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Zusammenfassung

Die vorliegende Arbeit beschaftigt sich mit der Interaktion zwischen interner Organisa-
tionskommunikation, von auRen wahrgenommenem Image, organisationaler Identifika-
tion und Servicequalitat. Das Ziel ist es zu untersuchen, welchen Einfluss sowohl die
individuelle Zufriedenheit mit der internen Organisationskommunikation, als auch das
von aullen wahrgenommene Image auf die organisationale Identifikation austben.
Desweiteren ist von Interesse, wie sich diese Identifikation auf die Servicequalitat ge-
genlber externen Stakeholdern auswirkt.

Die Ergebnisse der empirischen Studie zeigen, dass die interne Organisationskommu-
nikation als Basis aller Zusammenhange zu verstehen ist. Die Zufriedenheit mit dieser,
beeinflusst in einem hohen Mal3, wie sehr sich Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit
ihrer Organisation identifizieren, bzw. spielt diese auch bei der Konstruktion des von
auBen wahrgenommenen Organisationsimages eine Ubergeordnete Rolle. Aulzerdem
konnte festgestellt werden, dass die Bereitschaft, eine Servicequalitdt an den Tag zu
legen, insbesondere von der Hohe der organisationalen ldentifikation abhangt. Zu gu-
ter Letzt konnten die Untersuchungsergebnisse festhalten, dass auch die Art und Wei-
se, wie im privaten Umfeld Uber die Organisation gesprochen wird, von der Zufrieden-
heit mit der internen Kommunikation beeinflusst wird.

Schlusselbegriffe: Interne Organisationskommunikation, Imagebildung, Organisationale

Identifikation, Kommunikationsverhalten, Servicequalitat, Corporate Communication

Abstract

The present study deals with the interaction between internal corporate communicati-
on, perceived external image, organizational identification and service quality. The aim
is to investigate the influence of the individual satisfaction with the internal organizatio-
nal communication, as well as the perceived external image on the organizational iden-
tification. Moreover, it is of interest how the organizational identification affects the ser-
vice quality to external stakeholders.

The results of the empirical study show that the internal corporate communication is to
be understood as a cornerstone of all relationships. The satisfaction with it influenced
to a large degree, how much employees identify with their organization and what they
believe outsiders think about their organization. It was also found that the willingness to
show a high degree of service quality to external stakeholders particularly depends on
the individual level of organizational identification. Finally, the findings show that the
way how employees talk in private life of their organization is influenced by the satisfac-
tion with the internal corporate communications.

Keywords: internal corporate communication, corporate image, corporate identity, or-

ganizational identification, service quality, communications behavior
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1 Einleitung

,Gut informierte Mitarbeiter sind motivierter, engagierter, arbeiten zuverlédssiger, sind
weniger krank und zeigen ihre Loyalitéat gegentiber ihrem Arbeitgeber unter anderem
dadurch, dass sie weniger oft ihren Arbeitsplatz wechseln“ (Grupe, 2011, S. 179).

Dieses Zitat kann als erster Annaherungsversuch verstanden werden, der das Erfor-
dernis einer gelungenen internen Unternehmens- bzw. Organisationskommunikation
als Basis nachhaltigen (wirtschaftlichen) Erfolgs von Unternehmen bzw. Organisatio-
nen (im Rahmen dieser Arbeit wird vermehrt der Terminus ,Organisation® verwendet,
da diese Arbeit nicht nur gewinnorientierte Unternehmen fokussiert) hervorhebt. Doch
was ist interne Kommunikation, und wann kann sie als gelungen bezeichnet werden?
Nicht nur Praktikerinnen und Praktiker in Kommunikationsabteilungen und —agenturen
beschéftigen sich mit dem Gegenstand der internen Kommunikation; auch verschiede-
ne wissenschatftliche Disziplinen haben sich in jungster Vergangenheit dieser Thematik

angenommen.

Neben der Kommunikationswissenschaft, haben unter anderem die Psychologie, die
Betriebswirtschaftlehre, die Soziologie und die Rechtswissenschaften das Potenzial
interner Kommunikation fur sich entdeckt (Schneider & Retzbach, 2012a, S. 5 f.). Der
Grund dafir ist, dass die interne Organisationskommunikation viele erfolgskritische
Bereiche tangiert. So kann die von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern wahrgenom-
mene Qualitat der internen Kommunikationsaktivitdten deren Einstellung zur Organisa-
tion und das damit verbundene Verhalten beeinflussen (Retzbach & Schneider, 2012,
S. 19 ff.). Vor allem die Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit der inter-
nen Kommunikation — bzw. mit Teilen davon — hat unter anderem Auswirkungen auf
deren Arbeitszufriedenheit, wie Mount und Back (1999) in der Hotellerie bzw. Carriére
und Bourgue (2009) im Rettungsdienst eruiert haben. Desweiteren wurde in mehreren
Forschungsarbeiten auch der Zusammenhang zwischen der internen Kommunikation
und der individuellen Job-Performance (z.B. Tsai, Chuang & Hsieh 2009), dem Com-
mitment (z.B. Carriére & Bourque, 2009) und dem Grad der organisationalen Identifika-
tion (z.B. Bartels, Peters, de Jong, Pruyn & van der Molen, 2010; Nakra, 2006; Smidts,
Pruyn & van Riel, 2001) untersucht.

Dass die Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit der internen Organisa-
tionskommunikation ein durchwegs erfolgskritischer Faktor fir die gesamte Organisati-
on sein kann, leuchtet ein, wenn man die Funktion der Organisationsmitglieder als Mul-

tiplikatorinnen und Multiplikatoren bedenkt. Sie reprasentieren die Organisation gegen-
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Uber verschiedensten Anspruchsgruppen (Stakeholdern) und verfiigen dementspre-
chend uber einen nicht zu unterschatzenden Einfluss auf den kommunikativen und in
weiterer Folge wirtschaftlichen Erfolg der Organisation (Stuart, 2003, S. 37 f.). Dabei ist
es unerheblich, ob es sich um ein gewinnorientiertes Unternehmen oder um eine Non-
Profit Organisation handelt (Gonzalez & Chakraborty, 2012, S. 61 f.). Vor allem im
Dienstleistungsbereich mit direktem Kundinnen- bzw. Kundenkontakt wird dieser Um-
stand nur allzu oft unterschatzt (Kotler, Keller, Brady, Goodman, & Hansen, 2009,
S. 663). Ein nach innen und aulBen abgestimmtes bzw. verbundenes Organisations-
image stellt daher insofern einen Erfolgsfaktor einer Organisation dar, da es sich auf
das Ausmalfd der individuellen Identifikation der Mitglieder mit ihrer Organisation aus-
wirkt (Stuart, 2003, S. 42). Somit wird deutlich, dass neben der Zufriedenheit mit der
internen Organisationskommunikation, auch das individuell wahrgenommene Prestige
der Organisation — die AuRenwirkung — einen nicht zu unterschatzenden Einfluss auf
die organisationale Identifikation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter austibt (Aehling,
Arnold & Retzbach, 2012, S. 84; Gonzalez & Chakraborty, 2012, S. 61; Smidts et al.,
2001, S. 1058 f.; Stuart, 2003, S. 42 f.). Es ist jedoch nicht die organisationale Identifi-
kation per se, die den Erfolg einer Organisation ausmacht, sondern das daraus resul-
tierende Verhalten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Sobald sich diese mit ihrer
Organisation identifizieren, kann davon ausgegangen werden, dass sie sich dem Wohl
der Organisation verpflichtet fihlen und ein dementsprechendes Verhalten an den Tag
legen (Dutton, Dukerich & Harquail, 1994, S. 255 f1.).

Bell und Menguc (2002), Dukerich, Golden und Shortell (2002), sowie Kane, Magnusen
und Perrewé (2012) konnten in ihren Arbeiten einen signifikanten Zusammenhang zwi-
schen organisationaler Identifikation und Organizational Citizenship Behavior (OCB)
feststellen. Hier sei jedoch erwahnt, dass in beiden Arbeiten davon ausgegangen wird,
dass es sich bei OCB um ein sogenanntes Extra-Rollenverhalten (Extra-Role Behavior)
handelt, also um Verhaltensweisen die nicht von der Organisation angeordnet bzw.
gefordert, sondern von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern freiwillig zum Wohl der
Organisation gezeigt werden und Uber die eigentliche Arbeitstatigkeit hinausgehen
(Organ, 1988, zitiert in Murphy, Athanasou & King, 2002, S. 288). Auf den Umstand,
dass die Unterscheidung zwischen Extra-Role und In-Role Behavior (Verhaltensweisen
im Rahmen der jeweiligen Tatigkeit) nicht unproblematisch ist, da sich erstes vor allem
auf organisationsinterne Verhaltensweisen bezieht, wird im Abschnitt 2.5.1 eingegan-
gen. Da Kundinnen und Kunden vor allem im Dienstleistungsbereich eher eine Bezie-
hung zur Mitarbeiterin bzw. zum Mitarbeiter, und weniger zur Organisation selbst ha-
ben (Bienstock, DeMoranville & Smith, 2003, S. 362), wird deutlich, welchen Einfluss



das jeweilige Verhalten der Organisationsmitglieder in der Rolle als Botschafterin bzw.
Botschafter der Organisation gegeniiber der Kundschaft auf das Image, und dement-
sprechend auch auf den wirtschaftlichen Erfolg der Organisation ausiben kann.

An dieser Stelle sei angemerkt, dass in dieser Untersuchung die Termini Mitarbeiterin-
nen bzw. Mitarbeiter (von Organisationen) und Mitglieder (von Organisationen) syn-
onym verwendet werden. Dies hat zum einen semantische Grunde; zum anderen sind
— wie weiter oben angedeutet — auch die Einstellungen der Mitglieder von Non-Profi
Organisationen (Gemeinnitzige Vereine, etc.) von Interesse, um zu untersuchen, ob —
fur diese Arbeit relevante — signifikante Unterschiede zwischen fest angestellten und

ehrenamtlich tatigen Personen eruiert werden kdnnen.

1.1 Problemstellung & Ziel der Arbeit

Wie bereits erdrtert, stellt eine langfristige Diskrepanz zwischen dem vom Management
gewiinschten und dem durch das Verhalten des Personals gegeniber Dritten generier-
ten Image eine mdégliche Bedrohung fir den Erfolg — und damit fiir die Existenz — einer
Organisation dar. Erfolgreiche Organisationen missen sich in ihrer (unmittelbaren)
Umwelt legitimieren; dies kann jedoch nur durch Verstandigung mit dieser erzielt wer-
den, was eine einheitliche und glaubwiirdige Organisationskommunikation voraussetzt.
Burkart (1995, S. 12) spricht hier von einer verstandigungsorientierten Offentlichkeits-
arbeit. Da die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, wie in der Einleitung dargelegt wurde,
durch ihre Funktion als Reprasentantinnen und Reprasentanten ihrer Organisation (im
beruflichen wie im privaten Umfeld) einen enormen Einfluss auf den Erfolg der Kom-
munikationsaktivitaten ihrer Organisation haben, sollte der Terminus ,Offentlichkeitsar-
beit‘ neu Uberdacht werden, denn die Offentlichkeit beginnt bereits innerhalb der Orga-
nisation (Grupe, 2011, S. 179). Daraus lasst sich schlussfolgern, dass der Aufbau ge-
sellschaftlicher Legitimitat bereits im Inneren einer Organisation beginnen sollte, da die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Teile der Sozietat sind und die Handlungen ihrer und
anderer Organisationen bewerten. Diesem Gedanken wird hier insofern Rechnung
getragen, wenn man bedenkt, dass Organisationen bzw. Unternehmen ,keine private,
sondern eine gesellschaftliche Veranstaltung [sind], von der Gesellschaft zur Erfillung
bestimmter Aufgaben eingerichtet und gesichert — zum Nutzen der Gesellschaft* (Ho-
mann, 2004, S. 11). In der vorliegenden Arbeit wird von (gesellschaftlicher) Legitimati-
on in Form kognitiver Anerkennung gesprochen. Dieser Zugang besagt, dass sich Or-
ganisationen im Rahmen von gesellschaftlich anerkannten Regeln und Normen bewe-

gen und ihre Handlungen dementsprechend ausrichten, um als legitimes Mitglied der
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Gesellschaft anerkannt zu werden (ThiefRen, 2011, S. 36). Wenn man nun davon aus-
geht, dass der Legitimationsprozess von innen heraus stattfinden sollte, kommt man
am Konstrukt der organisationalen Identifikation insofern nicht vorbei, wenn man be-
denkt, dass organisationale Identifikation nur dann gedeihen kann, wenn sich die Wer-
te und Normen der einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit denen der Organisa-
tion (groftenteils) Uberschneiden (Ashforth & Mael, 1989, S. 34; Dutton et al., 1994,
S. 239). Ein fehlendes Zusammenspiel zwischen dem (zumeist positiv konnotierten)
nach auf3en projizierten, und dem von den Organisationsmitgliedern selbst konstruier-
ten Organisationsimage, kann schnell in ein Absinken der organisationalen Identifikati-
on minden, was sich in weiterer Folge negativ auf die Kommunikation mit den exter-
nen und internen Stakeholdern auswirkt (Stuart 2003, S. 42). Somit lasst sich anneh-
men, dass eine schwache — oder gar fehlende — interne Legitimation vonseiten der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, (ber deren Kommunikationsverhalten gegeniber au-
Benstehenden Personen, das Erreichen einer externen (gesellschaftlichen) Legitimati-
on erschweren kann. Eine fehlende organisationale Identifikation kann somit zu einem,
den Managementvorgaben widersprechenden Kommunikationsverhalten vonseiten
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gegeniiber organisationsfremden Personen fihren,
welches eine (eventuell folgenreiche) wahrgenommene Inkonsistenz der Organisati-
onskommunikation nach sich zieht. Eine integrierte Organisationskommunikation, die
alle Kommunikationsmaf3nahmen — nach innen und auf3en — aufeinander abstimmt,
und somit ein in alle Richtungen kongruentes Organisationsbild generiert, ist somit als
erfolgskritisch zu betrachten. Dies beinhaltet jedoch nicht blof3 eine schon geféarbte
Organisationskommunikation in der Form von Lippenbekenntnissen, sondern auch die

davon abgeleiteten Handlungen.

Zeithaml, Berry und Parasuraman (1988, S. 44) konstatieren in ihrer wegweisenden
Arbeit zum Thema Servicequalitéat, dass eine Diskrepanz zwischen der nach aul’en
beworbenen und der tatsachlich vorhandenen Servicequalitét zu einer besonders ne-
gativen Bewertung vonseiten der Kundschaft fihren kann. Erst wenn die Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter das anhand ihrer Beobachtungen konstruierte Organisationsimage
positiv bewerten, erhdht sich auch deren Identifikation mit der Organisation (Smidts et
al., 2001, S. 1058 ff.), was in weiterer Folge zu einem mit den Organisationswerten
konsistenten Verhalten fuhrt (Dutton et al., 1994, S. 255). Darum ist festzuhalten, dass
die Einstellungen der Belegschaft beziiglich der eigenen Organisation und das damit
einhergehenden (Kommunikations-)Verhalten gegenliber externen Personen, die Re-
putation der Organisation, und den damit eng verbundenen wirtschaftlichen Erfolg,

beeinflussen (Riordan, Gatewood & Bill, 1997, S. 410). Es sei zu beachten, dass im



Gegensatz zum wunschenswerten Verhalten, vor allem unehrliche Handlungen der
Organisationsmitglieder gegentiber externen Personen zu einer negativen Mundpropa-
ganda — und einem dementsprechend negativ konnotierten Image — fihren (Scott &
Jehn, 2003, S. 256).

Bell und Menguc (2002, S. 140) konnten in ihrer, in der Versicherungsbranche durch-
gefuihrten Studie, zeigen, dass die Servicequalitéat von Kundinnen und Kunden besser
bewertet wird, wenn die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ein Organizational Citizenship
Behavior an den Tag legen, welches wiederum vom Grad der organisationalen ldentifi-
kation abhangt. Hier sei jedoch erwahnt, dass die Autoren keinen direkten signifikanten
Zusammenhang zwischen organisationaler ldentifikation und der von Kundinnen und
Kunden wahrgenommenen Servicequalitat feststellen konnten (Bell & Menguc, 2002,
S. 140). Dabei ist aber festzuhalten, dass nur eine einzelne Organisation und ihre
Kundschaft untersucht wurden, was zu einer eingeschrankten Aussagekraft flhrt.
Desweiteren gilt es zu bedenken, dass sich das Verstandnis von Servicequalitat zwi-
schen dem Management des Unternehmens und den Konsumentinnen bzw. Konsu-
menten unterscheiden kann, was trotz grof3ter Bemihungen vonseiten der Belegschaft
Zu einer negativen Bewertung der Servicequalitat durch die Kundinnen und Kunden
fuhren kann (Zeithaml, Berry & Parasuraman, 1988, S. 44). Darum ist es unter ande-
rem das Ziel dieser Arbeit, die Bereitschaft der Belegschaft zu einem serviceorientier-
ten (Kommunikations-)Verhalten zu eruieren, und ob ein Zusammenhang mit dem

Ausmal} der organisationalen Identifikation festzustellen ist.

Da die von der Organisation gewiinschten Verhaltensweisen, wie z.B. Leistungsbereit-
schaft, und die Effektivitat der Belegschaft auch vom Ausmald der organisationalen
Identifikation abhangen (Gonzalez & Chakraborty, 2012, S. 62), wird deutlich, warum
diese psychologische Variable von Bedeutung fur Organisationen jeglicher Gattung ist
bzw. sein sollte. Dies gilt besonders, wenn die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im di-
rekten Kontakt mit Kundinnen und Kunden, Partnerunternehmen, Behorden, etc. ste-
hen, welche sich ein Bild vom jeweiligen Unternehmen machen und dieses weiter
kommunizieren. Dieser vermutete Schneeballeffekt, ausgehend von der internen Or-
ganisationskommunikation, hat diese Arbeit angeregt und soll in weiterer Folge unter-

sucht werden.

Das Problem, das diese Untersuchung antreibt, ist der Umstand, dass die oben er-
wahnten Konstrukte zwar untersucht, aber zumeist nicht im Rahmen dieses ,,Schnee-
balleffekts“ miteinander verbunden wurden. Dementsprechend ist das Ziel dieser Ar-
beit, auf der individuellen Ebene zu untersuchen, ob das Ausmalf der Zufriedenheit mit

der internen Kommunikation und das jeweils von aul3en wahrgenommene Image einen
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Einfluss auf das jeweilige Ausmalfd der organisationalen Identifikation haben. Desweite-
ren soll im Zuge dieser Arbeit eruiert werden, welche Auswirkungen das Ausmal3 der
jeweiligen ldentifikation auf den Grad der Serviceorientierung — hier: Servicequalitat —
hat. In der vorliegenden Untersuchung wird Servicequalitdt — welche als serviceorien-
tierte Kommunikation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit externen Stakeholdern
verstanden werden kann — als ein wichtiger Faktor im Rahmen der Konstruktion des

Organisationsimages betrachtet.

Um den Gedankengang — und die vom Autor dieser Arbeit vermuteten Zusammenhan-
ge — nachvollziehen zu kénnen, sollen diese im Rahmen eines Modells illustriert wer-
den. Hier sei erwahnt, dass die Kausalitaten auf Basis der gegenwartigen Forschungs-

ergebnisse angenommen werden.

Abbildung 1: Schneeball-Modell der Organisationskommunikation

Breite Offentlichkeit ]

A
Feedback

Bewertung von

Feedback externen Stakeholdern

Von aulRen (Externer Multiplikator)

A

wahrgenommenes
Image (VAWI)

Organisationale Servicequalitét

Identifikation (Interner Multiplikator)

Zufriedenheit mit der
internen

Kommunikation

Quelle: Eigene Darstellung

Anmerkung: Es werden nur die Zusammenhéange der grau hinterlegten Konstrukte untersucht.



1.2 Forschungsfragen

Anhand der Ziele dieser Arbeit lassen sich drei Forschungsfragen ableiten:

1. Inwiefern beeinflusst das von auf3en wahrgenommene Image (VAWI) die jewei-

lige organisationale Identifikation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter?

2. Inwiefern beeinflusst die individuelle Zufriedenheit mit der internen Organisati-
onskommunikation die jeweilige organisationale Identifikation der Mitarbeiterin-

nen und Mitarbeiter?

3. Inwieweit beeinflusst das Ausmald der organisationalen ldentifikation der Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter deren individuelle Bereitschaft eine hohe Service-

gualitat zu erzielen?

1.3 Aufbau der Arbeit

Um die Forschungsfragen adaquat zu beantworten, werden im folgenden Abschnitt
verschiedene Theorien und Modelle verhandelt. Dieser Teil wird mit dem Symbolischen
Interaktionismus eroffnet, da dieser hier als Ubergeordnete Kommunikationstheorie
verstanden wird. Die weiteren Abschnitte des Theorieteils setzen sich aus den The-
mengebieten Organisationskommunikation, Image, Identifikation und Kommunikations-
verhalten zusammen. Dabei behandelt die Organisationskommunikation die Themen
Public Relations, interne Organisationskommunikation (inklusive der ,Sonderdisziplin®
Change-Kommunikation), integrierte Organisationskommunikation, sowie Stakeholder-
Kommunikation. Der Abschnitt Image wird von der Theorie des Konstruktivismus ein-
geleitet, bevor die Konstruktion von Organisationsimages genauer erlautert wird. Im
Unterkapitel ldentifikation wird zunachst auf die Theorie der sozialen ldentitat einge-
gangen, um sich in weiterer Folge dem Konstrukt der organisationalen Identifikation
theoretisch und empirisch fundiert zu ndhern. Den Abschluss des Theorieteils bildet
das Thema Kommunikationsverhalten. Eingeleitet wird dieser Abschnitt vom Konstrukt
des Organizational Citizenship Behavior (OCB), gefolgt von einer Auseinandersetzung

mit dem Konstrukt Servicequalitat.

Im empirischen Teil werden zunéchst die Hypothesen und das modifizierte Schneeball-
Modell der Organisationskommunikation vorgestellt. Darauffolgend werden Material
und Instrument, sowie die Stichprobe, die Ergebnisse der vorbereitenden Analysen und

die Durchfuihrung der empirischen Erhebung erlautert.



Im nachfolgenden Abschnitt werden die empirischen Ergebnisse dargestellt, die mithil-
fe verschiedener statistischer Verfahren ermittelt werden konnten. Beginnend mit der
Hypothesenprifung, werden weitere interessante und praxisrelevante Resultate pra-
sentiert, die Uber die aufgestellten Zusammenhangshypothesen hinausgehen.

Zu Beginn des flnften und letzten Kapitels, werden die Ergebnisse der Untersuchung
zusammengefasst und das finale Schneeball-Modell der Organisationskommunikation
skizziert. In weiterer Folge wird dieses diskutiert und diverse Schlussfolgerungen fir
die Praxis und die Scientific Community gezogen. In weiterer Folge werden Defizite
und Einschrankungen der vorliegenden Arbeit verhandelt. Den Abschluss bilden Anre-

gungen fur zukinftige, einschlagige Forschungsbemuihungen.



2 Theoretischer Rahmen

2.1 Symbolischer Interaktionismus

Am Beginn dieses Abschnitts soll die Kommunikationstheorie des Symbolischen Inter-
aktionismus von Herbert Blumer (1973) vorgestellt werden. Dieses Theoriegebaude
soll hier als theoretische Unterfltterung der in dieser Arbeit behandelten Konstrukte —
und deren Interdependenzen — dienen. Zwar wurde dieser theoretische Zugang in der
einschlagigen Forschung nur peripher mitgedacht; es kann jedoch — wie weiter unten
zu sehen sein wird — konstatiert werden, dass Menschen fast ausschlie3lich unter Zu-
hilfenahme von Zeichen bzw. Symbolen kommunizieren, und erst dadurch wechselsei-

tige Verstandigung mit ihren Interaktionspartnern erzielen, kdnnen.

Der Soziologe Herbert Blumer (1973) hat, auf den Uberlegungen von George Herbert
Mead (1968) aufbauend, diese Handlungstheorie entworfen. Diese Theorie folgt drei
Pramissen (Blumer, 1973, S. 81):

1. Menschen handeln Dingen gegeniiber auf der Grundlage der Bedeutungen, die

diese fur sie haben.

2. Die Bedeutung der Dinge entsteht durch die sozialen Interaktionen mit den

Mitmenschen.

3. Die Bedeutungen werden in einem interpretativen Prozess, den die Person in
ihrer Auseinandersetzung mit den ihr begegnenden Dingen eingeht, gehand-

habt und abgeandert.

Die uns umgebenden ,Dinge“ werden im Rahmen dieses Theoriegebdudes nicht als
isolierte Entitdten verstanden, sondern existieren ausschlief3lich raum- und zeitgebun-
den (Burkart, 2002, S. 55). Der Fokus wird somit auf die jeweilige Bedeutung des
,Dings” gelegt, da diese ein Resultat von Interaktionsprozessen zwischen kommunizie-
renden Personen ist (Blumer, 1973, S. 83). Die aus diesem Kommunikationsakt gene-
rierte Bedeutung des Objektes ergibt sich aus der Art und Weise wie die interagieren-
den Personen in Bezug auf das Objekt handeln. Dementsprechend kdnnen die ge-
meinsam ausgehandelten Bedeutungen als soziale Produkte bzw. Schdpfungen ver-
standen werden (Blumer, 1973, S. 83 ff.).

Ein als Symbol fungierendes Zeichen reprasentiert somit nicht nur einen bestimmten
Gegenstand, sondern offenbart in Kombination mit diesem eine bestimmte Art von Be-

ziehung. Aus diesem Grund lasst sich festhalten, dass kommunizierende Personen nur
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mittels der Verwendung von Symbolen miteinander in Beziehung treten kdnnen
(Burkart, 2002, S. 55f.).

