfiigbar und méglichst giinstig“ (Int. 2 GL).

SWarum soll der Kunde fiir ein Produkt doppelt so viel bezahlen, welches ausschliesslich in der

Schweiz produziert wurde? Ich kann unsere Kunden da schon verstehen” (Int. 2 GL).

2 In Klammern ist jeweils der Interviewcode (Int.) sowie die Funktion (GL= Geschaftsleitung/ MA= Mitarbeitende)

genannt.
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Der Preisdruck scheint ein Thema zu sein, das sowohl die Geschéftsfiihrer als auch die Mitar-

beitenden als einen der Hauptgriinde fir den 6konomischen Druck sehen, wie folgende Zitate

der interwieten Mitarbeitenden zeigen:

LDer Preisdruck steigt und die Kunden am Telefon werden unfreundlicher. Sie wollen alles még-
lichst schnell und giinstig haben. Aber so viel ich mitbekomme werden auch die Verhandlungen

mit den Grosskunden schwieriger. Also auch hier wieder der Preisdruck der steigt” (Int. 3 MA).

LDer Preisdruck steigt und wir miissen immer mehr Auftrdge ausflihren und dies unter einem

enormen Zeitdruck. Aber das ist heute so in dieser Branche...” (Int. 4 MA).

Zusammenfassend kann man folgende Aussagen im Zusammenhang mit dem erhéhten Preis-

druck und der damit verbundenen verringerten Auftragslage machen:

e Der Preisdruck wird als wichtigste auslésende Bedingung fir den 6konomischen Druck
genannt.
e Einhergehend mit dem Preisdruck wird oft die verschlechterte Auftragslage als Indiz

und Folge des 6konomischen Drucks genannt.

Auswirkungen des 6konomischen Druckes

Eine zentrale und durchgehend negativ genannte Auswirkung des 6konomischen Drucks stellt
fur die Geschéaftsfuhrer die Notwendigkeit zu Entlassungen dar, welche flr die Mitarbeitenden
in einer empfundenen AU resultiert, wie folgende Zitate der Geschaftsfuhrer exemplarisch auf-
zeigen. Der hohe Preisdruck sowie die verringerte Auftragslage werden dabei als zwei Haupt-
grunde flr die AU genannt, wie folgende Zitate der interviewten Mitarbeitenden exemplarisch

zeigen:

LZudem mussten wir aber auch zehn Mitarbeitende entlassen. Das war das schwierigste fiir mich
zu entscheiden wer bleiben kann und wer gehen muss- ich sage lhnen das ist ein furchtbar. Ich
habe mich dann so entschieden, dass ich Mitarbeitende mit Chancen auf dem Arbeitsmarkt ent-

lassen habe, ohne meine besten und stérksten Mitarbeitenden zu verlieren” (Int. 1 GL).

[...] das bedeutet wir kbnnten mit weniger Personal Dasselbe erreichen. Deshalb muss ich wohl
weitere Stellen abbauen, damit dich die Personalkosten senken kann und unseren Kunden ein

besseres Preisleistungsverhéltnis anbieten kann* (Int. 2 GL).

,Die Auftragslage hat sich verschlechtert und wir Techniker sind nicht mehr voll ausgelastet. Es
braucht nicht mehr so viel Personal fiir die gleiche Arbeit, denn durch die neue Software sind wir
auch effizienter geworden. Ich glaube unser Chef kénnte ohne weiteres auf mindestens fiinf von
uns verzichten® (Int. 4 MA).
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LImmerhin hat mein Chef bereits zehn Leute entlassen aufgrund der Wirtschaftslage, ich denken

es werden weitere folgen...leider” (Int. 3 MA).

~Wenn wir zu wenig leisten, dann miissen wir schon Angst haben, dass wir unseren Arbeitsplatz
verlieren. Viele von uns sind Familienvéter und wollen nicht plétzlich auf der Strasse stehen” (Int
4 MA).

sIch merke, dass ich Angst habe um meinen Arbeitsplatz- Ja auch wenn mein Chef mir diese
Angst versucht zu nehmen und uns immer motiviert und sich bei und bedankt fiir unseren Einsatz.

Schlussendlich kann er uns nicht behalten, wenn wir keine Arbeit mehr haben” (Int. 3 MA).

Eine weitere negative Auswirkung des 6konomischen Drucks stellt die AB dar. Sie wird oft als
weitere Folge des 6konomischen Drucks genannt, welche mit der AU in Zusammenhang steht,

wie folgende Zitate exemplarisch zeigen:

LAufgrund des Preisdrucks mussten wir unsere Arbeitszeit erhbhen und teilweise intensivieren.

Das heisst konkret, dass weniger Mitarbeitende nun mehr leisten miissen” (Int. 1 GL).

»[--.] sicherlich werden die Massnahmen nicht nur positiv wahrgenommen. Immerhin miissen sie
Jetzt ldnger und intensiver Arbeiten und zudem kann ich mir vorstellen- auch wenn wir von Das
bedeutet [...] dass unsere Techniker in Zukunft besser ausgelastet sein werden und mehr Aufga-

ben libernehmen miissen” (Int. 2 GL).

»lch spire den Druck anhand der Entlassungen, mehr Arbeit in weniger Zeit... insgesamt inten-

sivere AB ...denn wir sind jetzt ja auch weniger Leute® (Int.3 MA).

»,Nun...insgesamt ist der Druck auf uns eher streng. Wie bereits gesagt steigt die AB Geschéfts-
leitung alles machen um dagegen zu halten und den Mitarbeitenden Ruhe und Vertrauen zu
schenken- die Angst um den Arbeitsplatz ist sicherlich vorhanden und sicher nicht immer auf eine
gute Art und Weise* (Int. 1 GL).

SWir miissen in weniger Zeit mehr erledigen und die AB ist grésser geworden. Eine Massnahme
war sicherlich die neue Software, mit der wird unsere Arbeitszeit und unser Auftragsvolumen

beobachtet von unserem Vorgesetzten®” (Int. 4 MA).

Hinsichtlich der Zitate zur AB ist interessant, dass es dem Wortlaut zufolge scheint, als ob die
AB einerseits durch Massnahmen der Geschéftsleitung hervorgerufen werden kann, anderer-
seits aber auch subjektive Beweggriinde wie etwa die Angst um den eigenen Arbeitsplatz dazu
fihren kénnen, dass Mitarbeitenden glauben, mehr leisten zu missen, um ihren Arbeitsplatz

zu sichern. Folgende Zitate zeigen diesen Sachverhalt exemplarisch auf;

sInsgesamt flihle ich mich gestresster denn ich habe das Gefiihl, dass ich mehr leisten muss als

friiher, damit mein Arbeitsplatz sicher bleibt...leider ja... doch so ist es schon® (Int. 3 MA).
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»[...] ich hoffe sehr, dass ich meine Stelle hier behalten kann - dafiir muss ich jetzt mehr leisten
als friiher” (Int. 4 MA).

<Wenn wir zu wenig leisten, dann miissen wir schon Angst haben, dass wir unseren Arbeitsplatz
verlieren” (Int. 4 MA).

Ein weiteres Konstrukt, das sowohl den Geschaftsfuhrern als auch den Mitarbeitenden sehr
wichtig zu sein scheint, ist das Commitment gegeniber der Organisation. Folgende Zitate un-
terstreichen die Bedeutung von Commitment der Mitarbeitenden gegenuber der Organisation

fir die Geschaftsfuhrer:

LAIs etabliertes Familienunternehmen ist mir die Bindung zum Unternehmen wichtig, denn ich
habe die Erfahrung gemacht das Mitarbeitende welche sich mit uns verbunden fiihlen bereit sind

sehr viel zu leisten” (Int. 1 GL).

Llch brauche Mitarbeiter die unsere Werte teilen. Das heisst Mitarbeitende welche sich mit dem

Unternehmen und der Unternehmensphilosophie verbunden fiihlen“ (Int. 2 GL).

»1---] wir sind nur so stark wie unser schwéchster Mitarbeiter und deshalb ist es wichtig, dass wir
alle in die gleiche Richtung schauen und das gelingt nur mit guten Leuten die Leistung bringen

wollen und sich mit dem Unternehmen verbunden fiihlen” (Int. 2 GL).

Zudem scheint es, als ob das Commitment der Mitarbeitenden gegenliber der Organisation
durch die AU erschwert oder sogar negativ beeinflusst wird, wie folgende Zitate exemplarisch

aufzeigen:

,Ich brauche Mitarbeitende die unserem Unternehmen treu bleiben, sich mit uns verbunden fiih-
len und innovationsféhig sein wollen. Dies ist zu Zeiten der AU und der erh6hten Arbeitslast si-

cherlich zusétzlich erschwert” (Int.1 GL).

sIch merke auch, dass ich in letzter Zeit éfters lber einen Wechsel in eine andere Organisation
nachdenke. Meine Freundin arbeitet in einer Verwaltung und dort ist es schon ruhiger als bei uns.
Ich weiss nicht, vielleicht wére es mir aber auch langweilig, bei uns lauft immerhin immer etwas

und unsere Vorgesetzten sind wirklich interessiert daran wie es und geht [...]* (Int. 3 MA).

L,Wir waren mal eine grosse Familie.. jetzt sind wir eher einfach Arbeitskollegen und jeder schaut
fur sich. Die Hersteller entlassen jetzt auch schon Leute und intensivieren die Arbeitszeit. Obwohl
wir nicht mehr gleich mit dem Unternehmen verbunden sind, ist es hier immer noch besser als
bei den Herstellern oder bei den Mitbewerbern, welche fast alle [...] aufgekauft worden sind- dort

bist du nur noch eine Nummer die zu funktionieren hat [...]* (Int. 4 MA).

Zusammenfassend konnen folgende Aussagen zu den Auswirkungen des 6konomischen

Drucks auf die untersuchten Unternehmen gemacht werden:
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e Durch den hohen Preisdruck und die verschlechterte Auftragslage steigt die Anzahl der
Entlassungen.

o Die steigende Anzahl der Entlassungen fuhrt bei den Mitarbeitenden zu einer wahrge-
nommenen Arbeitsplatzunsicherheit.

o Der 6konomische Druck flhrt dazu, dass die Geschaftsleitung die Arbeitszeiten inten-
siviert und verlangert; dies wiederum fihrt zu einer erhéhten AB.

e Die AB kann jedoch auch aus dem Druck heraus entstehen, mehr leisten zu miissen,
um den eigenen Arbeitsplatz zu sichern.

o Der Geschaftsleitung ist das Commitment der Mitarbeitenden gegenilber der Organi-
sation sehr wichtig.

¢ Das Commitment der Mitarbeitenden gegentber der Organisation scheint durch die

hohe AB sowie die AU erschwert oder sogar negativ beeinflusst zu werden.

3.3.5 Zwischenfazit und Erkenntnisse fiir die Fragebogenkonstruktion

Die Ergebnisse aus der qualitativen Studie zeigen, dass der 6konomische Druck in den unter-
suchten Unternehmen vor allem durch den Preisdruck verursacht wird. Dieses objektive Krite-
rium deckt sich mit den Kriterien, welche von Zimmermann (2015) (siehe Kapitel 2.3) zur lden-
tifizierung von Unternehmen eingesetzt worden sind, die unter 6konomischen Druck stehen.
Besonders interessant sind die Erkenntnisse der Auswirkungen auf die Mitarbeitenden. So
scheinen die Hauptmerkmale des 6konomischen Drucks flr sie in der AU und einer erhdhten
AB zu liegen. Diese beiden Konstrukte sollen deshalb als Facetten des 6konomischen Drucks
in die Untersuchung einbezogen werden. Zudem haben die Ergebnisse des Interviews gezeigt,
dass das organisationale Commitment der Mitarbeitenden fir die Geschaftsfihrer wie auch
fur die Mitarbeitenden von grosser Bedeutung zu sein scheint. Diese Erkenntnis deckt sich mit
den Annahmen, welche nach den Rekrutierungsgesprachen der untersuchten Unternehmen
gefuhrt wurden. Sowohl die Geschéftsleitung als auch die Unternehmen legen grossen Wert
auf das organisationale Commitment der Mitarbeitenden. Fr sie ist wichtig, dass ihnen die
fahigen Fachkrafte auch in unsicheren Zeiten erhalten bleiben und sie meinen, das organisa-
tionale Commitment stelle die Grundlage fur die Leistungsfahigkeit und die Aufrechterhaltung

der Wettbewerbs- bzw. Innovationsfahigkeit dar.

In der quantitativen Studie werden die Mitarbeitenden der untersuchten Unternehmen befragt.
Der Schwerpunkt der Befragung soll vor allem Items umfassen, welche sie gut beantworten

kénnen. Die Befragung soll folgende Konstrukte (siehe auch Kapitel 2) berlicksichtigen:
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o Arbeitsplatzunsicherheit
o Arbeitsbelastung

¢ Commitment

Es wird dabei angenommen, dass die Mitarbeitenden gut Auskunft dariiber geben kénnen, ob
sie eine AU und eine erhdhte AB wahrnehmen. Zudem soll das organisationale Commitment
als relevante Outcome-Variable im Fragebogen erfasst werden. Es wird davon ausgegangen,
dass die Mitarbeitenden beurteilen kénnen, ob und wie sehr sie sich mit der Organisation ver-
bunden fuhlen, fir die sie arbeiten. Die objektiven Kriterien Preisdruck und Auftragslage wer-
den vorgangig Uber die Geschéaftsfihrer eingeschatzt, da nicht alle Mitarbeitenden diese Fra-
gen beantworten kénnen. In die Befragung werden auch Mitarbeitende der Produktion und
Montage einbezogen, welche in ihrer taglichen Arbeit nicht direkt im Kundenkontakt stehen
und den Preisdruck daher wahrscheinlich nur unzureichend beurteilen kdnnen. Um Unterneh-
men zu identifizieren, welche unter den objektiven Kriterien des 6konomischen Drucks leiden,
werden deshalb die Geschaftsflihrer vor der eigentlichen Befragung telefonisch um ihre Ein-
schatzung gebeten. Dennoch soll der subjektiv wahrgenommene 6konomische Druck der Mit-
arbeitenden in die Befragung einfliessen, indem sie dazu befragt werden, ob sie den dkono-
mischen Druck in ihrem Unternehmen wahrnehmen. Zudem soll in der quantitativen Hauptstu-
die untersucht werden, ob sich die individuelle Wahrnehmung der untersuchten Konstrukte
zwischen Mitarbeitenden, die angeben, den wirtschaftlichen Druck wahrzunehmen, und sol-
chen unterscheidet, die angeben, den wirtschaftlichen Druck nicht wahrzunehmen. Diese
Gruppenvergleiche kénnen interessante Rickschllisse darauf ermdglichen, ob Mitarbeitende,

die okonomischen Druck wahrnehmen, tatsachlich eine héhere AU und AB wahrnehmen.

3.4 Quantitative Hauptstudie

Im Anschluss an die qualitative Vorstudie erfolgte im Zeitraum von Februar bis Mai 2016 die
quantitative Analyse. Als Grundlage dienten die Erkenntnisse der Auseinandersetzungen mit
der Theorie, den Rekrutierungsgesprachen sowie der qualitativen Vorstudie. In den folgenden

Ausflhrungen wird das Vorgehen in der quantitativen Studie detailliert beschrieben.

3.4.1 Verwendete Instrumente

Um die Hypothesen zu prifen, wurde auf wissenschaftlich validierte Skalen zurlickgegriffen,
welche bereits in friheren Studien auf ihre faktorielle Validitat und psychometrische Qualitat
hin geprift worden waren. Alle verwendeten Skalen wurden in der vorliegenden Studie zusatz-
lich auf ihre Reliabilitat hin Gberprift. Wie in Kapitel 3.4.6 detailliert beschrieben, wurde hierzu

fur jede Skala, basierend auf den jeweiligen Items, das Cronbach’sche Alpha analysiert, das
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die interne Konsistenz einer Skala berechnet. Werte von Alpha >0.70 gelten als akzeptabel.

Weiterhin wurde fir alle Items der Skala die korrigierte Item-To-Total-Correlation (ITTC) be-
rechnet, die die Korrelation des Items mit der resultierenden Skala (ohne das jeweilige Item)
anzeigt. Hierbei gelten Werte von ITTC >0.30 als akzeptabel (siehe Kapitel 3.4.6). Es kann
weiter davon ausgegangen werden, dass ein Indikator mit einer hohen ITTC auf ein hohes

Mass an Konvergenzvaliditat hindeutet (Buhner, 2011).

Erflllt ein Item einer Skala nicht den geforderten Grenzwert, so wird es fur die weitere Analyse
aus der Skala eliminiert. Nach der Prifung der internen Konsistenz der Skalen wurden die
jeweiligen Items der Skala zeilenweise Uber gleichgewichtete Mittelwerte aggregiert. Im An-
hang H werden Mittelwert, Standardabweichung, Minimum und Maximum sowie geschéatzte

Korrelationen und Konsistenzen der finalen Skalen zusammengefasst dargestellt.

Arbeitsplatzunsicherheit

Autoren, welche die AU messen wollen, stiitzen sich haufig auf nur ein ltem. So versuchte
Borg (1989, S. 119), die AU beispielsweise lediglich mit dem Einzelitem ,Meine Stelle ist sicher
bei xy“ oder mit dem Item ,Ich bin sehr zufrieden mit der Arbeitsplatzsicherheit, die xy seinen
Mitarbeitenden bietet” zu erfassen, wobei fir xy der Name des Unternehmens eingesetzt
wurde. Zur Beantwortung der Fragen schlug er eine siebenstufige Punkt-Skala von ,stimmt
genau“ bis ,stimmt Uberhaupt nicht“ vor. Borg (1992) bemangelt dieses Vorgehen mit nur ei-
nem Item seinerseits und schliesst sich der Kritik von Greenhalgh und Rosenblatt (1994, S.
440) an, welche auf folgende Gefahr hinweisen: ,The danger of using only a global measure
of a compley variable ist hat different respondents may use the same response to refer to quite
different aspects oft he phenomen®. Borg (1992) kritisiert dabei nicht nur, dass das Konstrukt
der Arbeitsunsicherheit in den meisten Studien zu undifferenziert gemessen wird, sondern be-
mangelt zudem, dass die meisten ltems eher nach der subjektiven Unsicherheit und zu wenig
nach der Unsicherheit der Arbeitsstelle fragen. Um dieses Problem zu umgehen, versuchte er,
in seiner Uberarbeiteten Skala ,Skala zur Messung der subjektiven Unsicherheit der Arbeits-
stelle” zwei Dimensionen zu erfassen. Einerseits konzentrierte er sich auf eine affektive (Be-
furchtungen, Bange) und andererseits auf eine kognitive (Bedenken) Dimension (Renz, 2003).
Die Eignung dieser zweidimensionalen Struktur wurde durch eine Befragung von 325 Mitar-
beitenden in zwei Stichproben bestatigt. Semmer (1984) stitzt sich in seiner stressbezogenen
Tatigkeitsanalyse zwar lediglich auf die quantitative Arbeitsplatzunsicherheit, versucht jedoch,
diese etwas differenzierter zu erfassen. Seine Iltems umfassen die Erwartung, den Arbeitsplatz
Uberhaupt zu verlieren, wie auch die Befurchtung, auf einen anderen Arbeitsplatz umgesetzt
zu werden. Die interne Konsistenz (Cronbachs a) seiner mit einer Stichprobe von N = 183

Probanden getestete Skala betrug a=.71 (Semmer, 1984, S. 166) und kann somit als reliabel
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eingestuft werden (Moosbrugger & Kelava, 2012). Die Reliabilitatsprifung zeigt auf, ob die
Skala eine gute interne Konsistenz aufweist bzw. wie gut die einzelnen Iltems miteinander in
Beziehung stehen. Werte von Alpha >0.70 gelten als akzeptabel. Die Messung der AU stutzt
sich in der vorliegenden Studie in Anlehnung an Renz (2003) auf die Skalen von Borg (1992)
sowie Semmer (1984), welche in unzahligen Validierungsstudien auf ihre psychometrische
Qualitat hin geprift wurden (z.B. Keller, Bamberg, Kersten & Nienhaus, 2012; Staufenbiel &
Kdnig, 2001). In Anlehnung an Renz (2003) wurden die von Borg (1992) vorgeschlagenen
Items flr die vorliegende Studie bernommen und einander inhaltlich sowie hinsichtlich der
Polung angeglichen. Zwei weitere ltems entstammen dem von Semmer (1984) entworfenen
und in seinem ,stressbezogenen Tatigkeitsanalysen® erfolgreich eingesetzten Fragebogen.
Erganzt werden diese Items durch eine von Renz (2003) entwickelte Aussage, welche eine
mdgliche Reduktion des Arbeitspensums thematisiert. Diese Aussage wird fur die vorliegende
Studie als relevant erachtet, da es sich um ein Problem handelt, welches in der beruflichen
Realitat der Schweizerischen MEM-Industrie haufig anzutreffen ist. In Tabelle 6 findet sich eine
Auflistung der zur Erfassung der subjektiven AU herangezogenen Items, welche von Renz
(2003) auf ihre faktorielle Validitat hin gepruft wurden. Die Skala wurde in der vorliegenden
Studie zuséatzlich auf ihre Reliabilitat hin geprift und zeigte eine hohe interne Konsistenz (Al-
pha = 0.96); ausserdem fallt kein Item der Skala unter die geforderte Grenze von ITTC = 0.30
(ITTCmin = 0.88, ITTCmax = 0.92).

Tabelle 6: Skala Arbeitsplatzunsicherheit

Wortlaut des Items Quelle

»Ich muss damit rechnen, meinen Arbeitsplatz inner- | Semmer (1984); Renz (2003)

halb der nachsten zwolf Monate zu verlieren.”

»Ich muss damit rechnen, dass mein Arbeitspensum in- | Renz (2003)

nerhalb der nachsten zwolf Monate reduziert wird.*

»Ich muss damit rechnen, auf einen anderen Arbeits- | Semmer (1984); Renz (2003)

platz umgesetzt zu werden.”

,Meine Arbeitsstelle ist sicher” (rekodiert) Borg (1992); Renz (2003)

»Ich mache mir keine Sorgen um meine Arbeitsstelle.” | Borg (1992); Renz (2003)
(rekodiert)
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Arbeitsbelastung

Um das Konstrukt der AB zu erfassen, wurden Items aus dem wissenschaftlich etablierten und
mehrfach gepriften Befragungsinstrument ,Salutogenetische Subjektive Arbeitsanalyse
(SALSA)* nach Rinmann und Udris (1997) verwendet. Der verwendete Fragebogen (SALSA)
wurde im Forschungsprojekt ,Personale und organisationale Ressourcen der Salutogenese
(SALUTE)" von Rimann und Udris (1997) entwickelt. Das Projekt SALUTE verfolgte das Ziel,
die Bedingungen von Gesundheit zu untersuchen. Es ging hierbei darum, zu untersuchen,
warum und wie Menschen trotz Belastungen am Arbeitsplatz gesund bleiben. Dieser Frage
wurde anhand der Arbeitsanalyse bezuglich der individuellen Wahrnehmung, Meinung, Ein-
stellung und Bewertung des eigenen Arbeitsplatzes nachgegangen. Das Instrument wurde ge-
wahlt, da es eine gute psychometrische Qualitat aufweist und auf die subjektive Wahrnehmung

der Mitarbeitenden abzielt.

Die Grundlage des Verfahrens besteht in verschiedenen Theorien. Den Ausgangpunkt bildet
der Salutogenetische Ansatz, in welchem nach Bedingungen und Schutzfaktoren (Ressour-
cen) der Aufrechterhaltung und Wiederherstellung von Gesundheit gefragt wird. Das entspre-
chende Instrument (SALSA) setzt sich dabei aus verschiedenen arbeitsanalytischen Verfahren
(u.a. Caplan, Cobb, French, Harrison, Pinneau, 1982; Greif, Semmer & Bamberg, 1991; Hack-
man und Oldham, 1975; Karasek & Theorell, 1990) sowie Neuformulierungen der Autoren
Rinmann und Udris (1997) zusammen. Das SALSA-Verfahren wurde im Rahmen des SA-
LUTE-Projekts mit 955 Angestellten aus 14 Betrieben des Dienstleistungssektors auf interne
Konsistenz (Cronbachs a) und faktorielle Validitat hin gepruft. Die Reliabilitatswerte dieser Un-
tersuchung lagen zwischen a = 0.50 und a = 0.90. Die untersuchte Gesamtstichprobe setzte
sich dabei aus Mitarbeitenden unterschiedlicher Branchen zusammen (Banken, Versicherun-
gen, Offentliche Verwaltung, Industrieverwaltung, Einzelhandel, Krankenhaus, Fluglberwa-

chung, sowie Verkehrsbetriebe) (Rimann & Udris, 1997).

Fir das vorliegende Befragungsinstrument wurde die Skala ,AB* aus dem SALSA verwendet.
Dieser Bereich umfasst Skalen und Einzelitems, die sich auf Belastungen durch die Arbeits-
aufgabe und die Arbeitsorganisation beziehen und deckt das Forschungsinteresse der vorlie-

genden Studie somit gut ab.

Im vorliegenden Befragungsinstrument wurde die Skala zur Messung der Uberforderung durch
die Arbeitsaufgabe (qualitativ und quantitativ) verwendet. Qualitative AB sind dabei Belastun-
gen, die durch Aufgaben entstehen, welche andere Qualifikationen verlangen, als beim Mitar-
beitenden vorhanden sind. Unter quantitativen Belastungen versteht man die Belastungen,
welche durch die parallele Erledigung mehrerer Aufgaben sowie durch Zeitdruck entstehen

(Rinmann & Udris, 1997). Die verwendete Skala ,Uberforderung durch die Arbeitsaufgabe
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(quantiativ und qualitativ)” besteht dabei aus 6 Items und weist ein Alpha von .78 auf (Rinmann

& Udris, 1997). Der SALSA-Fragebogen wurde in diversen Validierungsstudien geprift und
als zuverlassiges Instrument eingestuft (z.B. Hirtenlehner, 2008; Richter & Schiitte, 2014;
Udris & Rinmann 1999). Die Skala wurde in der vorliegenden Studie auf ihre Reliabilitat hin
gepruft, wobei der geforderte Grenzwert fur Alpha und ITTC deutlich Gberschritten wurde (Al-
pha = 0.90, ITTCmin = 0.54, ITTCmax = 0.82).

In Tabelle 7 wird die verwendete Skala Ubersichtlich dargestellt. Die Iltems stammen dabei aus
der Skala ,AB“ des SALSA-Fragebogens von Rinmann und Udris (1997).

Tabelle 7: Skala Arbeitsbelastung

Wortlaut des Items

,Man hat genug Zeit, diese Arbeit zu erledigen.“ (rekodiert)

+ES gibt so viel zu tun, dass es einem Uiber den Kopf wachst.”

,Es kommt schon vor, dass einem die Arbeit zu schwierig ist.

.Bei dieser Arbeit gibt es Tatigkeiten, die zu kompliziert sind.*

»,Man muss Dinge tun, fiir die man eigentlich zu wenig ausgebildet und vorbereitet ist.”

Konflikttypen

In der psychologischen Forschung ist die ,Intragroup Confict Scale (ICS)“ nach Jehn (1995)
eines der am haufigsten verwendeten und vielfach eingesetzten Instrumente, um Konflikttypen
in Gruppen zu messen (Pearson, Ensley & Amason, 2002). Wenn es darum geht, lediglich
Beziehungskonflikte zu operationalisieren, wird nicht selten auf die Skalen von Barsade und
Gibson (1998) oder Cox (1998) zurlckgegriffen. Die ICS nach Jehn (1995) basiert auf der
Theorie nach Guetzkow und Gyr (1954), welche ,Aufgabenkonflikte“ und ,Emotionale Kon-
flikte® als Konstrukte betrachtet, welche klar voneinander abzugrenzen sind. Die ltems zu emo-
tionalen Konflikten sind dabei eher negativ konnotiert, wahrend die Items zu den Aufgaben-
konflikten eher positiv oder neutral formuliert sind. Wie bereits in Kapitel 2.3 beschrieben, ist
eine solche Behaftung der Konflikttypen eher kritisch zu betrachten. Hjerto & Kuvaas (2009)
verweisen darauf, dass es auf diese Weise in der Forschung schnell zu einer Stereotypisierung
kommen kann und Effekte wie die selbstoffenbarende Prophezeiung eintreten kénnen. Bereits
Jehn (1997), hat darauf aufmerksam gemacht, dass auch Aufgabenkonflikte mit negativen
Emotionen geladen sein kdnnen. Jehn und Chartmann (2000) gehen noch einen Schritt weiter
und bezeichnen die bisherige Konzeptualisierung von Konflikttypen in Gruppen als unvollstan-
dig und nicht mehr der aktuellen Konfliktforschung entsprechend. Wie in Kapitel 2.2 beschrie-

ben, hakten Hjerto und Kuvaas (2009) mit ihrer ICS just an diesem Punkt ein, indem sie eine
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Skala zur Messung von Konflikttypen in Gruppen entwickelten, welche sich an den For-

schungsarbeiten von Pinkley (1990) orientiert und davon ausgeht, dass es Aufgabenkonflikte
gibt, welche kognitiv, aber auch emotional sein kénnen, wahrend Personenkonflikte in Grup-
pen sowohl emotional als auch kognitiv ausgetragen werden kénnen. Basierend auf einer heu-
ristischen Unterscheidung zwischen Kognition und Emotion definierten Hjerto und Kuvaas
(2009) die in Kapitel 2.2 beschriebenen Konflikttypen (Emotionaler Personenkonflikt, Kogniti-
ver Personenkonflikt, Emotionaler Aufgabenkonflikt, Kognitiver Aufgabenkonflikt) und entwi-
ckelten ein Instrument zu deren Erfassung. Insgesamt entwickelten sie 27 Items, um die vier
Konflikttypen zu messen. Die psychometrische Qualitat der Skalen wurde auf Basis von Daten
aus Gruppen aus vier Unternehmen bzw. aus zwei studentischen Gruppen geprift und um-
fasste insgesamt ein N = 208. Die Validitat der Konstrukte wurde evaluiert, indem sie mit &hn-
lichen Konstrukten verglichen wurde, beispielsweise mit der eingangs erlauterten ICS nach
Jehn (1995). Die Items zur Messung des emotionalen Personenkonfliktes und des kognitiven
Aufgabenkonflikts wurden auf Basis bereits vorhandener Operationalisierungen von emotio-
nalen Personen- und kognitiven Aufgabenkonflikten entwickelt (z.B. Deutsch, 1969; Fried-
mann et al., 2000; Jehn, 1994; Rahim, 1983). Der emotionale Aufgaben- sowie der kognitive
Personenkonflikt waren jedoch neue Konstrukte, die in Anlehnung an ahnliche Konflikttypen
in qualitativen Studien (z.B. Eisenhardt et al., 1997) und auf Basis der theoretischen Ausei-
nandersetzungen entwickelt wurden (Hjerto und Kuvaas, 2009). Zur Uberpriifung der psycho-
metrischen Qualitat wurden explorative und konfirmatorische Faktorenanalysen angewendet.
Die explorative Faktorenanalyse zeigte dabei, dass einzelne Items auf andere Faktoren luden
als urspringlich angenommen. Nach den explorativen Faktorenanalysen entwickelten Hjerto
und Kuvaas (2009) insgesamt 19 Items zur Messung der vier Konflikttypen, welche eine gute
psychometrische Validitat aufweisen. Zurzeit liegen keine unabhangigen Studien vor, welche
die Skala von Hjerto und Kuvaas (2009) als auf ihre psychometrische Qualitat hin Gberpriften.
Die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit den neu entwickelten Konflikttypen befindet
sich noch im Anfangsstadium und stellt ein sehr interessantes Forschungsdesiderat dar. Fir
die Erfassung der Konflikttypen wurde eine deutsche Ubersetzung der Skalen von Hjerto und
Kuvaas (2009) verwendet, welche in der vorliegenden Untersuchung auf ihre psychometrische

Gute hin geprtft wurde.

Zur Uberprifung der Validitat der Konflikttypen-Skalen wurde die in Kapitel 3.4.6 detailliert
beschriebene, konfirmatorische Faktorenanalyse (Confirmatory Factor Analysis, CFA) durch-
gefuhrt. Hier wird das postulierte Faktorenkonstrukt von EP, KP, EA und KA simultan anhand
der beobachteten manifesten Variablen (Items der Konstrukte) untersucht. Abbildung 12 zeigt

die getesteten konfirmatorischen Modelle mit und ohne Fehler-Kovarianzen.
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Abbildung 12: Konfirmatorisches Faktoren-Modell Konflikttypen (Modell 1 und 2)

Die Varianzen der vier latenten Variablen des Konstruktes wurden auf 1 fixiert, um Parame-
terschatzungen flr jedes ltem der Konstrukte zu generieren. Die latenten Variablen wurden
durch entsprechende Kovarianzen miteinander verbunden. Weiterhin wurde die multivariate
Normalverteilung der Items geprift und zur Absicherung des Gesamt-Anpassungstests ein
Bollen-Stine-Bootstrap mit 500 Iterationen durchgefihrt, der im Falle fehlender multivariater
Normalverteilung das Ergebnis des Gesamt-Anpassungstests absichern soll. Insgesamt lagen

n = 295 Beobachtungen fir die Analyse (siehe auch Kapitel 3.1) vor.

Nach erster Schatzung der Parameter zeigt das Modell noch keinen befriedigenden Fit
(Chi2(146) = 654.40, p = 0.000, Chi2/df = 4.482, CFl = 0.867, AGFI = 0.735, NFI = 0.835,
RMSEA = 0.109). Zudem zeigen die Ladungskoeffizienten fiir KP_1 und KP_2 einen niedrigen
Wert von 0.27 bzw. 0.59, der unter dem ublichen Grenzwert von 0.60 liegt (Backhaus et al.,
2011). Die Betrachtung der kritischen Werte fur uni- und multivariate Normalverteilung zeigt
deutliche Abweichungen hiervon (CR = 22.619). Der Bollen-Stine-Bootstrap des Gesamt-An-

passungstests weist ebenfalls ein signifikantes Ergebnis auf, p = 0.002.
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Die Betrachtung der Modification-Indizes des Modells offenbart deutliches Verbesserungspo-

tenzial des Modells durch die Einfuhrung einiger weniger Kovarianzen zwischen den Fehler-
termen der beobachteten Variablen. Dieses Potenzial soll nun durch eine erneute Schatzung
des Modells inkl. der identifizierten Kovarianzen untersucht werden. Hierbei wurden nur Kova-
rianzen innerhalb eines Konstruktes zugelassen bzw. Kovarianzen zwischen den Fehlerter-

men verschiedener Konstrukte nicht modelliert.

Durch die Inkludierung der Kovarianzen zwischen den Fehlern von EP-1 und EP-2, KP-1 und
KP-2, EA-1 und EA-2 sowie KA-4 und KA-5 zeigt sich nun eine deutliche Verbesserung der
Anpassungsgtte des Modells (Chi2(142) = 362.010, p = 0.000, Chi2/df = 2.549, CFl = 0.942,
AGFI = 0.844, NFI = 0.908, RMSEA = 0.073). Zwar ist der Gesamt-Anpassungstest des Mo-
dells immer noch signifikant, doch ist dies aufgrund der starken Sensitivitat des Tests bei gros-
seren Stichprobenumfangen zu erwarten (Backhaus et al. 2011). Die Ladungen der Items
KP_1 und KP_2 sind weiterhin niedrig. Der Bollen-Stine-Bootstrap des Gesamtmodells zeigt
ebenfalls wieder eine signifikante Abweichung, p = 0.002. Ein alternatives Modell ohne diese
Items zeigte keine Verbesserung der Anpassungsgite und wird aus diesem Grund hier nicht
weiterverfolgt. Tabelle 8 zeigt die standardisierten Ladungen der Iltems aus Modell 1 und Model
2.
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Tabelle 8: Modell 1: Standardisierte Gewichtungen der ltems.

Item Modell 1 Modell 2
EP_1 - EP 0,68 0,62
EP 2 - EP 0,73 0,68
EP_ 3 - EP 0,89 0,88
EP_4 - EP 0,89 0,91
EP 5 - EP 0,85 0,86
KP_1 - KP 0,27 0,21
KP_2 - KP 0,59 0,57
KP_3 - KP 0,78 0,78
KP_4 - KP 0,80 0,81
EA 1 - EA 069 0,64
EA 2 - EA 0,68 0,63
EA_3 - EA 0,87 0,88
EA 4 - EA 084 0,86
EA 5 - EA 0,81 0,82
KA1 - KA 0,74 0,76
KA 2 - KA 083 0,85
KA_3 - KA 0,85 0,85
KA 4 - KA 0,81 0,77
KA5 - KA 0,81 0,77

Insgesamt kann die Anpassungsgute von Modell 2 als gut bezeichnet werden, wobei der AGF-
Index etwas unter dem Ublichen Grenzwert von 0.90 liegt. Der signifikante Gesamt-Anpas-
sungstest des Modells ist ein bekanntes Phanomen bei CFAs und sollte der Gesamt-Bewer-
tung der Anpassungsgtite keinen Abbruch tun (Backhaus, Erichson & Weiber, 2013). Aus der
Tatsache, dass sich der Fit des Faktor-Modells nach Einfuhrung der Fehler-Kovarianzen deut-
lich verbessert hat, kann geschlossen werden, dass die Items EP-1 und EP-2, KP-1 und KP-
2, EA-1 und EA-2 sowie KA-4 und KA-5 zueinander jeweils deutliche Varianz-Uberlappungen
aufweisen und ggfls. Uberarbeitet werden mussten, um die Erklarungsbestandteile sauberer

voneinander zu trennen.
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Eliminiert man die Items mit Ladungskoeffizienten <0.60 aus der Analyse (KP-1 und KP-2),
ergibt sich ein ahnlicher Fit im Vergleich zu Modell 2 (Chi2(110) = 314.609, p = 0.000, Chi2/df
=2.860, CFl =0.944, AGFI = 0.843, NFI = 0.917, RMSEA = 0.080). Der Bollen-Stine-Bootstrap

des Gesamtmodells zeigt wie zuvor eine signifikante Abweichung des Modells, p = 0.002. Ein

Ausschluss der beiden Items wirkt sich demnach nicht bedeutsam auf die Anpassungsgute

des Modells aus. Tabelle 9 zeigt nochmals die Fit-Indizes aller Modelle im Vergleich.

Tabelle 9: Fit-Kennzahlen der CFA-Modelle.

Fit-Kennzahl Modell 1 Modell2  Modell 2 (alt)

Chi2 654,400 362,010 314,609
df 146,000 142,000 110,000
Chi2/df 4,482 2,549 2,860
CFl 0,867 0,942 0,944
AGFI 0,735 0,844 0,843
NFI 0,835 0,908 0,917
RMSEA 0,109 0,073 0,080

Insgesamt kann die Anpassungsgute der Daten an das postulierte Konstrukt als akzeptabel
bis gut bezeichnet werden. CFl (Comparative-Fit-Index), NFI (Normed-Fit-Index) sowie
RMSEA (Root-Mean-Square-Error of Approximation) rangieren innerhalb guter Werteberei-
che. Bei CFl sowie NFI handelt es sich um ein Goodness-of-Fit-Index, d.h. ein Wert nahe 1
signalisiert einen guten approximativen (annaherungsweisen) Modell-Fit (Backhaus et al.,
2011; Feilke et al., 2008). Der RMSEA (Root-Mean-Square-Error of Approximation) ist ein
Badness-of-Fit-Index. Kleinere Werte nahe 0 sprechen somit flir einen guten approximativen
Modell-Fit (Feilke, Unterburger & Burkhardt, 2008). Die signifikante Abweichung der Gesamt-
modell-Anpassung ist ein bekanntes Phanomen bei konfirmatorischen Analysen (Backhaus et
al., 2011). Die Eliminierung der ltems KP-1 und KP-2 zeigte keine substantielle Verbesserung
des Fits; sie kdnnen somit im Modell verbleiben. Da die Anpassungsgiite der Daten an das
postulierte Konstrukt als akzeptabel bis gut bezeichnet werden kann und die Skalen Uber gute
Reliabilitatswerte verfligen (siehe Anhang H), werden alle Gbersetzten Items nach Hjerto und
Kuvaas (2009) in die vorliegende Untersuchung einbezogen. Die Items und Skalen der deut-

schen 41C werden in Anhang F Ubersichtlich dargestellt.
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Konstruktive Kontroverse

Wie in Kapitel 2.1 beschrieben, wird von einer CC gesprochen, wenn die Ideen, Informationen,
Theorien, Schlussfolgerungen und Meinungen einer Person nicht mit denen einer anderen
Person kompatibel sind und eine Einigung erzielt werden muss (Vollmer, Dick & Wehner,
2015). Die CC wurde in Anlehnung an eine deutsche Ubersetzung bei Seyr und Volimer (2015)
welche auf den Skalen von Tjosvold et al. (2003) sowie Tjosvold und Yu (2007) basiert, in das
Befragungsinstrument integriert. In dem Paper von Tjosvold und Yu (2007) wird eine acht-
Item-Skala verwendet, die auf experimentellen (Tjosvold,1998) und regularen Befragungsstu-
dien aus Nordamerika (Alper et al., 1998) basiert, welche die soziale Interaktion in Entschei-
dungssituationen von Teammitgliedern betrachteten. Die daraus abgeleitete Skala wurde in
der englischen Version von Tjosvold und Yu (2007) als reliabel eingestuft, welche mit einem
N = 107-Team aus Produktions- und anderen Arbeitsteams in Shanghai durchgefiihrt wurde.
Eine aktuelle Studie von Vollmer, Dick und Seyr (2015) untersucht die CC nicht nur in einem
Fragebogen, sondern als eigentliche Methode, welche in der Praxis angewendet wird. Die
Unternehmen, welche sich an der Studie beteiligten, kamen aus unterschiedlichen Branchen.
Das kleinste hatte 18 Mitarbeitende, das grésste mehrere tausend. Alle Unternehmen waren
dabei in der Deutschschweiz ansassig. ,Im Forschungsprojekt CCl wurden gezielt Methoden-
Workshops durchgefiihrt, um Entscheidungssituationen in Innovationsprojekten mit der Me-
thode der CC zu unterstutzen. Im Rahmen der Evaluation wurde vor und nach der Kontroverse
mittels Fragebogen erhoben, inwieweit die Teilnehmenden gemeinsame Ziele verfolgen, wie
die Kontroverse verlief und wie sich dies auf die Entscheidung und Innovation auswirkte.” (Seyr
& Vollmer, 2015, S. 161). Im Fragebogen, welcher zur Evaluation der CC eingesetzt wurde,
wurde die Skala von Tjosvold & Yu (2007) ins Deutsche Ubersetzt. Bei der Uberpriifung der
Reliabilitat wiesen zwei Items eine nicht ausreichende Trennscharfe aus und wurden fur die
weiteren Analysen nicht berlcksichtigt. Die korrigierte Skala von Seyr und Vollmer (2015)
weist eine Konsistenz von a=.63 auf. In der vorliegenden Studie wurde auf die Ubersetzten
Items von Seyr & Vollmer (2015) zuriickgegriffen, wobei alle acht Items in die Untersuchung
einbezogen und auf ihre Reliabilitat hin geprift wurden. Diese Prifung der Skala zeigte, dass
sie bzgl. ihrer internen Konsistenz in einem sehr guten Bereich liegt (Alpha = 0.94, ITTCpin =
0.74, ITTCnax = 0.85), deshalb konnten in der vorliegenden Studie alle acht Items der Skala

verwendet werden. Die Items werden in Anhang E Ubersichtlich dargestellt.
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Organisationales Commitment

Um das organisationale Commitment zu erfassen, wurde auf den COMMIT-Fragebogen nach
Felfe und Franke (2012) zurlickgegriffen. Der Fragebogen wurde als besonders geeignet er-
achtet, da es sich um ein gut validiertes Befragungsinstrument handelt, welches die verschie-
denen Komponenten des organisationalen Commitments erfasst. Mit dem Instrument kénnen
die in Kapitel 2.4 beschriebenen Komponenten sowie das affektive, das kalkulatorische und
das normative Commitment gegentber der Organisation erfasst werden. Es basiert auf den
Skalen zur Erfassung des organisationalen Commitments nach Meyer und Allen (1990), der
Ubersetzung der Skalen durch Schmidt, Holland und Sodekamp (1998) und auf den Skalen
zur Erfassung des beruflichen Commitments von Meyer et al. (1993). Das Verfahren wurde im
Rahmen von Befragungsstudien in unterschiedlichsten Organisationen und Unternehmen ge-
prift. Hierzu zahlten Unternehmen in sehr verschiedenen Branchen (Produktion, Verwaltung,
Dienstleistung) sowie Selbstandige und Freiberufler. Insgesamt wurden N = 590 in die Befra-
gung einbezogen (Felfe & Franke, 2012). Der urspringliche Itempool umfasste 20 Items fur
das organisationale Commitment. Nach einer Faktorenanalyse mit anschliessender Varimax-
Rotation sowie der Item-Selektion nach Massgabe der Trennscharfen und Item-Schwierigkei-
ten reduzierte sich die Anzahl der Items auf 14 (affektiv: 5; kalkulatorisch: 4; normativ: 5). Die
Drei-Faktoren-Struktur (affektiv, normativ und kalkulatorisch) des Konstruktes konnte sowohl
von Felfe und Franke (2012) als auch in diversen internationalen Studien wiederholt bestatigt
werden (z.B. Allen & Meyer, 1996; Chen & Francesco, 2003). Der COMMIT-Fragebogen
wurde zudem in einer Validierungsstudie mit N = 509 Verwaltungsangestellten Uberprift und
dabei als reliabel eingestuft (Felfe & Franke, 2012). Im Anhang G werden die Items zur Erfas-
sung des organisationalen Commitments vorgestellt. Die Items stammen dabei samtlich aus
dem COMMIT-Fragebogen von Felfe und Franke (2012). Aus der Skala OCC wurde ein ltem
eliminiert, da es den geforderten Grenzwert von ITTC = 0.30 unterschritt (ITTC = 0.25). Zudem
steigt durch die Eliminierung des Items das Alpha der Skala von 0.66 auf 0.71 (ITTCrin = 0.48,
ITTCmax = 0.56) (siehe Anhang H).

3.4.2 Skalenformat

In dieser Arbeit wurden bis auf die Erhebung der demographischen Daten sowie die Wahrneh-
mung des 6konomischen Drucks durchgehend Likert-Skalen bzw. Ratingskalen (gebundenes
Item-Format) verwendet. Likert-Skalen sind leicht und schnell zu erfassen, schnell auswertbar
und gewahrleisten eine hohe Auswertungsobjektivitat (Buhner, 2011). Ein weiterer Vorteil bei
der Verwendung der Likert-Skala besteht darin, dass eine Standard-Datenanalyse (SDA)
durchgeflihrt werden kann (Borg, 2002). Des Weiteren bietet die Likert-Skala die Mdglichkeit,

.[...] verbal, gewichtete Vergleichsurteile [...] auf ltemebene vorzunehmen® (Kallus, 2010,
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S.73) und sie verhindert, dass die Befragten sich in Richtung einer Seite (Zustimmung oder

Ablehnung) entscheiden missen (Forced-Choice-ltems). Wenn sich Befragte gezwungen fih-
len, sich fir eine Richtung zu entscheiden, kann dies laut Porst (2014) dazu fihren, dass das
betroffene Item nicht beantwortet wird (item-nonresponse). Die Mittelkategorie der Likert-Skala
birgt jedoch die Gefahr der ,Tendenz zur Mitte“. Hierbei wahlen die Befragten gehauft die Mit-
telkategorie im Sinne einer ,Fluchtkategorie®, um einer Stellungnahme zu umgehen, was die
analysierbare Varianz verringert (Kallus, 2010). Im Befragungsinstrument wurden flinfstufige
Likert-Skalen eingesetzt, welche eine Mittelkategorie beinhalteten. Um der Tendenz zur Mitte
entgegenzuwirken, ist es wichtig, dass die ltems sehr prazise und genau formuliert sind (Kal-
lus, 2010). Um dies zu gewahrleisten, wurden die Items in einem Pretest mit Probanden eva-
luiert, welcher dem untersuchten Sampling hinsichtlich seiner Klarheit und Verstandlichkeit
sehr ahnlich ist (siehe Kapitel 3.4.4).

3.4.3 Aufbau des Frageinstruments

Gemass Porst (2011) sind die Struktur und Reihenfolge der Fragen in einem Fragebogen
wichtige Einflussfaktoren, um korrekte Daten erhalten zu kénnen. Das Frageinstrument wurde

in Anlehnung an Porst (2011) folgendermassen aufgebaut:

In der Einleitung wurden wichtige Hinweise zu Art und Zweck der Umfrage sowie deren Dauer
und die Ansprechpartner inklusive Kontaktinformationen und auch Angaben zur Anonymitat
platziert (siehe Anhang I). Zudem wurde versucht, die Wichtigkeit des Forschungsinteresses
fir den Betrieb aufzuzeigen. Die Einleitung wurde durch eine mundliche Information an der
Teamsitzung erganzt. Laut Graf (2010) kann eine stimmige und glaubwiirdige Kommunikation

massgeblich zu einem hohen Rucklauf und zu hoher Antwortqualitat beitragen.

Der zweite Teil des Frageinstruments bestand aus den in Kapitel 3.4.1 beschriebenen Skalen
zur Erfassung der untersuchten Konstrukte. Dabei wurde auf eine klare und verstandliche For-
mulierung der Instruktionen geachtet und es wurden ausschliesslich Skalen verwendet, die

eine gute psychometrische Qualitat aufweisen.

Am Ende des Fragebogens wurden Kontrollvariablen bzw. demographische Daten wie das
Geschlecht, das Alter, Tatigkeitsbereich und die Lange der Organisationszugehdrigkeit erfragt.
Uberdies wurden die Teilnehmenden erst am Schluss der Befragung gebeten, anzugeben, ob
sie das Gefuhl haben, dass ihr Unternehmen unter wirtschaftlichem Druck leidet bzw. ob sie
die Auswirkungen dieses Drucks wahrnehmen. Die demographischen Daten und die sensiblen
Fragen nach der Wahrnehmung des dkonomischen Drucks wurden in Anlehnung an Porst

(2011) bewusst am Schluss erhoben. Gemass Porst (2012) haben sich die Teilnehmenden bis
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dahin bereits ein Bild von den Inhalten der Befragung gemacht und sind so eher bereit, per-

sonliche Details preiszugeben. Die letzte Seite des Fragebogens wurde zudem mit einem Dan-

kestext versehen.

3.4.4 Pretest

Der Pretest wurde 14 Tage vor der eigentlichen Befragung mit acht Probanden durchgefihrt.
Fur den Pretest wurde eine Stichprobe gewahlt, welche der Stichrobe in der Hauptbefragung
sehr ahnlich ist, um sicherzustellen, dass es sich um Personen mit einem annahernd gleichen
beruflichen Hintergrund handelte. Die Probanden stammten aus einem KMU, welches in der
Elektrobranche tatig ist und 30 Mitarbeitende beschaftigt. Insgesamt nahmen drei Flihrungs-
krafte und finf Mitarbeitende ohne Fihrungsfunktion an der Befragung teil, wobei es sich um
vier Frauen und vier Manner handelte. Die Fragebogen wurden im Unternehmen in einer
Teamsitzung verteilt. Die betreffenden Mitarbeitenden wurden Uber den Pretest und dessen
Funktion informiert und dazu aufgefordert, Anregungen in den Fragebogen zu schreiben. Das
Ausflillen des Fragebogens inklusive Kommentaren erforderte einen Zeitrahmen von ungefahr
20 Minuten (arithmetisches Mittel). Dabei haben alle acht Probanden den Fragebogen voll-

standig beantwortet und Kritikpunkte direkt im Fragebogen vermerkt.