An Mead (1968) anknupfend unterscheidet Blumer (1973, S. 87) zwischen nicht-
symbolischer und symbolischer Interaktion. Bei erstem antwortet man direkt auf eine
Handlung, ohne diese zu interpretieren - z.B. eine reflexartige Bewegung. Im zweiten —
und fur die vorliegende Arbeit relevanten — Fall, interpretiert die antwortende Person
die vorangegangene Handlung, verleiht ihr eine Bedeutung und reagiert dementspre-
chend darauf. Wenn die interagierenden Parteien der ausgefihrten Handlung dieselbe
Bedeutung beimessen, dann kann von Verstandigung gesprochen werden (Blumer,
1973, S. 88). Um dieses Ziel zu erreichen, missen die interagierenden Personen folg-
lich Zeichen als Symbole instrumentalisieren, da nur mit deren Hilfe die wechselseitig
vorhandenen Bedeutungen bzw. Bedeutungsvorrate im jeweiligen Bewusstsein aktua-
lisiert werden kénnen (Burkart, 2002, S. 56). Unter dem Terminus ,Bedeutungsvorrat*
werden — ahnlich wie beim Konstruktivismus (siehe unten) — die individuell gemachten
Erfahrungen verstanden, wobei zu beachten ist, dass unterschiedlichste Sozialmecha-
nismen (z.B. Familie, Arbeitsplatz oder Massenmedien) dafir sorgen, dass es zu
Uberschneidungen in der Erfahrungswelt innerhalb einer Gesellschaft kommt, und in
weiterer Folge nicht zu einem Wildwuchs an rein subjektgebundenen Bedeutungen
(Burkart, 2002, S. 57 f.). Mead (1968, S. 85, zitiert in Burkart, 2002, S. 56 f.) spricht in
diesem Zusammenhang von ,signifikanten Symbolen®, welche als Zeichen zu verste-
hen sind, die einen damit verbundenen Vorstellungsinhalt ausdriicken und durch
Kommunikation eben diesen Inhalt auch in den Gedanken der Interaktionspartnerin

bzw. des Interaktionspartners evozieren.

Das kommunikative Hauptziel — namlich Verstandigung — ist somit nur durch die Gene-
se intersubjektiv geteilter Bedeutungen erreichbar. Um dieses Ziel zu erreichen ist es
jedoch essentiell, die mentale Rolle der Kommunikationspartnerin bzw. des Kommuni-
kationspartners zu Ubernehmen, da nur so die Absicht und die bevorstehende Hand-
lung des Gegeniibers nachvollzogen und interpretiert werden kann (Blumer, 1973,
S. 89).

Die folgende Abbildung soll die symbolisch vermittelte Interaktion zwischen Kommuni-

kantinnen bzw. Kommunikanten veranschaulichen und somit verstandlicher machen.
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Abbildung 2: Verstandigung mittels symbolischer Interaktion

kommunikatives kommunikatives

A 4
A

MEDIUM

Handeln Handeln
Zeichen/Symbole

Bedeutungs- Bedeutungs-
vorrat (A) ' vorrat (B)

[ Verstandigung }

Quelle: Burkart (2002, S. 60)

Die Abbildung illustriert eine Kommunikationssituation zwischen zwei Interaktionspart-
nerinnen bzw. —partner. Bei dem Versuch miteinander zu kommunizieren, treten sie
mittels der Verwendung von Zeichen bzw. Symbolen in wechselseitigen Kontakt. Im
Zuge dieser Interaktion aktualisieren beide ihre individuell ,abgespeicherten“ Bedeu-
tungsvorrate. In der hier dargestellten Situation tUberschneiden sich Teile ihrer aktuali-
sierten Bedeutungsvorrate, wodurch es zu einer partiellen Verstandigung kommt —
durch die gekennzeichnete Schnittmenge veranschaulicht. Diejenigen Bereiche, die
sich nicht Uberschneiden, sind als komplett subjektbezogene Erfahrungen zu verste-
hen, die nicht miteinander geteilt werden. Somit hangt das Ausmalf der Verstandigung
davon ab, wie ahnlich oder verschieden die jeweils gemachten Erfahrungen und Erleb-
nisse sind. Obwohl theoretisch méglich, sind sowohl eine komplette Deckungsgleich-
heit der Bedeutungsvorrate, als auch eine nicht vorhandene Uberschneidung, inner-
halb einer Gesellschaft eher unwahrscheinlich (Burkart, 2002, S. 59 f.).

Im Rahmen der organisationalen Imagebildung ist gerade die symbolische Interaktion
von entscheidender Bedeutung, da diese schlussendlich dazu fuhrt, dass Bewertungen
und Anschlusshandlungen vonseiten der Kommunikationspartnerinnen und Kommuni-
kationspartner vorgenommen werden (hier sei erwahnt, dass es sich auch hier immer

um Kommunikationsphdnomene handelt, da spéatestens die Anschlusshandlungen oder
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auch das Unterlassen bestimmter Handlungen als Feedback zu verstehen sind, die
ihrerseits wieder Handlungen vonseiten der kommunizierenden Organisation evozie-
ren, usw.). Im fur die Organisation besten Fall wird das intersubjektiv konstruierte
Image von den verschiedenen internen und externen Stakeholdern als vertrauenswiir-
dig bewertet, was wiederum wiinschenswerte Einstellungen (z.B. Zufriedenheit; Ver-
trauen; etc.) und Handlungen (z.B. besonderer Einsatz fur die eigene Organisation; der

Kauf eines Produkts oder die Inanspruchnahme einer Dienstleistung) zur Folge hat.

Die Theorie des Symbolischen Interaktionismus kann fiir die hier getatigten Uberle-
gungen als besonders fruchtbar verstanden werden, wenn man z.B. bedenkt, dass die
Bildung von Images (organisationsintern wie —extern) nicht nur intrapersonal entsteht,
sondern auch durch die wechselseitige Interaktion mit Dritten konstruiert wird (Dutton
et al., 1994, S. 257). Dies kann man jedoch auch auf die anderen — hier behandelten —
Konstrukte umlegen. Da sowohl die interne Organisationskommunikation, als auch das
Kommunikationsverhalten (hier: Servicequalitat) gegenlber externen Stakeholdern
ausschlieBlich Uber eine symbolisch vermittelte Interaktion vonstattengehen, wird deut-
lich, welchen Stellenwert dieses Theoriegebaude fir die Erforschung zwischenmensch-
licher Kommunikation hat bzw. haben sollte. Dies gilt auch fur die organisationale Iden-
tifikation, da das individuelle Identifikationsniveau — wie noch zu sehen sein wird — von
den (Zwischen-)Resultaten der reziproken — symbolisch vermittelten — Kommunikati-

onsprozesse abhangt.

Nachdem die fir diese Untersuchung forschungsleitende Kommunikationstheorie des
Symbolischen Interaktionismus vorgestellt wurde, beschéftigt sich der folgende Ab-
schnitt mit dem Thema Organisationskommunikation. In diesem Rahmen wird sowohl
die nach auf3en gerichtete, als auch die interne Organisationskommunikation, naher

beleuchtet.

2.2 Organisationskommunikation

Hier sollen nun wesentliche theoretische Eckpfeiler zum Thema Organisationskommu-
nikation dargestellt werden, wobei im Rahmen der vorliegenden Arbeit nicht weiter auf
die Themen Marketing und Werbung eingegangen wird. In weiterer Folge sollen die
Kommunikationsformen Public Relations (PR), interne Organisationskommunikation
(inklusive der ,Sonderdisziplin® Change-Kommunikation) und integrierte Organisations-

kommunikation erortert und definiert werden.
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2.2.1 Public Relations (PR)

Da jede Organisation nicht isoliert, sondern innerhalb einer (oder mehrerer) Gesell-
schaft(en) agiert, kann postuliert werden, dass Organisationen Beziehungen zu ihrer
Umwelt bzw. zur Offentlichkeit aufbauen und pflegen missen, um langfristig (wirt-
schaftlich) erfolgreich zu sein (Busl & Haffa, 2012, S. 161). Wie bereits weiter oben
erlautert, hangt dieser Erfolg unter anderem von der gesellschaftlichen Legitimation der
organisationalen Ziele und Aktivitaten ab. Nach Ronneberger (1991, S. 15 ff.) besteht
das Hauptziel gesetzter PR-Aktivitdten darin, Legitimitdt durch Information zu errei-
chen, indem man die Organisationsinteressen in die Offentlichkeit tragt, um sich ihrer
Kritik zu stellen und in weiterer Folge durch diese Auseinandersetzung einen Konsens
herzustellen. Dem Stakeholder-Ansatz folgend, welcher alle Anspruchsgruppen im
Management- und Kommunikationsprozess berlcksichtigt (im Detail siehe Abschnitt
2.2.4), soll Legitimitat durch die Integration der Organisation in die Gesellschaft, und
vice versa, geschaffen werden (Karmasin, 2007, S. 72 f.). PR-Forscher Kunczik (2010,
S. 33) geht seinerseits davon aus, dass Public Relations schlussendlich auf Umwelt-
kontrolle abzielen. Dies geschieht durch die Beeinflussung von (Teil-)Offentlichkeiten,
der Informationssammlung in der Umwelt und der kontinuierlichen Anpassung zwi-
schen angestrebten Zielen und tats&chlichen Verhaltnissen in der Umwelt. Daraus
kann gefolgert werden, dass es den Organisationen darum geht, individuelle Hand-
lungsspielrdume durch das Informieren verschiedenster Gesellschaftsbereiche zu
schaffen (Signitzer, 2007, S. 161).

Einer konstruktivistischen Perspektive folgend, definiert Merten (2008, S. 48 f.), der im
Rahmen seiner Forschungsarbeit auf ber 500 Definitionen von Public Relations ge-
stolRen ist, PR als ,eine neue Profession, die die Konstruktion von Wirklichkeit als ernst
zu nehmenden Beruf betreibt‘. Diese Definition kdnnte vermuten lassen, dass das
Prinzip ,Tarnen und Tauschen® auf der alltédglichen Agenda jedes PR-Profis steht. Die-
ser Einwand ist jedoch insofern mit Vorsicht zu genief3en, wenn man — wie weiter oben
beschrieben — beachtet, dass das Hauptziel der Public Relations auf die Genese ge-
sellschaftlicher Legitimation abzielt. Legitimation oder Akzeptanz kdnnen jedoch nur
auf der Grundlage wechselseitigen Vertrauens erreicht werden, weswegen dieser Beg-
riff oft ins Zentrum des PR-Diskurses gestellt wird (Weder, 2010, S. 76). Dabei ist zu
beachten, dass die offentliche Akzeptanz der von der Organisation gesetzten Kommu-
nikationsmalnahmen, unter anderem von den bereits gemachten Erfahrungen der
Anspruchs- bzw. Dialoggruppen abhangt (Weder, 2010, S. 76 f.). Folgende Faktoren
spielen sowohl beim Aufbau, als auch beim langfristigen Erhalt von 6ffentlichem Ver-

trauen und Glaubwirdigkeit, eine Ubergeordnete Rolle (Weder, 2010, S. 77):
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e Sach- & Problemlésungskompetenz der Organisation
e Kommunikationsadaquatheit (Konsistenz, Transparenz, Offenheit)

e Gesellschatftlich verantwortliches Handeln der Organisation

Als ein weiterer Beleg daflr, dass sich die PR-Profession unter anderem Uber ihr Ziel,
offentliches Vertrauen aufzubauen, definiert, kann das Leitbild des Public Relations
Verband Austria (PRVA) herangezogen werden. Hierbei handelt es sich um die freiwil-
lige Standesvertretung dsterreichischer Kommunikationsprofis, die Public Relations wie

folgt definiert (www.prva.at/ueber-uns/leitbild, 7.4.2015):

»Public Relations umfassen alle konzeptiven und langfristigen MalRnahmen
eines PR-Tragers zur Wahrnehmung seiner Verpflichtungen und Rechte
gegeniiber der Gesellschaft beziehungsweise Offentlichkeit mit dem Ziel,

gegenseitiges Vertrauen aufzubauen und zu fordern®,

Es sei erwahnt, dass Vertrauen auch in alltdglichen Kommunikationssituationen eine
Uberaus relevante Rolle spielt. Diese Uberlegung leuchtet insofern ein, wenn man be-
denkt, dass es sich bei jedem Kommunikationsakt um einen Vertrauensprozess han-
delt, da sich das Gegenuliber niemals komplett sicher sein kann, ob die kommunizie-
rende Person relevante Informationen verschweigt, oder gar die Unwahrheit sagt (Kel-
ler, 2007, S. 113).

Ein weiterer nicht zu unterschatzender Punkt, wenn es um offentliche Vertrauensbil-
dung geht, ist das Thema Online-Kommunikation. Gerade in Zeiten von Facebook,
Twitter & Co, ist die Online-Prasenz von Organisationen insofern von Relevanz, da sie
zum einen dem PR-Postulat der Dialogorientierung auf Augenhdhe folgt, und zum an-
deren den jeweiligen Kommunikationsverantwortlichen ein Werkzeug fir das Monito-
ring der Kommunikation tber die Organisation im virtuellen Raum bereitstellt (Busl &
Haffa, 2012, S. 167). Vor allem die bereits erwédhnten Social Media-Plattformen kdnnen
im Rahmen der Online-Kommunikation sowohl als Chancen, als auch als Risiken be-
trachtet werden. Einerseits besteht die Gefahr, dass verargerte Personen binnen kur-
zer Zeit einen sogenannten Shitstorm initiieren. Andererseits ermdglichen derartige
Tools eine aktive und transparente Kommunikation mit (relevanten) Dialoggruppen,
was in weiterer Folge das Offentliche Vertrauen in die Organisation starkt, und ein posi-
tives Image (bzw. positive Images) gedeihen lasst (Busl & Haffe, 2012, S. 167). Trotz
der teils rasanten Verbreitung des Internets, und der dadurch fur die Organisationen

immer ginstiger werdenden Mdglichkeiten, die Offentlichkeit(en) via Online-
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Kommunikation zu erreichen, kann der Journalismus nach wie vor als die Hauptziel-
gruppe der PR-Profis identifiziert werden (Frohlich, 2005, S. 102).

Dem Autor der vorliegenden Arbeit ist es bewusst, dass die Einschétzung von Fréhlich
(2005) mittlerweile zehn Jahre alt ist und dementsprechend an Aussagekraft eingebift
hat. Dennoch kann auch noch im Jahr 2015 angenommen werden, dass vor allem 6f-
fentliche Institutionen, sowie staatliche und teilstaatliche (Gro3-)Konzerne und Organi-
sationen, nach wie vor ,klassische* Presse- bzw. Offentlichkeitsarbeit betreiben. Diese
These beruht auf der Annahme, dass insbesondere einflussreiche Institutionen, bzw.
Organisationen, es versuchen, ,ihre* Themen auf die Agenda der Massenmedien zu
setzen. In diesem Zusammenhang wird von Issue-Management gesprochen (Matthes,
2007, S. 35 f.). Mithilfe des Issue-Managements verfolgen die Kommunikationsverant-
wortlichen einer Organisation ihren Plan, die 6ffentlichen Themen dahingehend zu de-
finieren und zu steuern, sodass sie der Erreichung der eigenen Organisationsziele
dienlich sind (Matthes, 2007, S. 35f1.).

Eine derartige Vorgangsweise ist vor allem in Krisensituationen zu erwarten, wenn man
eine Krise als ein Ereignis betrachtet, das einen radikalen und unvorhersehbaren
Bruch institutionalisierter Routinen nach sich zieht und eine betrachtliche Anzahl von
Personen betrifft (Giddens, 1995, S. 112). Dementsprechend haben Krisen-PR zum
einen das Ziel, den internen und externen Stakeholdern es zu ermdglichen, sich selbst
ein Bild Uber die Ursachen und den Verlauf der Krisensituation zu machen. Zum ande-
ren sollen die korrigierenden MafRnahmen der Organisation kommuniziert werden, die
dazu dienen, die Auswirkungen auf die Stakeholder so gering wie méglich zu halten —
es soll Vertrauen geschaffen werden (Herbst, 2005, S. 89 ff.). Aufgrund dieser Erorte-
rungen wird zweierlei deutlich: Einerseits richtet sich Krisen-PR — wenn man der von
Giddens (1995) angestellten Krisendefinition folgt — an ein breites Publikum. Anderer-
seits soll durch die breit gestreuten Kommunikationsinhalte Vertrauen geschaffen bzw.
zurickerobert werden. Beide Aspekte sprechen dafiir, dass zumindest in Krisenzeiten

ein klassisches Issue-Management betrieben wird.

Obwohl Public Relations zumeist als ein Potpourri nach auf3en gerichteter Kommunika-
tionsstrategien und —mal3nahmen verstanden werden, ist festzuhalten, dass sich die
Organisationskommunikation auch an organisationsinterne Personen (auch interne
Offentlichkeit genannt) richtet. So definiert Bentele (1997, S. 22 f.) Public Relations wie
folgt:
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,Public Relations sind das Management von Informations- und Kommunika-
tionsprozessen zwischen Organisationen einerseits und ihren internen und
externen Umwelten (Teil6ffentlichkeiten) andererseits. Funktionen von Pub-
lic Relations sind Information, Kommunikation, Persuasion, Imagegestal-
tung, kontinuierlicher Vertrauenserwerb, Konflikitmanagement und das Her-
stellen von gesellschaftlichem Konsens*.

Aufgrund dieser Definition — die auch fur die vorliegende Arbeit gilt — wird deutlich,
dass sich Public Relations an ein breit gefachertes ,Publikum“ richten und dialogorien-
tiert gestaltet sind, um Verstandigung und Vertrauen zu schaffen. Da sich Public Rela-
tions jedoch zu einem nicht unerheblichen Teil an organisationsexterne Stakeholder
richten, und dementsprechend unterschiedliche Kommunikationsstrategien konzipiert
und verfolgt werden, soll im Folgenden die interne Organisationskommunikation — als
Teilgebiet der Public Relations — thematisiert werden. Da sich diese Arbeit insbesonde-
re mit interner Organisationskommunikation auseinandersetzt, sollen neben den
Grundprinzipien und den gangigen Kommunikationskanalen, auch die potenziellen

(psychischen) Auswirkungen auf die Organisationsmitglieder ndher betrachtet werden.

2.2.2 Interne Organisationskommunikation

Interne Kommunikation — auch Mitarbeiterinnen- bzw. Mitarbeiterkommunikation oder
interne Public Relations genannt — ist per Definition ein Teilbereich der gesamten Or-
ganisationskommunikation, wobei eine scharfe Trennung nur bedingt méglich ist, da
viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als Kundinnen bzw. Kunden oder Birgerinnen
bzw. Blrger ebenfalls zu den Adressatinnen bzw. Adressaten nach auf3en gerichteter
Kommunikationsaktivitdten gehéren (Erimoser, 2014, S. 193). Dementsprechend liegt
es nahe, die verschiedensten Kommunikationsmafinahmen zu koordinieren. In so ei-
nem Fall spricht man von integrierter Kommunikation, welche im Abschnitt 2.2.3 the-
matisiert wird. Im Rahmen der internen Kommunikation unterscheidet man zwischen
vertikaler Managementkommunikation (Fihrungskrafteebene) und horizontaler Kom-
munikation zwischen ,gleichgestellten“ Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern (Erlmoser,
2014, S. 194). Die unterschiedlichen internen Kommunikationsformen lassen sich je-
doch nicht nur nach der hierarchischen Beziehung unterteilen, sondern unter anderem
auch nach dem Informationsfluss (top-down und bottom-up), der Formalitat (formal
oder informal), dem Grad der Interaktivitat (Rollenwechsel zwischen Sender und Emp-
fanger von Informationen) und der mit ihr einhergehenden Synchronitat, sowie danach,
ob es sich um Individual- oder Massenkommunikation handelt (Schneider & Retzbach,

2012a, S. 9 ff.). Neben den klassischen Formen der direkten Kommunikation und
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diverser Printpublikationen (z.B. interne Zeitungen), spielen mittlerweile digitale Medien
— insbesondere Email, Intranet, Telefon- und Videokonferenzen, Social Media-
Applikationen oder Business-TV — eine immer wichtigere Rolle (Erlmoser, 2014,
S. 198 f.; Schneider & Retzbach, 2012a, S. 8 ff.).

Welch und Jackson (2007, S. 183) definieren interne Kommunikation als ,strategic ma-
nagement of interactions and relationships between stakeholders at all levels within
organisations”. Kunczik (2010, S. 436) konstatiert, dass interne Organisationskommu-
nikation darauf abzielt, das Zusammengehdrigkeitsgefihl unter und zwischen den Mit-
gliedern einer Organisation zu starken. Dadurch nimmt die Identifikation mit den Orga-
nisationszielen zu, was gleichzeitig die Motivation, sich fir die Ziele der Organisation
einzusetzen, steigert. Die interne Organisationskommunikation verfolgt jedoch mehrere
Ziele, die grob in zwei Teilbereiche gegliedert werden kénnen: mitgliederbezogene und
organisationsbezogene Ziele (Macharzina, 1990, zitiert in Retzbach & Schneider, 2012,
S. 18 ff.). Die mitgliederbezogenen Ziele interner Kommunikation orientieren sich an
den Bedurfnissen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und beziehen sich unter ande-
rem auf die Erhéhung des individuellen Commitments, der organisationalen Identifika-
tion und der Arbeitszufriedenheit. Au3erdem kann der Versuch den Arbeitsstress zu
reduzieren als mitarbeiterbezogenes Ziel identifiziert werden (Retzbach & Schneider,
2012, S. 18 ff.). Die organisationsbezogenen Ziele fokussieren den (6konomischen)
Output aus der Investition in die interne Unternehmenskommunikation und kénnen
dementsprechend als Folge der mitarbeiterbezogenen Ziele angesehen werden. Diese
sind unter anderem eine bessere interne Koordination, eine Verbesserung der Arbeits-
leistung und die Reduktion von Fehlzeiten und Kindigungen (Retzbach & Schneider,
2012, S. 24 ff.). Somit lasst sich konstatieren, dass das Hauptziel interner Kommunika-
tion die Beeinflussung der Einstellungen (Commitment, Identifikation, etc.) und des
Verhaltens (effizienteres Arbeiten, weniger Fehlzeiten, etc.) der Belegschaft ist — nor-
mativ gesehen zum beidseitigen Vorteil. Es lasst sich aber — nach einem ,klassischen”
Versténdnis — auch eine weitere Differenzierung der internen Kommunikation anstellen:
die im engeren und die im weiteren Sinn. Ersteres beinhaltet Kommunikationsprozes-
se, die im Zusammenhang mit der organisationspolitischen Entscheidungsfindung,
Koordination, Anleitung und der Kontrolle stehen (Weder, 2010, S. 109). Demgegen-
Uiber beschreibt die interne Kommunikation im weiteren Sinn die informalen Kommuni-
kationsprozesse zwischen den verschiedenen Organisationsmitgliedern. Hierbei han-
delt es sich z.B. um personliche Netzwerke oder individuelle Wertemuster (Weder,
2010, S. 110).
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Aufgrund des nicht zu unterschatzenden Einflusses informaler Kommunikation, be-
schaftigt sich die einschlagige Forschung mittlerweile auch mit den Ph&nomenen Ge-
richt und Klatsch (Weder, 2010, S. 120). Bordia, Jones, Gallois, Callan und DiFonzo
(2006, S. 608 ff.) konnten in ihrer, im Rahmen eines Change-Prozesses mit Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern eines o6ffentlichen australischen Krankenhauses, durchgefiihr-
ten Studie, sechs verschiedene Gerilichte-Typen identifizieren. Dabei haben sie einer-
seits festgestellt, dass die Uberwiegende Mehrheit der Gerilichte bezliglich des Veran-
derungsprozesses negativer Natur ist, und andererseits, dass die Personen, die nega-
tive Gerilchte aufiern, ein hoheres Stressempfinden an den Tag legen als Personen
die positive, oder gar keine Gerlichte verbreiten (Bordia et al., 2006, S. 613). Da Ge-
richte aus der Not geboren werden, um die von Organisationsmitgliedern wahrge-
nommenen Informationsliicken zu schlieRen und die damit einhergehende Unsicherheit
zu reduzieren, wird deutlich, dass eine gute Kommunikations- bzw. Informationspolitik
vonseiten des Managements einer Organisation zum Wohlbefinden der Mitglieder bei-
tragt (Bordia et al., 2006, S. 603).

Trotz verschiedenster Differenzierungen und Definitionen, lasst sich festhalten, dass
der Schlissel zu einer erfolgreichen internen Organisationskommunikation im rezipro-
ken Austausch von Informationen — also einer Sinn stiftenden, ineinander greifenden
Kommunikation — liegt (Weder, 2010, S. 121 f.). Anhand der verwendeten Literatur

l&sst sich interne Organisationskommunikation wie folgt definieren:

Interne Organisationskommunikation, als Teil der Public Relations, umfasst
alle wechselseitigen Kommunikationsfliisse innerhalb einer Organisation,
mit dem Ziel Entscheidungen zu treffen und die Einstellungen, sowie das

Verhalten der Mitglieder zum beidseitigen Vorteil zu beeinflussen.

Wie in der Einleitung bereits erwéhnt, ist vor allem die Zufriedenheit der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter mit der internen Kommunikation immer wieder Gegenstand wis-
senschaftlicher Arbeiten. Downs und Hazen (1977) haben den Grundstein fur die Er-
forschung der internen Kommunikation gelegt. Sie identifizierten acht Dimensionen der
internen Organisationskommunikation, die in drei Kommunikationskontexte eingebettet
werden kdnnen (Downs & Hazen, 1977, zitiert in Mueller & Lee, 2002, S. 221 f,
Wagner, Bezuidenhout & Roos, 2014, S. 2).
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Der interpersonale Kontext beinhaltet folgende drei Dimensionen:

e Personliches Feedback
e Kommunikation mit den Vorgesetzten

o Kommunikation mit den ,Untergebenen®

Der Gruppenkontext beinhaltet die zwei Dimensionen:

¢ Kommunikation mit den unmittelbaren Kolleginnen und Kollegen

¢ Integration innerhalb der Organisation

Der Kontext der Organisationskommunikation umfasst die drei Dimensionen:

e Organisationsbezogene Informationen
e Kommunikationsklima

e Qualitat der verwendeten Medien

Diese Unterteilung der internen Kommunikation wird vor allem fir die empirische Un-
tersuchung von Bedeutung sein, wenn die Zufriedenheit mit der internen Kommunikati-
on mit dem von auf3en wahrgenommenen Unternehmensimage und der organisationa-
len Identifikation in Beziehung gesetzt wird. Nakra (2006, S. 47 f.). konnte z.B. in seiner
Studie zeigen, dass das personliche Feedback und das Kommunikationsklima stark mit
der organisationalen Identifikation positiv korrelieren. Smidts und Mitarbeiter (2001,
S. 1056 f.) stellten ebenfalls fest, dass das Kommunikationsklima positiv mit dem Grad
der organisationalen Identifikation zusammenhangt; ebenso das wahrgenommene ex-

terne Prestige, das in der vorliegenden Arbeit auch von Bedeutung ist.