Evaluationsfragebogen

Zum Pretest-Fragebogen wurde zusatzlich ein Evaluationsfragebogen mit vier offenen Inter-
viewfragen entwickelt. Dieser Evaluationsbogen entstand aus der Uberlegung heraus, kogni-
tive Techniken zur Uberpriifung des Messinstrumentes einzusetzen. Diese Techniken werden
nach Prufer und Rexroth (2000) als aktive Techniken bezeichnet, bei denen die Probanden
aus eigenem Antrieb formulieren und unabhangig von ihren Antwortreaktionen gezielt zu Er-
klarungen, Begrindungen oder Offenlegungen von Gedankengangen aufgefordert werden.
Aus diesem Grund sind aktive Techniken gut geeignet, um Verstandnisprobleme bei Fragen
aufzudecken. Laut Prufer und Rexroth (2000) werden kognitive Techniken in mindlichen In-
terviews eingesetzt, um Aufschluss Uber Hinweise der Befragten auf bestimmte Fragen zu
erhalten. Da der entwickelte Fragebogen bereits sehr umfangreich ist und es zeitlich sehr auf-
wandig gewesen ware, jeden Probanden einzeln zu interviewen, wurde eine kognitive Nach-
fragetechnik in Form eines Evaluationsfragebogens mit offenen Interviewfragen eingesetzt.
Dieser wurde nach Abschluss der Probebefragung von acht Probanden ausgefillt. Die Befrag-
ten hatten die Moglichkeit, den Pretest-Fragebogen hinsichtlich einiger ausgewahlter Merk-

male zu bewerten und allgemein zu kommentieren.
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Das Ziel dieses Verfahrens besteht nach Prifer und Rexroth (2000) darin, Probleme oder Auf-

falligkeiten bei der Durchfiihrung aus Sicht der Befragten zu erfassen und je nach Grund der
Probleme oder Auslassungen den Fragebogen vor einer Hauptuntersuchung entsprechend zu
verandern. Diese Nachfragetechnik hilft, die Qualitdt des Erhebungsinstrumentes zusatzlich
zu optimieren und eine Modifizierung des Fragebogens vorzunehmen (Prifer & Rexroth,
2000). Da das Befragungsinstrument ausschliesslich aus statistisch validierten Skalen besteht
(siehe Kapitel 4.4.2), wurde im Pretest lediglich die soziale Akzeptanz des Instrumentes im

Untersuchungsfeld gepruft.

Beim Evaluationsfragebogen wurden die Probanden gebeten, zu notieren, bei welchen Fragen
Verstandnisschwierigkeiten aufgetreten sind bzw. ob sie den Fragebogen als umfangreich,
interessant und allgemein als gutes Messinstrument erachten (s.o.). Der Fokus der Fragen
richtete sich auf das Layout des Fragebogens, die Verstandlichkeit der Instruktion der Iltems
sowie generelle Erganzungen und Anpassungen einzelner Items. Dazu wurden die nachfol-

genden Evaluationsfragen verwendet:

o Inwieweit waren am Anfang die allgemeinen Hinweise zur Bearbeitung des Fragebo-

gens klar und versténdlich?

Mit dieser Frage kann Uberpruft werden, ob der einleitende Textteil von den Teilnehmenden
korrekt verstanden wird oder ob es an weiteren Bearbeitungshinweisen mangelt. Zudem kann
kontrolliert werden, ob der Fragebogen auf die jeweilige Teilnehmerklientel abgestimmt ist und

ob die Formulierungen dem unternehmensspezifischen Vokabular entsprechen.

o Inwieweit fanden Sie den Fragebogen hinsichtlich seiner formalen und dusseren Ge-

staltung Ubersichtlich?

Hier wird das Augenmerk auf das gesamte Layout des Fragebogens gelegt. Mit dieser Frage
kann eruiert werden, ob die Gestaltung und der logische Aufbau des Fragebogens den An-

spruchen der Probanden gerecht werden.

o Inwieweit gab es Aussagen / Fragen, die fiir Sie unklar und unversténdlich waren? Um
welche Fragen handelt es sich und aus welchem Grund? Bitte geben Sie die jeweilige

Nr. der Aussagen / Fragen an.

Hier werden Verstandlichkeit und Eindeutigkeit der Items geprift. Die Teilnehmenden werden
mittels dieser Frage aktiv aufgefordert, mdgliche Griinde fir Unklarheiten bei einzelnen Fragen
zu nennen. Zudem wird gepruft, ob die ltems optimal auf die unternehmensspezifischen Ge-

gebenheiten abgestimmt sind.
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e Haben Sie noch weitere Anmerkungen zum Fragebogen?

Diese Frage rundet den Evaluationsfragebogen ab und dient dazu, generelle Ergédnzungen

der Teilnehmenden aufzunehmen, die bis dahin nicht erfragt worden sind.

Mithilfe dieser Evaluationsfragen konnten Bereiche identifiziert werden, die der Modifizierung

bedurften. Um welche Modifizierung es sich konkrete handelte, wird nachfolgend beschrieben.

Ergebnisse des Pretests

Die Ergebnisse des Pretests zeigen, dass der Fragebogen von den Teilnehmenden insgesamt
gut akzeptiert wurde. Trotzdem erforderten einige Kommentare eine Uberarbeitung bestimm-
ter Teile der Umfrage. Tabelle 10 fasst diese verschiedenen Kritikpunkte der Pretest-Teilneh-

menden sowie die daraus abgeleiteten Massnahmen zusammen.

Tabelle 10: Pretest-Ergebnisse und dazu abgeleitete Massnahmen

Kritik der Pretest-Teilnehmenden Abgeleitete Massnahmen

Kommafehler bei Antwortmdglichkeiten Orthographie-Fehler bei den ltems wie im Original bestehen las-

sen, damit keine Sinnveranderung stattfindet.

Rechtschreibfehler im Einfihrungstext Rechtschreibfehler im Einflihrungstext wurden korrigiert.

Fir alle Skalen das gleiche Antwortformat | Es wurde ein einheitliches Antwortformat gewahlt (7 = trifft nicht
verwenden zu bis 5 = trifft zu), da ein unterschiedliches Antwortformat von

sieben Probanden kritisiert und als miihsam empfunden wurde.

Antwortskala nicht beschriften; es genligen | Die Beschriftung der Skalen wurde im Befragungsinstrument
die Zahlen, da in der Instruktion beschrieben | weggelassen, da diese Bemerkung von finf Probanden genannt
wird, welche Zahl was bedeutet — redundant | wurde.

und unibersichtlich.

3.4.5 Durchfiihrung der Befragung

Die Befragung wurde in den im Kapitel 3.1 beschriebenen Unternehmen durchgefiihrt. Es
wurde das Format der Paper-Pencil-Befragung gewahlt, um alle Mitarbeitenden mit der Befra-
gung zu erreichen. In den jeweiligen Betrieben arbeiten teilweise auch altere Arbeitsnehmende
und Hilfskrafte, welche es sich nicht gewohnt sind, regelmassig mit Computern zu arbeiten.
Um auch diese Mitarbeitenden zu erreichen, wurde der Paper-Pencil-Fragebogen als geeig-
netes Instrument gesehen. Zudem wurden die Mitarbeitenden einiger der untersuchten Unter-

nehmen bereits mit vielen Online-Befragungen konfrontiert; mit einer Paper-Pencil-Befragung
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konnte eine Abwechslung im Befragungsformat geschaffen werden, welche von vielen Mitar-

beitenden als sehr angenehm empfunden wurde.

Die Befragungsinstrumente wurden im Zeitraum zwischen dem 1. und 29. Februar 2016 je-
weils in grossen Teamsitzungen in den untersuchten Unternehmen verteilt, wobei zeitgleich
mundlich Uber das Forschungsinteresse informiert wurde. Die Mitarbeitenden wurden bei den
Teamsitzungen personlich darum gebeten, sich an der Befragung zu beteiligen und konnten
Fragen zum Vorgehen und zum Befragungsinstrument stellen. Die Fragebdgen wurden zu-
sammen mit vorfrankierten Briefumschlagen verteilt. Die Teilnehmenden wurden darum gebe-
ten, die Fragebdgen in den vorfrankierten Briefumschlagen bis spatestens zwei Wochen nach
dem Abgabetermin per Post zu retournieren. Zudem bestand die Moglichkeit, die Fragbogen
in eine anonyme und verschlossene Box zu werfen, welche in den jeweiligen Unternehmen
aufgestellt wurde. Die Mitarbeitenden wurden zusétzlich tber ein Rundmail, welches eine Wo-
che nach der Abgabe des Fragebogens versandt wurde, an die Teilnahme an der Befragung

erinnert.

3.4.6 Auswertungsverfahren

Die Auswertung der Daten erfolgte in drei Teilschritten. Im ersten Schritt wurden die Daten
digitalisiert aufbereitet. Da die in Kapitel 3.4.1 beschriebene Skala zur Erfassung der Konflikt-
typen nach Hjerto und Kuvaas (2009) in der deutschen Version noch in keiner Studie auf ihre
Validitat hin Gberpruft worden war, wurde die Skala in einem zweiten Schritt anhand einer
konfirmatorischen Faktorenanalyse geprift. Danach wurden alle verwendeten Skalen auf ihre
Reliabilitat hin gepruft. In einem nachsten Schritt erfolgten Mittelwertvergleiche, welche einer
zusatzlichen explorativen Auseinandersetzung mit den untersuchten Konstrukten dienten. Ab-
schliessend wurde eine Multilevel-Analyse durchgefiihrt, um das in Kapitel 2.5 dargestellte

theoretische Modell zu Uberprifen.

Nachfolgend werden die Auswertungsverfahren beschrieben und ihr Einsatz begriindet.

Datenaufbereitung

Wenn die Daten mit der Paper-Pencil-Methode erhoben worden sind, gibt es gemass Liick
und Baur (2011) verschiedene Mdglichkeiten der Dateneingabe. Beispielsweise kénnen die
Daten manuell iber das SPSS-Datenfenster oder eine Eingabemaske digitalisiert werden oder
es kann ein automatisches Einlesen der Fragebdgen erfolgen. Die verschiedenen Methoden
zur Datenaufbereitung sind mit unterschiedlichen Vor-und Nachteilen verbunden, welche in

Tabelle 11 Ubersichtlich dargestellt werden.
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Tabelle 11: Datenaufbereitung Methoden (Lick & Baur, 2011)

Technik

Vorteile

Nachteile

Einsatz sinnvoll

Eingabe direkt in das

SPSS Datenfenster

Keine Vorarbeiten, keine
technischen Vorausset-
zungen, Fehlerkontrolle

des Faktors Mensch

Hoher Zeit-und Arbeits-
aufwand,

Fehlerquelle durch Faktor

zusatzliche

Mensch

Bei sehr geringer Fall-
zahl, bei kurzen Fragebo-
gen (bis ca. 200 Falle und
30 Variablen)

Manuelle Datenerfassung
Uber Windows gestiitzte
Software: z.B. Data Entry,

Access

durch
Faktor Mensch und durch

Fehlerkontrolle

Filterregelungen und

Zusatzliche Fehlerquelle
durch Faktor Mensch, zu-
satzliche Arbeit: Erstel-
lung der Datenmaske,
u.U. hohe Anschaffungs-

kosten fir neue Software

Bei mittlerer Fallzahl, bei
umfangreichen Fragebo-
gen, bei unsauber ausge-
fullten Fragebdgen (z.B.
schriftliche Befragung)

Scannen von Fragebdgen
(z.B. Tele-Form)

Geringer Zeit- und Ar-
beitsaufwand, u.U. Feh-
lerkontrolle durch Filterre-

gelungen

Technikabhangigkeit u.U.
zusatzliche Fehlerquelle,
Fragebogendesign muss

systemgerecht sein und

Bei hoher Fallzahl, bei ge-
bei

sauber und zuverlassig

ringer  Seitenzahl,

ausgefiiliten Fragebdgen

daher i.d.R. mit ausgela-
gert werden, Fragebdgen
missen systemgerecht

ausgefiillt sein

Bei grossen Datensatzen ist die manuelle Dateneingabe direkt in den Datensatz gemass Liick
& Baur (2011) sehr aufwandig und zeitraubend. Das Scannen von Fragebégen erfordert den
Einsatz von Technologie, welche in der vorliegenden Studie aufgrund unverhaltnismassiger
Kosten nicht eingesetzt werden konnte. Um die Arbeit der Dateneingabe zu erleichtern, wurde
deshalb die in Tabelle 11 beschriebene Technik der Eingabemasken verwendet. Es wurde
dabei auf die Eingabemaske ‘Access’ zurlickgegriffen. Access zeigt jeweils einen Fall sehr
kompakt bzw. moglichst vollstandig auf einer Bildschirmansicht. Bei der Eingabe springt der
Cursor automatisch ins nachste auszufiillende Feld, was das Anklicken des nachsten Feldes
einspart. Ausserdem kdnnen mit Access Hilfen programmiert werden, beispielsweise ein Be-
statigungston beim Springen ins nachste Feld oder ein Warnton bei unzulassigen Werten. Ac-
cess speichert die Daten zwar nicht im SPSS-Format (sav.), wohl aber im Excel-Format (.xIs),

welches von SPSS gelesen werden kann (Lick & Bauer, 2011).

Die von der Excel-Datei ins SPSS transferierte Datei wurde entsprechend den verwendeten
Skalen angepasst. Anschliessend wurden die Items AU_4, AU_5, AB_1, sowie OCA_2 reco-

diert, da sie in den Skalen invertiert abgefragt wurden (siehe Kapitel 3.4.1).
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Zur Plausibilisierung der Erfassung wurden von allen ltems jeweils Minimum und Maximum

berechnet, um mogliche Codierungsfehler zu identifizieren. Hierbei zeigten sich keine Prob-

leme.

Skalenprufung Konflikttypen

Zur Uberpriifung der Validitat der Konflikttypen-Skalen wurde eine konfirmatorische Faktoren-
analyse (Confirmatory Factor Analysis bzw. CFA) durchgeflihrt. Dazu wurde die Software
SPSS-AMOS eingesetzt. Bei der CFA geht es darum, empirisch oder theoretisch gut fundierte
Modelle (wie das 4IC-Modell nach Hjerto und Kuvaas) auf ihre Modellgtite hin zu testen. Die
zentrale Fragestellung der CFA lautet demnach: Wie gut passt das theoretisch aufgestellte
Modell zu den beobachteten Daten? Im Gegensatz zur explorativen Faktorenanalyse, welche
.L.--] versucht, die Beziehungszusammenhange in einem grossen Variablenset insofern zu
strukturieren, als sie Gruppen von Variablen identifiziert (Backhaus et al., 2011, S.331), geht
es bei der CFA darum, sogenannte reflektive Messmodelle zu prifen. Bei reflektiven Messmo-
dellen wird angenommen, dass Veranderungen des hypothetischen Konstruktes gleichermas-
sen zu Veranderungen bei den Indikatorvariablen fuhren. Reflektive Messmodelle folgen somit
einem faktorenanalytischen Ansatz und unterstellen, ,[...] dass hohe Korrelationen zwischen
den Indikatorvariablen bestehen, deren verursachende Grosse die betrachtete latente Vari-
able darstellt. In diesem Falle sind die Indikatorvariablen so zu definieren, dass sie jeweils flir
sich betrachtet ein Konstrukt in seiner Gesamtheit mdglichst gut widerspiegeln® (Backhaus,
Erichson & Weiber, 2013, S. 123). Die Uberpriifung der exakten Modellanpassung erfolgt da-
bei mit dem Chi-Quadrat Test (x*>-Test). Masse auf der Basis von Chi-Quadrat basieren ge-
mass Akremi, Baur und Fromm (2011) auf der Logik, dass das Mass zwischen Minimal- und
Maximalwert streuen kann. ,Man vergleicht den empirischen Wert mit den theoretischen Gren-
zen des Masses* (Akremi et al., 2011, S. 189). Je naher der empirische Wert am Maximalwert
liegt, desto starker ist der Zusammenhang. Gemass Vogel (2000) kann x* Werte zwischen 0
und der Fallzahl * (kleinere Zahl der Auspragungen der Variablen- 1) annehmen. Der x*>-Wert
hangt jedoch von der Grésse der Stichprobe ab und ist sehr schwer interpretierbar. Bei gros-
sen Stichproben kdnnen bereits kleinere Abweichungen von einem perfekten Modell zur Ab-
lehnung der Nullhypothese (‘das Modell passt zur Datenstruktur’) fihren; ohne Stichproben
hingegen kénnen grosse Abweichungen von einem perfekten Modell trotzdem zur Annahme
der Nullhypothese flihren (Feilke et al., 2008). Je nach Stichprobengrésse wird deshalb eine
weitere Betrachtung der FIT-Indizes empfohlen. Gemass Feilke et al. (2008) vergleichen Fit-
Indizes das getestete Modell mit einem ,saturierten Modell“ und folglich mit einem perfekten

Fit. Dabei kann man zwischen Goodness-of-Fit-Indizes und Badness-of-Fit-Indizes unterschei-
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den. Der Goodness-of-Flit-Index gibt an, wie gut ein Modell die Daten beschreibt. Ein Bad-

ness-of-Fit-Index hingegen zeigt auf, wie schlecht es die Daten beschreibt. Beim CFl (Com-
parative-Fit-Index) beispielsweise handelt es sich um einen Godness-of-Fit-Index, was bedeu-
tet, dass ein Wert nahe 1 einen guten approximativen Modell-Fit aufzeigt. Beim RMSEA (Root-
Mean-Square-Error of Approximation) handelt es sich um einen Badness-of-Fit-Index, was be-
deutet, dass kleinere RMSEA-Werte (nahe 0) fur einen guten approximativen Modell-Fit spre-
chen. In der Literatur werden verschiedene Cut-Off-Werte fiir die Indizes angegeben. Der
RMSEA sollte dabei beispielsweise bei einem N >250 kleiner oder gleich (<) 0.06 sein. Der
CFI sollte etwa in einem Bereich von 0.9-0.95 liegen (Backhaus et al., 2011). Bereits Hu und
Bentler (1999) weisen jedoch darauf hin, dass ,Decision rules such as RMSEA < 0.05 may be
useful in some solutions but they often lead inappropriate decisions in other solutions and
should be cosidered only as rules for thumb® (S.4). Um die Vor- und Nachteile der einzelnen
Fit-Indizes auszugleichen, empfehlen Feilke et al. (2008), Fit-Indizes aus unterschiedlichen
Kategorien beizuziehen. ,So sollten in die Beurteilung der Modellgtite sowohl absolute und
komparative Fit-Indizes als auch Goodness-of-Fit und Badness-of-Fit-Indizes herangezogen
werden“ (Feilke et al., 2008, S.11). Bereits Bollen und Long (1993) weisen zudem darauf hin,
dass auch ein Modell mit vermeintlich sehr guten Anpassungsmassen nicht unbedingt ein gu-
tes Modell sein muss, wenn das Modell im Rahmen der theoretisch-psychologischen Uberle-
gungen nicht sinnvoll ist. Das Modell von Hjerto und Kuvaas (2009) wird in der vorliegenden

Arbeit als psychologisch logisch und sinnvoll betrachtet (siehe Kapitel 2.2).

Skalenprufung Reliabilitat

Um die Messgenauigkeit der verwendeten Skalen in der vorliegenden Untersuchung zu pri-
fen, wurde die Reliabilitat der Skalen analysiert. Der am haufigsten eingesetzte Reliabilitats-
koeffizient ist das Cronbach’sche Alpha (Binher, 2011), mit dessen Hilfe die Reliabilitat einer
Gruppe von Indikatoren beurteilt werden kann, welche einen Faktor messen. Churchill (1979,
S. 68) betont die Wichtigkeit der Methode: ,Coefficient alpha absolutely should be the first
measure one calculates to assess the quality of the instrument®. In der Literatur ist stark um-
stritten, ab welcher Hohe des Koeffizienten ein Messinstrument als reliabel betrachtet werden
kann (Buhner, 2011; Moosbrugger & Kelava, 2012). In der vorliegenden Untersuchung werden
Werte von Alpha >0.70 als akzeptabel betrachtet (Moosbrugger & Kelava, 2012). Wenn fur
einen Faktor ein Cronbach’sches Alpha berechnet wird, welches deutlich unter dem geforder-
ten Mindestwert liegt, so kann die Reliabilitdt des Faktors gemass Boslau (2009) verbessert
werden, indem die ltems mit der geringsten Item-to-Total-Korrelation (ITTC) eliminiert werden.
Bei der ITTC werden einzelne Indikatorvariablen betrachtet, wahrend das Cronbach’sche Al-

pha die Reliabilitdt einer ganzen Gruppe von Indikatoren beurteilt. Die ITTC bezeichnet dabei
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die Korrelation eines Items mit der Summe aller Variablen, die demselben Faktor zugeordnet

sind. Gemass Buhner (2011) kann davon ausgegangen werden, dass ein Indikator mit einer
hohen Item-to-Total-Korrelation auf ein hohes Mass an Konvergenzvaliditat hindeutet. Hierbei
gelten ITTC-Werte >0.30 als akzeptabel. Aus diesem Grund wird von Mossbrugger und Kelava
(2012) empfohlen, die ITTC als Eliminierungskriterium flr einzelne Indikatoren zu betrachten,
sofern das Cronbach’sche Alpha den Grenzwert von 0.7 unterschreitet. In Anlehnung an Bos-
lau (2009) wurde dieses Vorgehen in der vorliegenden Untersuchung angewendet, sofern der

Grenzwert fir eine akzeptable ITTC von >0.3 unterschritten wurde.

Explorative Mittelwertvergleiche

Im Rahmen der bivariaten Analyse der Daten wurden Mittelwertvergleiche hinsichtlich der er-
hobenen Skalen zwischen Befragten durchgefiihrt, die angaben, dass ihr Unternehmen unter
wirtschaftlichem Druck leide, und solchen, die dies nicht angaben. Dabei wurde davon ausge-
gangen, dass sich das Antwortverhalten von Mitarbeitenden, welche angaben, unter dem wirt-
schaftlichen Druck zu leiden und die negativen Auswirkungen wahrzunehmen, signifikant vom
Antwortverhalten derjenigen unterscheidet, welche den 6konomischen Druck nicht wahrneh-
men (siehe Kapitel 3.1.5). Wichtig ist an dieser Stelle, dass die Mittelwertvergleiche bewusst
auf der Individuums-Ebene betrachtet worden sind. Zwei erhobene Konstrukte (CC und Kon-
flikttypen) zielen auf die Teamebene ab und beziehen sich auf die Einschatzung der Befragten
in Bezug auf ihr Team. Dennoch ging es bei den Mittelwertvergleichen darum, zu analysieren,
ob sich die individuelle Wahrnehmung in Bezug auf das Verhalten im Team verandert, wenn
der 6konomische Druck fir einen Mitarbeitenden spurbar ist. Hieraus lassen sich zwar keine
Aussagen zur Modellprifung ableiten, doch kébnnen Aussagen zur individuellen Wahrnehmung
gemacht werden, welche interessante Erkenntnisse Uber die untersuchten Konstrukte unter

den verschiedenen Bedingungen (Druck spurbar oder nicht) mit sich bringen.

Da es sich um den Vergleich von unabhangigen Stichproben handelte und aufgrund der gros-
sen Stichprobengrésse von einer Normalverteilung ausgegangen werden konnte, wurde ein t-
Test nach Student durchgeflhrt. Der t-Test nach Student dient gemass (Brahl, 2012) zum
Vergleich zweier unabhangiger Stichproben hinsichtlich ihrer Mittelwerte. Von unabhangigen
Stichproben wird dabei gesprochen, wenn die Messwerte fiir zwei verschiedene Gruppen von
Elementen erfasst wurden. In der vorliegenden Untersuchung wurden das Antwortverhalten
der Mitarbeitenden, die angaben, den ékonomischen Druck zu spuren, mit dem Verhalten je-
ner verglichen, die angaben, diesen nicht wahrzunehmen. Es handelte sich somit um zwei
unabhangige Stichproben, welche sich gegenseitig nicht beeinflussen. Der t-Test berechnet
die Differenz zwischen dem Mittelwert der Stichprobe und dem hypothetischen Mittelwert in

Bezug zum Verhaltnis der Streuung der Stichprobe. Im Allgemeinen gilt folgendes: Wenn die
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Streuung klein ist und eine grosse Differenz besteht, steigt die Wahrscheinlichkeit, dass der
Mittelwert der Grundgesamtheit signifikant vom hypothetischen Mittelwert abweicht (Brahl,
2012). Die Hypothesen flr den t-Test bei unabhangigen Stichproben lauten gemass Zofel
(2003) folgendermassen:

Nullhypothese:

Ho: p = po Der Mittelwert der Grundgesamtheit (u) ist gleich dem hypotheti-
schen Mittelwert (po).

Alternativhypothese:

Hi: y # Ho Der Mittelwert der Grundgesamtheit (u) weicht vom hypothetischen
Mittelwert (po) ab.

Abbildung 13: Nullhypothese, Alternativhypothese (Z6fel, 2003)

In der vorliegenden Untersuchung wird davon ausgegangen, dass sich das individuelle Ant-
wortverhalten von Befragten, welche den 6konomischen Druck wahrnehmen, und von solchen,
welche den 6konomischen Druck nicht wahrnehmen, in Bezug auf die untersuchten Konstrukte
unterscheiden. Die explorativen Mittelwertvergleiche sollen dazu dienen, genauer zu analysie-
ren inwiefern sich das Antwortverhalten unterscheidet. Die Ergebnisse sollen zu neuen Er-
kenntnissen flihren und die Ergebnisse aus der Multilevel-Regressionsanalyse erganzen. Zu-
dem koénnen so die Ergebnisse der qualitativen Studie gepruft werden, welche davon ausge-
hen, dass der 6konomische Druck sich vor allem in einer erhéhten AU und AB zeigt. In dem
Sinne wird davon ausgegangen, dass die Befragten, welche den 6konomischen Druck wahr-
nehmen signifikant héher ausgepragte Mittelwerte in Bezug auf die AU und AB aufweisen, als

solche die angeben den 6konomischen Druck nicht wahrzunehmen.