Die Erérterungen legen nahe, dass eine effektive interne Organisationskommunikation
einer stringenten, glaubwirdigen und (zumeist) dialogorientierten Kommunikationspoli-
tik bedarf. Aufgrund der Heterogenitét der Belegschaft, die sich aus Personen mit un-
terschiedlichsten Werten, Einstellungen und Fahigkeiten zusammensetzt, kann davon
ausgegangen werden, dass die Etablierung einer, fir jedes Organisationsmitglied zu-
friedenstellenden, internen Kommunikation schon in stabilen und ruhigen Zeiten ein
schwieriges Unterfangen darstellt. Doch wie sieht es aus, wenn die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter mit einem weitreichenden Organisationswandel konfrontiert werden?
Um Veranderungen in der Organisation erfolgreich zu gestalten, gilt es, die Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter dazu zu bringen, dass sie diese verstehen, akzeptieren und in
weiterer Folge auch umsetzen (Schneider & Retzbach, 2012b, S. 205). Die Erreichung
dieser Ziele setzt eine nachhaltige Change-Kommunikation voraus, da diese dazu bei-

tragen sollte, Widerstdnde der Belegschaft zu verringern oder — im besten Fall — schon
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im Keim zu ersticken (Schneider & Retzbach, 2012b, S. 205). Wahrend in der Vergan-
genheit der organisationale Wandel zumeist als ,Ausnahmezustand® betrachtet wurde,
haben neuere Studien zu der Erkenntnis gefiihrt, dass derartige Perspektiven zu kurz
greifen, da Organisationen laufend mit (systemischen) Verdnderungsprozessen kon-
frontiert werden (Schreyodgg, 2008, S. 436). Dementsprechend kann konstatiert wer-
den, dass der Wandel zum Alltag einer Organisation gehort — dieser Umstand unter-
streicht die Relevanz der internen Kommunikation, da sie — wie oben erortert wurde —
unter anderem dazu dient, Unsicherheiten vonseiten der Organisationsmitglieder auf
ein Minimum zu reduzieren. Trotz dieser Uberlegungen, muss festgehalten werden,
dass z.B. Fusionen von Unternehmen oder Massenentlassungen gro3e Veranderun-
gen fur Organisationen darstellen, die in weiterer Folge das Befinden der (verbliebe-

nen) Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter positiv wie negativ beeinflussen kénnen.

Aus diesem Grund soll nun ein Exkurs zum Thema Change-Kommunikation — als
»~Sonderdisziplin® der internen Organisationskommunikation — unternommen werden.
Das Ziel dieses Exkurses ist es, aufzuzeigen, welchen wichtigen Stellenwert Change-
Kommunikation im Rahmen der internen Kommunikation einnimmt. Vor dem Hinter-
grund eines immer schneller voranschreitenden gesellschaftlichen und organisationa-
len Wandels, ist es als sinnvoll zu erachten, diesen Punkt in die Analyse der internen
Organisationskommunikation mit einzubeziehen, da diese Erweiterung dazu beitragt,
das Konstrukt der internen Kommunikation im Lichte der gegenwartigen 6konomischen
Prozesse adaquat zu betrachten. Im Folgenden soll (auch wenn nicht explizit in den
Forschungsfragen erwahnt) auf die Relevanz der Change-Kommunikation eingegan-
gen werden, da — wie weiter unten zu sehen sein wird — angenommen werden kann,
dass nur Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die mit der jeweiligen Change-
Kommunikation ihrer Organisation zufrieden sind, auch ein hohes Mal3 an Zufrieden-

heit mit der (gesamten) internen Organisationskommunikation aufweisen.

Exkurs: Change-Kommunikation

Um in Zeiten der Globalisierung — welche auch als gesellschaftlicher (Mega-)Trend
bezeichnet wird — langfristig erfolgreich zu sein, sind vor allem international agierende
Organisationen dazu gezwungen, ihre Umwelt (z.B. Méarkte, Mitbewerber, etc.) noch
starker in die strategischen Uberlegungen mit einzubeziehen (Schiersmann & Thiel,
2014, S. 54 f.). Es kénnen jedoch noch weitere (Mega-)Trends identifiziert werden,
welche die Rahmenbedingungen der Organisationen nachhaltig verandern. So sind in

diesem Kontext auch die rasante Verbreitung der Informations- und Kommunikations-
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technologien, die steigende Wissensintensitat von Arbeitsprozessen, sowie der Wandel
von der Produktions- zur Dienstleistungsgesellschaft zu nennen (Schiersmann & Thiel,
2014, S. 55 f.). Um diesen Umwelteinflissen gerecht zu werden, und somit das lang-
fristige Bestehen einer Organisation zu sichern, sind diese dazu angehalten, Verande-
rungen vorzunehmen. In diesem Rahmen ist ein gutes Change-Management gefragt,
das dafur verantwortlich ist, die fir die geplanten Verénderungen notwendige Infra-
struktur zu schaffen (Simon, 2009, S. 85). Die sich verandernden Organisationen kon-
nen verschiedenste Entwicklungsziele verfolgen, um den Umweltanforderungen ge-
recht zu werden. Neben dem Streben nach Wachstum (z.B. durch Fusionen oder
Ubernahmen), kénnen unter anderem auch Schrumpfung, Restrukturierung (mit oder
ohne Personalabbau), Revitalisierung, Sanierung, Konsolidierung, Wertsteigerung oder
auch die Einfihrung neuer Technologien als mdgliche Zielgrof3en definiert werden
(Retzbach & Schneider, 2012, S. 18 f.; Simon, 2009, S. 82 ff.).

Da es sich bei Organisationsveranderungen (auch: Organisationsentwicklung) nicht
immer um alltagliche Routinesituationen handelt, ist es fiir einen erfolgreichen Wandel
unerlasslich, zumindest einen Teil der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in die Prozesse
mit einzubinden, bzw. die gesamte Belegschaft Giber den aktuellen Stand und den Fort-
lauf der Dinge zu unterrichten. Dies soll dazu beitragen, Unsicherheiten, Misstrauen
und mdogliche Widerstande vonseiten der Organisationsmitglieder zu reduzieren, und in
weiterer Folge ihre Unterstiitzung beim jeweiligen Verdnderungsvorhaben zu steigern
(Schiersmann & Thiel, 2014, S. 46).

Eines der am haufigsten — im Rahmen von Organisationsveranderungen — zu beo-
bachtenden psychologischen Phanomene ist das der Unsicherheit (Bordia, Hobman,
Jones, Gallois & Callan, 2004, S. 509). Auf der individuellen Ebene lassen sich im Zu-
ge von Veranderungsprozessen drei verschiedene Unsicherheiten identifizieren
(Bordia et al., 2004, S. 509 ff.):

e Strategische Unsicherheit
e Strukturelle Unsicherheit

e Arbeitsbezogene Unsicherheit

Unter strategischer Unsicherheit sind z.B. die Sorgen der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter hinsichtlich des Grundes fur die Verdnderung zu verstehen, genauso wie deren
Verunsicherung beztiglich der Nachhaltigkeit des Wandels (Bordia et al., 2004, S. 510).
Die strukturelle Unsicherheit bezeichnet Befurchtungen der Organisationsmitglieder,
die sich mit dem zuklnftigen ,Innenleben” beschéaftigen. Dabei kann es sich unter an-

derem um vermutete Anderungen im Berichtswesen, sowie um Zusammenfiihrungen
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oder gar Auflosungen von Abteilungen und Arbeitsgruppen handeln (Bordia et al.,
2004, S. 510). Unter die arbeitsbezogene Unsicherheit lassen sich Angste beziiglich
der weiteren Jobsicherheit, oder der kinftigen Stellung und Beférderungsmaglichkeiten
subsumieren (Bordia et al., 2004, S. 511). In ihrer, mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
eines australischen Ministeriums durchgefiihrten Studie, haben Bordia und Mitarbeite-
rinnen bzw. Mitarbeiter (2004) im Rahmen eines ,De-Mergers® festgestellt, dass die
Zufriedenheit vonseiten der Organisationsmitglieder mit der Qualitdt der Change-
Kommunikation einen signifikant negativen Zusammenhang mit der strategischen Un-
sicherheit aufweist. Gemeinsam mit der strukturellen Unsicherheit, beeinflusst die stra-
tegische Unsicherheit die arbeitsbezogene, welche ihrerseits den gréRten Einfluss auf
den individuellen Umgang der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit dem organisationa-
len Wandel, ausibt (Bordia et al., 2004, S. 524 f.). Desweiteren ist zu beachten, dass
das im Zuge von Veranderungen aufkommende Gefiihl der Unsicherheit das eigene
Kontrollerleben beeinflusst, welches in weiterer Folge zu psychischen Belastungen wie
erhdohtem Stressempfinden flihren kann (Bordia et al., 2004, S. 525 f.). Da in dieser
Studie auch festgestellt werden konnte, dass die aktive Partizipation der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter zur Unsicherheitsreduktion beitragt, lasst sich konstatieren, dass
nicht nur eine, die zukinftige Strategie betreffende, top-down-Kommunikation zum Er-
folg eines Veranderungsprozesses beitragen kann, sondern auch die klassische face-

to-face bzw. dialogorientierte Change-Kommunikation (Bordia et al., 2004, S. 526 f.).

In ihrer wegweisenden Langsschnittstudie, welche im Rahmen eines in den USA statt-
findenden Mergers zweier Lampenerzeuger durchgefihrt wurde, haben Schweiger und
DeNisi (1991, S. 114 ff.) die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zweier Fabriken in unter-
schiedlichen Zeitabstédnden im Verlauf des Mergers befragt. Wahrend fur die Experi-
mentalgruppe ein eigens konzipiertes Change-Kommunikations-Programm implemen-
tiert wurde, erhielt die Kontrollgruppe ihre Informationen nur in einem tberschaubaren
Ausmal}, wie es bei bisherigen Veranderungsprozessen der Fall war. Die Ergebnisse
zeigen, dass eine — den Merger begleitende — realistische und wirklichkeitsgetreue
Change-Kommunikation, mittel- bis langfristig, sogar zur Unsicherheitsreduktion bei
den Organisationsmitgliedern beitragen kann (Schweiger & DeNisi, 1991, S. 126). Au-
Rerdem haben die Mitglieder der Experimentalgruppe ihre Organisation als vertrau-
enswurdiger und fursorglicher eingestuft und — nach einem Abschwung zu Beginn —
eine Verbesserung ihrer eigenen Arbeitsleistung angegeben (Schweiger & DeNisi,
1991, S. 129). Es ist jedoch nicht nur der Inhalt der Change-Kommunikation, der zur
Unsicherheitsreduktion fuhrt. Allein die Tatsache, dass das Management mit einer ei-

gens initiierten, dialogorientierten Change-Kommunikation auf die verunsicherten Mit-
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arbeiterinnen und Mitarbeiter zu- und eingeht, erhoht ihr Commitment und schafft den
Verantwortlichen somit mehr Flexibilitdét und Freirdume im Zuge des geplanten Wan-
dels (Schweiger & DeNisi, 1991, S. 530).

Um eine Organisationsveranderung erfolgreich durchzufihren, gilt es jedoch mehrere
Faktoren zu beachten. In seiner Analyse dreier Studien, die sich mit der Kommunikati-
on im Zuge von organisationalen Veranderungsprozessen beschaftigt haben, konnte
Salem (2008, S. 338 ff.) sieben (kommunikative) Grinde fir das Scheitern von

Change-Vorhaben identifizieren:

¢ Mangelnde Kommunikation

e Beibehalten der ,alten” Identitat

e Misstrauen gegentber den Verantwortlichen

e Mangel an produktivem Humor

e Schwache interpersonale Kommunikationsfahigkeiten
o Konfliktvermeidung

e Unpassende Kombination aus losen und festen Verknupfungen

Die Interdependenzen zwischen diesen, den Veranderungsprozess unterminierenden

Faktoren, lassen sich wie folgt beschreiben:

,Communication during failed change efforts seldom involves enough
communication opportunities, lacks any sense of emerging identification,
engenders distrust, and lacks productive humor. These problems are com-
pounded by conflict avoidance and a lack of interpersonal communication
skills. Members’ communication decouples the system, sheltering the
existing culture until it is safe for it to re-emerge later. No change in the in-
tended direction is likely” (Salem, 2008, S. 344).

Die Erorterungen machen deutlich, dass die Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter mit der Change-Kommunikation — als ,Sonderdisziplin“ der internen Organi-
sationskommunikation — ahnliche psychische Effekte nach sich zieht, wie die Zufrie-
denheit mit der gesamten internen Organisationskommunikation. Somit lasst sich kons-
tatieren, dass eine die Veranderungsprozesse begleitende interne Kommunikation un-
abdingbar ist, um die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fir die (neuen) Ziele der Organi-

sation zu gewinnen.

Nach diesem Exkurs soll im Folgenden das Konzept der integrierten Kommunikation

vorgestellt werden. Dabei geht es um die erfolgreiche Verkniipfung der nach innen und
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nach auf3en gerichteter Organisationskommunikation, welche aufzeigt, dass eine strik-
te Trennung zwischen interner und externer Organisationskommunikation als &uf3erst

kritisch zu bewerten ist.

2.2.3 Integrierte Organisationskommunikation

Wie der Terminus ,Integration“ nahe legt, geht es bei der integrierten Organisations-
kommunikation um das Zusammenfiihren, Vernetzen und Synchronisieren von unter-
schiedlichen KommunikationsmafRnahmen (Schlogl, 2003, S. 57 f.). Mithilfe von integ-
rierter Kommunikation werden Maf3hahmen nicht nur inhaltlich, zeitlich, ortlich und for-
mal aufeinander abgestimmt, sondern auch hierarchietibergreifend, bereichstibergrei-
fend, funktionsiibergreifend, zielgruppentbergreifend und medientbergreifend syn-
chronisiert (Schldgl, 2003, S. 57). Mast (2008, S. 29) definiert integrierte Kommunikati-
on als den Versuch ,theoretische Ansatze aus verschiedenen Wissenschaftsdisziplinen
zusammenzufiihren und Kommunikationsprozesse so auszurichten, dass sie vom Re-
zipienten als Einheit empfunden werden®. Diese Definition zeigt auf, dass dieses Ziel
nur mittels einer gut geplanten und durchgefuhrten Koordination unterschiedlichster
Kommunikationsmaflinahmen erreicht werden kann. Dabei ist jedoch zu beachten,
dass sich der Koordinationsaufwand erhdht, sobald folgenden Faktoren auf die Organi-
sation zutreffen (Bruhn, 2008, S. 516):

e Hohe Vielfalt der Zielgruppen

e Sehr heterogenes Leistungsprogramm

¢ Internationale Ausrichtung des Unternehmens (der Marke)

e Sehr starker Mitbewerb

e Mehrere Abteilungen, die sich am Kommunikationsprozess beteiligen

o Vielfaltiger Einsatz interner wie externer Kommunikationsinstrumente

Etwas differenzierter als Mast, betrachtet Lasotta (2007, S. 8) die Ziele der integrierten
Kommunikation und unterteilt diese in psychologische und 6konomische, wobei die
psychologischen im Vordergrund stehen. Die psychologische Zielkategorie bemiht
sich um eine einheitliche Wahrnehmung der Organisation bei den relevanten Zielgrup-
pen, mit der Absicht eine hohere Akzeptanz, ein gestarktes Vertrauen und, tber eine
zeitliche Kontinuitat, verbesserte Lerneffekte zu erreichen (Lasotta, 2007, S. 8). Im
Gegensatz dazu verfolgen 6konomische Uberlegungen das Ziel, mittels einer integrier-

ten Kommunikation Synergieeffekte zu generieren, welche in weiterer Folge eine ver-
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besserte Kommunikationswirkung bei gleich bleibenden, oder sogar niedrigeren Kos-
ten, nach sich ziehen sollen (Lasotta, 2007, S. 9).

Um das komplexe Wesen der integrierten Kommunikation besser zu verstehen, und
dieses Vorhaben auch erfolgreich in die Praxis umzulegen, hat Marketing-Forscher
Bruhn (2008, S. 517) sieben Aspekte herauskristallisiert, die fiur die erfolgreiche Um-

setzung wesentlich sind. Fir ihn ist integrierte Kommunikation...

1. das eigentliche Ziel der Kommunikation,

2. ein Managementprozess,

3. in Abhangigkeit von der Markenstrategie einer Organisation,

4. umfasst samtliche interne und externe Kommunikationsinstrumente,
5. ist darauf ausgerichtet eine einheitliche Kommunikation zu schaffen,
6. steigert die Effizienz der Kommunikation,

7. soll ein inhaltlich, formal und zeitlich synchronisiertes Unternehmensbild bei den

Zielgruppen erzeugen.

Es gilt zu beachten, dass sowohl Bruhn (2008) als auch Lasotta (2007) eine Marketing-
Perspektive einnehmen, weswegen vor allem betriebswirtschaftliche Uberlegungen
und Argumentationen dominieren. Lasotta (2007, S. 9 f.) konzentriert sich in ihrer Ar-
beit besonders auf die Kommunikation mit und in Markten. So konstatiert sie, dass es
sich bei der horizontalen Integration um einen Abgleich der Kommunikationsmaf3nah-
men auf einer Marktstufe handelt, wahrend die vertikale Integration als eine konsisten-
te Kommunikation auf mehreren Marktstufen (z.B. Handel, Zulieferer, etc.) zu verste-
hen ist (Lasotta, 2007, S. 9 f.). Die vorliegende Arbeit folgt jedoch eher den Uberlegun-
gen von Schldgl (2003, S. 57 f.), der die horizontale Integration als die Vernetzung in-
haltlicher, formal-stilistischer, zeitlicher und medientbergreifender Kommunikationsak-
tivitaten begreift. Die einheitliche Kommunikation tber Hierarchieebenen — vom Leitbild
der Organisation bis zum einzelnen Werbesujet — hinweg, definiert er als vertikale In-
tegration (2003, S. 57 f.). Hier sei erwahnt, dass diese Forschungsarbeit — im Sinne der
internen Organisationskommunikation — die vertikale Integration um die personellen
Hierarchieebenen erweitert. Aufgrund des weiter oben erdrterten Schneeballeffekts der
Organisationskommunikation, gilt es, eine einheitliche interne Kommunikation vom

Top-Management bis zur (fix angestellten) Reinigungskraft zu verfolgen.

Wie im Abschnitt 2.2.1 bereits erlautert wurde, stellen die — mittlerweile zum Alltag vie-

ler Personen gehdrenden — Social Media, die Organisationen vor neue kommunikati-
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onsspezifische Herausforderungen — intern wie extern. Gerade das Aufkommen virtuel-
ler sozialer Netzwerke, hat Organisationen dazu gezwungen, ihre Kommunikationsakti-
vitaten besser aufeinander abzustimmen, da die dadurch eintretende Informationsuber-
flutung auch zu Reaktanz und Werbeflucht fihren kann. Eine unkoordinierte Organisa-
tionskommunikation in alle Richtungen kdnnte in weiterer Folge die genannten negati-
ven Effekte potenzieren (Bruhn, 2008, S. 515). Somit lasst sich postulieren, dass die
Integrationsabsichten der Kommunikationsprofis vor immer neuere und komplexere

Herausforderungen gestellt werden.

Angesichts dieser Betrachtungen lasst sich konstatieren, dass die Genese eines mdg-
lichst konsistenten Organisationsimages als oberste Pramisse integrierter Kommunika-
tion verstanden werden kann, da ein solches die Glaubwirdigkeit erhdht und das 6f-
fentliche Vertrauen in die Organisation starkt. Aufgrund der Tatsache, dass es sich bei
Images nicht nur um Selbst- sondern vor allem um Fremdbilder handelt, die anhand
von gemachten Erfahrungen konstruiert werden (Weder, 2010, S. 164 ff.), gilt es, auch
die Erwartungen und Interessen aller — internen wie externen — Stakeholder in die Or-
ganisations- und Kommunikationsstrategien zu integrieren. Demzufolge lasst sich
konstatieren, dass eine konsistente und glaubwiirdige Kommunikationsstrategie nicht
nur samtliche Inhalte, formale Richtlinien, Kommunikationskanéle, oder auch Markte —
unter Beachtung zeitlicher Aspekte — in sich integriert, sondern auch den Menschen —

mit all seinen Bedrfnissen und Interessen.

Die Idee der Stakeholder-Kommunikation, die sich mit einer derartigen kommunikativen
Integration des Menschen in die Organisation beschéftigt, soll in im Folgenden vorge-
stellt werden. Das Ziel dabei ist es, aufzuzeigen, dass eine integrierte Kommunikation
eine Integration der Winsche und Bedirfnisse aller relevanten Stakeholder — intern
wie extern — bedingt. In diesem Rahmen ist jedoch nicht nur von reiner Kommunikation
in Form von Presseaussendungen oder Newslettern die Rede, sondern auch von den
davon abzuleitenden und erwarteten Handlungen, die schlussendlich den Ausschlag
geben, ob ein nachhaltiges Vertrauen zwischen Organisation und Stakeholdern aufge-

baut und erhalten wird, oder nicht.

2.2.4 Stakeholder-Kommunikation

Da — wie bereits mehrfach erwahnt — sich Organisationen nach innen und auf3en legi-
timieren mussen, um ihre Existenz zu sichern, gilt es, die unterschiedlichen Anspriche

der relevanten Teil6ffentlichkeiten in die Strategien und (kommunikativen) Handlungen
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der Organisation mit einzubeziehen und zu integrieren (Karmasin, 2007, S. 74).
Freeman (1984, S. 216, zitiert in Freeman, 2004, S. 229) definiert in seinem Buch Stra-
tegic Management: A Stakeholder Approach, Stakeholder als ,any group or individual
that can affect or is affected by the achievement of a corporation’s purpose”. Dement-
sprechend geht der Stakeholder-Ansatz davon aus, dass alle mit legitimen Interessen
ausgestatteten Personen an der Organisation partizipieren, um individuelle Benefits
bzw. Vorteile zu lukrieren (Donaldson & Preston, 1995, S. 68 f.). Das Hauptziel der
Stakeholder-Kommunikation ist dementsprechend Legitimitat durch Vertrauen zu
schaffen, weswegen auch hier von einem ,Vertrauens- und Verantwortungsmanage-
ment“ gesprochen werden kann (Weder, 2010, S. 138). Aufgrund dieser Definitionen
l&sst sich ein Konnex zwischen Public Relations und Stakeholder-Kommunikation iden-

tifizieren.

Den Uberlegungen von Karmasin (2007, S. 72) folgend, handelt es sich bei der Stake-
holder-Kommunikation um ein Managementkonzept, das die Kommunikation der Orga-
nisation und die Organisation der Kommunikation regelt. Aus diesem Grund konstatiert
er, dass folgende (kommunikationsspezifische) Punkte zu beachten sind, um eine
glaubwirdige, und damit erfolgreiche, Stakeholder-Kommunikation zu gewahrleisten:

¢ Kommunikation von Organisation als Organisation von Kommunikation
¢ Organisationskommunikation als Medienkommunikation

o Wandel von der Ziel- zur Anspruchsgruppe

Desweiteren versteht Karmasin (2007, S. 74) Organisationen als Produzenten von So-
zialkapital (Vertrauen, Reputation, Anschlussfahigkeit an Netzwerke, etc.) und Realka-
pital (6konomische Kennzahlen) — ein Verstandnis, das ebenfalls die Interdependenzen
zwischen Organisation und Gesellschaft hervorhebt. Somit wird deutlich, dass auch der
Gedanke der Stakeholder-Kommunikation dem Paradigma einer dialogorientierten Or-
ganisationskommunikation folgt, da Organisation nicht tber, sondern mit den Stake-

holdern kommunizieren sollten (Karmasin, 2007, S. 79).

Nun stellt sich die Frage, welche Personen(-gruppen) als Stakeholder bezeichnet wer-
den konnen. Weder (2010, S. 133 ff.) unterscheidet hier zwischen Bezugsgruppen,
Interessensgruppen, Anspruchsgruppen, Zielgruppen und Stakeholdern. Unter einer
Bezugsgruppe ist ein voriibergehender Zusammenschluss von Personen zu verstehen,
der mit der Organisation eine Beziehung eingeht, wobei der Bezug zu diesen Gruppen
raumlicher (korperliche Anwesenheit), sachlicher (funktionale Anwesenheit) und/oder

sozialer (existenzielle Anwesenheit) Natur sein kann (Weder, 2010, S. 133 f.). Bei einer
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Interessensgruppe handelt es sich um eine (potenziell) aktive Bezugsgruppe, die ein
ganz spezielles Interesse an einem bestimmten Organisationsverhalten hat, und um-
gekehrt (Weder, 2010, S. 135). Im Gegensatz dazu, handelt es sich bei Anspruchs-
gruppen um solche Gruppen, die eine besonders enge Beziehung zur Organisation
pflegen, und ein bestimmtes — die Existenz der Organisation tangierendes — Eigeninte-
resse verfolgen und artikulieren (Weder, 2010, S. 135 f.). Der Terminus ,Zielgruppe®
stammt aus der Betriebswirtschaftslehre und kann als weit verbreitetes Segmentie-
rungskonzept betrachtet werden. In diesem Rahmen wird unter anderem zwischen
Primar- und Sekundarzielgruppen, sowie zwischen engeren und weiteren Zielgruppen,
unterschieden (Weder, 2010, S. 136). Die Gruppe der Stakeholder bezeichnet alle stra-
tegischen Anspruchsgruppen, die einen aktiven Einfluss auf die Erreichung der Orga-
nisationsziele nehmen kdnnen, und/oder solche, die von der Zielverfolgung der Orga-
nisation betroffen sind (Weder, 2010, S. 136 f.). Da es sich hierbei um eine recht abs-
trakte Definition von Stakeholdern handelt, die spezifische Kommunikationsmaf3nah-
men kaum maoglich macht, werden Stakeholder zumeist nach analytischen Gesichts-
punkten unterteilt. Eine haufig angewandte Differenzierung ist die in eine generelle
Umwelt und in eine Aufgaben- bzw. Wettbewerbsumwelt. Wé&hrend sich erste aus so-
ziokulturellen, technologischen, politischen und 6konomischen Dimensionen zusam-
mensetzt, umfasst die Aufgaben- bzw. Wettbewerbsumwelt unter anderem Kundinnen
bzw. Kunden, Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeiter, Konkurrentinnen bzw. Konkurrenten,
Zulieferer, etc. (Weder, 2010, S. 136).