Multilevel-Regressionsmodelle

Im Rahmen der multivariaten Analyse wird das im Kapitel 2.5 beschriebene theoretische Mo-

dell Uberpruft.

Wie dargelegt, missen die Daten zur Modellprifung auf der Bereichsebene ausgewertet wer-

den, da sich die untersuchten Konstrukte Konflikttypen und die CC auf die Teamebene bezie-
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hen. Wie sich in den Gesprachen in der Rekrutierungsphase sowie den Interviews in der qua-

litativen Vorstudie zeigte (sieche Anhang B und Anhang D), bestehen in den untersuchten Un-
ternehmen keine Teams im eigentlichen Sinne. Vielmehr bestehen die Unternehmen aus Ta-
tigkeitsbereichen, welche sich aus relativ vielen Mitarbeitenden zusammensetzten. Diese Ta-
tigkeitsbereiche (Administration, Kundendienst/Vertrieb, Technik und Montage, Produktion)
kdnnen als grosse Teams verstanden werden. Auch wenn auf der Ebene des Individuums eine
relativ grosse Stichprobe vorliegt (n=295) kénnen die Mitarbeitenden lediglich einem von 20
Tatigkeitsbereichen zugeordnet werden. Dies bedeutet, dass auf der Bereichsebene lediglich
ein n=20 vorliegt und modellprifende Verfahren wie beispielsweise die Strukturgleichungs-
analyse somit ausgeschlossen werden mussen. Strukturgleichungsmodelle waren besonders
geeignet, um das aufgestellte Modell zu prifen, denn sie ,bilden a-priori formulierte und theo-
retisch und/ oder sachlogisch begriindete komplexe Zusammenhange zwischen Variablen in
einem linearen Gleichungssystem ab und dienen der Schatzung der Wirkungskoeffizienten
zwischen den betrachteten Variablen sowie der Abschatzung von Messfehlern® (Weiber &
Muihlhaus, 2014, S. 5). Damit die Methode der Strukturgleichungsanalyse zuverlassige Ergeb-
nisse aufzeigt, muss mindestens ein n=100 vorliegen (Weiber & Mihlhaus, 2014). Da in der
vorliegenden Studie auf der Bereichsebene lediglich ein n=20 vorliegt, ist die Anwendung der

Methode nicht zulassig.

Um die verschiedenen Ebenen (Individuum, Tatigkeitsbereich und Unternehmen) zu berlck-
sichtigen, wurden in der vorliegenden Untersuchung Multilevel-Regressionsmodelle (auch
Mixed Models oder hierarchische lineare Modelle genannt) verwendet, da die Daten, wie be-
reits beschrieben, gruppiert in von Kombinationen aus Unternehmen und Tatigkeitsbereichen

vorlagen.

Bereits Kreft und de Leeuw (1998, S.1) verweisen mit ,[o]nce you know that hierarchies exist,
you see them everywhere* auf die Wichtigkeit von Datenstrukturen mit mehreren Ebenen in
der Psychologie (Nezlek, Schréder-Abeé & Schitz, 2006). Eine Mehrebenenstruktur liegt ge-
mass Nezlek et al. (2006) dann vor, wenn Daten einer Analyseebene hierarchisch in einer
zweiten geschachtelt sind. Da die Individuen in der vorliegenden Untersuchung Bereichen und
Unternehmen zugeordnet werden konnen, liegen die Daten geschachtelt vor. Die Ebenen der
Té&tigkeitsbereiche und Unternehmen mussen in der Untersuchung berucksichtigt werden; an-
dernfalls kdnnen Schatzungen von Effekten (Zusammenhangen) und Varianzen verfalscht
werden, sowie inkorrekte Signifikanzbefunde auftreten (Langer, 2009; Nezlek et al., 2006). Ein
Beispiel mit Schilern von Nezlek et al. (2006, S.214) skizziert diese Problematik anschaulich:
.Bei der Analyse muss beachtet werden, dass Individuen in Gruppen geschachtelt sind, also

z.B. das Schuler und Schulerinnen Mitglieder von Klassenverbanden sind. Aus diesem Grund
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muss die Leistung eines Schilers oder einer Schulerin als Funktion von Einflissen auf indivi-

dueller Ebene (individuelle Unterschiede zwischen Schilern, z.B. kognitive Fahigkeiten und
auf Gruppenebene (Unterschiede zwischen Schulklassen, z.B. Erfahrung der Lehrkraft) ana-
lysiert werden. Merkmale auf Klassenebene sind fiir alle Schiler einer bestimmten Schul-
klasse gleich, kdnnen aber tber Schulklassen hinweg variieren®. Die vorauszusetzende Stich-
probengrésse wird in der Literatur unterschiedlich diskutiert. Bei der ,einfachen“ Mehrebenen-
analyse, welche die Interkationen zwischen den Gruppen nicht betrachtet, wird oft von min-
destens 5-10 Einheiten pro Ebene gesprochen (z.B. Gelman & Hill, 2007; Langer, 2009;
Nezlek et al., 2006). Bei Interesse an Interaktionen zwischen den Ebenen wird auf Ebene 2
eine mindestens erforderliche Stichprobengrésse von n=50 (Maas & Hox, 2004) oder sogar
n= 100 (Snijders & Bosker, 1993) empfohlen. Da in der vorliegenden Untersuchung keine In-
teraktionen zwischen den Gruppen betrachtet werden, kann die Methode mit einem n= 20 auf

Ebene 2 (Bereichsebene) eingesetzt werden.

Ein Multilevel-Modell besteht im Wesentlichen aus drei Teilen: (1) Einem sog. fixen Teil (Fixed
Effects, analog zum normalen Regressionsmodell), einem zufalligen Teil (Random Effects,
einer gruppenspezifischen Realisation einer Normalverteilung mit zu schatzendem Streuungs-
parameter) und einer zufalligen Stérgrésse (ebenfalls analog zum normalen Regressionsmo-
dell). Durch eine geschickte Spezifikation des zufalligen Teils des Modells kdnnen nun Zuwei-
sungen einzelner Falle auf unterschiedlichen Ebenen in Gruppen im Datensatz abgebildet
werden. Dabei ist man nicht auf eine Gruppe bzw. Ebene beschrankt, sondern kann auch
komplexe Hierarchien innerhalb der Daten modellieren. Im einfachsten Falle wird, technisch
gesprochen, pro Gruppe eine weitere Intercept-Komponente (Achsenabschnitt) geschatzt, die
den Gesamt-Intercept des Modells pro Gruppe nach oben oder unten verschiebt; damit ist der
durchschnittliche Effekt der Zielgrosse pro Gruppierung entweder hdher oder niedriger. Somit
wird die Heterogenitat der abhangigen Variable zwischen den beobachteten Gruppen abge-
bildet (Gelmann & Hill, 2007).

In dieser Studie findet die Gruppierung der Befragten auf Unternehmen- und Bereichsebene
statt. Dies bedeutet, dass jede Kombination aus Unternehmen und Bereich eine Gruppe bildet,
der eine gewisse Anzahl an Personen zugeordnet werden kann. Fir jede dieser Gruppen wird
nun im Modell eine individuelle Achsenabschnitts-Komponente geschatzt, um die Heterogeni-
tat der einzelnen Gruppen im Modell zu erfassen und bei der Schatzung der Modellparameter

zu berucksichtigen.

Durch die adaquate Modellierung einzelner Gruppen in den Daten wird sichergestellt, dass die
Standardfehler der geschatzten Regressionskoeffizienten korrekt sind und entsprechende In-
ferenzen korrekt durchgefihrt werden (Langer, 2009; Gelmann & Hill, 2007).
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4 Ergebnisse

Im vorliegenden Kapitel werden die Ergebnisse der quantitativen Datenanalyse ubersichtlich
dargestellt. Die Daten wurden anhand der im Kapitel 3.4.6 beschriebenen Methoden ausge-
wertet. Zur Unterstutzung wurden die Datenmaske Access sowie die Computersoftware SPSS
und SPSS-AMOS eingesetzt.

4.1.1 Explorative Mittelwertvergleiche

Im Rahmen der bivariaten Analyse der Daten wurden, wie in Kapitel 3.4.6 beschrieben, Mittel-
wertvergleiche hinsichtlich der erhobenen Skalen zwischen Befragten durchgefihrt, die anga-
ben, dass ihr Unternehmen unter wirtschaftlichem Druck leidet, und solchen, die dies nicht

angaben.

Zur Analyse der Mittelwertvergleiche wurden t-Tests flr unabhangige Stichproben durchge-
fuhrt. Hierbei wurde auf eine etwaige Inhomogenitat der Varianzen hin getestet und, falls nétig,
durch Anwendung einer korrigierten Teststatistik behoben. Auf eine Prifung der Normalvertei-
lungsannahme innerhalb der Gruppen wurde in Anlehnung an Brihl (2012) aufgrund des ho-
hen Stichprobenumfangs verzichtet. Tabelle 12 zeigt Mittelwerte und Standardabweichungen

pro Gruppe und Skala und fasst die Ergebnisse der T-Tests zusammen.
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Tabelle 12: Ergebnisse Mittelwertvergleiche ,Druck”

Skala Druck M SD t P
AU ja 3,39 0,80
22,717 0,000
nein 1,49 0,54
AB ja 3,31 0,82
14,526 0,000
nein 1,99 0,68
EP ja 3,32 0,83
13,588 0,000
nein 2,09 0,64
KP ja 3,12 0,47
-6,255 0,000
nein 3,55 0,71
EA ja 2,88 0,56
-11,266 0,000
nein 3,74 0,76
KA ja 2,63 0,72
-14,677 0,000
nein 3,89 0,73
CC ja 2,50 0,66
-19,786 0,000
nein 3,98 0,61
OCA ja 2,88 0,70
-13,253 0,000
nein 3,91 0,62
OocCC ja 3,30 0,88
0,163 0,871
nein 3,28 0,83
OCN ja 2,94 0,64
-14,369 0,000
nein 4,10 0,73

Bis auf die Skala OCC zeigen sich zwischen den beiden Gruppen Uberall signifikante Mittel-
wertunterschiede. Insbesondere im Bereich der Arbeitsunsicherheit (Druck ja: M = 3.39, SD =
0.80; Druck nein: M =1.49, SD = 0.54; t = 22.717, p < 0.001) und AB (Druck ja: M = 3.31, SD
= 0.82; Druck nein: M = 1.99, SD = 0.68; t = 14.526, p < 0.001) zeigen sich stark signifikante

Unterschiede im Antwortverhalten der Befragten.

Ein ahnliches Bild zeigt sich bei der Analyse der Gruppenvergleiche bzgl. der Spilrbarkeit der

negativen Auswirkungen des Drucks auf die Befragten, dargestellt in Tabelle 13.
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Tabelle 13: Ergebnisse Mittelwertvergleiche ,Auswirkung Druck®

Skala Auswirkung M SD t P
AU ja 3,44 0,74
24,169 0,000
nein 1,50 0,55
AB ja 3,34 0,83
14,645 0,000
nein 2,00 0,67
EP ja 3,33 0,84
13,292 0,000
nein 2,11 0,66
KP ja 3,13 0,46
-5,709 0,000
nein 3,53 0,72
EA ja 2,87 0,57
-11,080 0,000
nein 3,73 0,75
KA ja 2,63 0,74
-13,852 0,000
nein 3,86 0,74
CcC ja 2,50 0,70
-18,337 0,000
nein 3,94 0,63
OCA ja 2,89 0,73
-12,207 0,000
nein 3,87 0,63
OocCcC ja 3,30 0,87
0,093 0,926
nein 3,29 0,85
OCN ja 2,94 0,64
-13,965 0,000
nein 4,07 0,75

Auch hier zeigen sich, bis auf die Skala OCC, zwischen den beiden Gruppen uberall signifi-
kante Mittelwertunterschiede. Wiederum ist der mittlere Unterschied im Bereich Arbeitsunsi-
cherheit (Auswirkung ja: M = 3.44, SD = 0.74; Auswirkung nein: M = 1.50, SD = 0.55; t =
24.169, p < 0.001) am gréssten. Weiterhin zeigen sich bei Befragten, die die Auswirkungen
des Drucks spuren, hinsichtlich konstruktiver Verhaltensweisen deutlich kleinere Auspragun-
gen (Auswirkung ja: M = 2.50, SD = 0.70; Auswirkung nein: M = 3.94, SD = 0.63; t = -18.337,
p < 0.001).
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Wie bereits in Kapitel 3.4.6 beschrieben, wurden die Mittelwertvergleiche bewusst auf der In-

dividuum-Ebene berechnet, da hier die subjektive Wahrnehmung der Konstrukte (subjektive

Wahrnehmung der CC sowie der Konflikttypen im Tatigkeitsbereich) im Mittelpunkt stand.

4.1.2 Multilevel-Regressionsmodelle

Im Rahmen der multivariaten Analyse soll das in Abbildung 14 dargestellte, theoretische Mo-

dell Gberprift werden.

Wie bereits in Kapitel 3.4.5 beschrieben, wurden zur Analyse der Effekte der einzelnen Kon-
strukte untereinander Multilevel-Regressionsmodelle (auch Mixed Models oder hierarchische
lineare Modelle genannt) verwendet, da die Daten gruppiert innerhalb von Kombinationen aus
Unternehmen und Téatigkeitsbereichen vorlagen. Im Rahmen der Multilevel-Analyse geht man
davon aus, dass die Beobachtungen einzelner Gruppen nicht unabhangig voneinander sind,
sondern innerhalb verschiedener Gruppen und/oder Ebenen ,genestet”, also zusammenge-
fasst werden kénnen. Somit ware eine der Annahmen der klassischen linearen Regression
nicht erflllt: die der Unabhangigkeit der Stérterme des Modells (Langer, 2009).

In Abbildung 14 wird das theoretische Modell (siehe auch Kapitel 2.5) Gbersichtlich dargestellt.

AU / CC

AB

EP . OCA/OCN

KP occ

EA

Theoretisches Modell:

KA « Griin= positiver Zusammenhang
* Rot= negativer Zusammenhang
+ Schwarz= kein Zusammenhang

Abbildung 14: Darstellung theoretisches Modell

Das in Kapitel 2.5 bereits differenziert vorgestellte Forschungsmodell besteht, statistisch ge-
sehen, aus zwei Teilen: (1) dem Einfluss der Skalen AU, AB, EP, KP, EA und KA auf die Skala
CC sowie (2) dem Einfluss aller Skalen auf die Zielgrdssen OCA, OCC und OCN. Technisch
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gesehen, handelt es sich beim Forschungsmodell um ein Mediationsmodell mit mehreren un-

abhangigen Variablen und CC als Mediator. Mediation bedeutet, dass der Effekt einer Variable
entweder vollstandig oder teilweise Uber den Mediator auf die abhangige Variable wirkt. Je
nachdem, ob der Effekt ausschliesslich Uber den Mediator signifikant auf die AV wirkt oder ob
die UV auch einen signifikanten Einfluss auf die AV hat, wird zwischen vollstandiger und par-
tieller Mediation unterschieden. Abbildung 15 zeigt den Unterschied zwischen vollstandiger

und partieller Mediation.

Abbildung 15: Vollstéandige (links) und teilweise (rechts) Mediation

Bei der vollstdndigen Mediation besteht kein signifikanter Zusammenhang zwischen UV und
AV des Modells. Der Effekt der UV wirkt ausschliesslich Uber M auf die AV. Anders bei der
partiellen Mediation: Hier wirkt die UV sowohl Gber M als auch direkt auf die AV des Modells
(Brahl, 2012).

Da in SPSS keine ganzheitliche, simultane Schatzung von Mediations- und Multilevel-Model-
len moglich ist und ein Strukturgleichungsmodell (SEM) als Methode im Vorfeld ausgeschlos-

sen wurde (siehe Kapitel 3.4.6), wird das Mediationsmodell zweistufig geschatzt:

(1) In Stufe 1 wird ein Multilevel-Modell mit CC als abhangiger Variable (AV) und AU, AB,
EP, KP, EA und KA als unabhéangiger Variable (UV) geschatzt.

(2) In Stufe 2 wird wiederum ein Multilevel-Modell mit jeweils OCA, OCC und OCN als AV
und AU, AB, EP, KP, EA, KA und CC als UV geschatzt. Somit kann auch der Media-
tionseffekt der UVs auf die AV bestimmt werden.
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Tabelle 14 zeigt die geschatzten Koeffizienten aller Modelle sowie die geschatzten zufalligen

Effekte auf Gesamt- und Gruppenebene.

Tabelle 14: Ergebnisse der Multilevel-Modelle

Abhéngige Variable

Variable

cc OCA occ OCN
Intercept 3.09** 2.00*** 2.90*** 1.71%*
AU -0.29*** -0.02 -0.06 0.06
AB -0.10% -0.18** -0.08 -0.18**
EP -0.14* 0.01 0.15 -0.10
KP 0.07 -0.02 0.21* 0.05
EA 0.18*** 0.11 0.00 0.32***
KA 0.21** 0.09 -0.04 0.06
cc - 0.40** -0.05 0.31**
Var(e) 0.18*** 0.25*** 0.65*** 0.28***
Var(Gruppe) 0.14 0.02 0.07 0.00
***p <0.001, ** p<0.01,*p<0.05

Fur die Regression der ersten Stufe (UVs auf CC) zeigen sich signifikant negative Effekte
zwischen AU (b =-0.29, p <0.001), AB (b =-0.10, p < 0.05), EP (b =-0.14, p < 0.01) und CC.
Ebenfalls signifikant, jedoch positiv, sind die Effekte zwischen EA (b = 0.18, p < 0.001), KA (b
= 0.21, p < 0.001) und CC. Der Random-Effekt auf Gruppenebene (Unternehmen/Tatigkeits-

bereich) ist nicht signifikant (e = 0.14, n.s.). Dies bedeutet, dass zwischen den Gruppen bzgl.

der AV keine Varianz durch das Modell aufgeklart wird.
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Abbildung 16 visualisiert die Ergebnisse der Modellschatzung fir die Zielgrosse OCA.
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Abbildung 16: Ergebnisse der Modellschatzung fiir die Zielgrosse OCA

Auf der zweiten Stufe zeigt sich zwischen AB und OCA ein signifikant negativer Einfluss (b =
-0.18, p < 0.01). Ebenfalls signifikant ist der Zusammenhang zwischen CC und OCA (b = 0.40,
p <0.001). Auch in diesem Modell ist der Random Effekt der Gruppe statistisch nicht signifikant

(e =0.02, n.s.).

Abbildung 17 zeigt die Ergebnisse der Modellschatzung der Stufe 2 flir OCC.
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Abbildung 17: Ergebnisse der Modellschatzung fur die Zielgrésse OCC

Umgang mit Konflikten in KMU

Yasemin Tahris



Fir die abhangige Variable OCC zeigt lediglich die UV KP einen signifikanten Effekt auf die
Zielgrosse (b = 0.21, p < 0.05). Alle anderen Skalen zeigen keinen signifikanten Zusammen-
hang zur abhangigen Variable. Der Random Effect der Gruppe ist statistisch nicht signifikant
(e =0.07, n.s.).

Abbildung 18 zeigt die Ergebnisse der Modellschatzung der Stufe 2 flir OCN.
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Abbildung 18: Ergebnisse der Modellschatzung flr die Zielgrosse OCN

Fuar die Zielgrésse OCN wiederum zeigt sich ein signifikant negativer Effekt von AB (b =-0.18,
p <0.01) und ein positiver Einfluss von EA (b = 0.31, p < 0.001) und CC (b = 0.31, p < 0.001)
auf die abhangige Variable. In diesem Modell degeneriert die Zwischengruppenvarianz auf

e = 0, n.s. Das bedeutet, dass die Gruppenebene keinen Erklarungsbeitrag zum Modell liefert.

Fur die Zielgrosse OCA zeigt sich also eine partielle Mediation Gber CC flr die unabhangige
Variable AB. Fur die Zielgrosse OCC zeigt sich keine Mediation, sondern lediglich ein signifi-
kanter, direkter Effekt von KP auf OCC. Fur OCN zeigt sich eine partielle Mediation tGber CC
fur die UV AB sowie EA.
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Zusammenfassung und Interpretation der Ergebnisse

5 Zusammenfassung und Interpretation der Ergebnisse

Im vorliegenden Kapitel werden die Ergebnisse der Untersuchung entlang des theoretischen
Modells zusammengefasst und interpretiert. Insgesamt wurden mit der Untersuchung 15 zu-
grundeliegende Hypothesen untersucht, welche in Kapitel 2.5 differenziert vorgestellt worden
sind. Um die individuelle Wahrnehmung des 6konomischen Drucks zu berucksichtigen und
dessen Einfluss auf die individuelle Wahrnehmung der Konstrukte in die Untersuchung einzu-
beziehen, wurden zudem die Ergebnisse hinsichtlich der Mitarbeitenden verglichen, die anga-
ben, unter dem ékonomischen Druck zu leiden, und solchen, die angaben, den 6konomischen
Druck nicht wahrzunehmen. In einem ersten Teil wurde dazu auf die Ergebnisse der explora-
tiven Mittelwertvergleiche eingegangen, danach erfolgte die Auseinandersetzung mit den Er-

gebnissen aus der Multilevel-Regressionsanalyse.

5.1.1 Explorative Mittelwertvergleiche

Die Ergebnisse aus den explorativen Mittelwertvergleichen sind ausserst interessant. Sieht
man sich die Unterschiede im Antwortverhalten von Mitarbeitenden an, die angeben, den 6ko-
nomischen Druck wahrzunehmen, und solchen, die angeben, dies nicht zu tun, so zeigen sich
bis auf die Skala OCC Uberall héchst signifikante Mittelwertunterschiede. Spannend sind
hierzu besonders die Unterschiede betreffend AU und AB. So erklarten Mitarbeitende, welche
den 6konomischen Druck wahrnehmen, dass sie signifikant mehr AU (Druck ja: M = 3.39, SD
= 0.80; Druck nein: M = 1.49, SD = 0.54; t = 22.717, p < 0.001) und AB (Druck ja: M = 3.31,
SD = 0.82; Druck nein: M = 1.99, SD = 0.68; t = 14.526, p < 0.001) wahrnehmen als Mitarbei-
tende, welche den 6konomischen Druck nicht wahrnehmen. Diese Ergebnisse sprechen dafiir,
dass sich der 6konomische Druck unter anderem in einer erhéhten AU und AB zeigen kann,
was somit die Ergebnisse aus der qualitativen Vorstudie unterstreicht (siehe Kapitel 3.3.4).
Spannend sind in diesem Zusammenhang auch die Ergebnisse zu den verschiedenen Kon-
flikttypen. So gaben Mitarbeitende, welche den 6konomischen Druck wahrnahmen, signifikant
héhere EP-Werte an (Druck ja: M= 3.32, SD= 0.83; Druck nein: M= 2.09, SD= 0.64, p < 0.001).
Diese Ergebnisse weisen darauf hin, dass Konflikte in Teams unter 6konomischem Druck sub-
jektiv als emotionaler und persénlicher eingestuft werden, als wenn kein 6konomischer Druck
wahrgenommen wird. Beim KP, beim EA und beim KA hingegen zeigt sich ein gegenteiliger
Effekt: So haben Mitarbeitende, welche angeben, den 6konomischen Druck wahrzunehmen,
signifikant niedrigere Mittelwerte als solche, die angeben, den 6konomischen Druck nicht
wahrzunehmen. Es scheint also, als ob der 6konomische Druck einen negativen Einfluss auf
diese Konflikttypen hat, wahrend es sich mit dem EP just umgekehrt verhalt. Aus einer sach-
logischen Uberlegung heraus sind diese Ergebnisse nachvollziehbar, denn durch den ékono-

mischen Druck kann die kognitive Auseinandersetzung mit Konflikten erschwert werden und
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Zusammenfassung und Interpretation der Ergebnisse _

Konflikte werden vermehrt auf einer persénlichen Ebene ausgetragen (Johnson, 2015). Span-

nend sind in diesem Zusammenhang die Ergebnisse zum KP, denn auch dieser ist geringer
ausgepragt, wenn Mitarbeitende angeben, den 6konomischen Druck wahrzunehmen. Dies ist
wohl darauf zurtickzuflihren, dass er trotz des Bezuges auf die Person kognitive Komponenten
enthalt und diese durch den 6konomischen Druck negativ beeinflusst werden. Ebenfalls inte-
ressant ist die subjektive Einschatzung der CC im Team, wenn der 6konomische Druck spur-
bar ist. So zeigt sich hier, dass die subjektive Einschatzung der CC im Team signifikant nied-
riger ausfallt, wenn der 6konomische Druck wahrgenommen wird (Druck ja: M= 2.50, SD=
0.66; Druck nein: M= 3.98, SD=0.61, p < 0.001). Es scheint also, dass die Wahrnehmung des
o6konomischen Drucks im Unternehmen die subjektive Einschatzung der CC im Team negativ
beeinflusst. Auch diese Zusammenhange decken sich mit den Annahmen aus der Literatur.
So kann die Wahrnehmung des dkonomischen Drucks beispielsweise zu einem erhdhten
Wettbewerb zwischen den Mitarbeitenden fihren und Emotionen hervorrufen, welche die CC
innerhalb des betroffenen Teams vermindern. Ein dhnliches Bild zeigt sich auch bei der Ana-
lyse der Gruppenvergleiche bzgl. der Spurbarkeit der negativen Auswirkungen des Drucks auf
die Befragten. Auch hier zeigen sich bis auf die Skala CC Uberall zwischen den beiden Grup-
pen signifikante Mittelwertunterschiede (siehe Tabelle 13). Bemerkenswert sind in diesem Zu-
sammenhang vor allem die Ergebnisse zur OCC. So nimmt die subjektive Einschatzung der
OCC zu, wenn die negativen Auswirkungen des 6konomischen Drucks fiir die Mitarbeitenden
wahrnehmbar sind. Auch diese Ergebnisse decken sich mit den Annahmen aus der Literatur.
So weist Felfe (2008) beispielsweise darauf hin, dass das OCC auf einer Kosten-Nutzen-Ab-
wagung basiert, welche durch den wahrgenommenen 6konomischen Druck steigt. So wird das
OCC durch negative Auswirkungen erhoht, was aber wiederum in negativen Auswirkungen fir
das Unternehmen enden kann, denn Mitarbeitende, welche ein hohes OCC wahrnehmen, flih-

len sich belastet und gestresst und zeigen weniger Leistungsbereitschaft (siehe Kapitel 2.4).