Wie die Aufzahlung der Stakeholder innerhalb der Aufgaben- bzw. Wettbewerbsumwelt
deutlich macht, ist dieser Stakeholder-Zugang auch fir den Bereich der internen Kom-
munikation anwendbar. Dies haben Welch und Jackson (2007, S. 185 ff.) mit ihrer In-
ternal Communication Matrix verdeutlicht, die interne Kommunikation als ein dreiteili-
ges — nach internen Stakeholdern differenziertes — Konstrukt beschreibt, bestehend

aus:

1. Internal line management communication
2. Internal peer communication

3. Internal project peer communication

So konstatieren sie, dass interne Organisationskommunikation als ,communication
between an organisation’s strategic managers and its internal stakeholders, designed
to promote commitment to the organisation, [...] awareness of its changing environ-
ment and understanding of its evolving aims* zu verstehen ist (Welch & Jackson, 2007,

S. 193). Somit kann neben den, weiter oben erdrterten, klassischen Aufteilungen auch
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zwischen internen und externen Stakeholdern, sowie zwischen internen Stakeholdern
selbst, unterschieden werden. Auch hier sei jedoch erwahnt, dass die Grenzen zwi-
schen intern und extern durchlassig sind, und die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ei-
nes Unternehmens durchaus auch als externe Stakeholder in Erscheinung treten kon-
nen (Erlmoser, 2014, S. 193). Diese disparaten Anspriche in die Organisations- und
Kommunikationsstrategie mit einzubeziehen, und in weiterer Folge samtliche Handlun-
gen und MalRnahmen diesbezliglich aufeinander abzustimmen, kann als Notwendigkeit
erachtet werden, um ein glaubwuirdiges Image bzw. Images — und damit Vertrauen —

ZU erzeugen.

Somit lasst sich festhalten, dass die Integration individueller Bedurfnisse interner wie
externer Stakeholder die Basis fir eine erfolgreiche Organisationskommunikation dar-
stellt. Gerade der (kommunikative) Abgleich zwischen den Anspriichen von Mitarbeite-
rinnen bzw. Mitarbeitern und dritten, erfolgsrelevanten Stakeholdern, ist in der Lage,
ein konsistentes und vertrauenswirdiges Erscheinungsbild zu generieren, welches
dazu fuhren kann, dass die Organisationsmitglieder zufriedener mit der internen Kom-
munikation sind und sich dementsprechend mit der Organisation identifizieren. Da un-
ter anderem auch die Zufriedenheit mit der internen Organisationskommunikation zur
Genese des internen Images (Selbstbild) beitrdgt, beschaftigt sich der folgende Ab-
schnitt mit der Thematik der Imagebildung, und erdrtert, warum eine Organisation meh-
rere — positive wie negative — Images erzeugen kann und wie diese Imagebildungspro-

zesse vonstattengehen.

2.3 Image

Images haben die Kernaufgabe Komplexitéat zu reduzieren um somit eine gewisse Ori-
entierung in den zumeist unubersichtlichen Kommunikationsverhaltnissen zu geben
(Kautt, 2008, S. 25 f.). In diesem Sinne definiert Claudia Mast (2008, S. 61) Image als
,das zumeist stark vereinfachte, typisierte und mit Erwartungen und Wertvorstellungen
verbundene Vorstellungsbild Gber einen Sachverhalt, eine Person oder ein Unterneh-
men“. Gerade Public Relations versuchen durch strategische Kommunikationsmal3-
nahmen Wirklichkeit — und somit Images — zu konstruieren. In diesem Rahmen ver-
schwimmen Fakt und Fiktion (Merten, 2008, S. 48 f.). Um die individuelle Wirklichkeits-
konstruktion verstandlich zu machen, soll die Theorie des Konstruktivismus im Folgen-
den erortert werden. Danach werden diese theoretischen Uberlegungen auf das praxis-

relevante Konstrukt Organisationsimage heruntergebrochen. Abgerundet wird diese
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Thematik mit empirischen Befunden und einer Gegenuberstellung von Organisations-
identitat als Selbstbild und Organisationsimage als Fremdbild.

2.3.1 Konstruktivismus

Diese Denkrichtung hat mehrere Zugange, sodass konstatiert werden kann, dass es
den einen Konstruktivismus, als homogenes Theoriegebaude, nicht gibt. Knorr-Cetina
(1989, S. 87 ff.) identifiziert im Rahmen der soziologischen Forschung drei ,klassische®

Zugange des Konstruktivismus:

e Sozialkonstruktivismus
¢ Kognitionstheoretischer (erkenntnistheoretischer) Konstruktivismus

e Empirischer Konstruktivismus

In der vorliegenden Arbeit soll nicht naher auf die jeweiligen Charakteristika dieser drei
Stromungen eingegangen werden, da vor allem die Berihrungspunkte hervorgehoben
werden sollen (hier sei erwahnt, dass die vorliegende Arbeit dem Ansatz des Interakti-
onistischen Konstruktivismus nach Kersten Reich folgt, welcher am Ende dieser Ab-
handlung diskutiert wird). Als die wohl entscheidendste Gemeinsamkeit der verschie-
denen Ansatze ist deren Fokus auf das beobachtende Individuum zu nennen. Dies
liegt daran, dass die Grundannahme des Konstruktivismus besagt, dass Menschen
erst durch ihre kognitiven Leistungen ihre Wirklichkeit selbst konstruieren (Burkart,
2002, S. 304).

Das im Mittelpunkt stehende, beobachtende Individuum, hat in der einschlagigen Lite-
ratur unterschiedlichste Bezeichnungen; so wird es auch als ,kognitives System* oder
LAktant” beschrieben (Weber, 2003, S. 185). Der Konstruktivismus geht davon aus,
dass die beobachtende Instanz ihre Umwelt nicht blo3 anhand der von ihr wahrge-
nommen Sinneseindriicke konstruiert. Da ihre kognitiven Kapazitaten, bzw. ihre Auf-
merksamkeit begrenzt sind, ergénzt sie diese Eindriicke bei Bedarf durch die Verge-

genwartigung erinnerter Wahrnehmungen (Von Glasersfeld, 1984, S. 22).

Demgemal differenziert Watzlawick (2003, S. 142 f.) zwischen zwei Begriffen der
Wirklichkeit. Der erste Begriff wird auch als Wirklichkeit erster Ordnung bezeichnet und
betrifft die nahezu ganzlich objektiv erkennbaren Eigenschaften von Dingen und Objek-
ten. Im Gegensatz dazu handelt es sich bei zweitem um die sogenannte Wirklichkeit

zweiter Ordnung, welche auf der ,[...] Zuschreibung von Sinn und Wert an diese
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Dinge” beruht (Watzlawick, 2003, S. 143). Somit lasst sich konstatieren, dass das beo-
bachtende Individuum erst im Rahmen der Wirklichkeit zweiter Ordnung, den festge-
stellten Dingen und Tatsachen eine Bedeutung bzw. einen Wert beimisst (Watzlawick,
2003, S. 143). Aus diesem Grund stellt die konstruktivistische Denkrichtung nicht die
vermeintlich objektiv erkennbare Wirklichkeit in ihren Fokus, sondern den vom beo-
bachtenden Individuum durchlebten Erkenntnis- bzw. Konstruktionsprozess (Burkart,
2002, S. 305). Von Foerster (1984, S. 42 f.) spricht von zwei konstruktivistischen Pos-
tulaten die das Verhaltnis zwischen beobachtender Person und Umwelt auf den Punkt

bringen:

1. Postulat der Selbstandigkeit: ,Ein lebender Organismus ist eine selbstandige,

autonome, organisatorisch geschlossene Wesenheit".

2. Postulat der Einbezogenheit: ,Ein beobachtender Organismus ist selbst Teil,

Teilhaber und Teilnehmer seiner Beobachtungswelt®.

Das Ding in seiner Reinform ist flir den Menschen nicht zuganglich; erst die Beobach-
tung ermdoglicht es, diesem Sinn und Bedeutung zu verleihen (Maturana & Varela,
1987, S. 31). Demzufolge konstatiert Kunczik (2010, S. 194), dass das Resultat
menschlichen Wahrnehmens und Erkennens keine Abbilder der Umwelt sind, sondern
die erzeugten Konstruktionen. Schmidt (1999, S. 123) — als Anhanger des radikalen
(De-)Konstruktivismus — definiert in diesem Zusammenhang Wirklichkeit Gberhaupt als
ein zeitlich gebundenes Prozessresultat und distanziert sich von der Vorstellung, dass
sich die Menschen in einer bereits gegebenen, von ihnen unabhangigen, Wirklichkeit

bewegen. Diesem Ansatz soll in dieser Arbeit jedoch nicht Rechnung getragen werden.

Die Denkschule des Konstruktivismus ist aber nicht nur im Kontext der intrapersonalen
Kognitionsprozesse von Relevanz, sondern auch im Bereich der interpersonalen
Kommunikation weit verbreitet. Die geteilten Informationen werden im Kommunikati-
onsakt nicht blof3 als eine Art Paket von einer Senderin bzw. einem Sender zu einer
Empfangerin bzw. einem Empfanger tbertragen, sondern beide (oder mehrere) Kom-
munikantinnen und Kommunikanten erzeugen diese Informationen erst anhand ihrer
kognitiven Muster und kulturellen Regeln (Weber, 2003, S. 190) — hier wird ein Beriih-
rungspunkt zum weiter unten verhandelten interaktionistischen Konstruktivismus sicht-
bar. Der Weber'sche Gedankengang kann insofern als fruchtbar bezeichnet werden,
wenn man daran denkt, dass ein und dieselbe Person oder Organisation, unterschied-
liche Images — egal ob positiv oder negativ — bei den beobachtenden Personen hervor-
rufen kann, wahrend sich diese Personen in einem sozialen und kulturellen Kontext

bewegen. Als weiteres Beispiel kbnnte ein ganz banales Streitgesprach bzw. eine Dis-
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kussion zwischen zwei oder mehreren Parteien Uber ein bestimmtes Thema genannt
werden. Allein die divergierenden Konstruktionen und Interpretationen eines bestimm-
ten Sachverhalts, erzeugen Uneinigkeit und den darauffolgenden — mehr oder weniger
ausartenden — Kommunikationsakt, wobei die unterschiedlichen Ansichten als durch-

aus sozialisiert verstanden werden kdénnen.

Im Bezug auf die Imagebildung kann der Konstruktivismus insofern als ein ersprief3li-

cher Ansatz verstanden werden, wenn man bedenkt, dass

»,Images [...] Bilder in den Augen von Bezugsgruppen [sind], die diese
sich Uber die Realitat, z.B. an Unternehmen, gebildet haben. Daher
kann ein Unternehmen bei den verschiedenen Gruppen durchaus un-
terschiedliche Images produziert haben” (Mast, 2008: S. 62).

Neben den drei — am Beginn dieses Abschnitts erdrterten — Arten des Konstruktivis-
mus, soll nun der Interaktionistische Konstruktivismus von Kersten Reich vorgestellt
werden, da dieser eine Verbindung zwischen sozialer (symbolischer) Interaktion und
subjektiver Konstruktion herstellt und somit als besonders fruchtbar fur die vorliegende
Arbeit bezeichnet werden kann. Reich (2000, S. 97 ff.) postuliert dabei drei Defizite, die

den géngigen Zugéngen des Konstruktivismus gemein sind:

1. Begrundungsdefizit
2. Interaktionsdefizit
3. Lebensweltdefizit

Das erste Defizit lasst sich an der Uberbetonung des Subjekts festmachen, was in wei-
terer Folge zur Willklrlichkeit von Konstruktionen ausarten kann, da zumeist der (ge-
sellschaftliche bzw. kulturelle) Kontext der Konstruktion auf3er Acht gelassen wird
(Reich, 2000, S. 99). Das postulierte Interaktionsdefizit der ,klassischen® Zugange des
Konstruktivismus besagt, dass das konstruierende Subjekt anderen Interaktionspart-
nern gegeniber steht, die sich in ihrer Gemeinschaft bereits auf symbolisch vermittelte
Werte und Normen geeinigt haben (Reich, 2000, S. 101). Auf3erdem ist zu beachten,
dass sich der Mensch in einem Spannungsfeld zwischen den eigenen Wiinschen bzw.
Bedurfnissen und den Rollenerwartungen der sozialisierenden Entitaten (z.B. Familie,
Arbeitskolleginnen bzw. —kollegen, etc.) bewegt, das in weiterer Folge das Kommuni-
kationsverhalten der Individuen beeinflusst (Reich, 2000, S. 101). Das dritte Defizit
beruht auf zwei Eckpfeilern, die dieses Defizit determinieren: Einerseits ist der Kon-

struktivismus nicht in der Lage anzugeben, welche Konstruktionen auf Dauer zu bevor-
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zugen sind, da alle moglichen Konstrukte fir die unterschiedlichsten Personen pas-
send sein kdnnen; andererseits ist es Konstruktivistinnen und Konstruktivisten nicht
maglich, sich Uber ethische Belange ihres Theoriegebaudes zu aufiern (Reich, 2000,
S. 103 f.). Gerade das Lebensweltdefizit verortet Reich (2000, S. 104 f.) in der ein-
schlagigen naturwissenschaftlichen Ausrichtung der etablierten Zugénge des Konstruk-
tivismus, da die gewonnenen Erkenntnisse nicht 1:1 auf die jeweilige Kultur bzw. Ge-
sellschaft umgelegt werden kénnen. Die konstruktivistische Nichtbeachtung der sozia-
len Interaktion, und die damit einhergehende Fixierung auf die Biologie des Menschen
(abgeschlossenes kognitives System), stellt das wohl bedeutendste Defizit des (radika-
len) Konstruktivismus dar, da ich als Person den ,Mitmenschen zwar auch als Gehirn
[begegne], aber in meinen Selbstbeobachtungen und in den Fremdbeobachtungen
anderer Uberwiegt die Perspektive, mich als sozialisierten Menschen, als Kulturwesen,
das immer schon eine Vermittlung mit seiner Lebenswelt geleistet haben mul3, zu se-
hen und zu interpretieren® (Reich, 2000, S. 104).

Dementsprechend postuliert Reich (2000, S. 109), dass im Rahmen konstruktivisti-
schen Denkens eine Unterscheidung zwischen dem Selbst und anderen vorgenommen
werden muss, um sich als beobachtende Person in den unterschiedlichen Rollen in
den verschiedensten Kontexten erkennen zu kdnnen, wobei eine (intersubjektive) Ver-
standigung Uber das jeweilige Erkennen nur durch die zuvor gemachte Beobachtung
vonstattengehen gehen kann. Demzufolge ist zu konstatieren, dass die beobachtende
Person auch im Interaktionistischen Konstruktivismus eine Ubergeordnete Rolle spielt,

da ohne sie eine (symbolisch vermittelte) Kommunikation nicht moglich ware.

Auch wenn sich jeder Mensch seine Wirklichkeit (bzw. Images) zu Beginn — aufgrund
seiner bisherigen Erfahrungen — selbst konstruiert, wird dieser Wirklichkeit erst durch
die symbolisch vermittelte Interaktion mit anderen (sozialisierenden Instanzen) eine
Bedeutung beigemessen. Anhand der dadurch erzeugten kulturellen Werte und Nor-
men, kann ein untberschaubarer Wildwuchs an individuell erzeugten Realitdten ver-
hindert werden, was in weiterer Folge eine mehr oder weniger intersubjektiv verstehba-
re Welt gewahrleistet. Der in der einschlagigen Literatur wenig beachtete Interaktionis-
tische Konstruktivismus ist in der Lage, die Theorie des Symbolischen Interaktionismus
und die Denkrichtung des Konstruktivismus miteinander zu vereinen. Diese theoretisch
fundierte Kombination kann einen Beitrag dazu leisten, den komplexen Imagebildungs-
prozess besser nachzuvollziehen und zu verstehen, warum ein individuell (intendiert)
konstruiertes Selbstbild nicht mit den wahrgenommenen Fremdbildern Ubereinstimmen

muss.
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Im folgenden Abschnitt wird der Konstruktionsprozess von Organisationsimages eror-
tert und der Unterschied zwischen organisationaler Identitét und von auf3en wahrge-
nommenem Image — welches fur diese Untersuchung von besonderer Relevanz ist —

herausgearbeitet.

2.3.2 Organisationsimage

Das Image einer Organisation kann unter Bezugnahme auf die Organisationskommu-
nikation als fiktionale GroRRe verstanden werden, die durch die von der Organisation
gesetzten Kommunikationsmafinahmen aufgebaut wird (Mast, 2010, S. 166). Der Be-
zug zum (Interaktionistischen) Konstruktivismus ist unschwer zu erkennen, wenn man
bedenkt, dass ein und dieselbe Organisation verschiedene Images bei unterschiedli-
chen Stakeholdern erzeugen kann (Riordan, Gatewood & Bill, 1997, S. 401). Obwohl
der Begriff Image zumeist mit externer Organisationskommunikation in Verbindung
gebracht wird, ist er auch im Bereich der internen Kommunikation bzw. Imagebildung
zu verorten. Dutton und Dukerich (1991, S. 550 f.; 1994, S. 239) differenzieren zwei
Organisationsimages:

1. Perceived organizational Identity

2. Construed external Image

Bei erstem geht es darum, was die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Uber ihre eigene
Organisation denken — dementsprechend handelt es sich um die Organisationsidenti-
tat, die von den Mitgliedern intra- wie interpersonal konstruiert wird (Selbstbild). In die-
sem Rahmen wird reflektiert, was die Organisation ihrer Meinung nach von anderen
unterscheidet bzw. welche (wiinschenswerten) Werte der Organisation sie als zentral
und dauerhaft ansehen. Es geht also darum zu eruieren, was die Identitat der Organi-
sation ausmacht. Bei der Konstruktion des zweiten Images reflektieren die Mitglieder,
wie externe Personen die Organisation sehen und bewerten (Dutton & Dukerich, 1994,
S. 239). Es handelt sich dabei also um das von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
wahrgenommene Fremdbild Dritter, welches im Rahmen der vorliegenden Arbeit als
von auflien wahrgenommenes Image (VAWI) bezeichnet werden soll. Somit I&sst sich
konstatieren, dass Organisationsimages nicht nur ein Produkt der Konstruktionen von
Personen auf3erhalb der Organisation sind, sondern auch das Ergebnis von (symboli-
schen) Interaktionen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter untereinander. Da — wie wei-
ter oben diagnostiziert wurde — Wirklichkeitskonstruktionen zu einem grof3en Teil von

vergangen Erlebnissen determiniert werden, kann davon ausgegangen werden, dass
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sich die bereits gemachten Erfahrungen organisationsinterner Personen, von denen
organisationsexterner, unterscheiden. Diesem Gedankengang folgend, lasst sich
schlussfolgern, dass die von Menschen konstruierten Selbst- und Fremdbilder nur sel-
ten eine (scheinbar) komplette Ubereinstimmung aufweisen (siehe Symbolischer Inter-
aktionismus in Abschnitt 2.1).

Die Images einer Organisation sind dementsprechend die Wahrnehmungen verschie-
dener Stakeholder, vor dem Hintergrund ihrer persénlichen Meinungen dartber, wie
die beobachtete Organisation im Stande ist, ihre Interessen und Bedurfnisse zu befrie-
digen (Riordan et al., 1997, S. 402). Stuart (2003, S. 42) postuliert daher, dass es fir
den langfristigen Erfolg einer Organisation wichtig sei, die intern konstruierte Organisa-
tionsidentitdt (Organizational ldentity) mit dem externen Image (Corporate ldentity)
abzugleichen, da ein zusammenhangsloses Nebeneinander unter anderem zu einer
Reduktion der organisationalen ldentifikation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fih-
ren kann. Dies wiederum zieht ein negatives Kommunikationsverhalten der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter gegentber externen Stakeholdern nach sich (Stuart, 2003,
S. 42). Da naturgemaf auch organisationsexterne Personen als kommunikative Wesen
zu bezeichnen sind, kann somit ein Schneeballeffekt der Organisationskommunikation
angenommen werden, der sich sowohl zu Gunsten, als auch zu Ungunsten der Orga-
nisation auswirken kann (siehe das weiter oben erstellte Schneeball-Modell der Orga-

nisationskommunikation in Abschnitt 1.1).

Die Frage, welchen Effekt das von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern von auf3en
wahrgenommene externe Image (VAWI) auf deren Identifikation mit der Organisation
hat, war und ist Gegenstand etlicher Forschungsbemihungen. So konnten Smidts,
Pruyn und van Riel (2001, S. 1058) in ihrer Befragung dreier Unternehmen feststellen,
dass das wahrgenommene externe Prestige bei gro3en, namhaften Unternehmen gro6-
Rere Auswirkungen auf die organisationale Identifikation hat, als wenn es sich um klei-
ne, unbekanntere Unternehmen handelt. Bei letzten Ubt das interne Kommunikations-
klima einen weitaus groReren Einfluss auf die organisationale Identifikation aus. Bar-
tels, Pruyn, de Jong und Joustra (2007) berichten Ahnliches, da die Ergebnisse ihrer
Studie postulieren, dass das wahrgenommene externe Prestige bzw. Image nur in Be-
zug auf die gesamtorganisationale ldentifikation eine signifikant positive Wirkung aus-
ibt. Im kleineren Rahmen der Workgroup-ldentifikation konnte kein signifikanter Zu-
sammenhang identifiziert werden (Bartels, Pruyn, de Jong & Joustra, 2007, S. 183).
Den Umstand, dass das von auf3en wahrgenommene Image das Wir-Gefuhl der Mitar-

beiterinnen und Mitarbeiter beeinflusst, und in weiterer Folge auch das Ausmald der
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organisationalen Identifikation, konnten Gonzalez und Chakraborty (2012, S. 60 f.) in
ihrer, in den USA durchgefuhrten, Untersuchung feststellen.

Die Ergebnisse der Studie von Men und Stacks (2013), die sich mit dem Einfluss von
Fuhrungsstilen auf das von aul3en wahrgenommene Image beschaftigt, zeigen, dass
der an den Tag gelegte Fihrungsstil einen signifikanten Einfluss auf das von den Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern wahrgenommene Ansehen der Organisation hat (2013,
S. 179 ff.). So wurde festgestellt, dass ein transformationaler Fuhrungsstil — der vor
allem auf das Wohlbefinden der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter abzielt — einen signifi-
kant positiven Einfluss auf die von der Belegschaft wahrgenommene Reputation aus-
Ubt, wahrend ein transaktionaler — eher autoritarer und birokratischer Fihrungsstil —
einen signifikant negativen Effekt auf das wahrgenommene Ansehen ausweist
(Men & Stacks, 2013, S. 181 f.). Hier sei jedoch erwahnt, dass in der Studie von Men
und Stacks der Begriff Reputation synonym fir Prestige bzw. Image verwendet wurde
— ein Umstand der nicht unproblematisch ist. Das komplexe Konstrukt der Reputation
kann namlich als die Gesamtheit aller Wahrnehmungen der externen Stakeholder ver-
standen werden (Fombrun & Shanley, 1990, S. 234). Dies umfasst nicht nur die kon-
struierten Images und Identitéten, sondern auch die Wahrnehmungen der Organisati-
onskultur (Cian & Cervai, 2014, S. 195) bzw. der gesetzten Handlungen der Organisa-
tion (Fombrun & Shanley, 1990, S. 234). Dementsprechend kann sich das von aul3en
wahrgenommene Image durchaus von der tatsachlichen Reputation unterscheiden
(Dutton et al., 1994, S. 240). Im Rahmen der vorliegenden Studie sind jedoch nur zwei

ausgewahlte Teilbereiche der Reputation von Relevanz: Image und Identitat.

Diese Forschungsarbeit wird sich in weiterer Folge nicht mehr mit der intern konstruier-
ten Organisationsidentitat (internes Image) beschaftigen, sondern das ,von aufl’en
wahrgenommenen Image“ (VAWI) in den Fokus stellen. Um etwaigen Missverstand-
nissen vorzubeugen, sei erwahnt, dass es sich bei dem verwendeten Konstrukt VAWI
um eine, hier durchgefiihrte, deutsche Ubersetzung der bereits erlauterten Begriffe
.perceived external prestige” (Smidts et al., 2001, S. 1052 ff.) und ,construed external
image“ (Dutton et a., 1994, S. 239) handelt. In weiterer Folge soll dieses Konstrukt nun

definiert werden, um es von &hnlichen abgrenzen zu kénnen.

Das von aul3en wahrgenommene Image (VAWI) ist ein von den Mitgliedern
einer Organisation selbst konstruiertes Bild, das auf den Annahmen und
Wahrnehmungen beruht, wie externe Personen die eigene Organisation
sehen konnten bzw. sehen. Dementsprechend handelt es sich um das

vermutete Fremdbild des Unternehmens.
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Zusammenfassend kann postuliert werden, dass die von Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern konstruierten Organisationsimages — welche als Selbstbild (Organisationsidentitat)
und als vermutetes Fremdbild (von auf3en wahrgenommenes Image) zu verstehen sind
— das Potenzial haben, die Einstellungen ihrer Konstrukteurinnen bzw. Konstrukteure
zur eigenen Tatigkeit und/oder zur Organisation zu beeinflussen. Wie in diesem Ab-
schnitt bereits erértert wurde, kann davon ausgegangen werden, dass unter anderem
auch die organisationale ldentifikation von dem von auf3en wahrgenommenen Image
beeinflusst wird. Die Frage, wie und wann sich Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit
ihrer Organisation identifizieren, ist aus psychologischer Sicht insofern von grof3em
Interesse, da — wie weiter unten zu sehen sein wird — die Metamorphose von einem
.lch® zum Wir® weitreichende Konsequenzen fur die Organisation nach sich ziehen
kann. Im nachsten Abschnitt soll auf das Konstrukt der Identifikation bzw. der Identitat
naher eingegangen werden, um ihre Genese und ihre potenziellen Folgen verstehen,

und von anderen Konstrukten abgrenzen, zu kénnen.

2.4 Identifikation

Um das Konstrukt Identifikation definieren zu kénnen, gilt es, den Begriff der Identitét
naher zu betrachten. Schlussendlich geht es um die Fragen ,Wer bin ich?“ bzw. im, fir
diese Arbeit relevanten, organisationalen Kontext ,Wer sind wir?“ oder ,Wer sind wir
jetzt“? (Stuart, 2003, S. 30). Bei naherer Betrachtung ist es jedoch abwegig von einer
einzigen ldentitat zu sprechen, da neben einer sozialen und personalen Identitat des
Menschen (Petersen, 2008, S. 224), auch Subidentitaten in Organisationen zu eruieren
sind (Foreman & Whetten, 2002, S. 621). Um das Konstrukt der organisationalen lden-
tifikation greif- und messbar zu machen, wird im nachfolgenden Abschnitt auf die Theo-
rie der sozialen ldentitt eingegangen, die in der einschlagigen Forschung zumeist als
theoretisch fundierte Grundlage dient und erlautert, was unter dem Begriff ,Identitat” zu
verstehen ist. Im Anschluss daran, werden die Erkenntnisse dieses Theoriengebaudes
in den Kontext der organisationalen Identifikation gesetzt und mit bereits vorhandenen
empirischen Ergebnissen unterflttert, um in weiterer Folge relevante Erkenntnisse flr

die vorliegende Forschungsarbeit ableiten zu kénnen.
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2.4.1 Theorie der sozialen Identitat

Die Theorie der sozialen Identitat (SIT) wurde erstmals im Jahr 1978 von Henri Tajfel
entworfen und kontinuierlich weiterentwickelt (Petersen, 2008, S. 223). Im Rahmen
dieses Theoriegebaudes wird der Begriff Identitat als eine selbstreferenzielle Beschrei-
bung verstanden, die es mdglich macht, situationsspezifisch passende Antworten auf
die Fragen ,Wer bin ich?“ bzw. ,Wer sind wir?“ zu geben (Ashforth, Harrison & Corley,
2008, S. 327). In diesem Kontext ist die soziale Identitat von der persoénlichen ldentitat
abzugrenzen. Wahrend die personliche Identitét ein Konglomerat aus den persénlichen
Fahigkeiten und Eigenschaften bildet, versteht man unter der sozialen ldentitéat die Ge-
samtheit aller, mit einer speziellen Kategorienzugehérigkeit verbundenen, Eigenschaf-
ten und Werte. Die Kombination aus beiden Identitdten wird als Selbstkonzept be-
zeichnet (Petersen, 2008, S. 224).