5.1.2 Prufung des theoretischen Modells

Insgesamt wurden mit der Untersuchung 15 Hypothesen geprift, welche dem im Kapitel 2.5
vorgestellten, theoretischen Modell zugrunde liegen. In Abbildung 19 werden die Ergebnisse
Ubersichtlich dargestellt, wobei die griinen Pfeile einen signifikant positiven, die roten einen
signifikant negativen und die schwarzen einen neutralen (nicht signifikanten) Zusammenhang

aufzeigen.
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AU
AB
EP OCA/OCN
KP occC
EA
Ergebnisse:

KA - + Griin= positiver Zusammenhang

* Rot= negativer Zusammenhang

+ Schwarz= kein Zusammenhang

Abbildung 19: Ergebnisse zusammengefasst

Nachfolgend werden die Ergebnisse entlang der Hypothesen zusammengefasst und interpre-
tiert. Wie bereits in Kapitel 3.3.4 beschrieben, zeigen sich fur die Regression der ersten Stufe
(UVs auf CC) signifikant negative Effekte zwischen AU (b =-0.29, p < 0.001), AB (b =-0.10, p
< 0.05), EP (b =-0.14, p < 0.01) und CC. Hypothese (H1), Hypothese 4 (H4) und Hypothese
9 (H9) konnten somit bestatigt werden. H1, welche einen negativen Zusammenhang zwischen
der AU und der CC postuliert, konnte mit einem héchst signifikanten Ergebnis (p < 0.001)
bestatigt werden. Dieses Ergebnis rihrt wahrscheinlich daher, dass eine erhéhte AU das Wett-
bewerbsverhaltnis unter den Mitarbeitenden steigert und Konflikte emotionaler werden, was
wiederum einen negativen Effekt auf die CC haben kann (siehe auch Kapitel 2.5). Ebenfalls
spannend sind die Erkenntnisse zu H4, welche mit einem signifikanten Ergebnis (p < 0.05)
bestatigt werden konnten. Zwar scheint der negative Zusammenhang hier wesentlich geringer
auszufallen (b=-0.10, p < 0,05) als bei der AU (b=-0.29, p < 0,01), doch lasst sich die Hypo-
these belegen. Eine erhéhte AB steht somit, wie im theoretischen Modell (Kapitel 2.5) ange-
nommen, in einem negativen Zusammenhang zur CC. Auch zwischen dem EP und der CC
I&sst sich ein signifikant negativer Zusammenhang zur CC feststellen; somit kann H9 bestatigt
werden. Auch dieses Ergebnis deckt sich mit den postulierten Zusammenhangen, denn die

CC grenzt sich klar von emotionalen und persénlichen Konflikten ab (Vollmer, 2015).

Ebenfalls signifikant, jedoch positiv, sind die Effekte zwischen EA (b = 0.18, p < 0.001), KA (b
= 0.21, p < 0.001) und CC. Somit kénnen Hypothese 7 (H7) und Hypothese 8 (H8) bestatigt
werden. Diese Ergebnisse sind besonders interessant, da es sich bei der Erforschung des

41C-Modells um ein Forschungsdesiderat handelt. Wie in vorhergehenden Studien erlautert,
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setzt die CC kognitive und sachlogische Uberlegungen voraus. Der hdchst signifikant positive

Zusammenhang zwischen der CC und dem KA (H7) deckt sich folglich mit den theoretischen
Annahmen. Besonders bemerkemswert ist an dieser Stelle der héchst signifikant positive Zu-
sammenhang zwischen EA und CC. So scheinen Emotionen nicht immer in einem negativen
Zusammenhang zur CC zu stehen. Emotionen stehen folglich sogar in einem signifikant posi-
tiven Zusammenhang zur CC, wenn sie sich auf die Aufgabe und nicht auf die Person als
solche beziehen. Diese Erkenntnis kann als ausserst wertvoll betrachtet werden, denn Emoti-
onen stellen, wie von Hjerto und Kuvaas (2009) angenommen, nicht a priori negative Kompo-
nenten von Konflikten dar, sondern kénnen sogar als forderlich betrachtet werden, wenn sie
auf die Aufgabe bezogen sind. Diese Erkenntnisse decken sich mit der im Kapitel 2.2 bereits
beschriebenen Studie von Eisenhardt et al. (1997), welche aufzeigt, dass Manager zu den
besten und erfolgreichsten Lésungen kommen, wenn sie ihre Ideen zwar emotional, aber in
Bezug auf die Aufgabe diskutieren. Dennoch ist zu beachten, dass der Zusammenhang zwi-
schen dem KA mit b= 0.21 (p < 0,05) leicht starker ausfallt als zwischen dem EA und der CC
(b= 0.18, p < 0.01); diese Unterschiede sind jedoch minimal, weshalb von einem ahnlich posi-

tiven Effekt ausgegangen werden kann.

Die Hypothesen 2 (H2) und Hypothese 3 (H3) jedoch konnten nicht bestatigt werden. Zwar
zeigen sich leicht negative Zusammenhange zwischen der AU und der OCA sowie der OCN,
doch fallen diese nicht signifikant aus. Der signifikant negative Zusammenhang zwischen der
AU und dem OCA sowie dem OCN konnte in der vorliegenden Untersuchung nicht nachge-
wiesen werden. Die Ergebnisse widersprechen demnach denen anderer Studien, welche auf
einen negativen Zusammenhang der AU mit der OCA und OCN hinweisen (z.B. Felfe et al.,
2008). Es konnte sein, dass in den untersuchten KMU andere Formen der Verbundenheit ge-
genuber dem Unternehmen bestehen und sich diese wiederum mildernd auf den Effekt zwi-
schen der AU und der OCA sowie auf OCN auswirken, denn KMU bringen bereits durch ihren
Aufbau Faktoren mit, welche sich gemass Felfe (2008) positiv auf das organisationale Com-
mitment auswirken kdnnen. Auch Broich (2015) unterstreicht die Besonderheiten der Mitarbei-
tendenbindung in KMU: ,Die wesentlichen Faktoren die KMU mitbringen, sind in Bezug auf die
Bindung von Mitarbeitern durchweg positiv zu bewerten. Flexible Strukturen, flache Hierar-
chien, kurze Kommunikationswege und haufig eine personliche Beziehung von Geschaftslei-
tung und Mitarbeitenden® (S. 65). Ebendiese Merkmale kénnten einen mildernden Einfluss auf
den negativen Zusammenhang zwischen der AU und OCA sowie OCN mit sich bringen. So
beeinflussen personliche Beziehungen der Flhrungspersonen mit den Mitarbeitenden bei-
spielsweise das OCA und das OCN nachweislich positiv, wie mehrere Studien belegen konn-
ten (z.B. Aviolio et al, 2004; Brown & Keeping, 2005).

Umgang mit Konflikten in KMU Yasemin Tahris



Zusammenfassung und Interpretation der Ergebnisse _

Hingegen konnten hochsignifikant negative Zusammenhange zwischen der AB und der OCA
(b=-18, p < 0.001) und der OCN (b= -18, p < 0,01) aufgezeigt und somit Hypothese 5 (H5)
sowie Hypothese 6 (H6) bestatigt werden.

Der postulierte negative Zusammenhang zwischen der AB und dem OCN sowie dem OCA
konnte folglich nachgewiesen werden. Diese Zusammenhange decken sich mit Ergebnissen
aus anderen Studien (z.B. Felfe, Six & Yan, 2008), sowie den Uberlegungen zu den Zusam-
menhagen zwischen AB und Commitment (Kapitel 2.5), welche auf den negativen Zusammen-
hang zwischen hohen AB en und dem OCA sowie den OCN hinweisen. In diesem Zusammen-
hang ist die Betrachtung der Hypothesen 14 (H14) und Hypothese 15 (H15) sehr spannend,
welche die CC als Mediator verstehen, die den negativen Zusammenhang zwischen der AB
und der OCN sowie OCA bzw. zwischen AU und OCN sowie OCA mildern soll. Fir die Ziel-
grésse OCA zeigt sich dabei eine partielle Mediation Gber CC fur die unabhangige Variable
AB. Diese Erkenntnis ist sehr spannend, denn sie gibt erste Hinweise darauf, dass die CC eine
Ressource darstellen kann, um den negativen Zusammenhang zwischen der AB und der OCA
zu mildern. Fir OCN zeigt sich eine partielle Mediation tber CC flr die UV AB. Auch diese
Ergebnisse sprechen daflir, dass die CC eine Ressource darstellt, welche negative Effekte
des 6konomischen Drucks auf Konstrukte mildern kann, was wiederum fiir die untersuchten
Unternehmen von grosser Bedeutung sind. H14 und H15 konnten somit bestatigt werden. Fir
die Zielgrosse OCC zeigt sich hingegen erwartungsgemass keine Mediation, sondern lediglich
ein signifikanter, direkter Effekt von KP auf OCC. Der leicht signifikant positive Effekt des KP
auf das OCC hingegen (b= 0.21, p < 0,05) ist ein sehr Uberraschendes Ergebnis, welches so
nicht erwartet worden ist. So scheinen Intragruppenkonflikte, welche sich auf einer kognitiven
Ebene auf einzelne Personen beziehen, in einem Zusammenhang mit dem individuellen Ge-
fuhl des Commitment zu stehen. Beim OCC ist, wie im Kapitel 2.4 bereits beschrieben, die
Verpflichtung der Mitarbeitenden gegenuber der Organisation gering ausgepragt und auch die
Identifikation ist nur schwach. ,Daflir scheint ein Wechsel mit erheblichen Kosten verbunden
und wahrscheinlich gibt es kaum attraktivere Alternativen (Felfe & Franke, 2012, S.16). Der
KP ist noch kaum erforscht, doch scheint es, als ob er durchaus auch im Zusammenhang zu
negativen Gefihlen stehen kann — wahrscheinlich deshalb, weil er sich auf die Person als
solche bezieht und dies trotz der kognitiven Komponente ein unangenehmes Gefiihl in den
betroffenen Teammitgliedern hervorrufen kénnte. Uberraschenderweise steht der EP hinge-
gen in einem positiven, aber nicht signifikanten Zusammenhang zum OCC. Hier ware aus
einer sachlogischen Uberlegung heraus ein signifikant positiver Zusammenhang zu erwarten
gewesen. Ebenso Uberraschend sind die Ergebnisse zum Zusammenhang zwischen EP und

OCA sowie OCN. Auch hier lassen sich keine signifikant negativen Zusammenhange erken-
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nen. Diese Ergebnisse entsprechen nicht den Erwartungen, denn es wurde davon ausgegan-

gen, dass emotional gefarbte, personliche Konflikte sich negativ auf positive Komponenten
des Commitment auswirken. Hypothese 10 (H10) und Hypothese 11 (H11) konnten somit nicht
bestatigt werden. Sehr interessant ist an dieser Stelle der héchst signifikant positive Zusam-
menhang zwischen dem EA und dem OCN (b= 0.32, p=0,001). Auch hier zeigt sich wieder ein
ausserst positiver Effekt, der in dieser Form nicht erwartet worden ist. Als besonders interes-
sant gilt in diesem Zusammenhang auch, dass der KP nur einen leicht positiven, nicht signifi-
kanten Zusammenhang (b= 0.05) zu OCN aufweist. Der EA steht demnach in einem positiven
Zusammenhang zur moralischen Verpflichtung gegentber der Organisation. Emotionen sind
in diesem Moment auch hier férderlich, wenn sie sich auf die Aufgabe statt auf die Person als
solche beziehen. Sehr interessant sind zudem die Ergebnisse bei den Zusammenhangen zwi-
schen der CC und dem OCA bzw. OCN. So zeigen sich hier hochsignifikante Zusammenhange
zwischen der CC und der OCA (b= 0.40, p < 0,001) wie auch zwischen der CC und der OCN
(b=0.31, p<0.01). Die CC scheint demnach, wie erwartet, in einem positiven Zusammenhang
zum OCA und OCN zu stehen und stellt somit ein Konstrukt dar, das, wie in Kapitel 2.5 be-
schrieben, im direkten Zusammenhang zum Commitment der Mitarbeitenden steht. Hypothese
12 (H12) und Hypothese 13 (H13) konnten somit belegt werden. Durch seine Wirkung als
Mediator sowie aufgrund des direkten Zusammenhangs zu positiven Komponenten des Com-
mitments werden die Wichtigkeit und praktische Relevanz der CC fir KMU in der MEM-Indust-
rie durch die Ergebnisse unterstrichen und belegt. Bemerkenswert ist in diesem Zusammen-
hang auch, dass der Random-Effekt auf Gruppenebene (Unternehmen/ Tatigkeitsbereich)
nicht signifikant ist. Dies bedeutet, dass zwischen den Gruppen bzgl. der AVs keine Varianz
durch das Modell aufgeklart wird. Es kann somit davon ausgegangen werden, dass die Ergeb-
nisse im vorliegenden Sampling auf der Individuums- &hnlich ausfallen wie auf der Team- und

Unternehmensebene.

Insgesamt konnten mit der vorliegenden Untersuchung elf von 15 Hypothesen belegt werden;
vier Hypothesen hingegen (H2, H3, H10, H11) wurden widerlegt. Die Ergebnisse bieten span-
nende Erkenntnisse flr praktische und theoretische Implikationen, welche in Kapitel 7 detail-

liert beschrieben werden.
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6 Limitationen

Aufgrund der praktischen Gegebenheiten in den untersuchten KMU musste das Forschungs-
vorgehen immer wieder angepasst und uberdacht werden. Angesichts der zeitlichen Ressour-
cen der Unternehmen konnten beispielsweise lediglich vier Interviews mit zwei Geschéaftsfih-
rern und zwei Mitarbeitenden durchgefuhrt werden. Anfangs bestand das Ziel darin, sechs bis
acht Interviews zu flihren, um ein differenziertes Bild zu erhalten. Aufgrund der beschrankten
zeitlichen Ressourcen der Mitarbeitenden aber wurden letztlich vier Interviews durchgefiihrt,
die jedoch einen wesentlichen Teil zum Verstandnis des 6konomischen Drucks in den unter-
suchten Unternehmen beigetragen haben und als wertvolle Ergénzung zur Literatur betrachtet

werden konnen.

Auch der Zugang uber die Geschéftsfuhrer bringt sowohl Vor- als auch Nachteile mit sich. So
kdénnten sich die Mitarbeitenden gezwungen gefuhlt haben, an der Untersuchung teilzuneh-
men, weil das Projekt von den jeweiligen Geschaftsfihrern unterstitzt wurde. Da es sich je-
doch um ein sehr sensibles Thema handelte, musste der Weg Uber die Flihrung gewahlt wer-
den, damit die Befragung der Mitarbeitenden Uberhaupt moéglich wurde. Die Befragung fand
dann anonym und freiwillig statt, um dem Druck durch die Geschaftsfihrung entgegenzuwir-
ken. Als ausserst positiv stellte sich dazu auch die personliche Information Gber das Projekt
an den Teamsitzungen dar, in denen Uber die Anonymitat und Freiwilligkeit des Projektes in-
formiert wurden. Durch diese personlichen Informationen konnte trotz der Sensibilitat des The-

mas eine relativ hohe Ricklaufquote erreicht werden.

Zudem unterlag die Methodenwahl praktischen Limitationen. So waren in den KMU keine
Teams im klassischen Sinne anzutreffen. Die Mitarbeitenden konnten sich jedoch ihren Berei-
chen (Administration, Kundendienst/Vertrieb, Technik und Montage, Produktion) zuordnen
und verstanden diese als eine Art Team. Die Zuordnung zu Teams war sehr wichtig, da sich
die erhobenen Konflikttypen sowie die CC auf die Teamebene beziehen und deshalb auch auf
der Teamebene ausgewertet werden missen. Wiewohl die Stichprobe mit einem n=295 relativ
gross ausgefallen ist, konnten die Teilnehmenden lediglich in 20 Bereiche eingeteilt werden,
was die Anwendung einer Strukturgleichungsanalyse aufgrund der kleinen Stichprobe auf der
Teamebene ausschloss. Die Strukturgleichungsanalyse ware jedoch sehr geeignet gewesen,
um das aufgestellte Modell zu prufen, denn die Zusammenhange zwischen den Variablen hat-
ten in einem linearen Gleichungssystem abgebildet werden und die Betrachtung der Wirkungs-
koeffizienten zwischen den betrachteten Variablen sowie die Abschatzung von Messfehlern
erfolgen kdnnen. Mit der Multilevel-Regressionsanalyse konnte eine gute Alternative gefunden
werden, um das aufgestellte theoretische Modell gut und umfanglich zu untersuchen und dabei

auf die Besonderheiten genesteter Daten einzugehen (siehe auch Kapitel 3.4.6).
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Weiterhin wurden einige Storvariablen wie etwa das Geschlecht der Personen oder die Orga-
nisationszugehdrigkeit sowie die Fihrungsfunktion die Untersuchung miteinbezogen. Es zeig-
ten sich diesbezlglich keine signifikanten Unterschiede im Antwortverhalten. Dennoch kénn-
ten auch andere Storvariablen die Untersuchungsergebnisse beeinflusst haben. So kann die
AU z.B. auch durch individuelle Unterschiede wie die subjektive Kontrolliberzeugung oder das
individuelle Sicherheitsbedurfnis beeinflusst werden (siehe Kapitel 2.3.1). Um die soziale Ak-
zeptanz des Fragebogens dennoch zu gewahrleisten, ohne den zeitlichen Rahmen fir das

Ausflllen des Fragebogens zu sprengen, wurden diese Unterschiede nicht abgefragt.

In der vorliegenden Arbeit wurde aufgrund praktischer Uberlegungen (siehe Kapitel 3.4.5) eine
Paper-Pencil-Befragung durchgefiihrt. Grundsatzlich bietet die computergestutzte Erhebungs-
weise jedoch Mdéglichkeiten an, welche die Datenerfassung einfacher und somit schneller und
fehlerfreier machen. Darliber hinaus erlauben programmierte Fragebdgen, Orientierungshilfen
einzubauen, die ebenfalls das Fehlerrisiko vermindern (z.B. Filterfihrungen). Die Paper-Pen-
cil-Methode ist jedoch den meisten Menschen vertrauter (Akemi & Baur, 2011). Beide Vorge-
hensweisen haben ihre Vor- und Nachteile; in der vorliegenden Arbeit wurde die Paper-Pencil-
Methode als zielfihrenderes Werkzeug eingeschatzt, was auch bei den Unternehmen auf eine

hohe soziale Akzeptanz stiess und deshalb zur Anwendung kam.

Insgesamt weist das methodische Vorgehen sowohl Schwachen als auch Starken auf. Zusam-
menfassend kann die gewahlte methodische Vorgehensweise im Sinne des Forschungsinte-

resses und des Untersuchungsfeldes als angemessen beurteilt werden.
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7 Implikationen

Die in Kapitel 4 beschriebenen Ergebnisse lassen Ruckschlisse flr spannende methodische
und theoretische sowie praktische Implikationen zu. Da es in der vorliegenden Arbeit auch
darum geht, praktische Implikationen fir die untersuchten Unternehmen herzuleiten (siehe
auch Kapitel 1.2), werden die Implikationen in den folgenden Ausfiihrungen detailliert beschrie-
ben. Zunachst wird dazu auf methodische und theoretische Implikationen eingegangen. Im

nachsten Schritt werden die praktischen Implikationen vorgestellt.

7.1.1 Methodische und theoretische Implikationen

Die Auseinandersetzung mit den Ergebnissen zeigt, dass die CC eine wichtige Rolle fur das
organisationale Setting von KMU in der Schweizerischen MEM-Industrie spielt. Die CC steht
in einem starken Zusammenhang zu Komponenten des organisationalen Commitment, die mit
positiven Korrelaten wie einer erhdhten Leistungsbereitschaft und guten Ideen in Verbindung
stehen (Felfe & Franke, 2012). Diese Erkenntnis ist bedeutsam fir die Forschung, denn sie
zeigt schon auf, dass zwischen der CC und dem organisationalen Commitment starke Zusam-
menhange bestehen. Fir die Forschung ist zudem spannend, dass die CC ein wichtiger Me-
diator zu sein scheint, welcher negative Zusammenhange wischen positiven Komponenten
des organisationalen Commitment (OCA und OCN) sowie negativen Folgen des ékonomi-
schen Drucks (z.B. AB) mildern kann. Neuere Auseinandersetzungen mit der CC im Organi-
sationalen Umfeld konnten zudem aufzeigen, dass sie in einem positiven Zusammenhang zur
Innovationsfahigkeit von Teams stehen kann (z.B. Tjosvold et al., 2015; Seyr & Vollmer, 2015).
Unternehmen in der heutigen Arbeitswelt missen innovativ sein, um auf den globalen und
digitalisierten Markten mit immer schneller werdenden Innovationszyklen bestehen zu kénnen.
Gleichzeitig sind immer mehr Mitarbeitende von einer erhdhten AB und einer standigen AU
betroffen (Felfe, 2011; Johnson, 2015; Renz, 2003; Vollmer, 2015). In der vorliegenden Arbeit
erklarten Mitarbeitende, die den 6konomischen Druck spurten, signifikant mehr AU und AB
wahrzunehmen. Wiewohl sich zwischen der AU und dem Commitment keine signifikant nega-
tiven Zusammenhange zeigten, so stand die AB dennoch in einem negativen Zusammenhang
zu positiven Komponenten des organisationalen Commitments (OCA, OCN). Kiinftige Unter-
suchungen und theoretische Auseinandersetzungen, welche die CC als Ressource betrach-
ten, um die negativen Auswirkungen des 6konomischen Drucks zu mindern, waren zweifellos
von Interesse. So kdnnte beispielsweise die Betrachtung des Einflusses der AU und AB auf
die Innovationsfahigkeit und die Rolle der CC als Mediator spannende Erkenntnisse dartber
liefern, wie Unternehmen mit den neuen Anforderungen der Arbeitswelt umgehen sollten, ohne

dabei ihre Innovationsfahigkeit zu verlieren.
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Zur Auseinandersetzung mit den Konflikttypen nach Hjerto und Kuvaas (2009) lassen sich

ebenfalls methodische wie auch praktische Implikationen herleiten. Das Modell zeigte bei den
konfirmatorischen Analysen eine signifikante Abweichung der Gesamtmodell-Anpassung.
Diese ist ein bekanntes Phanomen bei konfirmatorischen Analysen (Akremi et al., 2011). Die
Eliminierung der Items KP-1 und KP-2 zeigte keine substantielle Verbesserung des Fits; sie
konnten somit im Modell verbleiben. Insgesamt konnten die Werte als geniigend bis gut beur-
teilt und die Skalen fir die vorliegende Arbeit angewandt werden. Jedoch sollte in zukilnftigen
Arbeiten Uber eine sauberere Abgrenzung der Items nachgedacht werden, deren Fehlervari-
anzen verbunden sind (siehe auch Kapitel 3.4.1). Zu den theoretischen Auseinandersetzun-
gen mit den Konflikttypen bieten die vorliegenden Ergebnisse eine spannende Ausgangslage.
So konnte beispielsweise aufgezeigt werden, dass der EA ahnlich positive Zusammenhange
zur CC aufweist wie der viel erforschte KP. Diese Erkenntnis ist in zweierlei Hinsicht spannend.
So grenzt sich die CC bisher klar von Beziehungskonflikten ab, welche von gegenseitiger Ab-
wertung, emotionalen Spannungen und Krankungen gepragt sind; hingegen kénnen Emotio-
nen sich anscheinend auch positiv auf die CC auswirken, wenn sie sich klar auf die Aufgabe
beziehen. Diese Erkenntnis kann fir die weitere Forschung zur CC von grosser Bedeutung
sein. Zudem konnten die Resultate ein Indiz dafiir sein, dass Emotionen nicht per se schlechte
Outcomes mit sich bringen missen, sondern dass es vielmehr darum geht, ob die Konflikte
auf einer personlichen oder einer aufgabenbezogenen Basis fussen. Diese Erkenntnisse de-
cken sich mit den Annahmen von Hjerto und Kuvaas (2009), welche davon ausgehen, dass

emotionale Konflikttypen nicht per se schlecht sein missen.