Im Mittelpunkt des Erkenntnisinteresses dieser Theorie steht das Phdnomen der sozia-
len Gruppe, da es als ein fundamentaler und universaler Bestandteil des sozialen Le-
bens anzusehen ist (Hogg & Turner, 1985, S. 51). In etlichen Experimenten konnte
gezeigt werden, dass die soziale Kategorisierung in Eigen- und Fremdgruppen, die
Basis fur die Entwicklung einer sozialen ldentitat ist. Die in Studien beobachtete Bevor-
zugung von Mitgliedern der Eigengruppe, gegenuber Mitgliedern von Fremdgruppen,
hat zum Paradigma der minimalen Gruppen gefiihrt (Petersen, 2008, S. 223). Es be-
sagt, dass schon die geringfiigigste vorgenommene Kategorisierung dazu fuhrt, dass
man sich einer Gruppe verpflichtet fuhlt und ein dementsprechendes Verhalten zeigt.
Dabei ist es unerheblich, ob diese Kategorisierung selbst vorgenommen, oder von au-
Ben auferlegt wurde (Hogg & Turner, 1985, S. 53). Desweiteren konnten Tajfel und
Turner (1986, S. 10) einen Entpersonalisierungsprozess in Gruppensituationen identifi-
zieren, da sich Personen, die sich einer Gruppe zugehdrig fuhlen, sich in solchen Situ-
ationen nicht als Individuum, sondern als Teil ihrer Gruppe, verhalten. Die Theorie der
sozialen ldentitat besteht aus vier Konzepten, die als ihre Kernstruktur verstanden
werden kénnen (Petersen, 2008, S. 224 ff.):

Konzept der sozialen Kategorisierung
Konzept der sozialen Identitat

Konzept des sozialen Vergleichs

w0 N PE

Konzept der sozialen Distinktheit

Das Konzept der sozialen Kategorisierung geht davon aus, dass sich Individuen, durch

Segmentierung und Klassifizierung der Umwelt, einer bestimmten Kategorie zugehdrig
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fuhlen (Eigengruppe), die sich von anderen (Fremdgruppen) unterscheidet. Schon die
einfache Wahrnehmung einer Fremdgruppe fihrt zum Intergruppenvergleich, bei dem
die Eigengruppe zumeist positiver bewertet wird (Tajfel & Turner, 1986, S. 13 ff.).

In Experimenten haben Tajfel und Turner (1986, S. 14). festgestellt, dass nicht die
Ahnlichkeiten zwischen den Gruppenmitgliedern die positive Eigengruppenbewertung
evozieren, sondern die blo3e Gruppenzugehorigkeit (Minimal Group). Das Konzept der
sozialen Identitéat geht einen Schritt weiter und postuliert, dass die Kategorisierung eine
Art Selbstreferenz einleitet, die es ermdglicht den eigenen Platz in der Gesellschaft zu
definieren (Tajfel & Turner, 1986, S. 16). In diesem Fall ordnet sich das Gruppenmit-
glied die Werte und Eigenschaften der Eigengruppe selbst zu (Petersen, 2008, S. 224).
Durch das Konzept des sozialen Vergleichs, versuchen Individuen ihren eigenen
Selbstwert zu steigern, um eine positive soziale Identitat zu generieren. Dies geschieht
mithilfe eines Vergleichs zwischen der In- und der Outgroup. Das Ziel dieses Ver-
gleichst, ist es, Uber ein positives Vergleichsergebnis ein dementsprechend hohes
Prestige zu erlangen (Tajfel & Turner, 1986, S. 16). Die Eigengruppe misst sich jedoch
nicht mit jeder fur einen Vergleich verfligbaren Gruppe, sondern nur mit ahnlichen. Die
Ergebnisse solcher Vergleichsprozesse — egal ob positiv oder negativ — fiihren zur je-
weiligen sozialen Identitat (Petersen, 2008, S. 225). Beim Konzept der sozialen
Distinktheit geht es um die positiv gefarbte Abgrenzung der Eigengruppe von anderen
Gruppen. Tajfel und Turner (1986, S. 19 ff.) konnten drei Moglichkeiten identifizieren,

mithilfe derer eine moglichst positive Identitat konstruiert werden kann:

1. Individuelle Mobilitat: Dabei handelt es sich um das Abwandern von einer

Gruppe mit geringerem Status, zu einer mit héherem Status.

2. Soziale Kreativitat: In diesem Rahmen wird z.B. der Gruppenvergleich auf an-
deren Dimensionen durchgefiihrt, die Wertigkeit der Vergleichsdimensionen

geéndert, oder die eigentliche Vergleichsgruppe ausgetauscht.

3. Direkte sozialer Vergleich: In diesem Fall werden die Starken der Eigengruppe

bzw. die Schwachen der Fremdgruppe akzentuiert.

Anhand dieser theoretischen Uberlegungen l4sst sich annehmen, dass das individuelle
Identifikationsniveau der Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, von den Ergebnissen der
jeweiligen Organisationsbewertung, bzw. von den Resultaten der angestellten Verglei-
che mit anderen Organisationen, abh&ngig ist. Aufgrund der im Abschnitt 2.3.2 disku-
tierten Erkenntnisse empirischer Studien, die sich mit dem Thema Organisationsimage

bzw. -prestige auseinandersetzen, kann konstatiert werden, dass die Ergebnisse derar-
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tiger Bewertungen und Vergleiche unter anderem vom organisationsintern konstruier-
ten Image (Organisationsidentitat), und dem von auf3enstehenden Personen wahrge-
nommenen (externen) Image (VAWI) abhangen. Hier kommen der internen Kommuni-
kation — als Basis aller weiteren Kommunikationsaktivitédten vonseiten der Organisation
— und der Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit dieser, eine bedeuten-
de Rolle zu. Da die Mitglieder auch als Sprachrohr der Organisation agieren, — egal ob
im Arbeitsumfeld oder in der privaten Umgebung — kann eine hohe organisationale
Identifikation als auferst erfolgskritisch betrachtet werden. Denn sobald die, von den
Kommunikationsverantwortlichen nach auflen gerichteten Kommunikationsaktivitaten
von der Belegschaft unterminiert werden, lauft die Organisation Gefahr, an Glaubwir-
digkeit und dementsprechend an 6ffentlichem Vertrauen zu verlieren. Nachdem nun
erortert wurde was unter Identitat zu verstehen ist, und unter welchen Pramissen eine
solche generiert wird, soll im Folgenden auf das Konstrukt der organisationalen Identi-
fikation — und ihren nicht zu unterschatzenden Einfluss auf den kommunikativen und
wirtschaftlichen Erfolg einer Organisation — eingegangen werden. Wie zu sehen sein
wird, fuBen die nachfolgenden Ausfiilhrungen zur organisationalen ldentifikation auf
den Uberlegungen der Theorie der sozialen Identitat von Tajfel und Turner (1986).

Aufgrund der oben beschriebenen Erkenntnisse, lasst sich konstatieren, dass soziale
Kategorisierungen und Vergleiche insofern eine bedeutende Rolle im Zuge der Identifi-
kationsbildung spielen, als deren Ergebnisse einerseits die individuelle Position der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter innerhalb der Organisation zutage fordern; anderer-
seits wird auch die (wahrgenommene) Lage der Organisation in der (unmittelbaren)
Gesellschaft festgestellt. Somit Iasst sich — wie in Abschnitt 2.4.2 zu sehen sein wird —
festhalten, dass zum einen das Resultat des individuellen Vergleichs zwischen den
eigenen Werten und Normen mit denen der Organisation, den jeweiligen Identifikati-
onslevel beeinflusst. Andererseits spielt auch das wahrgenommene Prestige der Orga-
nisation, im Vergleich zu anderen, eine nicht unerhebliche Rolle, wenn Mitarbeiterinnen

und Mitarbeiter die Beziehung zu ihrer Organisation hinterfragen und aktualisieren.

2.4.2 Organisationale Identifikation

Der Blick in die Literatur zeigt, dass das Konstrukt der organisationalen Identifikation
allzu gern mit anderen vermengt wird. So haben Ashforth und Mael (1989, S. 23) auf-
gezeigt, dass Identifikation und Commitment im Rahmen von Forschungsarbeiten im-

mer wieder gleichgesetzt werden. Diese synonyme Begriffsverwendung ist insofern
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nicht unproblematisch, da ldentifikation kognitiver Natur ist, wahrend das Commitment
eher dem affektiven Bereich der menschlichen Psyche zuzuordnen ist (Aehling et al.,
2012, S. 82 ff.). Foreman und Whetten (2002, S. 619 f.) bezeichnen ihrerseits das af-
fektive Commitment als eine Konsequenz der organisationalen ldentifikation, dessen
Ausmald von der Kongruenz zwischen der von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
erwarteten und der von ihnen wahrgenommenen Identitat der Organisation abhangt. In
ihrer, in landlichen Gebieten der USA durchgefiihrten Studie, konnten sie beobachten,
dass ein hohes Mal3 an Kongruenz zwischen der von den Mitgliedern gewiinschten,
und der von ihnen wahrgenommenen Organisationsidentitéat, zu einem hoéheren affekti-
ven Commitment fuhrt (Foreman & Whetten, 2002, S. 626 ff.). Somit kann das Konzept
der organisationalen ldentifikation — vor dem Hintergrund der Theorie der sozialen
Identitat — als die individuelle Wahrnehmung einer ,Oneness® zwischen der wahrneh-
menden Person und der Organisation verstanden werden. Die ldentifikation selbst
bleibt also vom Verhalten und den emotionalen Aspekten unberthrt (Ashforth & Mael,
1989, S. 35). Ahnlich definieren Dutton, Dukerich und Harquail (1994, S. 239) organi-
sationale Identifikation als die individuelle Wahrnehmung einer Person, dass die per-
sonlichen Merkmale und Eigenschaften mit denen der Organisation Ubereinstimmen.
Rousseau (1998, S. 219 ff.) differenziert in ihrer Arbeit zwischen ,Situated” und ,Deep
structure“-ldentifikation. Dabei bezeichnet sie die erste Form der Identifikation als ele-
mentares Konstrukt, das vor allem im Rahmen einer kurz- bzw. mittelfristigen Grup-
penzugehdrigkeit an den Tag gelegt wird (Rousseau, 1998, S. 219 ff.). Die Eckpfeiler
dieser zeitlich befristeten Identifikation sind zum Ersten eine definierte Arbeitsteilung
innerhalb der heterogenen Gruppe, zum Zweiten das Wissen um die kollektiven und
individuellen Konsequenzen dieser Aufgabe, und zum Dritten das Bewusstsein, dass
der Erfolg der Aufgabe eines kooperativen Verhaltens aller beteiligten Personen bedarf
(Rousseau, 1998, S. 221). Somit lasst sich konstatieren, dass es sich hier um eine
Identifikationsart handelt, die von den vorherrschenden Arbeits- bzw. Rahmenbedin-
gungen determiniert wird. Im Gegensatz dazu handelt es sich bei der ,Deep structure®-
Identifikation um ein langfristiges und stabiles Konstrukt, das durch das Einbeziehen
der Organisation in die Konstruktion des eigenen Selbstkonzepts ein ,Ich® in ein ,Wir"
verwandelt (Rousseau, 1998, S. 221). Die Ahnlichkeit der beiden von Rousseau (1998)
aufgestellten Definitionen mit denen von Ashforth und Mael (1989), bzw. von Dutton,
Dukerich und Harquail (1994), ist kaum zu Ubersehen, weswegen die Aussage dieser

Definitionen als forschungsleitend fiir die vorliegende Arbeit anzusehen ist.

Hier sei erwahnt, dass eine Organisation nicht nur eine ldentitat aufweist, sondern

mehrere Subidentitaten, wie z.B. die der Arbeitsgruppe oder der Abteilung. Aus diesem
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Grund kann es vorkommen, dass sich eine Person zwar mit ihrer Arbeitsgruppe bzw.
Abteilung identifiziert, nicht jedoch mit der gesamten Organisation (Ashforth & Mael,
1989, S. 22 f.; Bartels et al., 2007, S. 184). Desweiteren lasst sich die Organisations-
identitat einerseits in ein normatives und andererseits in ein zweckmalliges System,
innerhalb einer hybriden Organisationsidentitat, unterteilen (Foreman & Whetten, 2002,
S. 621). Wahrend der ersten Form Altruismus und die Internalisierung von Traditionen
und Ideologien zugeordnet werden, handelt es sich bei der zweiten Art um das Postulat
der Gewinnmaximierung und der 6konomischen Rationalitat (Foreman & Whetten,
2002, S. 621). Diesen verschiedenen Differenzierungen wird im Rahmen dieser Arbeit
jedoch nicht Rechnung getragen, da hier die mdglichen Einflisse des von aul3en
wahrgenommenen Images und der Zufriedenheit mit der internen Organisationskom-
munikation auf die gesamtorganisationale Identifikation von Bedeutung sind. Der Voll-
standigkeit halber soll angemerkt werden, dass die organisationale Identifikation neben
dem Commitment auch noch von zwei weiteren arbeitsbezogenen Einstellungen abzu-
grenzen ist: von der Arbeitsmotivation und der Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter (Aehling et al., 2012, S. 85 ff.).

Gonzalez und Chakraborty (2012, S. 60 ff.), Hae-Ryong, Moonkyu, Hyoung-Tark und
Na-Min (2010, S. 564), Mael und Ashforth (1992, S. 112 ff.), Smidts und Mitarbeiter
(2001, S. 1056 f.), sowie Riketta in seiner Metaanalyse (2005, S. 364 ff.) kamen in ih-
ren Arbeiten unter anderem zu dem Schluss, dass die Hohe der organisationalen Iden-
tifikation mit dem wahrgenommenen externen Prestige (Image) in einem signifikant
positiven Zusammenhang steht. Desweiteren konnten Hae-Ryong und Mitarbeiter
(2010, S. 564 ff.), in ihrer im asiatischen Raum durchgefiihrten Studie, eine signifikant
positive Korrelation zwischen der freiwilligen Partizipation der Organisationsmitglieder
an, vom Unternehmen initiierten, CSR (Corporate Social Responsibility)-Aktivitaten und
der organisationalen ldentifikation feststellen. Es existieren allerdings noch mehrere
Faktoren, die das Ausmal3 der organisationalen ldentifikation beeinflussen. In ihrer mit
Universitatsabsolventinnen bzw. —absolventen durchgefiihrten Studie, haben Mael und
Ashfort (1992, S. 112 ff.) diagnostiziert, dass z.B. auch die Dauer der Universitatszu-
gehdrigkeit, die an den Tag gelegte Sentimentalitat und die von den Studentinnen und
Studenten wahrgenommene Einzigartigkeit der Hochschule, zu einem erhdhten indivi-
duellen Identifikationsniveau fuhren. AufRerdem konnten sie feststellen, dass sich Kon-
kurrenzk&mpfe innerhalb der Universitat negativ auf die organisationale ldentifikation
auswirken (1992, S. 112 ff.). Aufgrund der weiter oben erérterten Erkenntnisse der
Theorie der sozialen Identitat ist jedoch anzunehmen, dass Gruppenrivalitaten inner-

halb einer Organisation dazu fiihren, dass sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
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dafiir umso mehr mit der eigenen Gruppe (Ingroup) identifizieren. Auf die Wirtschaft
umgelegt, kbnnen derartige intraorganisationale Wettkampfe vor allem im Zuge von
Unternehmensfusionen von Relevanz sein (Mael & Ashforth, 1992, S. 117). Somit wird
auch an dieser Stelle deutlich, dass eine gut durchdachte und dialogorientierte Chan-
ge-Kommunikation — als ,Sonderdisziplin® der internen Organisationskommunikation —

die Basis fir langfristig erfolgreiche Mergers und &hnlichem darstellt.

Da das Konstrukt der organisationalen ldentifikation ein Kernelement der vorliegenden
Arbeit darstellt, und im Zusammenhang mit anderen Variablen erforscht werden soll,

gilt es auch dieses theoriebasiert zu definieren:

Die organisationale Identifikation ist eine kognitive GroR3e, die angibt, in
welchem Ausmald sich ein Individuum mit einer Organisation identifiziert.
Das Ausmald der Identifikation hdangt davon ab, inwieweit das Individuum
die Merkmale, Werte und Normen der Organisation als deckungsgleich mit

seinen eigenen bewertet.

Da das Ausmalf der individuellen Zufriedenheit mit der internen Organisationskommu-
nikation das (interne) Bild der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von der Organisation
formt, ist anzunehmen, dass — gemal3 der Theorie der sozialen ldentitat — eine diesbe-
zugliche Unzufriedenheit eine Diskrepanz zwischen den eigenen Werten und denen
der Organisation offenlegt, was in weiterer Folge — genauso wie ein von den Mitglie-
dern wahrgenommenes geringes externes Prestige — zu einem niedrigeren Identifikati-

onsniveau fuhrt.

2.5 Kommunikationsverhalten

Aufgrund der Tatsache, dass Menschen auf3erst kommunikative Lebewesen sind und
sich durch die Interaktion mit anderen Personen ihre Lebenswelt konstruieren, wird
deutlich, welchen Stellenwert das Kommunikationsverhalten von Organisationsmitglie-
dern mit externen Stakeholdern fur Organisationen haben sollte, da die Mitglieder als
besonders glaubwirdige Multiplikatorinnen bzw. Multiplikatoren fungieren und das
Image dementsprechend beeinflussen (Grupe, 2011, S. 281). Wie bereits mehrfach
erwahnt, spielt die organisationale Identifikation eine bedeutende Rolle bei der Interak-
tion von Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit unternehmensexternen Personen, da ein
geringes Maf3 an Identifikation dazu fuhren kann, dass die Mitglieder die Organisati-

onscharakteristika nicht mehr teilen und sich dementsprechend nach auf3en hin verhal-
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ten (Stuart, 2002, S. 42). Eine Diskrepanz zwischen dem durch Werbung und/oder
Public Relations nach auf3en kommunizierten Selbstbild einer Organisation und der
von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern im direkten Kundinnen- bzw. Kundenkontakt
tatséchlich an den Tag gelegten Servicequalitat, kann zu einer unzufriedenen, abwan-
dernden Kundschatft filhren (Zeithaml et al., 1988, S. 44). Hier sei jedoch erwéhnt, dass
nicht nur eine fehlende oder geringe organisationale ldentifikation fur eine derartige
Diskrepanz verantwortlich sein muss; schlie3lich kann auch eine misslungene Kom-
munikation zwischen den Kommunikations- bzw. Werbeverantwortlichen und dem Kon-
taktpersonal ausschlaggebend sein (Zeithaml et al., 1988, S. 44). Da ein hoher Identifi-
kationslevel zu einem fur die Organisation vorteilhaften (Kommunikations-)Verhalten
vonseiten der Mitglieder fihrt (Dutton et al., 1994, S. 255 {.), soll im Folgenden auf das
Organizational Citizenship Behavior (OCB) und davon abgeleitet auf die Servicequalitat
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eingegangen werden. Letztes ist in dieser
Forschungsarbeit besonders relevant, da die Servicequalitat hier als Kommunikations-
verhalten gegeniber externen Stakeholdern verstanden wird, das einen nicht zu
unterschéatzenden Einfluss auf die Imagebildung bzw. die Organisationsreputation in
der breiten Offentlichkeit austbt.

2.5.1 Organizational Citizenship Behavior (OCB)

Das Organizational Citizenship Behavior (OCB) wird von Organ (1988, S. 4, zitiert in
Murphy et al., 2002, S. 288) als ,individual behaviour that is discretionary, not direct or
explicitly recognized by the formal reward system, and in aggregate promotes the ef-
fective functioning of the organization definiert. Somit handelt es sich um ein Verhal-
ten, das von den Mitgliedern einer Organisation freiwillig an den Tag gelegt wird und
dem Wohl der Unternehmung dient. Um der Theorie der sozialen ldentifikation zu fol-
gen, wird ein derartiges Verhalten dann an den Tag gelegt, wenn sich das jeweilige
Mitglied in einem hohen MalR mit der jeweiligen Organisation identifiziert (Dutton et al.,
1994, S. 255 f.). Nach Organ (1988, zitiert in Murphy et al., 2002, S. 291) besteht das

OCB aus fuinf Dimensionen:

Altruismus
Gewissenhaftigkeit
Zuvorkommenheit

Fairness

o k> 0w N PE

Birgertugend
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Da derartige Verhaltensweisen zumeist nicht explizit in Job-Descriptions enthalten
sind, wurde bzw. wird OCB immer wieder dem Extra-Rollenverhalten zugeordnet oder
mit diesem gleichgesetzt (Bienstock et al., 2003, S. 360). MacKenzie, Podsakoff und
Fetter (1993, S. 78 f.) konnten in ihrer international angelegten Studie im Sales-Bereich
feststellen, dass das vom Management wahrgenommene Ogranizational Citizenship
Behavior (nach Organs Definition, siehe oben) vor allem im Rahmen der Bewertung
von Verkaufsmitarbeiterinnen und -mitarbeitern einen teils héheren Stellenwert ein-
nimmt als der eigentlich erzielte Umsatz. Somit lasst sich konstatieren, dass das von
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern an den Tag gelegte OCB auch als nicht zu unter-

schatzendes Kriterium bei der Performance-Bewertung durch Fuhrungskrafte darstellt.

Wie bereits erwahnt, handelt es sich bei OCB nach Organs Verstandnis um gezeigte
Verhaltensweisen, die auf freiwilliger Basis gezeigt werden und nicht im direkten Zu-
sammenhang mit der ,gewdhnlichen® Arbeitstatigkeit stehen. Eine Trennung zwischen
Extra-Role und In-Role Behavior kann jedoch nicht trennscharf vorgenommen werden,
da das Zusammenspiel von Job-Descriptions, verbalen Instruktionen und informellen
Rollenerwartungen vonseiten verschiedenster Stakeholder zumeist konfliktar ist und zu
Missverstandnissen fihren kann (Tsui, 1984, zitiert in Graham, 1991, S. 265). Deswei-
teren ist zu berucksichtigen, dass diese fiktive Trennlinie — die zu einem Zeitpunkt X
bereits schwer zu ziehen ist — insofern langerfristig nicht aufrechtzuerhalten ist, da sich
Organisationen, Jobs und die Rollen von Personen im Zeitverlauf verandern (Graham,
1991, S. 265). Nicht zu vernachlassigen ist auch die Tatsache, dass ein von einer Mit-
arbeiterin bzw. einem Mitarbeiter gut gemeintes, zum Wohl der Organisation getatigtes
Verhalten, von anderen beobachtenden Instanzen als dysfunktional oder gar organisa-
tionsschadlich bewertet werden kann (Graham, 1991, S. 265). Somit lasst sich konsta-
tieren, dass sich OCB aus beiden Verhaltensweisen — erwartetes In-Role-Verhalten
und Extra-Rollenverhalten — zusammensetzt. Graham (1991, S. 254) konstatiert in ih-
rer wegweisenden staatsphilosophischen Arbeit, dass Citizenship Behaviors mit

Citizenship Responsibilities gleichzusetzen sind und folgende drei Aspekte beinhalten:

1. Gehorsam
2. Loyalitat

3. Partizipation

Unter Gehorsam ist unter anderem die Einhaltung von Regeln und die Akzeptanz or-
ganisationaler Strukturen zu verstehen. Loyalitat bezeichnet die Treue gegeniiber der
Organisation, was beispielsweise die Abwehr (wirtschaftlicher) Bedrohungen und den

Schutz der Reputation beinhaltet. Der Partizipationsaspekt beinhaltet unter anderem
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das grundlegende Interesse an Organisationsangelegenheiten, die freiwillige Teilnah-
me an Organisationsaktivitdten und das aktive Einholen und Teilen von Informationen
rund um die (gesamte) Organisation (Van Dyne, Graham & Dienesch, 1994, S. 767).
Aufgrund dieser theoretischen Uberlegungen kann festgehalten werden, dass es sub-
optimal ist, das OCB ausschlie3lich dem Extra-Rollenverhalten zuzuordnen, da auch
die Existenz von expliziten Regeln das freiwillig und vermeintlich zum Wohl der Orga-
nisation gezeigte Verhalten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowohl negativ als
auch positiv beeinflussen kann (Graham, 1991, S. 263). Somit wird Organizational

Citizenship Behavior (OCB) in dieser Arbeit wie folgt definiert:

Unter OCB werden alle von Mitgliedern gezeigten wiinschenswerten und
dem Wohl der Organisation dienenden Verhaltensweisen verstanden, die
neben der Einhaltung vorgegebener Regeln, auch ein Uber die eigentliche

Tatigkeit hinausgehendes freiwilliges Engagement mit einschliel3en.

Da ein von den Organisationsmitgliedern gezeigtes OCB — wie bereits mehrfach er-
wahnt — unter anderem ein Produkt der organisationalen ldentifikation darstellt, und
dem Wohl der Organisation dient, liegt die Vermutung nahe, dass sich das individuelle
Identifikationsausmafld auch auf das jeweilige Kontaktverhalten der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter gegentiber externen Stakeholdern — wie z.B. Kundinnen und Kunden —
auswirkt. Anaza und Rutherford (2012, S. 628) konnten in ihrer im US-amerikanischen
Jugendbildungsbereich durchgefiihrten Studie unter anderem einen signifikant positi-
ven Zusammenhang zwischen organisationaler ldentifikation und Konsumentinnen-
bzw. Konsumentenorientierung feststellen. Da angenommen werden kann, dass die
Orientierung an den Bedurfnissen der organisationsrelevanten externen Personen mit
der (intendierten) Servicequalitat Hand in Hand geht, und letzte — als nach auf3en ge-
richtetes Kommunikationsverhalten — zur Bildung des nach auf3en projizierten Organi-
sationsimages beitragt, soll dieses forschungsleitende Konstrukt nachfolgend néher

betrachtet werden.