7.1.2 Praktische Implikationen

Wie sich bei der Untersuchung zeigte, stellt die CC ein Konstrukt dar, welches fir KMU in der
Schweizerischen MEM-Industrie von grosser Bedeutung sein kann, um in Zeiten des erhdhten
Okonomischen Drucks Mitarbeitende an sich zu binden. So zeigten sich signifikant positive
Zusammenhange zwischen der CC und dem OCA und OCN. Ferner wirkt die CC als Mediator,
welche den negativen Zusammenhang zwischen den Folgen des 6konomischen Druckes (z.B.
AB) und dem organisationalen Commitment mindern kann. Diese Erkenntnisse zeigen die Be-
deutung des Konstruktes fur die untersuchten Unternehmen auf und verweisen auf das Po-
tential der CC. So kann die CC eine Ressource darstellen, um in Zeiten grossen wirtschaftli-
chen Druckes dennoch positive Verhaltensweisen bei den Mitarbeitenden zu erzielen. Diese
Erkenntnis weist hohe praktische Relevanz auf, denn gerade in Zeiten der AU und erhdhter
AB steigt der Wettbewerb unter den Mitarbeitenden bzw. werden die Konflikte emotionaler und

personlicher (Renz, 2003). Sowohl die AU als auch die AB zeigen in der vorliegenden Arbeit
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zudem signifikant negative Zusammenhange zur CC auf. Es sollte demnach besonders in Zei-
ten, in denen die AB und AU stark ausgepragt sind, ein besonderes Augenmerk auf die For-
derung der CC gelegt werden. In diesem Zusammenhang sind besonders in der Praxis ange-
wandte Trainings spannend, welche das Ziel verfolgen, den Mitarbeitenden die CC naherzu-
bringen und relevante Verhaltensweisen zu trainieren. Solche Trainings kénnten eine wichtige
Implikation darstellen, um die CC in den Unternehmen aktiv zu fordern. Gemass Vollmer
(2015) kann bei der Vermittlung der Methode der CC auf einen reichhaltigen Fundus an The-
orie, pragmatischen Vorgehensweisen und empirischen Befunden zurlickgegriffen werden.
Denkbar sind dabei unterschiedliche Methoden wie z.B. ,[...] Verhaltenstrainings oder auch
Interventionen in den unmittelbaren Arbeitsprozessen® (Vollmer, 2015, S. 140). Trainings kom-
men im Rahmen von betrieblichen und Uberbetrieblichen Weiterbildungen relativ haufig zum
Einsatz und sind bereits sehr erprobt. Wesentliche Elemente solcher Trainings bilden gemass
Vollmer (2015, S. 139) folgende Punkte:

e die Kritik an ldeen und nicht an Personen®

o die Formulierung einer Argumentation®

e die Einnahme der Perspektive anderer Beteiligter*

e ,das Kombinieren von verschiedenen Ideen zu einer gemeinsamen Lésung*

e ,die Einnahme der Anwaltschaft fir eine bestimmte Position*

e ,das Durchdenken von Alternativen®

e ,das Korrigieren eigener Annahmen, wenn sie sich als falsch erweisen”

e der Einbezug und die Bericksichtigung von Minderheitenmeinungen sowie der faire

und respektvolle Umgang mit Diskussionspartnern®

Diese Verhaltensweisen werden trainiert und anhand realer oder fiktiver Beispielen eingelbt.
Kombiniert werden die Verhaltenstrainings mit der Vermittlung von Hintergrundwissen Gber
Konflikte im Allgemeinen. In Bezug auf Interventionen in den unmittelbaren Arbeitsprozessen
hingegen liegen gemass Vollmer (2015) noch wenige Erfahrungen vor: ,Gerade sie stellen
jedoch neue Moglichkeiten zur Verfigung, welche die Zusammenarbeit in Teams und Organi-
sationen im Allgemeinen sowie im Rahmen von Innovationsprozessen im Besonderen, effektiv
zu unterstitzen vermdogen® (Vollmer, 2015, S.141). Neben der Férderung der CC durch die
praktische Vermittlung in Trainings und Interventionen kénnen die Ergebnisse der vorliegen-
den Arbeit weitere spannende Erkenntnisse liefern. So kann es durchaus mit positiven Effek-
ten verbunden sein, wenn die Mitarbeitenden untereinander emotional diskutieren. Es sollte
jedoch darauf geachtet werden, dass sich diese Diskussionen, soweit moglich, auf die Aufgabe
beziehen und nicht personlich werden. Wenn die Mitarbeitenden es schaffen, in ihren Teams

emotional und dennoch auf die Aufgabe bezogen zu diskutieren, kann so unter Umstanden

Umgang mit Konflikten in KMU Yasemin Tahris



Implikationen _

ein positiver Zusammenhang zur CC gefdrdert und sogar der direkte Zusammenhang zu OCN

positiv angeregt werden. Auch der KA steht in einem positiven Zusammenhang mit der CC.
Es scheint also nicht darauf anzukommen, ob emotional oder sachlich diskutiert wird; wichtig
ist vielmehr, dass sich der Konflikt nicht auf die Person als solche bezieht. Am meisten sollte
dennoch der EP vermieden werden, denn er steht in einem signifikant negativen Zusammen-
hang zur CC. Diese Erkenntnis kann besonders fur KMU von grosser Bedeutung sein, denn
gemass Aigner und Heilmann (2003) ist bei mittelstandischen Unternehmen — im Gegensatz
zu Grossunternehmen — die Leitungsebene deutlich mehr in das operative Tagesgeschaft in-
volviert. Die das Unternehmen leitenden Personen sind oft an den Produktions- und Verlaufs-
vorgangen beteiligt und tragen zudem das unternehmerische Risiko. Dadurch sind Leitungs-
personen in KMU starker in betriebsinterne Konflikte eingebunden als in Grossunternehmen
(Aigner, 2002). Empirische Untersuchungen zeigen, dass Leitungspersonen in KMU emotio-
naler und damit auch heftiger auf das Fehlverhalten von Mitarbeitenden reagieren. Zudem
lassen sie es eher auf gerichtliche Auseinandersetzungen ankommen, wahrend Grossunter-
nehmen Uber ein breiteres Spektrum an Mdéglichkeiten zum Konfliktimanagement verfligen
(Aigner, 2002; Aigner & Heilmann, 2003). Dass es in KMU haufiger zu gerichtlichen Auseinan-
dersetzungen kommt, kdnnte darauf hinweisen, dass Konflikte aufgrund der Nahe der Lei-
tungsperson zum Konfliktgegenstand eher eskalieren und deshalb haufiger auf der Bezie-
hungsebene ausgetragen werden als dies in Grossunternehmen der Fall ist. Zudem kénnte es
darauf hinweisen, dass die Konflikte weniger im Sinne einer kooperativen Strategie geldst wer-
den, da es bei gerichtlichen Auseinandersetzungen eher darum geht, eigene Interessen durch-
zusetzen. Gerade in diesem Zusammenhang sollte aufgrund der Ergebnisse aus der vorlie-
genden Untersuchung darauf geachtet werden, dass sich Konflikte auf die Sache beziehen
und nicht persdnlich werden. Hier kdnnten auch gezielte Fihrungsschulungen zur Sensibili-

sierung sowie Verhaltenstrainings eingesetzt werden.

Abschliessend soll noch darauf hingewiesen werden, dass ein zu hohes Commitment auch
Risiken bergen kann, wenn eine unkritische bzw. bedingungslose Bindung zu starker Abhan-
gigkeit, Selbstaufopferung, bedingungslosem Gehorsam oder blindem Vertrauen fihrt. Die
bislang positiv diskutierte Bereitschaft, sich mit den Zielen der Organisation zu identifizieren
und die Organisation mit besonderem Engagement zu unterstitzen, erscheint gemass Felfe
(2008) in einem anderen Licht, wenn die Verhaltensweisen und Ziele, die eine Organisation
von ihren Mitgliedern verlangt, kritisch beurteilt werden missen. Beispiele flr negative Konse-
quenzen der Bindung sind die Vertuschung unethischer Handlungen wie etwa Diskriminierun-
gen oder die Bereitschaft der Mitarbeitenden, ihrerseits unethische oder kriminelle Handlun-

gen zu begehen. Zudem kénnen Risiken wie das Gruppendenken durch zu hohes Commit-
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ment verstarkt werden. Dadurch steigt die Wahrscheinlichkeit, tatsachliche Probleme und Ri-
siken nicht mehr richtig einzuschatzen. Verantwortlich hierfur ist Konformitatsdruck, der durch
die starke Bindung erhdht werden kann. Der Druck, Geschlossenheit und Loyalitat zu zeigen,
fordert Selbstiberschatzung und Engstirnigkeit. Die positiven Auswirkungen des Commit-
ments Uberwiegen dennoch klar und aufgrund des vorherrschenden Fachkraftemangels ge-
hort das Konstrukt zu einem der wichtigsten Standpfeiler fir KMU in der Schweizerischen
MEM-Industrie (siehe auch Kapitel 2.4). Dieser Sachverhalt zeigt jedoch auch auf, dass hohes
Commitment einen besonders verantwortungsvollen Umgang seitens der Organisation und
der Fuhrungskréfte erforderlich macht (Felfe, 2008).
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8 Kiritische Wirdigung und Ausblick

Insgesamt konnten mit der vorliegenden Arbeit bemerkenswerte Erkenntnisse gewonnen wer-
den, welche in methodische, theoretische und praktische Implikationen einfliessen konnten.
Das Untersuchungsfeld stellte sich als besonders spannend und dynamisch heraus, da es
stark vom 6konomischen Druck betroffen ist und AU sowie eine erhdhte AB zur Alltagsrealitat
vieler der untersuchten Unternehmen gehort. Eher kritisch betrachten liesse sich, dass ledig-
lich Unternehmen aus der Deutschschweiz an der Untersuchung teilnahmen. In zukinftigen
Studien kénnten auch Unternehmen aus der italienisch- und franzdsischsprachigen Schweiz
bertcksichtigt werden. Das methodische Vorgehen stellte sich als passend heraus, um den
Anforderungen an genestete Daten gerecht zu werden. Da zwischen den Gruppen bzgl. der
AV keine Varianz durch das Modell aufgeklart wurde, kénnte in zukinftigen Studien als zu-
satzliche Methode liber ein Strukturgleichungsmodell nachgedacht werden. Insgesamt konnte
in der Masterarbeit aufgezeigt werden, wie die CC mit fir KMU in der MEM-Industrie relevan-
ten Konstrukten in Zusammenhang steht und welche Ansatzpunkte flir praktische Implikatio-
nen sich daraus ableiten lassen. Somit wurde das Ubergeordnete Ziel der Arbeit erreicht. Die
Untersuchung erfolgte am Beispiel der MEM-Branche in der Schweiz, da hier der 6konomische
Druck besonders stark ausgepragt ist und die Thematik fiir diese Branche deshalb sehr be-
deutungsvoll ist. Spannend ware auch ein Benchmark mit KMU anderer Bereichen, um zu
prufen, ob dort ahnliche Ergebnisse erzielt werden. In Zukunft kdnnte zudem die Berlcksich-
tigung zusatzlicher Variablen wie beispielsweise solche der Innovationsfahigkeit der Teams
von Bedeutung sein. So kénnte die CC neben dem positiven Zusammenhang zu dem fur die
KMU in der Schweizerischen MEM-Industrie bedeutungsvollen Commitment auch eine Res-
source darstellen, um in Zeiten erhéhten 6konomischen Drucks innovationsfahig bleiben zu
konnen. Gerade die Betrachtungsweise der CC als Ressource, um den schwierigen Anforde-
rungen durch den 6konomischen Druck adaquat zu begegnen, kénnte in Zukunft fur viele Un-

ternehmen von grosser Bedeutung sein.

Insgesamt konnten wichtige Erkenntnisse gewonnen werden, die Hinweise darauf liefern, wel-
che Massnahmen und Instrumente KMU der Schweizerischen MEM-Industrie einsetzen kon-
nen, um das Commitment der Mitarbeitenden in Zeiten des erhéhten 6konomischen Drucks
durch die CC positiv zu beeinflussen. Dazu gehéren bspw. Massnahmen wie eine aktive For-
derung der CC und die Vermeidung personlicher Konflikte. Emotionen hingegen kénnen als
positiv eingestuft werden, wenn sie sich auf die Aufgabe beziehen. Nicht zuletzt sollte eine
aktive Auseinandersetzung mit der Selektion und dem Training von Flhrungskraften erfolgen,

da diese grossen Einfluss auf den Umgang mit Konflikten in KMU ausliben kénnen.
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A: Interviewleitfaden Geschaftsfiihrer

Gesprachsleitfaden Geschaftsfiihrer

Name:

Unternehmen:

Funktion:

1. Steht Ihr Unternehmen unter wirtschaftlichem Druck?

2. Wie zeigt sich der wirtschaftliche Druck in Bezug auf Ihr Unternehmen?

3. Welche Massnahmen haben Sie in Ihrem Unternehmen getroffen, um dem
wirtschaftlichem Druck standzuhalten?

4. Was ist flir Sie, im Bezug auf ihre Mitarbeitenden, in Zukunft wichtig, damit Sie
wettbewerbsfahig bleiben kénnen?

5. Was denken Sie, wie lhre Mitarbeitenden den wirtschaftlichen Druck im
Unternehmen wahrnehmen?

6. Wie ist die Teamstruktur in Ihrem Unternehmen aufgebaut?
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B: Interview transkribiert Geschaftsfiihrer

Geschaftsfuhrer WM
Name XY

1. Steht Ihr Unternehmen unter wirtschaftlichen Druck?

Leider muss ich diese Frage mit einem klaren Ja beantworten. Ich leite einen Maschinenbau-
betrieb flr Verpackungsanlagen und die Auftragslage ist zurzeit eher schlecht. Wir versuchen
uns- trotz dem starken Franken- und dem externen Druck durch die auslandischen Betriebe -
in unserem Fall vor allem aus dem Osten von Europa — dort, wo die Arbeitskosten wesentlich
geringer sind- Uber Wasser zu halten. Aber ich denke, dass wir uns durch unsere gut ausge-
bildeten Fachkrafte - die Bildung ist meiner Meinung nach das wichtigste Gut in der Schweiz -

gut differenzieren und so mit innovativen Produkten punkten kénnen in der Zukunft.

2. Wie zeigt sich der wirtschaftliche Druck in Bezug auf Ihr Unternehmen?

Wir sind eine Firma, die stark vom Export abhangig ist, und so zeigt sich auch der wirtschaft-
liche Druck vor allem durch die internationale Vernetzung und die hohen Produktionskosten in
der Schweiz. Warum soll der Kunde fir ein Produkt doppelt so viel bezahlen, welches aus-
schliesslich in der Schweiz produziert wurde? Ich kann unsere Kunden da schon verstehen.
Der Druck zeigt sich demnach vor allem darin, dass wir unsere Produktionskosten gering hal-
ten mussen und gleichzeitig innovative und qualitativ hochwertige Arbeit abliefern sollen. Ich
Uberlege mir gerade nur noch die ,Wissensarbeiter” in der Schweiz zu beschaftigen und un-
sere Hilf- und Produktionsmitarbeiter in Zukunft im Ausland zu beschaftigen, um mit dem Preis-
druck mithalten zu kénnen. Eigentlich schade um die Arbeitsplatze und auch schade, weil ich
den direkten Kontakt zwischen unserer Produktion und den Technikern sowie unserem Ver-
trieb sehr wertvoll finde. Wir machen, was wir kdnnen, um dieses Szenario zu vermeiden.
Personalkosten sind nun mal unser grosster Kostenpunkt. Strategisch gesehen muss ich hier

Massnahmen treffen, um weiter erfolgreich sein zu kénnen.

3. Hiermit kommen wir gleich schon zu meiner ndchsten Frage. Welche Massnahmen
haben Sie in Ihrem Unternehmen getroffen um dem wirtschaftlichen Druck

standzuhalten?

Wir mussten unsere Arbeitszeit erhohen und teilweise intensivieren. Das heisst konkret, dass
weniger Mitarbeitende nun mehr leisten missen. Wir haben das aber ganz genau ausgerech-
net und wissen, was wir unseren Mitarbeitenden da zumuten kébnnen und wo die Grenzen sind.
Zudem haben wir die Boni voriibergehend gestrichen. Unsere Mitarbeiteranlasse finden hin-

gegen weiter statt. Und fir die ,Perlen” unter den Mitarbeitenden, die sich Gber das Erwartete
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hinaus engagieren, trotz der Umstande, schaut dennoch ein kleiner Bonus raus. Zudem muss-
ten wir aber auch zehn Mitarbeitende entlassen. Das war das schwierigste fur mich, zu ent-
scheiden, wer bleiben kann und wer gehen muss - ich sage lhnen,das ist ein furchtbar. Ich
habe mich dann so entschieden, dass ich Mitarbeitende mit Chancen auf dem Arbeitsmarkt
entlassen habe, ohne meine besten und starksten Mitarbeitenden zu verlieren. Das heisst
konkret, mein Vater hat schon zwei leicht behinderte Manner im Lager beschaftigt, welche ich
nicht entlassen wollte, weil ich genau weiss, dass sie nie mehr eine Stelle finden wirden. Die
beiden Manner werden in drei — vier Jahren pensioniert - dann werde ich sie durch einen Mit-
arbeitenden ersetzen. Es ware kein schdnes Bild, welches ich gegeniiber meinen Mitarbeiten-
den abgeben wiirde, wenn ich genau diesen Mannern jetzt sagen wirde, sie missen gehen.
Gleichzeitig ist es natirlich unschén, Mitarbeitende zu verabschieden, die ihre Leistung immer
gut erflllt haben- eben nicht die top top Leute- aber einfach solche die ihren Job eigentlich

erfullen.

4. Was ist fur Sie, in Bezug auf lhre Mitarbeitenden, in Zukunft wichtig, damit Sie

wettbewerbsfahig bleiben kbnnen?

Ich brauche Mitarbeiter, die mitdenken, die mit uns mitziehen wollen und sich mit dem Unter-
nehmen verbunden fiihlen. Ich brauche Mitarbeitende, welche sich kreativ an Losungen betei-
ligen und innovativ sind. Als etabliertes Familienunternehmen ist mir die Bindung zum Unter-
nehmen wichtig, denn ich habe die Erfahrung gemacht, dass Mitarbeitende, welche sich mit
uns verbunden fuhlen, bereit sind sehr viel zu leisten. Leistungsbereitschaft und Durchhalte-

vermogen sind Dinge, die ich immer wieder gerne férdere.

5. Was denken Sie, wie lhre Mitarbeitenden den wirtschaftlichen Druck im Unternehmen

wahrnehmen?

Hm...sicherlich nicht nur positiv. Immerhin mussen sie jetzt lAnger und intensiver Arbeiten und
zudem kann ich mir vorstellen - auch wenn wir von Geschéftsleitung alles machen, um dage-
gen zu halten und den Mitarbeitenden Ruhe und Vertrauen zu schenken- die Angst um den
Arbeitsplatz ist sicherlich vorhanden und sicher nicht immer auf eine gute Art und Weise. Ich
brauche Mitarbeitende, die unserem Unternehmen treu bleiben, sich mit uns verbunden fuhlen
und innovationsfahig sein wollen. Dies ist zu Zeiten der AU und der erhohten Arbeitslast si-
cherlich zusatzlich erschwert...aber wir haben eine Grosse, in der wir immer noch wie eine
Familie zusammenarbeiten kbnnen und das auch machen, das ist etwas, was uns sehr zugute

kommt.

Umgang mit Konflikten in KMU Yasemin Tahris

115




Anhang

6. Wie ist die Teamstruktur in Ihrem Unternehmen aufgebaut?

Ich beschéaftige nach den Entlassungen nun nur noch 87 Mitarbeitende. Diese 87 Mitarbeiten-
den sind weniger in Teams organisiert als in Bereichen. Also so das klassische Team, wie sie
es sich vielleicht vorstellen, also drei Personen in der Rekrutierung - drei in der Buchhaltung
etc. gibt es bei unserer Grosse und unserer Struktur nicht. Unsere Mitarbeiter arbeiten viel
mehr in Arbeitsgruppen oder Bereichen - also wir haben den Bereich Disposition und Admi-
nistration, welche zusammen als Gruppe oder Team arbeiten, dann haben wir den Bereich
Kundendienst und Vertrieb, welcher als Team zusammen arbeitet - aber ganz in meinem Ver-
standnis auch sehr eng mit der Administration etc. zusammenarbeitet - sonst kdnnen sie un-
sere Kunden ja nicht gut beraten. Dann haben wir da noch den Bereich Technik, der aber eng
im Team mit der Montage arbeitet - also das Team Technik/ Montage und die Produktion,
welche man nochmal getrennt betrachten kann. Zahlenmassig heisst das... lassen Sie mich
im Organigramm schauen... ca. 20 Mitarbeitende im Bereich Administration - also Buchhal-
tung, Disposition, Assistenz und Personal — die beiden Personalfrauen machen beispielsweise
auch Disposition. Dann haben wir 30 Manner — leider nur Manner- in der Technik und Montage
und 15 Personen in der Produktion und ca. 10 Personen im Vertrieb, die Organisieren dann
auch Anlasse fur die Kunden und sind kundenseitig unsere Spezialisten - sie sind sehr wichtig
flr uns - es sind natirlich alle unsere Mitarbeiter sehr wichtig fir uns - sie sind die Personen,
die unser Bestehen sichern - deshalb bin ich ja auch so interessiert an Ihren Daten aus der
Befragung - dort sehe ich noch besser, wie meine Mitarbeiter den Druck wahrnehmen und wie
sie mit dem Unternehmen verbunden sind - denn das ist es, was wir brauchen an Wissen um

das Unternehmen weiter bringen zu kénnen.
Geschaftsfiihrer HS

1. Steht Ihr Unternehmen unter wirtschaftlichem Druck?

Naturlich...welches Unternehmen steht den schon nicht unter wirtschaftlichem Druck. Wir
muissen mit unseren Mitbewerbern mithalten. Wettbewerbsfahig bleiben und stets gute Ideen

fur Problemlésungen liefern, nur so kénnen wie dem Wettbewerbsdruck standhalten.

2. Wie zeigt sich der wirtschaftliche Druck in Bezug auf Ihr Unternehmen?

Nun..die Auftragslage hat sich in den letzten Jahren verschlechtert. Die Verhandlungen sind
schwieriger geworden- besonders die Preisverhandlungen. Friiher ging es in Verhandlungen
nicht lediglich um den Preis sondern auch um Faktoren wie Zuverlassigkeit und Qualitat- heute
punkte ich diesbezliglich eher weniger bei den Kunden. Wenn ich in Verhandlungen komme
heisst es oftmals“was fur Konditionen kénnen Sie mir bieten?“.. alles andere ist ihnen egal-

Hauptsache sofort verfugbar und madglichst glinstig. Da ich das Unternehmen jetzt schon seit
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15 Jahren leite- kann ich ihnen sagen das hat sich schon verandert und der Druck- insbeson-
dere der Preisdruck ist gestiegen in unserer Branche. Zudem kommt bei uns der Kampf um
Fachkrafte- aber das entwickelt sich in eine gute Richtung. Denn plétzlich werden die Stellen
weniger und die Leute kommen gerne und arbeiten bei uns. Ich hatte noch nie so viele Tech-
niker zur Auswahl die letzten 15 Jahre wie im letzten Jahr. Dennoch missen wir schauen,
dass wir auch fir unsere Mitarbeitenden attraktiv bleiben auch da ist der Druck da- wir missen
mit den Staatsbetrieben und Grosskonzernen mithalten und unseren Mitarbeitenden die glei-
chen Bedingungen bieten, sonst kann es sein, dass wir nicht die Besten beschaftigen kénnen.
Ich sage immer wieder, wir sind nur so stark wie unser schwachster Mitarbeiter und deshalb
ist es wichtig dass wir alle in die gleiche Richtung schauen und das gelingt nur mit guten Leuten

die Leistung bringen wollen und sich mit dem Unternehmen verbunden fihlen.

3. Welche Massnahmen haben Sie in Ihrem Unternehmen getroffen um dem

wirtschaftlichem Druck standzuhalten?

Ich schicke nur noch top Leute zu den Kunden raus, gut ausgebildete Vertriebler die wissen
wie man richtig verhandelt. Zudem musste ich gerade flnf Mitarbeitende entlassen weil ich
unseren Showroom schliessen musste in Zurich- der rentierte in dieser Form einfach nicht
mehr- wir setzten jetzt vermehrt auf unseren Internetshop, der weitaus glnstiger ist im Unter-
halt, weniger Personal braucht und mehr Kunden erreicht. Als moderner Elektrobetrieb setzten
wir auch modernste Technologien und haben nun gerade eine neue Softwareldésung einge-
fuhrt. Durch die neue Software kdnnen wir plétzlich die Arbeitszeiten unserer Techniker kon-
trollieren und haben bemerkt, dass die Halfte von ihnen tGber Minusstunden verfligt. Das be-
deuten wir kdnnten mit weniger Personal dasselbe erreichen. Deshalb muss ich wohl weitere
Stellen abbauen, damit dich die Personalkosten senken kann und unseren Kunden ein besse-
res Preisleistungsverhaltnis anbieten kann. Das bedeutet aber auch dass unsere Techniker in

Zukunft besser ausgelastet sein werden und mehr Aufgaben Gbernehmen mussen.

4. Was ist lhnen, in Bezug auf lhre Mitarbeitenden, in Zukunft wichtig damit Sie

wettbewerbsfahig bleiben kénnen?

Ich brauche Mitarbeiter die unsere Werte teilen. Das heisst Mitarbeitende welche sich mit dem
Unternehmen und der Unternehmensphilosophie verbunden fihlen. Mitarbeitende die bereit
sind etwas zu leisten und gerne polyvalent arbeiten. Ich kann keine Mitarbeitende brauchen
die ich standig kontrollieren muss und die nicht funktionieren, wenn man ihnen Freiheiten Iasst.

Ich brauche Leute die mitdenken wollen und auch konstruktive Lésungsvorschlage einbringen.
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5. Was denken Sie, wie lhre Mitarbeitenden den wirtschaftlichen Druck im Unternehmen

wahrnehmen?

Gute Frage, ich denke sie finden das sicherlich nicht nur toll. Die Techniker konnten bisher
eine relativ ruhige Kugel schieben. Viele von ihnen haben einfach nur von 8:00- 14:00 Uhr
gearbeitet und ein 100% Pensum Lohn dafur erhalten. Nun setzte ich aber darauf mit weniger
Personal die gleiche Anzahl von Auftragen abzuhandeln so dass ich die Ressourcen voll aus-
schopfe und dem Preisdruck standhalten kann. Das bedeutet auch eine gewisse Unsicherheit
was den eigenen Arbeitsplatz betrifft. Unsere Mitarbeiter werden sehr fair behandelt, sie be-
kommen von uns sehr viel. Das bedeutet aber auch dass wir von ihnen erwarten, dass sie
wahrend der Arbeitszeit Einsatz zeigen. Ich denke es gibt Mitarbeitende denen gefallt das gut

so, andere sind sicherlich nicht mit allen Umstellungen einverstanden.
6. Wie ist die Teamstruktur in Ihrem Unternehmen aufgebaut?

Nun, wir haben keine klassischen Teams, fir das sind wir mit gerade mal 40 Mitarbeitenden
auch einfach zu klein. Streng genommen sind wir ein grosses Team und arbeiten taglich Hand
in Hand, um unsere Ziele zu erreichen. Wir arbeiten eher in Bereichen als in Teams. Den
Bereich Administration mit Sachbearbeiterinnen und Telefonistinnen, sowie einer Buchhalte-
rin. Dann haben wir den Bereich Montage und Technik mit finf Technikern und 11 Monteuren.
Zudem haben wir eine kleine Produktion mit sieben Mitarbeitern. Im Bereich der Produktion
arbeitet auch ein Lagerist- den wirde ich aber nicht ganz starr nur dem Team Produktion zu-
ordnen. Naturlich haben wir auch einen Vertrieb mit zwei Personen und einem Leiter Kunden-
dienst, welcher sich mehr um Reklamationen kimmert. Insgesamt sind wir aber einen grosses
Team als Firma. Ich arbeite mir all meinen Mitarbeitenden zusammen und versuche ganz eng
am Tagesgeschaft zu sein, genauso arbeitet mein Leiter Kundendienst Hand in Hand mit un-
seren Sachbearbeiterinnen. Diese enge Zusammenarbeit ist mir sehr wichtig und sicherlich

auch ausschlaggebend flr den zukiinftigen Erfolg unseres Unternehmens.
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C: Interviewleitfaden Mitarbeitende

Gesprachsleitfaden Mitarbeitende

Name:

Unternehmen:

Funktion:

1. Steht Ihr Unternehmen unter wirtschaftlichem Druck?

2. Wie nehmen Sie den wirtschaftlichen Druck im Unternehmen wahr?

3. Welche Massnahmen wurden in lhrem Unternehmen getroffen um dem
wirtschaftlichem Druck standzuhalten?

4. Wie nehmen Sie diese Massnahmen war?

5. Koénnen Sie mir sagen, wie die Teamstruktur in Ihrem Unternehmen aussieht?
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D: Interview transkribiert Mitarbeitende

Mitarbeiterin Administration WM

1. Steht Ihr Unternehmen unter wirtschaftlichem Druck?

Ja, ganz klar. Ich arbeite als Telefonistin und Sachbearbeiterin bei der WG. Der Preisdruck
steigt und die Kunden am Telefon werden unfreundlicher. Sie wollen alles mdglichst schnell
und glnstig haben. Aber so viel ich mitbekomme werden auch die Verhandlungen mit den
Grosskunden schwieriger. Also auch hier wieder der Preisdruck der steigt. Ein Grosskunde
von uns bezieht seine Produkte neu in Albanien..hm..anscheinend ist die Qualitat nicht so gut
dort aber die Produkte kosten nur halb so viel. Ich habe gehért, dass das Personal dort viel
gunstiger ist und gerade bei den Hilfskraften braucht man nicht unbedingt die teuren Fach-
krafte.

2. Sie haben es schon ein bisschen Beschrieben. Wie nehmen Sie den wirtschaftlichen

Druck im Unternehmen wahr?

Nun eben, die Kunden welche unfreundlicher werden und immer mehr erwarten. Ich muss
mehr Telefonate machen als friher und mein Chef schaut mir mehr tber die Schulter bei den
taglichen Arbeiten. Insgesamt fuhle ich mich gestresster denn ich habe das Geflihl dass ich
mehr leisten muss als friiher, damit mein Arbeitsplatz sicher bleibt...leider ja..doch so ist es
schon. Immerhin hat mein Chef bereits zehn Leute entlassen aufgrund der Wirtschaftslage,
ich denken es werden weitere folgen...leider. Man merkt ihm fallt das auch nicht leicht...aber

es ist nun Mal so wie es ist.

3. Sie haben es teilweise schon erwahnt. Welche Massnahmen wurden in ihrem

Unternehmen getroffen um dem wirtschaftlichen Druck standzuhalten?

Entlassungen, mehr Arbeit in weniger Zeit....insgesamt intensivere Arbeitsbelastung ...denn

wir sind jetzt ja auch weniger Leute.
4. \Wie nehmen Sie diese Massnahmen war?

Ich merke, dass ich Angst habe um meinen Arbeitsplatz- Ja auch wenn mein Chef mir diese
Angst versucht zu nehmen und uns immer motiviert und sich bei und bedankt fir unseren
Einsatz. Schlussendlich kann er uns nicht behalten, wenn wir keine Arbeit mehr haben. Ich
merke auch dass ich in letzter Zeit 6fters Uber einen Wechsel in eine andere Organisation
nachdenke. Meine Freundin arbeitet in einer Verwaltung und dort ist es schon ruhiger als bei
uns. Ich weiss nicht, vielleicht ware es mir aber auch langweilig, bei uns lauft immerhin immer

etwas und unsere Vorgesetzten sind wirklich interessiert daran wie es und geht...wie in einer
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Familie hm.. Aber die Angst um den Arbeitsplatz und die AB bleibt, das kann ich leider beim

besten Willen nicht schonreden. So ist es nun mal.

5. Zu einem anderen Thema. Koénnen Sie mir sagen, wie die Teamstruktur in ihrem

Unternehmen aussieht?

Klar...Lustig ist eigentlich, dass wir nie von Teams sprechen sondern eher von Bereichen. Ich
arbeite im Bereich Administration, dann haben wir den Bereich Technik und Montage und den
Vertrieb...eine kleine Produktion und das war es auch schon. Sie dirfen nicht vergessen, dass
wir nur noch 70 Mitarbeitende sind. Bei meiner Freundin in der Verwaltung arbeiten 15 Frauen
in einem Team...das ist bei und ja beinahe ein Drittel vom ganzen Personal. Haha...nein..so
viele Teams gibt es bei uns nicht. Wir sind als Firma schon ein grosses, tolles Team...oder
auch eine grosse Familie in der irgendwie jeder jeden kennt und dennoch zu einigen mehr

Kontakt pflegt als zu anderen.
Mitarbeiter Technik HA

1. Steht Ihr Unternehmen unter wirtschaftlichem Druck?

Ja leider schon. Der Preisdruck steigt und wir missen immer mehr Auftrage ausfliihren und

dies unter einem enormen Zeitdruck. Aber das ist heute so in dieser Branche....

2. Wie nehmen Sie den wirtschaftlichen Druck im Unternehmen wahr?

Nun...insgesamt eher streng. Wie bereits gesagt steigt die AB und die Unsicherheit betreffend
dem Arbeitsplatz schon. Nun, ich weiss nicht ob sie es gehdrt haben- wahrscheinlich schon.
Die Auftragslage hat sich verschlechtert und wir Techniker sind nicht mehr voll ausgelastet.
Es braucht nicht mehr so viel Personal fiir die gleiche Arbeit, denn durch die neue Software
sind wir auch effizienter geworden. Ich glaube unser Chef kénnte ohne weiteres auf mindes-
tens funf von uns verzichten. Das flhrt zu einer Art Konkurrenz und insgesamt ist die Arbeit
von emotionalen Konflikten gepragt, meiner Meinung nach. Ich mdchte hier wirklich nicht
schlecht Uber unser Unternehmen sprechen, aber auch die Verbundenheit zum Unternehmen,
welche fruher wirklich sehr stark war unter uns, sie nimmt ab. Wir machen unseren Job und
den machen wir gut, wir passen aber auch auf wem wir was erzahlen und spielen mit verdeck-
ten Karten...ob das so gut ist weiss ich nicht. Wir waren mal eine grosse Familie...jetzt sind
wir eher einfach Arbeitskollegen und jeder schaut fir sich. Die Hersteller entlassen jetzt auch
schon Leute und intensivieren die Arbeitszeit, obwohl wir nicht mehr gleich mit dem Unterneh-
men verbunden sind, ist es hier immer noch besser als bei den Herstellern oder bei den Mit-
bewerbern, welche fast alle von Coop oder Migros aufgekauft worden sind- dort bist du nur

noch eine Nummer die zu funktionieren hat. Hier kennt man uns mit dem Vornamen und wenn
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wir Probleme haben, dann unterstiitzen wir uns gegenseitig..ich hoffe sehr, dass ich meine

Stelle hier behalten kann- dafir muss ich jetzt mehr leisten als friher.

3. Sie haben es teilweise schon erwahnt. Welche Massnahmen wurden in lhrem

Unternehmen getroffen um dem wirtschaftlichen Druck standzuhalten?

Nun...wie gesagt. Wir mussen in weniger Zeit mehr erledigen und die Arbeitsbelastung ist
grésser geworden. Eine Massnahme war sicherlich die neue Software, mit der wird unsere
Arbeitszeit und unser Auftragsvolumen beobachtet von unserem Vorgesetzten. Wenn wir zu
wenig leisten, dann missen wir schon Angst haben, dass wir unseren Arbeitsplatz verlieren.
Viele von uns sind Familienvater und wollen nicht plétzlich auf der Strasse stehen. Zudem
wurde der Vertrieb ausgebaut, so viel ich gehort habe investiert unsere Geschéaftsleitung viel

Geld in den Vertrieb- es sind dort sehr erfahrende und gute Fachkrafte eingestellt worden?

4. \Wie nehmen Sie diese Massnahmen war?

Wie bereits erwahnt, steigt durch die Computersoftware die Arbeitsbelastung. Wir missen in
weniger Zeit mehr leisten und irgendwie wird die Arbeitszeit auch intensiver. Durch die Arbeits-
platzunsicherheit werden die Konflikte emotionaler und der Wettbewerb unter den Mitarbeiten-

den steigt.

5. Zu einem anderen Thema. Koénnen Sie mir sagen, wie die Teamstruktur in ihrem

Unternehmen aussieht?

Gerne. Wir haben in diesem Sinne keine festen Teams. Mehr arbeiten wir zusammen mit ver-
schiedenen Leuten aus verschiedenen Bereichen an einem Auftrag. Also da haben wir uns
die Technik und Montage, dann haben wir die Biroleute oder so...weiss auch nicht wie ich
das nennen soll- also die, welche das Personal, die Informatik, Disposition machen und dann
ware da noch der Vertrieb und der Kundendienst- die zahlen wohl eher als ein Team und

hm....ah ja eine kleine aber schwindende Produktion.

1. Zu einem anderen Thema. Kdénnen Sie mir sagen, wie die Teamstruktur in ihrem

Unternehmen aussieht?

Gerne. Wir haben in diesem Sinne keine festen Teams. Mehr arbeiten wir zusammen mit ver-
schiedenen Leuten aus verschiedenen Bereichen an einem Auftrag. Also da haben wir uns
die Technik und Montage, dann haben wir die Biroleute oder so...weiss auch nicht wie ich
das nennen soll- also die, welche das Personal, die Informatik, Disposition machen und dann
ware da noch der Vertrieb und der Kundendienst- die zahlen wohl eher als ein Team und

hm....ah ja eine kleine aber schwindende Produktion.
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E: Skala Konstruktive Kontroverse

Wortlaut der Items

Quelle

LWir versuchen die Ideen aller zu nutzen.”

Deutsche Ubersetzung in Anlehnung an Tjosvold & Yu
(2007) sowie Seyr & Vollmer (2015)

»Alle Ansichten werden gehdrt, auch wenn sie in der
Minderheit sind.”

Deutsche Ubersetzung in Anlehnung an Tjosvold & Yu
(2007) sowie Seyr & Vollmer (2015). Fur die Analyse

von Vollmer und Seyr (2015) nicht verwendet.

,Im Team horen wir aufmerksam auf die Ansicht eines

jeden.”

Deutsche Ubersetzung in Anlehnung an Tjosvold & Yu
(2007) sowie Seyr & Vollmer (2015)

»+Auch wenn wir uns im Team uneinig sind, zeigen wir

gegenseitig Respekt.”

Deutsche Ubersetzung in Anlehnung an Tjosvold & Yu
(2007) sowie Seyr & Vollmer (2015)

»1eammitglieder versuchen gegenseitig, ihre Anliegen

zu verstehen.”

Deutsche Ubersetzung in Anlehnung an Tjosvold & Yu
(2007) sowie Seyr & Vollmer (2015)

»1eammitglieder aussern ihre Ansichten klar gegen-

Uber anderen im Team.*

Deutsche Ubersetzung in Anlehnung an Tjosvold & Yu
(2007) sowie Seyr & Vollmer (2015)

Wir erarbeiten Entscheidungen, die von allen akzep-

tiert werden.”

Deutsche Ubersetzung in Anlehnung an Tjosvold & Yu
(2007) sowie Seyr & Vollmer (2015). Fir die Analyse

von Vollmer und Seyr (2015) nicht verwendet.

SWir nutzen unsere verschiedenen Blickwinkel, um

Probleme zu verstehen.”

Deutsche Ubersetzung in Anlehnung an Tjosvold & Yu
(2007) sowie Seyr & Vollmer (2015)
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F: Skala Konflikttypen

Konflikttypen

Wortlaut der Items

Quelle

Emotionaler Personenkonflikt

1.

~WVenn Meinungsverschiedenheiten auftre-
ten, versuchen einige, sich auf Kosten ande-
rer in den Vordergrund zu dréangen.”
~Konflikte sind durch persénliche Konfrontati-
onen innerhalb des Teams gekennzeichnet.”
,ES gibt emotionale Konflikte, die mit der Auf-
gabe nichts zu tun haben.”

»€s kommt vor, dass Engstirnigkeit oder Neid
Konflikte antreiben.”

,Es gibt Tendenzen zu Arger oder Angriffslust

zwischen einigen Teammitgliedern.”

Ubersetzung in Anleh-
nung an Hjerto und
Kuvaas (2009)

Kognitiver Personenkonfilikt

,Das Team weist auf schlechte Verhaltens-
weisen mancher Teammitglieder hin. Kon-
flikte werden aber nicht emotional, weil wir er-
klaren, warum das geschieht.”

,ES kommt vor, dass Teammitglieder auf fiir
sie nachvollziehbare Weise an die Regeln
und Normen des Teams erinnert werden.®
,Kritik an Gruppenmitgliedern kommt vor, ge-
schieht aber auf eine Weise, ohne jemanden
in die Defensive zu bringen.“

,Personliche Kritik wird wahrend den Diskus-
sionen offen und mit passenden Argumenten

angebracht.”

Ubersetzung in Anleh-
nung an Hjerto und
Kuvaas (2009)

Emotionaler Aufgabenkonflikt

,Selbst wenn wir streiten, dass die Fetzten
fliegen, werden noch viele amisante Kom-
mentare abgegeben.”

+~Wir bringen verschiedene, ziemlich hitzige
Meinungen zum Ausdruck, die aber alles auf
den Tisch bringen.”

,Unsere Diskussionen sind lebhaft und ener-
gievoll, aber wir haben den gemeinsamen
Wounsch, die beste Alternative zu finden.”
.Konflikte sind gekennzeichnet von starken
Geflihlen und der Motivation, die beste Lo6-
sung zu finden.”

.Konflikte werden engagiert und emotional
ausgetragen, filhren aber zu neuen Einsich-

ten in die Angelegenheit.”

Ubersetzung in Anleh-
nung an Hjerto und
Kuvaas (2009)
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Konflikttypen Wortlaut der Items Quelle

Kognitiver Aufgabenkonfilikt 1. ,Unsere Meinungsverschiedenheiten sind | Ubersetzung in Anleh-
sachbezogen und wir flihren lange Diskussi- | nung an Hjerto und
onen, dabei stellen wir jedoch immer Vernunft | Kuvaas (2009)
vor Emotionen.”

2. ,Wenn wir uns Uber Angelegenheiten uneinig
sind, werden Geflihle beherrscht und man
macht Anstrengungen, sich auf logische und
analytische Art und Weise auseinanderzu-
setzten.”

3. ,Wir haben Konflikte im Team, die auf die Sa-
che bezogen sinnvoll sind.”

4. ,Wahrend Konflikten, ist das Team darum be-
sorgt, Probleme auf verniinftige und rationale
Weise zu l6sen.*

5. ,Meinungsverschiedenheiten bei Aufgaben
werden in einer ruhigen und Idsungsorientier-

ten Atmosphéare ausgetragen.”
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G: Skala Organisationales Commitment

Komponente Wortlaut der Items Quelle
Affektives Commitment | 1. ,Ich ware sehr froh, mein weiteres Arbeitsle- | Felfe und Franke (2012)
gegeniiber der Organi- ben in dieser Organisation verbringen zu
sation (OCA) kénnen.”
2. ,lch fuhle mich emotional nicht sonderlich

mit dieser Organisation verbunden.”

3. ,lch bin stolz darauf, dieser Organisation an-
zugehoren.”
4. ,lch empfinde ein starkes Geflihl der Zuge-

hérigkeit zu meiner Organisation.*
5. ,lch denke, dass meine Wertvorstellungen

zu denen der Organisation passen.”

Kalkulatorisches Com- | +——Es-ware-mit-zu—vielen-Nachteilenfirmich | Felfe und Franke (2012)

mitment gegentiber der verbunden;wenn-ich-momentan-diese Orga-

Organisation (OCC) nisation-verlassen-wirde-~(ltem gestrichen-
siehe Kapitel 3.4.1)

2. ,Zuvieles in meinem Leben wirde sich ver-
andern, wenn ich diese Organisation jetzt
verlassen wirde.”

3. ,lch glaube, dass ich momentan zu wenige
Chancen habe, um einen Wechsel der Or-
ganisation ernsthaft in Erwagung zu ziehen.”

4. ,lch habe schon zu viel Kraft und Energie in
diese Organisation gesteckt, um jetzt noch

an einen Wechsel zu denken.”

Normatives  Commit- | 1.  ,Viele Leute die mir wichtig sind, wiirden es | Felfe und Franke (2012)
ment gegeniiber der nicht verstehen oder waren enttauscht,
Organisation (OCN) wenn ich diese Organisation verlassen
wirde.”
2. ,Selbst wenn es flir mich vorteilhaft ware,

féande ich es nicht richtig, diese Organisation
zu verlassen.*

3. ,lch wiirde mich irgendwie schuldig fihlen,
wenn ich diese Organisation jetzt verlassen
wirde.”

4. ,Es macht keinen guten Eindruck, haufiger
die Organisation zu wechseln.*

5. ,lch wirde die Organisation jetzt nicht ver-
lassen, weil ich mich einigen Leuten darin

verpflichtet fuhle.”

Umgang mit Konflikten in KMU Yasemin Tahris



Anhang

H: Deskriptive Statistiken, Korrelationen, Konsistenzen

Skala M SD Min Max AU AB EP KP EA KA cc OCA occ OCN
AU 226 1.14 1.00 5.00 0.96

AB 253 099 1.00 5.00 0.79** 0.90

EP 259 095 1.00 500 0.73** 0.78*** 0.90

KP 3.37 066 150 5.00 -0.36"* -0.33*** -0.23*** 0.72

EA 3.39 080 1.25 5.00 -0.59*** -0.53*** -0.52*** 0.58*** 0.88

KA 338 095 125 5.00 -0.70** -0.61** -0.6** 046" 0.70"** 0.88

CC 3.38 096 138 5.00 -0.83*** -0.74** -0.72*** 0.44** 0.70**  0.76*** 0.94

OCA 349 083 120 5.00 -0.68* -0.68** -0.62*** 0.36™* 0.59** 0.64™*  0.77*** 0.89

OCC 329 0.85 1.00 5.00 0.01 0.04 0.11 0.13 0.05 -0.01 -0.01 -0.05 0.71

OCN 363 090 1.60 5.00 -0.66** -0.67*** -0.64*** 0.44** 0.70*™* 0.67*** 0.76**  0.70*** 0.10 0.87

Cronbach's Alpha auf Hauptdiagonale. Signifikanzniveaus: *** p < 0.001, ** p < 0.01, * p < 0.05
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Anhang

J: SPSS Output

Haufigkeiten
Statistiken
Haben Sie das
Gefilhl, dass Sieim
Hahen Sie das Unternehmen
Gefiihl, dass das negative
Unternehemen Auswirkungen des
unter wirschaftlichen
Organisationszuge Tatigkeitim wirtschaftlichen Drucks
Unternehmen Geschlecht Alter Leitungsfunktion hirigkeit seit Unternehmen Druck leidet? wahrnehmen?
M Giltig 295 204 204 286 295 284 204 294
Fehlend 0 1 1 ] 0 1 1 1

Haben Sie das Gefiihl, dass das Unternehemen unter wirtschaftlichen Druck leidet?

Kumulierte
Haufigkeit Frozent Giltige Prozente Prozents
Giltig ia 120 40.7 408 40.8
nein 174 59.0 59.2 100.0
Gesamt 254 597 100.0
Fehlend  System 1 3
Gesamt 2495 100.0

Haben Sie das Gefiihl, dass Sie im Unternehmen negative Auswirkungen des
wirschatfthichen Drucks wahrnehmen?

Kumulierte
Haufigkeit Frozent Giltige Prozente Prozents
Gltig ja 116 3493 395 385
nein 178 60.3 60.5 100.0
Gesamt 254 59.7 100.0
Fehlend  System 1 3
Gesamt 285 100.0
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Leitungsfunktion
Kumulierta
Haufigkeit Prozent Gilltige Prozente Frozente

Glltig ja 43 14.6 15.0 15.0

nein 243 g82.4 85.0 100.0

Gesamt 286 96.9 100.0
Fehlend  System g 31
Gesamt 24945 100.0

Organisationszugehorigkeit seit
kKumulierte
Haufigkeit Prozent Glltige Prozente Prozente

Gltig 0-4 Jahren 94 ch | R |

5-8 Jahren a3 281 281 60.0

10-14 Jahren 98 336 336 936

(ber15Jahren 18 6.4 6.4 100.0

Gesamt 24945 100.0 100.0

Tatigkeit im Unternehmen
Kumulierte
Haufigkeit Prozent Gilltige Prozente Prozente

Giiltia Administration 107 36.3 36.4 364

Kundendienst/Vertrieb a1 17.3 17.3 537

Technik und Montage 105 356 357 89.5

Produldtion ) 105 105 100.0

Gesamt 2G4 99.7 100.0
Fehlend  System 1 3
Gesamt 285 100.0
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Anhang KL

Kreuztabelle
Verarbeitete Falle
Falle
Giiltig Fehlend Gesamt
M Prozent M Prozent M Prozent
Unternehmen * Tatigkeit im
Unternehmen 294 99.7% 1 0.3% 295 100.0%
Unternehmen * Tatigkeit im Unternehmen Kreuztabelle
Tatigkeit im Unternehmen
Kundendienst/ Technik und
Administration Vertrieh Montage Froduktion Gesamt
Unternehmen WM Anzahl 25 ] 17 3 54
% innerhalb von Unternehmen 46.3% 16.7% 31.5% 5.6% 100.0%
% innerhalb von Tatigkeit im
Unternehmen 23.4% 17.6% 16.2% 9.7% 18.4%
BG Anzahl 13 7 28 12 60
% innerhalb von Unternehmen 21.7% 11.7% 46.7% 20.0% 100.0%
% innerhalb von Tatigkeit im
Unternehmen 12.1% 13.7% 26.7% 38.7% 20.4%
EE Anzahl 28 24 27 7 86
% innerhalb von Unternehmen 32.6% 27.9% 31.4% 8.1% 100.0%
% innerhalb von Tatigkeitim
Unternehmen 26.2% 47.1% 25.7% 22.6% 29.3%
A Anzahl 28 g 27 4 67
% innerhalb von Unternehmen 41.8% 11.9% 40.3% 6.0% 100.0%
% innerhalb von Tatigkeitim
Unternehmen 26.2% 15.7% 25.7% 12.9% 22.8%
HS Anzahl 13 3 i 8 27
% innerhalb von Unternehmen 48.1% 11.1% 22.2% 18.5% 100.0%
% innerhalb von Tatigkeitim
Unternehmen 12.1% 5.9% 5.7% 16.1% 9.2%
Gesamt Anzahl 107 51 108 3 294
% innerhalb von Unternehmen 36.4% 17.3% 35.7% 10.5% 100.0%
% innerhalb von Tatigkeitim
Unternehmen 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
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Histogramme
Statistiken
AU AB EP KP EA KA cC OCA ocC OCN
N Gilltig 295 295 295 295 295 295 295 295 295 295
Fehlend 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Mittelwert 2.2597 2.5258 25892 3.3729 3.3880 3.3754 3.3794 3.4895 3.2893 3.6276
Standardabweichung 1.14332 98660 94798 65558 80115 95384 96373 62569 85047 89892
Minimum 1.00 1.00 1.00 1.50 1.25 1.26 1.38 1.20 1.00 1.60
Maximum 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00
Histogramm
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N =295
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60-1 Mittelwert = 3 37
atg -Abw. = 656 404 Mittelwert = 3.38
Std.-Abw. = 954
N=295
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Mittelwertvergleiche

Test der Homogenitat der Varianzen

Levene-Statistik df df2 Signifikanz

AL 8.029 4 280 .0on
AB 2 5598 4 280 037
EP 1.082 4 280 361
- KP 4271 4 280 ooz
EA 3.378 4 280 010
KA 34874 4 280 004
cC 3.356 4 280 010
QOCA 3.342 4 280 011
occ 3.009 4 280 014
QOCH 3724 4 280 00&