2.5.2 Servicequalitat

Es klingt eigentlich wie eine Binsenweisheit, wenn man behauptet, dass eine Organisa-
tion nur dann langfristig Uberlebensfahig ist, wenn sie auf die Winsche und Bedurfnis-
se ihrer Stakeholder eingeht und damit ihre Existenz legitimiert. Eine hohe Servicequa-
litat kann hierbei eine nicht unerhebliche Rolle spielen, wobei in der vorliegenden Ar-

beit die Ansicht vertreten wird, dass die — im Marketing oft anzutreffende — alleinige
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Fokussierung auf Kundinnen und Kunden zu kurz greift. Wenn man sich vor Augen
fuhrt, dass Organisationen unter anderem auch den Bediirfnissen ihrer Umwelt — z.B.
von Partnerorganisationen, Behdrden, Anrainerinnen bzw. Anrainern und Interessens-
vertretungen — gerecht werden missen, dann lasst sich erahnen, wie wichtig eine von
Vertrauen gepragte Beziehung zu diesen Anspruchsgruppen zu sein scheint. Die Uber-
legung, dass Stakeholder mit dem Personal, und nicht mit der Organisation per se in
Kontakt stehen, lasst erahnen, dass nicht nur das Einhalten standardisierter Leitfaden
erfolgskritisch ist, sondern auch die individuellen Einstellungen und die Motivation der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, welche die Organisation nach auf3en hin vertreten
(Bienstock et al., 2003, S. 362). Dies veranschaulicht erneut die Relevanz einer hohen
organisationalen ldentifikation, da diese — wie bereits erortert wurde — ein, dem Wohl
der Organisation zutragliches OCB evoziert, das sowohl In-Role (z.B. die Einhaltung
vorgegebener Standards) als auch Extra-Role Behaviors (z.B. ein Uber die Manage-
mentvorgaben hinausgehender personliche Einsatz, um Kundinnen und Kunden zu-
frieden zu stellen) mit einschlielt. Da eine ausgepragte Serviceorientierung der Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter nicht nur der reinen Bedurfnisbefriedigung externer Stake-
holder dient, sondern in weiterer Folge die Genese bzw. den mittel- bis langfristigen
Erhalt eines positiven Organisationsimages nach sich zieht, lasst sich konstatieren,
dass Verhaltensweisen, welche die Servicequalitat erhbhen, dem Organizational Citi-
zenship Behavior zuzuordnen sind, welche wiederum vom Ausmal3 der organisationa-
len Identifikation beeinflusst werden (Bell & Menguc, 2002, S. 139 ff.; Kane et al., 2012,
S. 34 ff.; Riketta, 2005, S. 370 ff.). Nun stellt sich die Frage was unter Servicequalitat

zu verstehen ist und welche Charakteristika sie auszeichnen.

Aus der Marketing-Perspektive, welche die Kundinnen und Kunden einer Organisation
fokussiert, wird Servicequalitat als ,a measure of how well the service level delivered
matches customer expectations [...] on a consistent basis“ (Lewis & Booms, 1983,
zitiert in Parasuraman, Zeithaml & Berry, 1985, S. 42) verstanden. Da — wie weiter
oben dargestellt wurde — das Personal jedoch nicht nur im Kontakt mit Kundinnen und
Kunden steht, sondern auch mit anderen organisationsrelevanten Anspruchsgruppen
interagiert, scheint es sinnvoll, auch ihnen gegeniber eine hohe Servicequalitat an den
Tag zu legen. Parasuraman, Zeithaml und Berry (1988, S. 23 f.) identifizierten fiinf
Dimensionen, die bei der von organisationsexternen Personen durchgefihrten Bewer-
tung der Servicequalitat eine entscheidende Rolle spielen. Diese Bewertungsdimensi-
onen werden nachfolgend erlautert, wobei der — im Marketing Ubliche — Fokus auf die
Kundinnen und Kunden, in dieser Arbeit auf alle potenziell interagierenden und erfolgs-

relevanten Stakeholder ausgedehnt wurde:
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1. Tangibles: Dabei handelt es sich um den Zustand der Raumlichkeiten und des
Equipments, sowie um das Erscheinungsbild der Kontaktpersonen.

2. Reliability: Darunter wird das Vermogen verstanden, die Dienstleistungen ver-

lasslich und akkurat auszufiihren.

3. Responsiveness: Diese Dimension beinhaltet die (freiwillige) Bereitschaft des
Personals den Stakeholdern zu helfen und prompten Service anzubieten.

4. Assurance: Hier handelt es sich um ein kompetentes und hdéfliches Auftreten

des Personals, das in weiterer Folge Vertrauen aufbauen soll.

5. Empathy: Darunter ist ein fursorgliches, auf die individuellen Bedurfnisse aus-

gerichtetes, Verhalten gegenlber Dritten zu verstehen.

Farrell, Souchon und Durden (2001, S. 3 ff.) konnten in ihrer literaturbasierten Studie
zum Thema Servicequalitat gar elf relevante Dimensionen identifizieren. Diese elf Be-
wertungsdimensionen lassen sich — bis auf den Punkt ,Teamwork®, der in dieser Arbeit
als Voraussetzung flr ein gutes Service verstanden werden kann — unter die flnf
Dimensionen von Parasuraman, Zeithaml und Berry (1988) subsumieren. Da hier da-
von ausgegangen wird, dass es sich bei Teamwork um ein organisationsinternens
Verhalten handelt, das fir AuRenstehende nur fallweise beobachtbar ist, und Tangibles
z.B. beim telefonischen Kontakt nicht von Bedeutung sind, wird auf die beiden Dimen-
sion nicht mehr weiter eingegangen. Die gegenwartigen Erkenntnisse legen den
Schluss nahe, dass die verbleibenden Bewertungsdimensionen der Servicequalitat
sowohl auf Organisationsrichtlinien (z.B. ein Code of Conduct) beruhen, als auch auf
der individuellen Initiative der Mitarbeiterin bzw. des Mitarbeiters (z.B. eine Uber die
Vorgaben hinausgehende Hilfestellung). Somit I&sst sich festhalten, dass diese Dimen-
sionen der Servicequalitait neben den erwarteten In-Role- auch Extra-

Rollenverhaltensweisen — und somit ein OCB — erfordern.

Der Umstand, dass neben der organisationalen Identifikation auch das von auf3en
wahrgenommene Image das Kooperationsverhalten gegeniber Dritten beeinflusst,
konnten Dukerich, Golden und Shortell (2002) in ihrer mit, in verschiedenen Gesund-
heitssystemen (die USA haben mehrere) tatigen, Arztinnen und Arzten durchgefiihrten
Studie feststellen. Ihre Untersuchung befasst sich mit der Frage, wie sich das von au-
Ren wahrgenommene Image des jeweiligen Gesundheitssystems, und das Ausmal}
der Identifikation mit diesem, auf das Kooperationsverhalten mit Patientinnen und Pati-

enten auswirkt (Dukerich et al., 2002, S. 521 ff.). Dass gerade das von den Medizine-
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rinnen und Medizinern von auf3en wahrgenommene Image des jeweiligen Gesund-
heitssystems einen Einfluss auf die Interaktion mit Dritten ausiibt, kann dadurch erklart
werden, dass sie ihr Verhalten nach ihren Vermutungen und Wahrnehmungen ausrich-
ten, wie die zu behandelnden Patientinnen und Patienten Uber das jeweilige
Gesundheitssystem denken (Dukerich et al, 2002, S. 527). Somit lasst sich konstatie-
ren, dass ein hohes Ausmalf an organisationaler Identifikation, in Kombination mit ei-
nem winschenswerten von auf3en wahrgenommenen Image, zu einem kooperativeren
Verhalten gegenlber externen Stakeholdern fihrt. In der vorliegenden Untersuchung
wird das von Dukerich und Mitarbeitern identifizierte kooperative Verhalten der Arztin-
nen und Arzte mit (hoher) Servicequalitat gleichgesetzt, da beide einen Dienstleis-
tungscharakter aufweisen und auf die Zufriedenheit der Leistungsempfangerinnen bzw.
Leistungsempfanger ausgerichtet sind. Diese Ahnlichkeit wird umso deutlicher, wenn
man bedenkt, dass die finf Dimensionen von Parasuraman, Zeithaml und Berry
(1988), bzw. die elf von Farrell, Souchon und Durden (2001) — inkl. Teamwork sobald
mehrere Arztinnen und Arzte gemeinsam behandeln — durchaus Charakteristika einer
erfolgreichen Kooperation zwischen Arztinnen bzw. Arzten und Patientinnen bzw.
Patienten darstellen. Anhand der vorliegenden Befunde lasst sich Servicequalitat wie

folgt definieren:

Unter Servicequalitat ist ein Mal3stab zu verstehen, der das nach aul3en
gezeigte Dienstleistungsverhalten mit den Erwartungen organisationsexter-
ner Personen an dieses vergleicht. Eine hohe Servicequalitat liegt dann
vor, wenn das Kontaktpersonal — aufgrund von Vorgaben und/oder aus ei-
genem Antrieb heraus — danach strebt, die Erwartungen Dritter zu erfillen

oder zu Ubertreffen, und ein darauf abzielendes Verhalten zeigt.

2.6 Zusammenfassung des Theorieteils

In diesem Abschnitt sollen die Eckpfeiler der bisher erdrterten theoretischen und
empirischen Erkenntnisse zusammengefasst und miteinander in Beziehung gesetzt

werden.

Die Kommunikationstheorie des Symbolischen Interaktionismus wird in dieser Arbeit
als Grundlage sdmtlicher Kommunikations- und Verstandigungsvorgange begriffen. Sie
spielt hier vor allem im Zusammenhang mit der Zufriedenheit mit der internen Organi-

sationskommunikation und der Imagebildung eine Gbergeordnete Rolle. Einerseits weil
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sie verdeutlicht, dass jeder (interne) Kommunikationsvorgang der Verwendung von
Symbolen unterliegt, um intersubjektive Verstandigung zu konstituieren. Andererseits
weil die subjektiv konstruierten Images einer Bestatigung und/oder Adaptierung mittels
Aushandlungsprozesse (Interaktionen) mit anderen bedirfen. Um eine Briicke zwi-
schen der subjektiven, fast willkiirlich erscheinenden, Wirklichkeits- bzw. Imagekon-
struktion eines einzelnen Individuums, und der durch soziale Interaktion erzeugten
Wirklichkeits- bzw. Imagekonstruktion innerhalb eines kulturellen Kontextes zu schla-
gen, kann der interaktionistische Konstruktivismus als besonders fruchtbar bezeichnet
werden. Dieser besagt, dass die subjektiv beobachtende Rolle als Determinante fir
alle weiteren symbolisch vermittelten Kommunikationsprozesse zwischen diesen Be-
obachterinnen und Beobachtern verstanden werden muss. Erst die Beobachtung der
wechselseitig ausgehandelten Bedeutungen, generiert intersubjektiv geteilten Sinn —

dies gilt auch fur die soziale Konstruktion von Organisationsimages.

Die aus diesen Kommunikationsprozessen resultierenden Images (Selbstbild wie
Fremdbild) beeinflussen in weiterer Folge die soziale Identitat der interagierenden Indi-
viduen, da mithilfe der erzeugten Images Kategorisierungen und Vergleiche vorge-
nommen werden kdnnen. Erst durch die Reflexion dieser Ergebnisse sind Personen in
der Lage ihren ,Standort” in der Organisation zu bestimmen und zu eruieren, ob ihre
personlichen Werte und Normen mit denen der Organisation tbereinstimmen. Deswei-
teren kénnen sie durch die Qualitat des von aul3en wahrgenommenen Images bewer-
ten, ob die Organisationszugehdorigkeit ihren Selbstwert steigert — dies gilt vor allem fir
besonders prestigetrachtige Organisationen. Wenn aufgrund der Resultate der Bewer-
tungen und Vergleiche eine Metamorphose vom ,lch® zum ,Wir‘ einsetzt, kann von
einer hohen organisationalen Identifikation gesprochen werden. Diese kann in weiterer
Folge als eine der Grundvoraussetzungen fir ein winschenswertes Organizational
Citizenship Behaviors (OCB) verstanden werden. Dabei handelt es sich um Verhal-
tensweisen, die einerseits die Einhaltung von vorgegebenen Standards beinhalten;
andererseits definiert sich ein OCB auch uber freiwillig gesetzte Handlungen von
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, welche Uber die von ihnen erwarteten Verhaltens-
weisen — im positiven Sinn — hinausgehen. Die individuelle Bereitschaft der Organisati-
onsmitglieder, eine hohe Servicequalitat gegeniiber externen Stakeholdern an den Tag

zu legen, kann als ein solches OCB bezeichnet werden.

Da externe Personen nicht mit der Organisation per se in Kontakt treten, sondern mit
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, beeinflusst die entgegengebrachte Servicequali-

tat auch die Imagekonstruktion vonseiten Dritter, welche sich wiederum auf das von
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aulRen wahrgenommene Image auswirkt, usw. Somit wird deutlich, dass erst eine von
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern wahrgenommene Kongruenz zwischen Selbst-
und Fremdbild (diese Images werden durch die Kombination aus interner und nach
aul3en gerichteter Organisationskommunikation erzeugt) zu einer hohen organisationa-
len ldentifikation, und in weiterer Folge zu einem positiven Kommunikationsverhalten
gegenuber externen Stakeholdern, fihrt. Demzufolge kann konstatiert werden, dass
insbesondere die individuelle Zufriedenheit mit der internen Organisationskommunika-
tion fur diese Arbeit von Relevanz ist, da sie Uber die ,Umwege* der Identifikation und
Servicequalitat zu einer konsistenten und damit glaubwirdigen Organisationskommu-
nikation, in einem nicht zu unterschatzenden Maf3, beitragen kann. Dies gilt umso
mehr, wenn sich Organisationen in einer Krisensituation und/oder in einem Wand-

lungsprozess befinden.
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3 Empirischer Teil

3.1 Modellerstellung & Hypothesen

Nachdem die fur die vorliegende Forschungsarbeit relevanten Konstrukte, und deren
Zusammenhéange, mit theoretischen und empirischen Erkenntnissen unterfittert und
definiert wurden, soll im Folgenden das am Beginn der Arbeit erstellte Schneeball-
Modell der Organisationskommunikation erweitert und verfeinert werden. Die durch das
Literaturstudium angenommenen Zusammenhénge sollen zum besseren Verstandnis
zuerst grafisch dargestellt, und danach in Form von tberprifbaren Hypothesen verbali-
siert, werden. Der Autor dieser Arbeit weist nochmals darauf hin, dass die dargestellten
Kausalitdten aufgrund der oben behandelten Theorien, und der bereits vorhandenen

Forschungsergebnisse, angenommen werden.

Abbildung 3: Modifiziertes Schneeball-Modell der Organisationskommunikation

Reputation in der Offentlichkeit
(Multiplikator 111)

Feedback

Bewertung von
externen

Stakeholdern
(Multiplikator I1)

Von aul3en Feedback
wahrgenommenes

Image (VAWI)

Servicequalitat
der Mitglieder

Organisationale
Identifikation

(Multiplikator 1)

Zufriedenheit mit der
internen
Kommunikation

Organizational Citizenship
Behavior (OCB)

Quelle: Eigene Darstellung

Anmerkung: Es werden nur die Zusammenhange der grau hinterlegten Konstrukte untersucht.
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An dieser Stelle sollen noch einmal die aus der Problemstellung erwachsenen For-
schungsfragen dargestellt, sowie die dazugehdrigen Hypothesen — als vorlaufige, noch
nicht Uberprufte Antworten — vorgestellt, werden.

Forschungsfrage 1

Inwiefern beeinflusst die Zufriedenheit mit der internen Organisationskommunikation
die jeweilige organisationale Identifikation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter?
Hypothese 1

Je hoher die Zufriedenheit mit der internen Organisationskommunikation, desto héher

die organisationale Identifikation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Unabhéangige Variable: Zufriedenheit mit der internen Organisationskommunikation

Abhéangige Variable: Organisationale Identifikation

Forschungsfrage 2
Inwiefern beeinflusst das von aufRen wahrgenommene Image (VAWI) die jeweilige or-

ganisationale Identifikation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter?

Hypothese 2
Je besser das von auRen wahrgenommene Image (VAWI), desto héher die organisati-

onale ldentifikation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Unabhéangige Variable: Von auRen wahrgenommenes Image (VAWI)

Abhéngige Variable: Organisationale Identifikation

Forschungsfrage 3

Inwieweit beeinflusst das Ausmal? der organisationalen Identifikation der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter deren Bereitschaft eine hohe Servicequalitat zu erzielen?
Hypothese 3

Je hoher die organisationale Identifikation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, desto

hoher deren Bereitschaft eine hohe Servicequalitét zu erzielen.

Unabhéangige Variable: Organisationale Identifikation

Abhé&ngige Variable: Servicequalitat
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3.2 Material & Instrumente

Um die aufgestellten Hypothesen zu prifen, wurde eine quantitative Erhebung mittels
standardisiertem Online-Fragebogen durchgefihrt. Diese Methode wurde deshalb ge-
wahlt, weil aufgestellte Zusammenhangshypothesen mittels Korrelationsberechnungen
Uberprift werden (Bortz & Doring, 2006, S. 506 f.). Das Ziel der durchgefuhrten Befra-
gung war es, mogliche Zusammenhange zwischen der Zufriedenheit mit der internen
Kommunikation bzw. dem von auf3en wahrgenommenen Image (VAWI) und der orga-
nisationalen Identifikation zu untersuchen. Desweiteren sollte ein potenzieller Einfluss
der organisationalen Identifikation auf die Bereitschaft der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter eine hohe Servicequalitat an den Tag zu legen, erforscht werden. Somit handelt
es sich um vier Konstrukte bzw. Variablen, deren vermutete Interdependenzen in Form
dreier Zusammenhangshypothesen (siehe oben) formuliert wurden. Bei allen drei zu
untersuchenden Hypothesen sei darauf hingewiesen, dass die in dieser Arbeit ange-
nommenen Kausalitaten in weiterer Folge nicht bestétigt werden kdnnen, da diese un-
ter Zuhilfenahme quantitativer, statistischer Verfahren nicht zu ermitteln sind
(Atteslander, 2008, S. 297). Um dieses Ziel zu erreichen, wirde es (zusatzlich) einer
gualitativen Forschungsmethode — z.B. in Form von Feldexperimenten — bedirfen, da
eine solche — im Rahmen der Uberpriifung von Kausalmodellen — den quantitativen
Methoden Uberlegen sind (Bortz & Ddring, 2006, S. 517 f.). An dieser Stelle sei er-
wahnt, dass ein sogenannter Methodenmix den Rahmen dieser Studie sprengen wiir-
de, weswegen von dieser Idee schon bald Abstand genommen wurde. Es besteht je-
doch trotz dieses Dilemmas die Moglichkeit, unter Zuhilfenahme quantitativer
Forschungstools, Kausalitaten zu untersuchen. Dies kann mit Nullkorrelationen ge-
wahrleistet werden, da diese es erlauben, die im Vorfeld angenommene Richtung ei-
nes Zusammenhangs vorldufig zu falsifizieren und dementsprechend zu negieren
(Bortz & Doring, 2006, S. 518 f.).

Um die vier Konstrukte (Zufriedenheit mit der internen Organisationskommunikation;
Von auRen wahrgenommenes Image; Organisationale ldentifikation; Servicequalitat)
zu erheben, wurde auf bereits etablierte Fragebdgen — bzw. Item-Batterien — zuriick-
gegriffen. Inklusive der Fragen zur teilnehmenden Person und zur jeweiligen Tatigkeit
in ihrer Organisation, besteht das Erhebungsinstrument insgesamt aus 53 Items. Da
die bereits validierten Fragebtgen — bzw. Item-Batterien — nur in englischer Sprache
existieren, wurden die Items mittels Back-Translation Verfahren ins Deutsche Uber-
setzt. Dabei handelt es sich um eine etablierte Vorgehensweise um fremdsprachige
Erhebungsinstrumente zu Ubersetzen (Agisdottir, Gerstein & Cinarbas, 2008, S. 201).

Dieser Ubersetzungsvorgang wird von mindestens zwei Personen durchgefiihrt. Die
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erste Person Ubersetzt die Items in die Zielsprache (hier: Deutsch); die zweite Person
Ubersetzt diese Version wieder in die Originalsprache (hier: Englisch), usw. Dieses
Prozedere wird solange durchgefiihrt, bis sich die involvierten Personen auf die ad&-
quateste Ubersetzung geeinigt haben (Agisdottir, Gerstein & Cinarbas, 2008, S. 201).
Hier wurde die Ubersetzung der Items von zwei Personen (dem Autor und einem Stu-

denten der Publizistik und Kommunikationswissenschaft) durchgefuhrt.

Der Online-Fragebogen wurde mit dem Softwarpaket ,SoSci Survey® erstellt und dar-
aufhin einem Pre-Test mit finf Personen unterzogen. Das konstruktive Feedback wel-
ches sich besonders auf Semantik und Formatierung bezogen hat, wurde in das Erhe-
bungsinstrument eingearbeitet. Die Einleitung des Fragebogens, welche die Vorstel-
lung des Autors, den Hintergrund der Arbeit, eine kurze Beschreibung des Erkenntnis-
interesses, den geschatzten Zeitaufwand, die Zusicherung der Anonymitat, sowie die

Vorgehensweise bei der Beantwortung der Fragen beinhaltete, lautete wie folgt:

Liebe Studienteilnehmerinnen und Studienteilnehmer,

meine Masterarbeit, die ich im Rahmen des Studiums der Wirtschaftspsychologie an
der Ferdinand Porsche Fern-FH verfasse, beschaftigt sich mit dem Einfluss der inter-
nen Organisationskommunikation und des wahrgenommenen Images auf die ldentifi-
kation der Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeiter mit der Organisation. Aul3erdem soll unter-
sucht werden, ob und wie sich der Grad der Identifikation auf die an den Tag gelegte
Servicequalitat niederschlagt.

Diese Befragung richtet sich daher an Personen die sich aktuell in einem aufrechten
Dienstverhéltnis befinden und/oder an ehrenamtliche Mitglieder einer Organisation.

Die Beantwortung der Fragen wird ca. 10 Minuten in Anspruch nehmen. Die erhobenen
Daten bleiben selbstverstandlich anonym und werden vertraulich behandelt. Bei Fra-
gen zur Untersuchung oder Interesse an den Ergebnissen, kdnnen Sie mich jederzeit
via E-Mail [hier wurde ein Hyperlink gesetzt, Anmerkung des Verfassers] kontaktieren.

Auf den folgenden Seiten finden Sie Aussagen, die sich mit der internen Kommunikati-
on, dem Unternehmensimage, dem Identifikationsniveau und — wenn relevant — mit der
Servicequalitat, beschéatftigen. Ich bitte Sie die Fragen der Reihe nach vollstandig und
ehrlich zu beantworten.

Wenn Sie sich bei den vorgegebenen Auswahlmdglichkeiten nicht ganz sicher sind,
dann nehmen Sie bitte die Antwort die am ehesten auf Sie zutrifft und entscheiden Sie
intuitiv. Wichtig: es gibt kein ,Richtig“ oder ,Falsch”.

Ich bedanke mich sehr herzlich fur Ihre Mitarbeit!

Mit wissenschaftlichen GriifRen,

Daniel Wolfgruber, Bakk.phil.
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In weiterer Folge soll nun das Erhebungsinstrument selbst — nach Konstrukten bzw.
Variablen geordnet — vorgestellt, sowie der Erstellungsvorgang erlautert, werden. Der
komplette Fragebogen, mit allen abgefragten Items, ist im Anhang zu finden.

Zufriedenheit mit der internen Organisationskommunikation

Im Rahmen der ersten Hypothese, handelt es sich hier um eine unabhéngige Variable,
von der angenommen wird, dass sie die organisationale ldentifikation der Mitarbeite-

rinnen und Mitarbeiter beeinflusst.

Um dieses Konstrukt zu erheben, wurde auf Teile des Communication Satisfaction
Questionnaire (CSQ) von Downs und Hazen (1977) zurlckgegriffen. Dieser Fragebo-
gen ist, obwohl Ende der 1970er Jahre entwickelt, nach wie vor ein etabliertes Instru-
ment um die Zufriedenheit mit der internen Kommunikation zu erheben (Gray &
Laidlaw, 2004, S. 442; Zwijze-Koning & de Jong, 2007, S. 278 f.). Die interne Konsis-
tenz liegt bei einem Cronbachs Alpha von .94 bis .96 (Mount & Back, 1999, S. 407).
Der Originalfragebogen ist nicht zuganglich, weswegen dieser den Anhangen ver-
schiedener Forschungsarbeiten entnommen werden musste (z.B. aus Mueller & Lee,
2002, S. 243 f.; Mount & Back, 1999, S. 414 ff.).

Da der Originalfragebogen aus 40 Items besteht, und das Konstrukt nur einen Teil die-
ser Untersuchung darstellt, wurden nur ausgewahlte Items verwendet und via Back-
Translation (Erlauterung siehe oben) Verfahren ins Deutsche Ubersetzt. Aus den im
Abschnitt 2.2.2 dargestellten acht Dimensionen der internen Organisationskommunika-
tion von Downs und Hazen (1977) wurden funf ausgewahlt, die jedoch alle drei Kontex-
te abdecken. Die daraus ausgewahlten 21 Items — welche die individuelle Zufriedenheit
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit dem Ausmalf, der Qualitat und der Handha-
bung der internen Organisationskommunikation zum Thema haben, wurden mittels

7-teiliger Likert-Skala (von 1 ,sehr unzufrieden® bis 7 ,sehr zufrieden) abgefragt.

Die drei Dimensionen des Organisationskommunikationskontextes wurden zum grof3-

ten Teil tbernommen, da die organisationsbezogenen Informationen, das Kommunika-
tionsklima und die Qualitat der verwendeten Medien, die formale wie informale Kom-
munikation abdecken. Je eine Frage das Kommunikationsklima bzw. die Medienquali-
tat betreffend, wurden nicht Gbernommen, da sie der konkreten Fragestellung nicht
dienlich sind. Die verwendeten Items beschéftigen sich damit, wie zufrieden die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter mit der Qualitdt und dem Ausmal’ von Informationen, unter

anderem beziglich der Organisationsziele oder der Finanzgebarung, sind.
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Der interpersonale Kontext wurde ausschlief3lich mit der Dimension Kommunikation mit

den Vorgesetzten erhoben. Der Hintergrund ist, dass sich diese Items mit denen des
Konstrukts Personliches Feedback teilweise tUberschneiden. Auch bei dieser Dimensi-
on wurde eine Frage nicht berticksichtigt, da sie in der vorliegenden Arbeit nicht von
Relevanz ist. Die hier integrierten Fragen untersuchen unter anderem das von den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern wahrgenommene Ausmal3, bezuglich der Offenheit
der Vorgesetzten gegentiber neuen ldeen. Der Punkt Kommunikation mit den ,Unter-
gebenen® wird hier ebenfalls vernachlassigt, da in der vorliegenden Arbeit angenom-
men wird, dass dieser nur bedingt zur Imagebildung vonseiten der Fihrungskrafte he-

rangezogen wird.