Einfaktorielle ANOVA

Quadratsumme df Mittel der QGuadrate F Signifikanz
AL Zwischen den Gruppen 297 488 4 74372 248 41186 ooo
Innerhallb der Gruppen B6.822 2490 288
Gesamt 384310 294
AB Zwischen den Gruppen 152.433 4 3g108 82.632 000
Innerhalk der Gruppen 133742 2490 A8
Gesamt 286.175 294
EF Zwischen den Gruppen 132 667 4 33167 73122 ooo
Innerhalb der Gruppen 131.538 2490 454
Gesamt 264,205 294
KPP Zwischen den Gruppen 19.880 4 4.870 13.536 .ooo
Innerhalk der Gruppen 106.478 2490 36T
Gesamt 126.358 294
EA Zwischen den Gruppen 77.652 4 18.388 A0.586 000
Innerhalk der Gruppen 111.148 2490 383
Gesamt 188.700 294
KA Zwischen den Gruppen 128.260 4 32,065 G66.7490 .ooo
Innerhalk der Gruppen 139,224 2490 480
Gesamt 267.484 294
cC Zwischen den Gruppen 185167 4 46,282 152.740 000
Innerhalk der Gruppen a7.8a2 2490 303
Gesamt 273.060 294
QCA Zwischen den Gruppen 931048 4 23277 G62.8495 .ooo
Innerhalk der Gruppen 107.328 2490 370
Gesamt 200.437 294
oCcC Zwischen den Gruppen 18.082 4 4773 7151 000
Innerhalk der Gruppen 183.558 2490 66T
Gesamt 212,649 294
QCHM Zwischen den Gruppen 107.8957 4 26,984 60.387 .ooo
Innerhalk der Gruppen 129611 2490 A47
Gesamt 237 567 294
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Robuste Testverfahren zur Priifung auf Gleichheit der Mittelwerte

Statistik® dft df2 Sig.
AL Welch-Test 247487 4 108.950 .000
Brown-Forsythe 216.560 4 146.238 .ooo
AB Welch-Test 81.462 4 114.252 .0o0
Brown-Forsythe 83.456 4 221.022 000
EFP Welch-Test 65.400 4 118.461 .0o0
Brown-Forsythe TT.249 4 265177 .ooo
KP Welch-Test 13689 4 113.781 .000
Brown-Forsythe 137482 4 202.362 .ooo
EA Welch-Test 58.4086 4 114.387 .000
Brown-Forsythe A0 649 4 193769 .ooo
KA Welch-Test 74511 4 112.907 .0o0
Brown-Forsythe 63,485 4 168.582 .ooo
cC Welch-Test 166.311 4 112166 .000
Brown-Faorsythe 144 463 4 178.204 .ooo
OCA Welch-Test G7.775 4 112.481 .0o0
Brown-Forsythe 61.244 4 206.479 .ooo
occ Welch-Test 7728 4 111.860 .000
Brown-Forsythe 6723 4 184076 .ooo
OCHN Welch-Test 73.001 4 114.686 .0o0
Brown-Forsythe 62.009 4 221.551 .ooo
a. Asymptotisch F-verteilt
T-Test
Gruppenstatistiken
Hahen Sie das Gefihl,
dass das Unternehemen
unter wirtschaftlichen Standardabweichu Standardfehler des
Druck leidet? M Mittelwert ng Mittelwertes
AL ja 120 33883 79886 07293
nein 174 1.4885 535495 040493
AB ja 120 33125 82065 07491
nein 174 1.9920 67938 05150
EP ja 120 3317 83346 07608
nein 174 209031 64428 04884
KP ja 120 31167 46847 04277
nein 174 35460 70816 05369
EA ja 120 28767 G5E60 05072
nein 174 37394 75671 08737
KA ja 120 26250 21 06589
nein 174 3.8865 72605 05504
o]} ja 120 2.4994 66472 06068
nein 174 39813 60705 04502
QCA ja 120 28783 70355 06423
nein 174 39057 B1641 04673
occ ja 120 3.3000 .88393 08069
nein 174 32835 83135 06302
OCHM ja 120 293496 B3Va8 05820
nein 174 40966 73389 05564
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Test bei unabhéngigen Stichproben

Levene-Test derYarianzgleichheit T-Test fur die Mittelwertgleichheit
Standardfshler der | 95% Konfidenzintarvall der Differanz
F Signifikanz T df Sig. (2-seitig) | Mittlere Differenz Differanz Untere Obere

AU Varianzen sind gleich 16,408 000 24336 262 000 189983 07807 174619 2.05347
;ferii;?zen sind nicft 22717 192,643 000 1.89983 08363 1.73488 2.06477

AB Varianzen sind gleich 5701 017 15.034 262 000 132055 108783 114768 149341
:f'erii?;ze” sind nict 14526 223.700 000 1.32085 09091 114139 1.49970

EP Varianzen sind gleich 14.861 000 14235 292 000 1.22856 08631 1.08870 1.39843
;ﬂfﬁzen sind nicht 13.568 212471 000 1.22856 09041 1.05034 1.40678

kP Varianzen sind gleich 20658 000 5819 262 000 42931 07378 57451 28411
:f::f;ze” sind nicht -6.255 291 549 000 -.42931 06864 - 56440 -.29422

EA Varianzen sind gleich 11119 001 10,661 292 000 ~86270 108092 102196 70344
:;ﬂfﬁzen sind nicit 11.266 200,828 000 ~86270 07657 -1.01341 71199

KA Varianzen sind gleich 1,059 304 4677 262 000 126149 08595 1 43065 100234
;ferii;?zen sind nicft 14,693 266,953 000 -1.26149 08586 -1.43057 -1.09242

cc Varianzen sind gleich 388 534 19.786 262 000 148192 07490 162932 133451
:f'erii?;ze” sind nict -19.450 240,525 000 -1.48192 07616 163194 -1.33190

OCA  Varianzen sind gleich 1.988 160 13253 262 000 1.02741 07753 117999 87484
;ﬂfﬁzen sind nicht 12,935 233.360 000 -1.02741 07943 -1.18390 -87093

0CC  Varianzen sind gleich 473 492 163 262 871 01648 10128 18277 21572
:f'eriif;ze” sind nicht 461 245 606 872 01648 10239 - 18519 21814

OCN  Varianzen sind gleich 5720 017 14.004 292 000 115697 108262 131987 ~99437
;ferii?;zen sind nicht 14,369 276.837 000 -1.15697 08052 131547 -99847
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T-Test
Gruppenstatistiken
Haben Sie das Gefiihl,
dass Sie im
nternehmen negative
Auswirkungen des
wirschattlichen Drucks Standardabweichu Standardfehler des
wahrmehmen? Mitte lwert ng Mittelwertes
ALl ja 116 34414 T4484 0BE516
nein 178 1.4966 54874 04113
AB ja 116 33434 B2T16 07680
nein 178 2.0015 GEETE 045498
EF ja 116 33345 .B3646 07766
nein 178 21124 GHEE2 04522
KP ja 116 31336 455972 04268
nein 178 35253 J1658 05371
EA ja 116 2.8650 AT004 05293
nein 178 37250 Th087 05629
A ja 116 2.6283 74051 OBETE
nein 178 3.8553 T4252 05565
(o] ja 116 25043 69800 06481
nein 178 3.0448 B327 04732
QCA ja 116 28931 T2732 06753
nein 178 38730 63482 04758
Qocc ja 116 32960 JBESE3 08037
nein 178 3.2865 84502 06334
QOCH ja 116 29358 63502 05896
nein 178 40730 745943 058617
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Test bei unabhangigen Stichproben

Levene-Test derVarianzgleichheit T-Testfir die Mittelwertgleichheit
Standardfehler der | 92% Konfidenzintervall der Differenz
F Signifikanz T df Sig. (2-seitig) | Mittlere Differenz Differenz Untere Cbere

AU Varianzen sind gleich 11014 001 26736 292 000 194475 07556 179603 2.09347
gf’eriifﬁzen sind nicht 24169 194,898 000 194475 08046 1.78606 210344

AB Varianzen sind gleich 5.600 010 15318 292 000 134189 08760 116948 151430
\;f'eriifﬁzen sind nicht 14645 208.704 000 134189 09163 116125 152253

EP Varianzen sind gleich 12531 000 13.078 292 000 122212 08743 1.05004 139420
:fg:;?zen sind nicht 13.202 204.483 000 122212 09194 1.04084 1.40340

kP Varianzen sind gleich 21247 000 5226 292 000 39166 07435 53916 24416
;f'erii?;zen sind nicht 5709 201,944 000 39166 06860 52668 25664

EA Varianzen sind gleich 10173 002 10,466 292 000 ~85603 08179 01701 ~69506
gf’eriifﬁzen sind nicht -11.080 285.205 000 - 85603 07726 -1.00811 - 70396

KA Varianzen sind gleich 1102 295 13852 292 000 122603 08851 140022 105183
\;f'eriifr?zen sind nicht -13.860 246.358 000 -1.22603 08846 -1.40025 -1.05180

cc Varianzen sind gleich 311 578 48337 292 000 1 44051 07856 159513 128590
\;f'eriifﬁzen sind nicht 17.952 228.154 000 144051 08024 159862 -1.28240

oCA Varianzen sind gleich 1410 236 42207 292 000 ~97993 08028 113793 82193
;feriifﬁzen sind nicht 11,862 221.983 000 97993 08261 114273 81713

0CC  Varianzen sind gleich 000 91 093 292 926 00946 10181 “ 19091 20983
:fg:;?zen sind nicht 082 241,638 926 00946 10233 - 19211 21103

OCN  Varianzen sind gleich 7371 007 13,488 292 000 113726 08431 130320 7132
:fg:;?zen sind nicht 13,965 272.593 000 113726 08143 1.29758 97694
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Korrelationen
Korrelationen
Al AB EF KP EA KA cc QCA occ OCH
Al Korrelation nach Pearson 1 787 728 -.358 -.5493 -.699 -B27 - 677 006 - 664
Signifikanz (2-seitig) .ooo .0oo .0oo .0oo .ooo .0oo .ooo 825 .ooo
M 295 285 295 295 285 295 295 295 295 295
AB Korrelation nach Pearson 787 1 784 -.330 =527 -.606 -.742 -676 039 -673
Signifikanz (2-seitig) .ooo .0oo .0oo .0oo .ooo .oon .ooo 505 .0oo
M 295 285 295 295 285 295 295 295 285 295
EF Korrelation nach Pearson 729 784 1 =23 -515 -.589 -T2 -618 08 -.G44
Signifikanz (2-seitig) .00o .000 .0on .0oa .ooo .0on .aoa 061 .0oo
M 2495 285 2495 295 285 2495 2495 295 285 2495
KP Korrelation nach Pearson -.358 -.330 =23 1 578 AF4 443 360 130 442
Signifikanz (2-seitig) 000 .0oo .0oo .0oa .0oo .0on .0oa 026 .0oo
M 245 285 2495 295 285 2495 2495 245 285 2495
EA Korrelation nach Pearson -.543 - 827 -815 A78 1 EE] 700 543 045 699
Signifikanz (2-seitig) .00o .ooo .0oo .0oo .0oo .0oo .0oo 442 .0oo
M 295 285 2495 295 285 2495 2495 2495 295 2495
KA Korrelation nach Pearson -.6a9 - 606 -.589 464 6598 1 TE1 G4 -012 668
Signifikanz (2-seitiq) .ooo .000 .000 .ooo .0oo .0oo .0oo 83z .0oo
M 295 285 295 295 285 295 295 295 295 295
CcC Karrelation nach Pearson -.827 -T742 -7 443 .Toa TE1 1 TBT -.014 TE2
Signifikanz (2-seitiq) .ooo .000 .000 .ooo .0oo .0oo .0oo 812 .0oo
M 295 285 295 295 285 295 295 295 295 295
OCA Karrelation nach Pearson -677 - 676 -618 360 593 G644 TET 1 -.047 oo
Signifikanz (2-seitig) .ooo 000 .000 .0oo .0oa .0oo .0oo 418 .0oo
M 2485 285 295 295 285 295 295 295 285 295
occ Korrelation nach Pearson 006 038 108 130 045 -.012 -.014 -.047 1 102
Signifikanz (2-seitig) 825 505 061 026 442 832 812 418 080
M 295 285 295 295 285 295 295 295 295 295
QOCHN Korrelation nach Pearson - 664 - 673 - 644 442 699 668 762 7a0 102 1
Signifikanz (2-seitig) .ooo .ooo .0oo .0oo .0oo .ooo .oon .ooo 080
M 295 285 295 295 285 295 295 295 295 295
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Anhang [

Analyse von gemischten Modellen/ AV CC
khkkhkhkhkkhhkhkhkkhkhkhkkhkhAhkhkkhkhrhkhkdhhkkhkhrhkkhhhrkhkkhkhrrkhkhkhkxx

* Multilevel Regression UV -> M
KA KKK EK KKK KKK KK K Kk Kk k Kk Kk Kk ok Kk ok ok ok ok ok ok kK Kk kK kK
MIXED CC WITH AU AB EP KP EA KA
/CRITERIA=CIN (95) MXITER(100) MXSTEP(10) SCORING (1) SINGULAR(0.000000000001) HCONVERGE (O,
ABSOLUTE) LCONVERGE (0, ABSOLUTE) PCONVERGE (0.000001, ABSOLUTE)
/FIXED=AU AB EP KP EA KA | SSTYPE (3)
/METHOD=REML
/PRINT=SOLUTION TESTCOV
/RDOM=INTERCEPT | SUBJECT (Unternehmen*taetigkeit) COVTYPE (V

Anzahl Ausprégungen Kovarianzstruktur Anzahl Parameter Subjektvariablen

Feste Effekte Konstanter Term 1 1

AU 1 1

AB 1 1

EP 1 1

KP 1 1

EA 1 1

KA 1 1
Zufallseffekte Konstanter Term . Unternehmen * taetig-

1 | Varianz-Komponenten 1 Keit

Residuum
Gesamt 8 9

a. Abhangige Variable: CC.



Anhang

Modelldimension?

Anzahl Auspragungen

Kovarianzstruktur

Anzahl Parameter

Subjektvariablen

Konstanter Term
AU
AB
EP
KP
EA

KA
Konstanter Term®

Feste Effekte

Zufallseffekte
Residuum
Gesamt

R UL U UL U U 4

—_

Varianz-Komponenten

R UL U UL U U 4

Unternehmen * taetig-
keit

a. Abhangige Variable: CC.

Informationskriterien?

Eingeschrankte -2 Log Likelihood
Akaike-Informationskriterium (AIC)
Hurvich und Tsai (IC)
Bozdogan-Kriterium (CAIC)

Bayes-Kriterium von Schwarz (BIC)

374.233
378.233
378.276
387.552
385.552

a. Abhangige Variable: CC.
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Anhang

Feste Effekte

Tests auf feste Effekte, Typ IlI2

Quelle Zahler-Freiheitsgrade | Nenner-Freiheitsgrade F-Wert Signifikanz
Konstanter Term 1 266.514 155.301 .000
AU 1 173.759 40.023 .000
AB 1 284.114 4.570 .033
EP 1 286.094 8.852 .003
KP 1 273.732 1.972 161
EA 1 286.587 12.724 .000
KA 1 285.883 22.880 .000
a. Abhangige Variable: CC.

Schétzungen fester Parameter®

Konfidenzintervall 95%

Parameter Schatzung Standardfehler Freiheitsgrade T-Statistik Signifikanz Untergrenze Obergrenze
Konstanter Term 3.091239 .248053 266.514 12.462 .000 2.602846 3.579633
AU -.285123 .045069 173.759 -6.326 .000 -.374076 -.196169
AB -.104379 .048828 284.114 -2.138 .033 -.200489 -.008270
EP -141127 .047435 286.094 -2.975 .003 -.234494 -.047761
KP .067852 .048314 273.732 1.404 .161 -.027262 .162966
EA .180781 .050680 286.587 3.567 .000 .081028 .280533
KA .209123 .043720 285.883 4.783 .000 .123070 .295176

a. Abhangige Variable: CC.
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Kovarianzparameter

Schéatzungen von Kovarianzparametern?

Konfidenzintervall 95%

* taetigkeit]

Parameter Schatzung Std.-Fehler Wald Z Sig. Untergrenze Obergrenze
Residuum .183314 .015845 11.569 .000 154747 217156
Konstanter Term [Subjekt = Unternehmen Varianz

.013866 .010396 1.334 182 .003190 .060273

a. Abhangige Variable: CC.




Anhang K]

Analyse von gemischten Modellen/ AV OCA
khkkhkhkhkkhhkhkhkkhkhkhkkhkhAhkhkkhkhrhkhkdhhkkhkhrhkkhhhrkhkkhkhrrkhkhkhkxx

* Multilevel Regression UV + M -> AV
KA KKK EK KKK KKK KK K Kk Kk k Kk Kk Kk ok Kk ok ok ok ok ok ok kK Kk kK kK
MIXED OCA WITH AU AB EP KP EA KA CC
/CRITERIA=CIN (95) MXITER(100) MXSTEP(10) SCORING (1) SINGULAR(0.000000000001) HCONVERGE (O,
ABSOLUTE) LCONVERGE (0, ABSOLUTE) PCONVERGE (0.000001, ABSOLUTE)
/FIXED=AU AB EP KP EA KA CC | SSTYPE (3)
/METHOD=REML
/PRINT=SOLUTION TESTCOV
/RANDOM=INTERCEPT | SUBJECT (Unternehmen*taetigkeit) COVTYPE (VC) .

Modelldimension?

Anzahl Ausprégungen Kovarianzstruktur Anzahl Parameter Subjektvariablen

Feste Effekte Konstanter Term 1 1

AU 1 1

AB 1 1

EP 1 1

KP 1 1

EA 1 1

KA 1 1

cC 1 1
Zufallseffekte Konstanter Term 1| Varianz-Komponenten 1 ltleni:ernehmen * taetig-
Residuum 1
Gesamt 9 10

a. Abhangige Variable: OCA.



Anhang L)

Informationskriterien?

Eingeschrankte -2 Log Likelihood 461.011
Akaike-Informationskriterium (AIC) 465.011
Hurvich und Tsai (IC) 465.054
Bozdogan-Kriterium (CAIC) 474.323
Bayes-Kriterium von Schwarz (BIC) 472.323

Die Informationskriterien werden in kleinstmoglichen For-
men angezeigt.
a. Abhangige Variable: OCA.

Feste Effekte

Tests auf feste Effekte, Typ llI2

Quelle Zahler-Freiheitsgrade | Nenner-Freiheitsgrade F-Wert Signifikanz

Konstanter Term 1 276.240 31.447 .000
AU 1 239.662 .075 .784
AB 1 284.808 9.497 .002
EP 1 284.567 .063 .802
KP 1 276.725 .136 712
EA 1 285.845 3.333 .069
KA 1 285.812 2.642 .105
CcC 1 285.955 34.067 .000

a. Abhangige Variable: OCA.



Anhang

Schatzungen fester Parameter?®

Konfidenzintervall 95%

Parameter Schéatzung Standardfehler Freiheitsgrade T-Statistik Signifikanz Untergrenze Obergrenze

Konstanter Term 1.996890 .356094 276.240 5.608 .000 1.295887 2.697893

AU -.015207 .055513 239.662 -.274 .784 -.124563 .094149

AB - 175746 .057029 284.808 -3.082 .002 -.287998 -.063494

EP .013969 .055746 284.567 .251 .802 -.095758 .123695

KP -.020758 .056231 276.725 -.369 712 -.131452 .089936

EA .109529 .059994 285.845 1.826 .069 -.008557 227616

KA .085532 .052625 285.812 1.625 .105 -.018049 189113

cC .398979 .068357 285.955 5.837 .000 .264432 .533525

a. Abhangige Variable: OCA.
Kovarianzparameter

Schétzungen von Kovarianzparametern?
Konfidenzintervall 95%

Parameter Schéatzung Std.-Fehler Wald Z Sig. Untergrenze Obergrenze
Residuum 246794 .021161 11.663 .000 .208617 291957
Konstanter Term [Subjekt = Unternehmen Varianz

* tastigkeif] .016319 .011102 1.470 142 .004302 .061914

a. Abhangige Variable: OCA.
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Anhang [H

Analyse von gemischten Modellen/ AV OCC

MIXED OCC WITH AU AB EP KP EA KA CC
/CRITERIA=CIN(95) MXITER(100) MXSTEP(10) SCORING (1) SINGULAR(0.000000000001) HCONVERGE (0,
ABSOLUTE) LCONVERGE (0, ABSOLUTE) PCONVERGE (0.000001, ABSOLUTE)
/FIXED=AU AB EP KP EA KA CC | SSTYPE(3)
/METHOD=REML
/PRINT=SOLUTION TESTCOV
/RANDOM=INTERCEPT | SUBJECT (Unternehmen*taetigkeit) COVTYPE (VC) .

Anzahl Auspragungen Kovarianzstruktur Anzahl Parameter Subjektvariablen

Feste Effekte Konstanter Term 1 1

AU 1 1

AB 1 1

EP 1 1

KP 1 1

EA 1 1

KA 1 1

cC 1 1
Zufallseffekte Konstanter Term® 1| Varianz-Komponenten 1 lL(Jeniiernehmen * taetig-
Residuum 1
Gesamt 9 10

a. Abhangige Variable: OCC.



Anhang [

Informationskriterien?

Eingeschrankte -2 Log Likelihood 742.417
Akaike-Informationskriterium (AIC) 746.417
Hurvich und Tsai (IC) 746.460
Bozdogan-Kriterium (CAIC) 755.729
Bayes-Kriterium von Schwarz (BIC) 753.729

Die Informationskriterien werden in kleinstmoglichen For-
men angezeigt.
a. Abhangige Variable: OCC.

Feste Effekte

Tests auf feste Effekte, Typ llI2

Quelle Zahler-Freiheitsgrade | Nenner-Freiheitsgrade F-Wert Signifikanz

Konstanter Term 1 281.914 24.559 .000
AU 1 240.327 .376 .540
AB 1 281.721 .788 375
EP 1 285.959 2.562 11
KP 1 272.751 5.202 .023
EA 1 284.080 .000 .986
KA 1 284.173 214 .644
CcC 1 285.532 217 .642

a. Abhangige Variable: OCC.

Schatzungen fester Parameter®



Anhang

Konfidenzintervall 95%

Parameter Schatzung Standardfehler Freiheitsgrade T-Statistik Signifikanz Untergrenze Obergrenze

Konstanter Term 2.901460 .585474 281.914 4.956 .000 1.749004 4.053916

AU -.056546 .092170 240.327 -.613 .540 -.238110 125018

AB -.082526 .092973 281.721 -.888 .375 -.265536 .100484

EP 146157 .091307 285.959 1.601 11 -.033561 .325875

KP .208310 .091334 272.751 2.281 .023 .028501 .388119

EA -.001762 .097947 284.080 -.018 .986 -.194556 .191031

KA -.039760 .085915 284.173 -.463 .644 -.208870 .129350

CcC -.052022 111747 285.532 -.466 .642 -.271974 .167930

a. Abhangige Variable: OCC.
Kovarianzparameter

Schéitzungen von Kovarianzparametern?
Konfidenzintervall 95%

Parameter Schatzung Std.-Fehler Wald Z Sig. Untergrenze Obergrenze
Residuum .649275 .056086 11.576 .000 .548151 .769055
Konstanter Term [Subjekt = Unternehmen Varianz

* taetigkeil] .073258 .044174 1.658 .097 .022469 .238847

a. Abhangige Variable: OCC.
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Anhang [

Analyse von gemischten Modellen/ AV OCN

MIXED OCN WITH AU AB EP KP EA KA CC
/CRITERIA=CIN(95) MXITER(100) MXSTEP(10) SCORING (1) SINGULAR(0.000000000001) HCONVERGE (0,
ABSOLUTE) LCONVERGE (0, ABSOLUTE) PCONVERGE (0.000001, ABSOLUTE)
/FIXED=AU AB EP KP EA KA CC | SSTYPE(3)
/METHOD=REML
/PRINT=SOLUTION TESTCOV
/RANDOM=INTERCEPT | SUBJECT (Unternehmen*taetigkeit) COVTYPE (VC) .

Modelldimension?

Anzahl Auspragungen Kovarianzstruktur Anzahl Parameter Subjektvariablen

Feste Effekte Konstanter Term 1 1

AU 1 1

AB 1 1

EP 1 1

KP 1 1

EA 1 1

KA 1 1

cC 1 1
Zufallseffekte Konstanter Term 1| Varianz-Komponenten 1 Itleniiernehmen * taetig-
Residuum 1
Gesamt 9 10

a. Abhangige Variable: OCN.



Anhang [t

Informationskriterien?

Eingeschrankte -2 Log Likelihood 483.608
Akaike-Informationskriterium (AIC) 487.608
Hurvich und Tsai (IC) 487.650
Bozdogan-Kriterium (CAIC) 496.920
Bayes-Kriterium von Schwarz (BIC) 494,920

Die Informationskriterien werden in kleinstmoglichen For-
men angezeigt.
a. Abhangige Variable: OCN.

Feste Effekte

Tests auf feste Effekte, Typ llI2

Quelle Zahler-Freiheitsgrade | Nenner-Freiheitsgrade F-Wert Signifikanz

Konstanter Term 1 286.000 22.719 .000
AU 1 286.000 1.018 314
AB 1 286.000 9.117 .003
EP 1 286.000 3.170 .076
KP 1 286.000 .766 .382
EA 1 286.000 25.833 .000
KA 1 286.000 1.335 249
CcC 1 286.000 19.388 .000

a. Abhangige Variable: OCN.



Anhang

Schatzungen fester Parameter?®

Konfidenzintervall 95%

Parameter Schéatzung Standardfehler Freiheitsgrade T-Statistik Signifikanz Untergrenze Obergrenze

Konstanter Term 1.711334 .359042 286.000 4.766 .000 1.004635 2.418034

AU .055682 .055196 286.000 1.009 314 -.052961 164324

AB -. 178763 .059204 286.000 -3.019 .003 -.295295 -.062232

EP -.101826 .057189 286.000 -1.781 .076 -.214391 .010739

KP .051919 .059310 286.000 .875 .382 -.064820 .168659

EA .315499 .062074 286.000 5.083 .000 .193318 437679

KA .062961 .054494 286.000 1.155 .249 -.044299 170221

cC .310317 .070476 286.000 4.403 .000 .171600 449034

a. Abhangige Variable: OCN.
Kovarianzparameter

Schétzungen von Kovarianzparametern?
Konfidenzintervall 95%
Parameter Schéatzung Std.-Fehler Wald Z Sig. Untergrenze Obergrenze
Residuum 277460 .023202 11.958 .000 .235515 .326874
Konstanter Term [Subjekt = Unternehmen Varianz
.000000° .000000

* taetigkeit]

a. Abhangige Variable: OCN.
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