Der Gruppenkontext wird mit der Dimension Integration innerhalb der Organisation

erhoben, da sie geeignet scheint, um festzustellen wie gut die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter durch Informationen in die Organisation integriert sind. Es kann angenom-
men werden, dass gut integrierte Personen ein besseres Bild von ihrer Organisation
haben als schlecht integrierte. Die Frage zur Informiertheit Uber Bezahlung und Bene-
fits wurde nicht berlcksichtigt, da davon ausgegangen wird, dass die dsterreichischen
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer Uber ihr Gehalt bzw. ihren Lohn Bescheid wis-
sen. Die hier verwendeten Items beschaftigen sich unter anderem damit, wie zufrieden
die Respondentinnen und Respondenten mit den von der Organisation gegebenen
Informationen beziglich der Personalpolitik sind. Der Punkt Kommunikation mit direk-
ten Kolleginnen und Kollegen, der unter anderem die informale Kommunikation zwi-
schen den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern erhebt, wurde nicht in den Fragebogen
integriert, da es sich beim Ubersetzungsvorgang herausgestellt hat, dass die verwen-

deten Items nicht ohne gravierende sprachliche Verzerrung tUbersetzt werden kénnen.

Die Items beziglich der internen Organisationskommunikation wurden in zwei ltem-
Batterien (A und B) unterteilt, da der erste Teil die Zufriedenheit der Befragten mit dem
Ausmal’ und der Qualitat von Informationen eruiert, wahrend der zweite Abschnitt die

Zufriedenheit mit der Qualitat der Mal3nahmen und deren Auswirkungen erhebt.

Von aulen wahrgenommenes Image

Im Zuge der zweiten Hypothese, handelt es sich um eine unabhéangige Variable, von
der angenommen wird, dass sie die organisationale Identifikation der Mitarbeiterinnen

und Mitarbeiter beeinflusst.

Um Daten zu diesem Konstrukt zu erheben, wurden sechs Items des Fragebogenkom-

plexes von Riordan, Gatewood und Bill (1997, S. 406) herangezogen und mittels Back-
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Translation Methode ins Deutsche Ubersetzt. Der Cronbachs Alpha dieses Teils des
Originalfragebogens liegt bei 0,90 und kann als exzellent bewertet werden.

Es handelt sich um sechs Aussagen zur eigenen Organisation, die mittels einer
7-teiligen Likert-Skala beantwortet werden (von 1 ,trifft Uberhaupt nicht zu® bis 7 trifft
sehr zu®). Bei der im Fragebogen vorzufindenden Einleitung dieses Teils, wird darauf
hingewiesen, die personliche Meinung tber die Organisation auf3er Acht zu lassen. Die
Items beschéftigen sich unter anderem damit, welchen Ruf die Organisation in der Ge-
sellschaft oder in der Branche hat. Hier sei erneut angemerkt, dass es sich bei diesem
Konstrukt nicht um die tatsachlich in der (unmittelbaren) Gesellschaft vorzufindenden
Images handelt, sondern um die Annahme von Organisationsmitgliedern, was auf3en-

stehende Personen Uber ihre Organisation denken.

Organisationale Identifikation

Im Rahmen der ersten beiden Hypothesen, handelt es sich um eine abhangige Variab-
le. Bei der ersten hangt sie von der individuellen Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter mit der internen Organisationskommunikation ab; im Zuge der zweiten
Hypothese vom jeweiligen von auf3en wahrgenommenen Image (VAWI). Im Zuge der
dritten Zusammenhangshypothese wandelt sich dieses Konstrukt in eine unabhéngige
Variable, da in der vorliegenden Arbeit davon ausgegangen wird, dass die organisatio-
nale ldentifikation, die individuelle Bereitschaft der Organisationsmitglieder, eine hohe

Servicequalitat an den Tag zu legen, beeinflusst bzw. determiniert.

Das Konstrukt der organisationalen Identifikation wird mit sechs Items aus dem Frage-
bogen von Mael & Ashforth (1992, S. 122) erhoben, da es sich hierbei um das bis dato
geeignetste Instrument zur Erhebung der organisationalen Identifikation handelt
(Riketta, 2005, S. 374). Diese Items wurden wieder durch den Autor und seinen Kolle-
gen mittels Back-Translation Methode ins Deutsche Ubersetzt. Der in bisherigen Unter-
suchungen ermittelte Cronbachs Alpha dieses Teils des Originalfragebogenkomplexes
liegt bei 0,87 und kann als sehr gut bewertet werden. Die Teilnehmerinnen und Teil-
nehmer bekommen in diesem Abschnitt sechs Aussagen vorgelegt, welche klassische
Identifikationsmerkmale beinhalten. Die Items werden mittels einer 7-stufigen Likert-
Skala beantwortet (von 1 ,trifft Gberhaupt nicht zu® bis 7 ,trifft sehr zu®). Die im Frage-
bogen verwendeten Items erfragen unter anderem, ob sich eine von Dritten geaul3erte
Kritik an der Organisation als personlicher Angriff anfuhlt, oder ob die Erfolge der Or-

ganisation auch als die eigenen gesehen werden.
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Servicequalitat

Da die dritte Hypothese einen direkten Einfluss der organisationalen ldentifikation auf
die Bereitschaft der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, eine hohe Servicequalitat an den
Tag zu legen, konstatiert, wird dieses Konstrukt in der vorliegenden Studie als abhan-
gige Variable definiert.

Dieses Konstrukt wird unter Zuhilfenahme des von Wallace, de Chernatony und Buil
(2011, S. 478 f.) erstellten Erhebungsinstruments erfragt, und ist fir Personen relevant,
die im Rahmen ihrer Tatigkeit zumindest teilweise mit organisationsfremden Personen
im direkten Kontakt sind. Die Grundlage dieses Fragebogens sind die von Farrell,
Souchon und Durden (2001, S. 11 ff.) identifizierten elf Bewertungsdimension der Ser-
vicequalitat, wobei diese auf neun verdichtet wurden. Fur die hier erstellte Item-
Batterie, wurden sechs Dimensionen verwendet, da die einzelnen Fragen der Punkte
Assurance, Recovery und Tangibles auch auf das Selbstvertrauen der Befragten und
das individuelle Umgehen mit Beschwerden, abzielen. Um die Items der drei Dimensi-
onen bereinigt, beinhaltet dieses Konstrukt nun elf Fragen, welche mittels einer
7-stufigen Likert-Skala beantwortet werden (von 1 ,trifft Uberhaupt nicht zu® bis 7 ,trifft
sehr zu®). Die Items beschéftigen sich unter anderem mich dem individuellen Einfih-
lungsvermdgen gegeniiber externen Kontaktpersonen und den personlich an den Tag

gelegten Arbeitseigenschaften.

Angaben zu Beruf & Person

Dieser Teil erhebt soziodemographische Daten, wie z.B. Geschlecht oder Bildungsni-
veau, genauso wie die Position im Unternehmen (Angestelltenverhaltnis, Selbststan-
dig, etc. mit oder ohne Leitungsfunktion), die Anzahl der Mitarbeiterinnen bzw.
Mitarbeiter und die Organisationszugehorigkeit in Jahren. Das Ziel hierbei ist es, zu
untersuchen, ob signifikante Unterschiede zwischen diesen Personengruppen vorlie-
gen. Mael und Ashforth (1992, 112 ff.) konnten z.B. zeigen, dass die Dauer der Orga-
nisationszugehdrigkeit positiv mit der organisationalen Identifikation korreliert. Deswei-
teren wird erhoben, ob und wie die Befragten auch im privaten Umfeld Uber ihre Téatig-
keit, bzw. ihre Organisation, sprechen. Obwonhl nicht forschungsleitend — aber trotzdem
von Interesse — soll damit eruiert werden, ob das Ausmal’ der organisationalen Identifi-
kation auch das private Kommunikationsverhalten beeinflusst. In diesem Rahmen wur-
den die Teilnehmerinnen und Teilnehmer einerseits gefragt, ob sie im privaten Umfeld
Uber lhre Organisation bzw. ihre Tatigkeit sprechen, und andererseits ob sie sich —

sollte es einen dementsprechenden Anlass geben — im Privatbereich Uber Handlungen
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und Entscheidungen ihrer Organisation beklagen. Da Bekannte und Familienmitglieder
ebenfalls als nicht zu unterschatzende Multiplikatorinnen bzw. Multiplikatoren fungieren
konnen, soll somit ein Gesamteindruck des individuellen Kommunikationsverhaltens
gewonnen werden, da neben dem ,offiziellen auch das ,inoffizielle* Kommunikations-
praxis untersucht wird. Da noch nicht weit verbreitet, soll an dieser Stelle nicht uner-
wahnt bleiben, dass das Item ,Geschlecht” auch mit dem Merkmal ,anderes® versehen

war, um auch hier der Gender-Diversity gerecht zu werden.

3.3 Vorbereitende Analysen

Bevor die aufgestellten Hypothesen tberprift werden konnten, mussten die Variablen,
und die ihnen zugrunde liegenden Items, anhand der Antworten der Teilnehmerinnen
und Teilnehmer analysiert werden. Der erste Schritt bestand darin, sich die deskriptive
Statistik — und insbesondere die Verteilung bzw. die Schiefe der einzelnen Items — an-
zusehen. Die Schiefe der Items gibt dabei an, in welchem Ausmal} die tatsachliche
Verteilung von der Normalverteilung — nach links oder rechts — abweicht. Um eine
Normalverteilung annehmen, und damit problemlos weiterrechnen zu kdénnen, sollten
die verwendeten Items einen Schiefewert innerhalb des Korridors von -1 bis +1 vorwei-
sen (Miles & Shevlin, 2005, S. 74). Im zweiten Schritt galt es, eine Faktorenanalyse
durchzuftihren. Die Annahme, dass Items einer Variable untereinander korrelieren, ist
als eine multivariate Zusammenhangshypothese zu verstehen, die mithilfe der Fakto-
renanalyse geprift werden kann. Diese Hypothese besagt, dass die Zusammenhange
vieler Merkmale durch Verknipfungen weniger Dimensionen bzw. Faktoren erklarbar
sind (Bortz & Doring, 2006, S. 516). Die Korrelationen, bzw. Faktorladungen, kénnen
Werte von 0 bis 1 annehmen, wobei 0 keine, und 1 eine perfekte Korrelation zwischen
Faktor und Variable darstellt. Die Faktorenanalyse hat somit eine Reduktion der ein-
zelnen Items, auf — voneinander unabhéngige — Faktoren zum Ziel. Aus den gewonne-
nen Faktoren wurden in weiterer Folge Skalen gebildet, welche einer Reliabilitdtsana-
lyse unterzogen wurden. Mithilfe des Reliabilitdtstests wird untersucht, ob die durch die
Faktorenanalyse ermittelten Skalen eine brauchbare interne Konsistenz aufweisen.
Unter der Reliabilitat einer Skala ist somit ihre Genauigkeit bzw. Zuverlassigkeit ge-
meint, mit der sie das geprifte Merkmal misst (Bortz & Doring, 2006, S. 196). Die Reli-
abilitat wird mit dem Alphakoeffizienten gemessen, der einen Wert von 0 bis 1 anneh-
men kann. Bortz und Déring (2006, S. 199) konstatieren, dass eine gute Skala einen

Alphakoeffizienten von mindestens 0,80 aufweisen sollte. Buhner (2011, S. 80)
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postuliert hingegen, dass ein Alphakoeffizient von 0,70 als Mindestmal? fir eine reliable
Skala zu definieren ist.

Nachdem nun die fur die vorbereitenden Analysen relevanten statistischen Verfahren
und Kennzahlen erortert wurden, sollen nun die Ergebnisse dargestellt werden. Um
eine bessere Ubersicht zu gewahrleisten, werden die Resultate der Analysen nach
Variablen — bzw. Konstrukten — gegliedert vorgestellt.

Zufriedenheit mit der internen Organisationskommunikation (Code: IK)

Die deskriptive Statistik hat gezeigt, dass alle Items eine Schiefe zwischen -1 und +1
vorweisen, weswegen in weiterer Folge eine Normalverteilung angenommen wurde.
Dementsprechend konnte mit allen Items eine explorative Faktorenanalyse mit der
Rotationsart VARIMAX durchgefiihrt werden. Als Abbruchkriterium wurde der Eigen-

wert des Faktors herangezogen, der groRer 1 sein sollte.

Um die Faktorladungen besser interpretieren und zuordnen zu kénnen, wurden nur
Items mit einem Korrelationskoeffizienten von mindestens 0,50 analysiert. Zur Uberra-
schung des Autors, hat die Analyse drei Faktoren zum Vorschein gebracht, obwohl mit
Items gearbeitet wurde, die eigentlich finf Dimensionen abfragen sollten. Wie in Tabel-
le 1 ersichtlich ist, musste das Item IK 9 ausgeschlossen werden, da es auf moderatem
Niveau (0,55 bzw. 0,56) auf zwei Faktoren geladen hat. Alle anderen Items haben bei
einem Kaorrelationskoeffizienten von mindestens 0,50 jeweils nur auf einen der drei
Faktoren geladen. Im Rahmen der Faktorenanalyse wurde auch der Screeplot heran-
gezogen, welcher ebenfalls eine Losung mit drei Faktoren unterstutzte. Aufgrund der

Ladungen und Inhalte der Items, wurden die Faktoren bzw. Skalen wie folgt benannt:
Skala 1: Tatigkeitsrelevanten Kommunikation
Skala 2: Informationen von ,,oben*
Skala 3: Kommunikation der Vorgesetzten
Die Reliabilitatsanalyse hat fur die erste Skala einen a von 0,88, fur die zweite Skala
einen a von 0,89, und fur die dritte einen a von 0,92 ausgewiesen. Aufgrund dieser
Ergebnisse, kann den drei Skalen eine hohe interne Konsistenz bescheinigt werden.
Alle Ergebnisse der vorbereitenden Analysen der Variable ,Zufriedenheit mit der inter-

nen Organisationskommunikation®, sind in Tabelle 1 dargestellt, welche die Mittelwerte,

Standardabweichungen, die Faktorladungen, sowie die Alphakoeffizienten beinhaltet.

61



Tabelle 1: Ergebnisse der vorbereitenden Analyse der Variable
»Zufriedenheit mit der internen Organisationskommunikation“

Code | Frage M SD Fak.1 | Fak.2 | Fak.3
K1 Informationen Uber die Ziele und Strategien der Organisation. 4,47 1,71 0,15 0,69 0,27
IK 2 Informgﬂonen i]b'er pehdrdllche Beschliisse und Anordnungen 396 | 1.48 0,30 0,57 011
die meine Organisation betreffen.
IK3 Informationen tber Veranderungen innerhalb der Organisation. | 4,01 | 1,65 0,42 0,60 0,31
K4 Informatlo_nen'[]ber die Gewinne und die finanzielle Situation 414 1,85 0.39 0,62 -0,05
der Organisation.
K5 Lnr:ormatlonen Uber Erfolge und Misserfolge meiner Organisati- 452 161 0.20 0,82 013
IK6 Informationen Giber meine beruflichen Fortschritte. 4,38 | 1,60 0,09 0,65 0,48
IK7 Informationen beziiglich des Personals. 4,24 | 1,67 0,45 0,56 0,21
Informationen uber die Ziele und die Strategien meiner Abtei-
IK8 lung bzw. Arbeitsgruppe. 4,60 | 1,86 0,24 0,56 0,49
IKOf !]rggrmatlonen Uber die generellen Anforderungen an meinen 475 | 172 012 056 0,55
K 10 ng d_|e Organ|sat|_onsk(_)mmun|kat|on dazu beitragt, die Mitar- 361 1,60 0,62 0.37 0.24
beiterinnen und Mitarbeiter so zu begeistern, dass s...
Inwieweit die Organisationskommunikation dazu beitragt, mich
K11 selbst mit meiner Organisation zu identifizieren... 388 | 165 e 043 018
K 12 Inw_lewelt |ch W|cht_|_ge Informatllonen zeitgerecht erhalte, um 411 1,77 054 0.20 047
meine Arbeitsauftrage zu erledigen.
Inwieweit Konflikte in der Organisation mit angemessenen
Ik 13 KommunikationsmafRnahmen gehandhabt werden. 365 | 158 ot 020 023
K 14 InW|eyve|t_d|e \/ert’)ﬁentllchungen der Organisation interessant 431 | 148 0.60 031 017
und hilfreich sind.
K 15 Is?r\:\gewelt unsere Besprechungen und Meetings gut organisiert 421 | 176 0.70 0.15 033
Inwieweit schriftliche Anweisungen und Berichte verstandlich
IK 16 und prazise verfasst werden. 442 1,52 i 0.13 031
IK 17 | Inwieweit in der Organisation geniigend kommuniziert wird. 3,82 | 1,66 0,73 0,26 0,22
K 18 Inwieweit meine Vorgesetzten mir zuhdren und Beachtung 459 | 1,80 038 0.18 0,81
schenken.
K 19 Inwieweit mir meine Vorgesetzten dabei helfen berufliche 459 1,79 0.30 0.21 082
Probleme zu lésen.
IK 20 | Inwieweit mir meine Vorgesetzten vertrauen. 531 1,72 0,24 0,17 0,80
IK21 | Inwieweit meine Vorgesetzten offen fur neue Ideen sind. 4,75 1,77 0,42 0,22 0,72
Skalen M SD Alpha | Alpha | Alpha
Tatigkeitsrelevante Kommunikation 4,00 1,23 0,88
Informationen von ,,oben“ 4,29 1,23 0,89
Kommunikation der Vorgesetzten 4,81 1,59 0,92

Anmerkung: f bedeutet, dass das Item auf zwei Faktoren I&dt und deshalb ausgeschlossen wurde.
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Von aul3en wahrgenommenes Image (Code: VAWI)

Hier hat die deskriptive Statistik ergeben, dass die Items VAWI 1 und VAWI 3 eine
Schiefe kleiner -1 aufweisen, weswegen diese ausgeschlossen werden mussten. Alle
anderen Items befinden sich im Korridor zwischen -1 und +1, weswegen fiir diese eine
Normalverteilung anzunehmen ist. Somit konnte mit ihnen eine explorative Faktoren-
analyse mit der Rotationsart VARIMAX durchgefuihrt werden. Als Abbruchkriterium
wurde auch hier wieder der Eigenwert des Faktors herangezogen, der einen Wert gro-

Rer 1 ausweisen sollte.

Um die Faktorladungen besser interpretieren und zuordnen zu kénnen, wurden auch
hier nur Items mit einem Korrelationskoeffizienten von mindestens 0,50 analysiert. Die
Faktorenanalyse identifizierte — wie in anderen Studien zuvor — einen einzigen Faktor.
Die Faktorladungen bzw. Korrelationskoeffizienten der verwendeten vier Items hahmen
Werte zwischen 0,63 und 0,92 an. Auch bei dieser Analyse wurde der Screeplot he-
rangezogen, welcher eine einfaktorielle Lésung unterstitzte. Die danach durchgefihrte
Reliabilitatsanalyse hat flr diesen Faktor, bzw. fir diese Skala, einen a von 0,79 aus-
gewiesen. Dieser entspricht — je nach herangezogener Literatur (siehe oben) — einer
mittelmafigen bis hohen internen Konsistenz. Alle detaillierten Ergebnisse der vorbe-
reitenden Analysen der Variable ,Von aulen wahrgenommenes Image®, sind in Tabelle
2 dargestellt. Sie enthalt sdmtliche Mittelwerte, Standardabweichungen, Faktorladun-
gen, sowie den Alphakoeffizienten der Skala.

Tabelle 2: Ergebnisse der vorbereitenden Analyse der Variable
»von auBen wahrgenommenes Image*“

Code Frage M SD Faktor 1
VAWI1s |...im GroRBen und Ganzen ein gutes Image hat. 5,27 1,43 0,91
VAWI 2 ...einen guten Ruf in der Gesellschaft hat. 5,26 1,47 0,92
VAWI 3 s | ...einen guten Ruf in der Branche hat. 5,56 1,32 0,82
VAWI 4 ...aktiv in der Gesellschaft engagiert ist. 5,03 1,56 0,63
VAWI 5 ...als ein guter Arbeitgeber bekannt ist. 4,94 1,60 0,70
VAWI 6 ...einen guten Ruf bei seinen Kundinnen und Kunden hat. 5,58 1,20 0,81
Skala M SD Alpha
Von aufen wahrgenommenes Image (VAWI) 5,20 1,15 0,79

Anmerkung: s bedeutet, dass das Item schiefverteilt ist und deshalb ausgeschlossen wurde.
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Organisationale Identifikation (Code: Ol)

Die Deskriptivstatistik dieses Konstrukts hat ergeben, dass das Item Ol 3 eine Schiefe
kleiner -1 ausweist, weswegen diese bereits vor der Faktorenanalyse ausgeschlossen
werden musste. Die verbliebenen flnf Items weisen eine Schiefe zwischen -1 und +1
aus, weswegen in weiterer Folge von einer Normalverteilung ausgegangen wurde.
Aufgrund dieses Ergebnisses konnten die finf Items einer explorativen Faktorenanaly-
se, mit der Rotationsart VARIMAX, unterzogen werden. Als Abbruchkriterium galt wie-

der der Eigenwert des Faktors, der einen Mindestwert von 1 vorweisen sollte.

Auch in diesem Fall wurden nur Items mit einem Korrelationskoeffizienten von mindes-
tens 0,50 analysiert. Im Einklang mit bereits vorhandenen Forschungsergebnissen,
konnte auch hier nur ein einzelner Faktor identifiziert werden. Die Faktorladungen bzw.
Korrelationskoeffizienten der funf Items nahmen Werte von 0,72 bis 0,85 an. Den
beiden vorherigen Faktorenanalysen folgend, wurde auch hier der Screeplot herange-
zogen, um die korrekte Faktorenanzahl zu ermitteln. Dieser bestatigte ebenfalls eine
einfaktorielle Lésung. Die Reliabilitatsanalyse hat einen a von 0,86 ausgewiesen. Aus
diesem Grund kann von einer hohen internen Konsistenz der Skala gesprochen wer-
den. Die nachfolgende Tabelle 3 gibt die eruierten Daten der vorbereitenden Analysen
der Variable ,Organisationale ldentifikation“ wieder. Auch sie enthalt samtliche Mittel-

werte und ihre Standardabweichungen, die Faktorladungen, sowie den a der Skala.

Tabelle 3: Ergebnisse der vorbereitenden Analyse der Variable
»Organisationale Identifikation“

Code | Frage M SD Faktor 1

o1 Wen_r_'n ngand dle_Organlsatlon kritisiert, fuhlt es sich wie ein 370 1,02 076
persoénlicher Angriff an.

ol 2 Ich bin sehr daran interessiert, was andere tber die Organisation 468 1,75 072
denken.

Ol3s Wenf,‘ |_cr‘1‘ Uber die Organisation spreche, sage ich meistens "wir’ 552 1,64 076
statt "sie".

ol 4 Die Erfolge der Organisation sind auch meine Erfolge. 4,74 1,71 0,81

oI5 Wenn Jemanql die Organisation lobt, fiihlt es sich wie ein persoén- 4.40 1,81 085
liches Kompliment an.
Es ware mir unangenehm, wenn die Organisation in den Medien

o6 kritisiert werden wiirde. 4,68 1,83 0.77
Skala M SD Alpha
Organisationale Identifikation 4,44 1,43 0,86

Anmerkung: s bedeutet, dass das Item schiefverteilt ist und deshalb ausgeschlossen wurde.
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Servicequalitat (Code: SQ)

Die zu Beginn der vorbereitenden Analysen ausgegebene Deskriptivstatistik hat erge-
ben, dass die Mehrheit der Items eine Schiefe kleiner -1 aufweist, weswegen diese
ausgeschlossen werden mussten. Hierbei handelt es sich um die Items SQ 1, SQ 3,
sowie SQ 5 bis SQ 9. Somit konnte die explorative Faktorenanalyse nur fur finf von elf
Items durchgefuhrt werden, da nur bei diesen vieren von einer Normalverteilung aus-
gegangen werden konnte. Im Rahmen dieser Faktorenanalyse wurde wieder die Rota-
tionsart VARIMAX gewahlt. Wie bei den Analysen davor, wurde auch hier der Eigen-
wert des Faktors als primares Abbruchkriterium herangezogen, welcher zumindest

einen Wert von 1 ausweisen sollte.

Wie bei den Analyseprozeduren davor, wurden auch hier nur Items mit einer
Faktorladung von mindestens 0,50 berilicksichtigt. Im Gegensatz zu den Ergebnissen
von Wallace, de Chernatony und Buil (2011, S. 478 f.), konnten nur drei Faktoren ge-
funden werden, von denen jedoch flr weitere Analysen nur zwei brauchbar waren. Die
Analyse des Screeplots hat ebenfalls ergeben, dass dieses Konstrukt ,nur aus zwei
unabhangigen Faktoren besteht. Wie in Tabelle 4 ersichtlich ist, haben auf den zweiten
Faktor die schiefen Items SQ 9 und SQ 10 geladen, sowie das Iltem SQ 5, das wesent-
lich starker mit dem ersten Faktor korreliert. Aus diesem Grund wurde im weiteren Ver-
lauf dieser Untersuchung ausschlie3lich mit den Faktoren 1 und 3 weitergearbeitet,
wobei auf den zweiten nur das rekodierte Item SQ 4 mit einem Korrelationskoeffizien-
ten von 0,88 geladen hat. Da der dritte Faktor aus einem einzigen Item besteht, kann in
weiterer Folge nicht von einer Skala gesprochen, und dementsprechend keine Reliabi-

litatsanalyse durchgefihrt, werden.

Die in der Analyse identifizierten Faktorladungen der vier Items des ersten Faktors
nehmen Werte zwischen 0,53 und 0,78 an. Die danach durchgefiihrte Reliabilitatsana-
lyse des ersten Faktors hat einen Alphakoeffizienten von 0,77 ermittelt. Aufgrund die-
ses Wertes kann dieser Skala eine moderate interne Konsistenz bzw. Reliabilitat zuge-
sprochen werden. Die Analyseergebnisse legen somit nahe, dass dieses Konstrukt aus
zwei Faktoren besteht, die in dieser Arbeit, aufgrund der Inhalte der Items, folgender-

malflRen benannt wurden:

Faktor / Skala 1: Kommunikationsverhalten

Faktor 2: Interesse

Die exakten Ergebnisse der vorbereitenden Analysen der Variable ,Servicequalitat®,
werden in Tabelle 4 dargestellt. Sie enthalt sowohl alle Mittelwerte, Standardabwei-

chungen und Faktorladungen, als auch den Alphakoeffizienten der Skala.
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Tabelle 4: Ergebnisse der vorbereitenden Analyse der Variable ,,Servicequalitat”

Code Frage M SD Fak. 1 Fak. 2 Fak. 3

SQ1s _Ich passe”mlc_h den Kontaktpersonen an, um 575 1,20 076
ihren Bedurfnissen gerecht zu werden.

SQ 2 Ich bin zuvorkommend. 6,26 0,81 0,78

SQ3s Ich bin héflich. 6,50 0,70 0,65

SQa4r Ich interessiere mich nicht fur die Bedurfnisse 4.96 227 0,88
der Kontaktpersonen.

SQ5 Ich schenke dep Kontaktpersonen meine volle 6,09 0.88 065 052
Aufmerksamkeit.

SQ6 Ich will nur das Beste fiir die Kontaktpersonen. 5,93 1,07 0,65

SQ7 Ich sorge mich um die Kontaktpersonen. 5,38 1,49 0,53

sQs8rs Ich ve_rstehe die Bedirfnisse der Kontaktperso- 571 134 0,62
nen nicht.

SQ9s Ich bin zuverlassig. 6,50 0,70 0,84

SQ10s Ich arbeite genau. 6,33 0,98 0,85
Ich biete den Kontaktpersonen meine Hilfe an,

SQ1ls auch wenn ich nicht danach gefragt werde. 5,54 141 061
Skala M SD Alpha
Kommunikationsverhalten 5,91 0,85 0,77

Anmerkung: r bedeutet, dass das Item rekodiert wurde; s bedeutet, dass das Item schiefverteilt ist und
deshalb ausgeschlossen wurde.

3.4 Stichprobe

Die Befragung richtete sich an Untersuchungsteilnehmerinnen bzw. Untersuchungs-
teilnehmer die entweder beruflich oder ehrenamtlich in einer Organisation tatig sind.
Insgesamt haben 192 Personen an der Studie teilgenommen, von denen 155 die Be-
fragung abgeschlossen haben. Da mehr als die Halfte der Abbriiche bereits nach dem
ersten Fragenkomplex getétigt wurden, fanden ausschlief3lich die 155 komplett beant-
worteten Fragebdgen Eingang in die Auswertung. Die Stichprobe setzt sich aus rund
55 Prozent weiblichen und 45 Prozent mannlichen Respondentinnen bzw.
Respondenten zusammen. Eine Person hat ein ,anderes® Geschlecht angegeben. Be-
zuglich der héchsten abgeschlossenen (Aus-)Bildung, fuhrte Uber die Halfte der befrag-

ten Personen an, dass sie uUber einen Studienabschluss verfiigen. Etwas mehr als ein
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Drittel der Studienteilnehmerinnen bzw. Studienteilnehmer gab an, dass sie die Matura
abgeschlossen haben. Rund acht Prozent haben eine Lehre abgeschlossen.

Beziglich des Beschaftigungsverhaltnisses, gaben knapp 87 Prozent der Teilnehme-
rinnen und Teilnehmer an, dass sie sich entweder in einem Angestelltenverhaltnis be-
finden, oder als Beamtin bzw. Beamter oder Vertragsbedienstete bzw. -bediensteter
tatig sind. Desweiteren teilten rund sechs Prozent der befragten Personen mit, dass sie
in ihrer Organisation ehrenamtlich mitarbeiten. Weit Uber die Halfte der Befragten

(ca. 56 Prozent) gaben an, dass sie keine Leitungsfunktion innehaben.

Die GroRRe der Organisationen wurde Uber die Mitarbeiterinnen- bzw. Mitarbeiteranzahl
erfragt. Etwas mehr als ein Zehntel der Teilnehmerinnen und Teilnehmer sind in einer
Organisation mit weniger als zehn Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beschéftigt. Weni-
ger als die Halfte der Respondentinnen und Respondenten ist in Organisationen aktiv,
die eine Mitarbeiterinnen- bzw. Mitarbeiteranzahl zwischen 51 und 500 Personen vor-
weisen. Desweiteren ist mehr als ein Viertel der Befragten in Organisationen tétig, die

Uber 500 Personen beschéftigen.

Im Zuge der Befragung wurde auch eruiert, wie lange die Untersuchungsteilnehmerin-
nen und Untersuchungsteilnehmer ihrer Organisation angehoren. Fast die Halfte der
Befragten gab an, dass sie seit maximal finf Jahren in ihrer Organisation beschaftigt
sind. Desweiteren fiihrte rund ein Drittel der Respondentinnen und Respondenten an,
dass sie sechs bis zehn Jahre in ihrer Organisation tatig sind. Seit mehr als zehn Jah-
ren arbeitet knapp ein Viertel der befragten Personen in derselben Organisation. Ein
weiterer — fur die vorliegende Arbeit besonders relevanter — Punkt, beschéftigt sich
damit, ob die Teilnehmerinnen und Teilnehmer, im Rahmen ihrer T&tigkeit, mit organi-
sationsfremden Personen zu tun haben. Diese organisationsfremden Personen kénnen
unter anderem Kundinnen bzw. Kunden, Partnerorganisationen, sowie Behdrden und
ahnliche Institutionen sein. Fast 88 Prozent der Befragten fiihrten an, dass sie im Zuge

ihrer Beschéaftigung, Kontakt mit organisationsexternen Personen haben.

3.5 Durchfuhrung der empirischen Untersuchung

Der Online-Fragebogen wurde vom 23. Mérz bis zum 7. April 2015 unter der URL

https://www.soscisurvey.de/kommunikation2015/ zur Verfigung gestellt. Der Link zum

Fragebogen wurde via Email und Uber soziale Medien, wie Facebook oder Xing, im
Freundes- und Bekanntenkreis, sowie in der (ehemaligen) Kolleginnen- bzw. Kollegen-

schaft, verbreitet. Sowohl die direkte, als auch die indirekte Ansprache potenzieller
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Teilnehmerinnen und Teilnehmer, beinhaltete auch die Bitte, den Link des Fragebo-
gens an Arbeitskolleginnen und Arbeitskollegen, Geschéftspartnerinnen und Ge-
schaftspartner, Bekannte, etc. weiterzuleiten. Um die Stichprobe innerhalb des kurzen
Befragungszeitraums zu maximieren, wurden bereits angesprochene Personen ein
zweites Mal kontaktiert, sofern diese kein direktes Feedback zur Befragungsteilnahme
gegeben haben.

Da der Fragebogen nur online verfigbar war, wurden ausschlief3lich Personen ange-
sprochen, die Uber einen Social Media- und/oder Email-Account verfigen. Ein Um-
stand, der sich schlussendlich in der (willktrlichen) Stichprobe dieser Befragung wider-
spiegelt. Aus diesem Grund soll hier angemerkt werden, dass die Ergebnisse der vor-
liegenden Untersuchung nicht auf die Grundgesamtheit Ubertragen werden kdnnen,
und somit eher als mit Vorsicht zu interpretierende Trends zu verstehen sind
(Brosius, Koschel & Haas, 2009, S. 78 f.).

Wahrend des 15-tdgigen Befragungszeitraums wurde der Link zum Fragebogen insge-
samt 401 Mal aufgerufen. Bei einer Anzahl von 155 komplett beantworteten Fragebo-
gen, ergibt das — sofern man diesen Terminus hier verwenden will — eine Rucklaufquo-
te von ca. 39 Prozent. In der Einleitung des Fragebogens wurde ein Zeitaufwand von
ca. zehn Minuten angegeben. Letztendlich bengtigten die Untersuchungsteilnehmerin-

nen und Untersuchungsteilnehmer im Durchschnitt ca. sechs Minuten.
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4 Ergebnisse

Dieser Abschnitt beschaftigt sich mit der Uberprifung der im vorherigen Kapitel aufge-
stellten Hypothesen, und schlussendlich mit der Beantwortung der Forschungsfragen.
Um der Leserin bzw. dem Leser der vorliegenden Arbeit einen besseren Uberblick zu
verschaffen, sollen nachfolgend noch einmal die drei Hypothesen angefuihrt werden.

1. Je hoher die Zufriedenheit mit der internen Organisationskommunikation, desto
hoher die organisationale Identifikation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

2. Je besser das von aulen wahrgenommene Image (VAWI), desto hdher die or-

ganisationale Identifikation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

3. Je hoher die organisationale ldentifikation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,

desto héher deren Bereitschaft eine hohe Servicequalitat zu erzielen.

Aufgrund des Umstands, dass diese Hypothesen Annahme Uber Zusammenhénge
zwischen unabhangigen und abhangigen Variablen aussagen, werden diese mittels
Korrelationsanalysen Uberprft. Da jedoch auch mdgliche Unterschiede zwischen Per-
sonengruppen — z.B. nach Geschlecht, Bildungsstand oder Beschaftigungsverhaltnis —
von Interesse sind, werden zu deren Uberpriifung Analysemethoden herangezogen,
welche die Mittelwerte der einzelnen Gruppen vergleichen. Um die analytischen Vor-
gehensweisen, sowie die empirischen Ergebnisse, besser nachvollziehen zu kdnnen,

werden die angewandten Methoden — bei ihrem ersten Auftreten — erlautert.

Zu Beginn dieses Teils werden die Zusammenhangshypothesen Uberprift, gefolgt von
der Analyse etwaiger intervenierender (soziodemographischer) Variablen, welche die
moglichen Zusammenhénge unter Umstanden verfalschen, und in weiterer Folge zu
fehlerhaften Generalisierungen verleiten kénnen. Im funften und letzten Kapitel werden
die gesammelten Ergebnisse zusammengefasst und mit dem hier entwickelten
Schneeballmodell der Organisationskommunikation verglichen, bevor es zur Beantwor-
tung der Forschungsfragen, und in weiterer Folge, zur Diskussion der Ergebnisse

kommt. Die Datenauswertung wurde mit der Statistik-Software SPSS 22 durchgefiihrt.
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4.1 Korrelation der Skalen

Da die — den aufgestellten Hypothesen zugrunde liegenden — Variablen mithilfe
7-stufiger Likert-Skalen abgefragt wurden, konnte eine metrische Skalierung ange-
nommen, und entsprechende Berechnungen vorgenommen werden, um die ange-
nommenen Zusammenhange via Korrelationsanalysen zu Uberprifen. Da die Analyse
der Deskriptivstatistik ergeben hat, dass alle Skalen eine Schiefe zwischen -1 und +1
aufweisen, konnte von einer Normalverteilung der Variablen ausgegangen werden,
weswegen parametrische Rechenverfahren angewandt wurden. Der, durch die Re-
chenvorgéange ermittelte, Korrelationskoeffizient nach Pearson ist normiert und gibt die
Stéarke des jeweiligen Zusammenhangs an. Dabei nimmt er Werte zwischen -1 und +1
an, wobei Werte unter null als negative Zusammenhénge, und Werte tber null als posi-
tive Zusammenhange interpretiert werden (Hatzinger & Nagel, 2013, S. 128 f.). Erst die
Analyse der vermuteten Zusammenhéange zwischen den Variablen, erlaubt es, weitere

Rechenvorgange durchzuftihren.

Die Ergebnisse der Korrelationsanalyse — welche in Tabelle 5 im Detail dargestellt
werden — zeigen unter anderem, dass — wenig verwunderlich — die Skalen, welche un-
terschiedliche Bereiche der internen Organisationskommunikation abdecken, stark
miteinander korrelieren. So zeigt sich ein hoch signifikant positiver Zusammenhang
zwischen der Zufriedenheit mit der tatigkeitsrelevanten Kommunikation und der Zufrie-
denheit mit den Informationen von ,oben” (r = 0.71; p < 0.01). Das bedeutet, dass Per-
sonen, die mit der, fur die erfolgreiche Auslibung ihrer Tatigkeit relevanten internen
Kommunikation zufrieden sind, auch ein hohes MaR an Zufriedenheit mit dem Ausmalf}
und der Qualitat der vom Management ausgegebenen Informationen aufweisen. Des-
weiteren ist ein hoch signifikant positiver Zusammenhang zwischen der Zufriedenheit
mit der tatigkeitsrelevanten Kommunikation und der Zufriedenheit mit der Kommunika-
tion der Vorgesetzten zu verzeichnen (r = 0.65; p < 0.01). Dieses Ergebnis gibt an,
dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die mit der tatigkeitsrelevanten internen Kom-
munikation zufrieden sind, auch im Bereich der Kommunikation der Vorgesetzten ein

hohes Zufriedenheitsniveau vorweisen.

Der ebenfalls festgestellte, hoch signifikant positive Zusammenhang zwischen der Zu-
friedenheit mit den Informationen von ,oben® und der Zufriedenheit mit der Kommuni-
kation der Vorgesetzten (r = 0.62; p < 0.01) ist — in Anbetracht der bisherigen Ergeb-
nisse — ebenfalls wenig Uberraschend. Dieser Zusammenhang bedeutet, dass bei Or-
ganisationsmitgliedern, die mit dem Ausmaf und der Qualitdt der vom Management
ausgegebenen Informationen zufrieden sind, auch ein ahnliches Zufriedenheitsniveau

beziglich der Kommunikation ihrer Vorgesetzten vorherrscht. Somit lasst sich konsta-
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tieren, dass ein hohes Mal3 an Zufriedenheit mit einem Teilbereich der internen Orga-
nisationskommunikation auch zur Zufriedenheit mit einem anderen Bereich der inter-
nen Kommunikation fuhrt. Weit weniger stark, aber trotzdem hoch signifikant, korreliert
das von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern von auf3en wahrgenommene Image mit
deren Zufriedenheit mit der tatigkeitsrelevanten internen Organisationskommunikation
(r =0.33; p < 0.33). Selbiges gilt fir die hoch signifikant positiven Zusammenh&nge mit
der Zufriedenheit mit dem Ausmal® und der Qualitdt der von ,oben“ ausgegebenen
Informationen (r = 0.24; p < 0.01) und der Zufriedenheit mit der Kommunikation der
Vorgesetzten (r = 0.17; p < 0.01). Diese Ergebnisse deuten darauf hin, dass Organisa-
tionsmitglieder, die mit der internen Kommunikation zufrieden sind, auch annehmen,

dass die eigene Organisation von externen Personen positiv bewertet wird.

Ebenfalls auf mehr oder weniger starkem Niveau, korreliert die organisationale ldentifi-
kation mit den drei Bereichen der internen Organisationskommunikation. So lassen
sich jeweils hoch signifikante positive Zusammenhange mit der individuellen Zufrie-
denheit mit der tatigkeitsrelevanten internen Kommunikation (r = 0.38; p < 0.01), der
Zufriedenheit mit dem Ausmal® und der Qualitat der vom Management ausgegebenen
Informationen (r = 0.25; p < 0.01), und der Zufriedenheit mit der Kommunikation der
Vorgesetzten (r = 0.24; p < 0.01) ausmachen. Diese Ergebnisse bedeuten, dass ein
hohes Mal3 an Zufriedenheit mit der internen Organisationskommunikation mit einem
hohen Identifikationslevel der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einhergeht. Dieses erste
Ergebnis wird im Rahmen der Uberprifung der ersten Hypothese mittels (multipler)

Regressionsanalysen noch genauer untersucht.

Auf relativ schwachem Niveau, aber ebenfalls hoch signifikant, konnte ein positiver
Zusammenhang zwischen der organisationalen Identifikation und dem von auf3en
wahrgenommenen Image festgestellt werden (r = 0.21; p < 0.01). Im Gleichklang mit
bereits existierenden Forschungsergebnissen, lasst sich daraus schliel3en, dass Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter, die das Gefuhl haben, dass ihre Organisation von der Of-
fentlichkeit positiv bewertet wird, sich in einem héheren Ausmal3 mit ihrer Organisation
identifizieren. Auch auf dieses — fur die Beantwortung der Forschungsfragen &uf3erst
relevante — Resultat wird im Zuge der Uberpriifung der Hypothese 2 via (multipler)

Regressionsanalysen noch detaillierter eingegangen.

Die Skala ,Kommunikationsverhalten®, die dem Bereich der Servicequalitat zuzuordnen
ist, korreliert entweder nur sehr schwach, oder gar nicht mit den anderen Skalen. So
konnte ein sehr schwacher, aber trotzdem signifikanter positiver Zusammenhang mit
der Zufriedenheit mit der tatigkeitsrelevanten internen Kommunikation festgestellt wer-

den (r = 0.18; p < 0.05). Das bedeutet, dass Organisationsmitglieder, die mit der tatig-
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keitsrelevanten internen Kommunikation zufrieden sind, auch ein freundlicheres Kom-
munikationsverhalten gegenlber Dritten an den Tag legen. Im Gegensatz dazu, gilt
dies jedoch weder fur die individuelle Zufriedenheit mit dem Ausmalfd und der Qualitat
der von ,oben* ausgegebenen Informationen (r = 0.05; p = 0.58), noch fir die Zufrie-
denheit mit der Kommunikation der Vorgesetzten (r = 0.10; p = 0.25). Auf einem eher
schwachen, aber dennoch signifikanten Niveau, war es maoglich, einen positiven Zu-
sammenhang zwischen von auRen wahrgenommenem Image und Kommunikations-
verhalten zu identifizieren (r = 0.19; p < 0.05). Dieses Ergebnis deutet darauf hin, dass
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die davon ausgehen, dass die Organisation ein gutes
Image bei AuBenstehenden hat, auch ein positives Kommunikationsverhalten gegen-

Uber diesen — und anderen — Personen zeigen.

Ein moderater, aber der mit Abstand starkste Zusammenhang, konnte mit der
organisationalen Identifikation eruiert werden (r = 0.28; p < 0.01). Dieser bedeutet,
dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die sich mit ihrer Organisation identifizieren,
auch ein positiv konnotiertes Kommunikationsverhalten aufweisen. Da es sich bei die-
sem Zusammenhang um die dritte Hypothese handelt, wird dieses erste Teilergebnis
im entsprechenden Abschnitt durch Regressionsberechnungen weitergehend

analysiert.

Desweiteren weist das Item Interesse, das hier als zweiter Bereich der Servicequalitat
definiert ist, keine — oder nur sehr schwache, nicht signifikante — Zusammenhange mit
den anderen Skalen auf. Die exakten Werte sollen hier nicht widergegeben, sondern
kénnen der Tabelle 5 entnommen werden. Dieses Ergebnis legt den Schluss nahe,
dass das individuelle Interesse an den Bedirfnissen externer Personen, weder durch
die interne Kommunikation, noch durch das Image der Organisation oder die individuel-
le ldentifikation beeinflusst wird. Uberraschenderweise konnte auch kein Zusammen-
hang zwischen der Skala Kommunikationsverhalten und dem Interesse an den Bedurf-
nissen Dritter identifiziert werden. Die Ergebnisse deuten somit darauf hin, dass das
Interesse der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an den Bedurfnissen externer
Stakeholder, vom (geplanten) Verhalten Dritten gegentber abzugrenzen, und — zumin-
dest in diesem Kontext — nicht als Determinante fir ein positives Kommunikationsver-
halten anzusehen ist. Da dieses Item mit keiner Skala — in einem angemessenen Aus-
malf3 — (signifikant) korreliert, wird es an dieser Stelle ausgeschieden und in den weite-

ren Analyseschritten keine Berucksichtigung mehr finden.
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Tabelle 5: Korrelationskoeffizienten der Skalen

Skala 1 2 3 4 5 6 7
1. Tatigkeitsrelevante Kommunikation 1,00

2. Informationen von "oben" 0,717 1,00

3. Kommunikation der Vorgesetzten 0,65 062" 1,00

4. Von auRen wahrgenommenes Image | 0,33~ 0,24 0,17 1,00

5. Organisationale Identifikation 038" 025" 024" 0,217 1,00
6. Kommunikationsverhalten 0,18 0,05 0,0 029" 0,28" 1,00
7. Interesse (i) -0,03 0,01 0,07 0,07 -0,04 -0,03 1,00

Anmerkung: * bedeutet p < 0,05; ** bedeutet p < 0,01; (i) bedeutet, dass es sich um ein einzelnes Item und
keine Skala handelt.

4.2 Uberprifung der Hypothese 1

Nachdem eine Korrelationsanalyse der relevanten Skalen durchgefiihrt wurde, die be-
reits Interessantes fir die erste Hypothese hervorgebracht hat, soll letztere nun mittels
Regressionsberechnungen sorgfaltig Gberprift werden. Hypothese 1 besagt, dass die
individuelle Zufriedenheit mit der internen Organisationskommunikation einen positiven
Zusammenhang mit der organisationalen Identifikation aufweist. Um (vermutete) linea-
re Zusammenhénge zwischen unabhéngigen und abhéngigen Variablen zu testen,
werden Regressionsanalysen durchgefuhrt (Hatzinger & Nagel, 2013, S. 232). Das Ziel
dieser Analysemethode ist es, eine (mdglichst lineare) Regressionsgerade zu finden,
die es erlaubt, Schatzungen Uber die Starke und die Richtung vermuteter Zusammen-
héange aufzustellen (Atteslander, 2008, S. 251 f.). Im Rahmen der Analyse und Inter-
pretation der Regressionsergebnisse ist besonders auf das BestimmtheitsmalR R-
Quadrat (R?), sowie auf den Regressionskoeffizienten Beta, und dessen t-Wert zu
achten (Hatzinger & Nagel, 2013, S. 235 1.).

Aufgrund des Umstands, dass das Konstrukt ,Zufriedenheit mit der internen Organisa-
tionskommunikation“ aus drei Skalen besteht, wurde eine multiple Regressionsanalyse
durchgefihrt. Im Rahmen der Analyse ihrer Ergebnisse ist auch auf den ermittelten
F-Wert zu achten, da dieser den kollektiven Einfluss der unabh&ngigen Variablen auf

die abhangige widerspiegelt (Hatzinger & Nagel, 2013, S. 241 1.).
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Die Ergebnisse der multiplen Regressionsanalyse zeigen, dass die Zufriedenheit mit
der interne Organisationskommunikation 15 Prozent der Varianz erkléart (R2 = 0.15;
F(3,147) = 8.57; p < 0.01). Es konnte jedoch festgestellt werden, dass ausschlie3lich
die Zufriedenheit mit der tatigkeitsrelevanten internen Kommunikation, einen linearen,
hoch signifikant positiven Zusammenhang mit der organisationalen Identifikation auf-
weist (B = 0.42; t(147) = 3.62; p < 0.01). Aufgrund dieser Ergebnisse lasst sich
vermuten, dass sich Personen, die mit der tatigkeitsrelevanten internen Kommunikation

zufrieden sind, auch mit der Organisation identifizieren.

Um zu eruieren, ob dieser Zusammenhang vom Geschlecht der Organisationsmitglie-
der beeinflusst wird, wurde eine moderierte Regressionsanalyse durchgefihrt. Um eine
derartige Analyse durchfihren zu kénnen, wurde das Geschlecht in eine dichotome
Dummy-Variable transformiert. In diesem Zuge wurde der eine Fall, bei dem ein
.=anderes* Geschlecht angegeben wurde, eliminiert. Die Analyse konnte keinen signifi-
kanten Einfluss des Geschlechts auf den Zusammenhang zwischen der Zufriedenheit
mit der tatigkeitsrelevanten internen Kommunikation und der organisationalen ldentifi-
kation ausweisen. Wahrend das erste Modell (siehe Tabelle 6) rund 15 Prozent der
Varianz erklart (R* = 0.15; F(2,148) = 12.88; p < 0.01), tragt das zweite Modell — wel-
ches die Wechselwirkung zwischen der tétigkeitsrelevanten internen Kommunikation
und dem Geschlecht mit einbezieht — nicht zur Verbesserung der Modellgite bei
(R? = 0.00; F(1,147) = 0.00; p = 0.97). Das erste Modell zeigt, dass die Zufriedenheit
mit der tatigkeitsrelevanten internen Kommunikation sehr stark mit der organisationalen
Identifikation korreliert (B = 0.39; t(146) = 5.08; p < 0.01), wahren ein Zusammenhang
zwischen Geschlecht und organisationaler Identifikation nicht auszumachen war
(B = 0.01; t(146) = -0.33; p = 0.74). Die im zweiten Modell errechnete Interaktion zwi-
schen Geschlecht und der Zufriedenheit mit der tatigkeitsrelevanten internen Kommu-
nikation (B = 0.01; t(146) = 0.04; p = 0.97) hat — wie Tabelle 6 zeigt — weder zu einer
Verdnderung der Starke und/oder Richtung des Zusammenhangs zwischen Ge-
schlecht und organisationaler Identifikation gefiihrt, noch den Zusammenhang
zwischen der Zufriedenheit mit der tatigkeitsrelevanten internen Kommunikation und
der organisationale Identifikation beeinflusst. Aus diesem Grund kann festgehalten
werden, dass das Geschlecht der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter keinen Einfluss auf
den Zusammenhang zwischen der Zufriedenheit mit der tatigkeitsrelevanten internen

Kommunikation und der organisationalen Identifikation austibt.
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Tabelle 6: Einfluss des Geschlechts auf den Zusammenhang zwischen
tatigkeitsrelevanter Kommunikation & organisationaler Identifikation

Modell 1 Modell 2
Variable B B
Tatigkeitsrelevante Kommunikation 0.39* 0.38*
Geschlecht -0.03 -0.03
Tatigkeitsrelevante Kommunikation*Geschlecht 0.01
AR’ 0.15 0.00

Anmerkung: N = 151; * bedeutet p < 0,05

Desweiteren wurde analysiert, ob der Zusammenhang zwischen der Zufriedenheit mit
der tatigkeitsrelevanten internen Kommunikation und der organisationalen Identifikation
verandert wird, sobald die Variable ,Leitungsfunktion® mit aufgenommen wird. Da auch
hier eine dichotome Variable vonnoten ist, wurde dieses Item ebenfalls in eine
Dummy-Variable transformiert, die zwischen ,Leitungsfunktion® und ,Keine Leitungs-
funktion“ unterscheidet. Wie in Tabelle 7 ersichtlich ist, erklart das erste Modell 18 Pro-
zent der Varianz (R? = 0.18; F(2,147) = 15.94; p < 0.01), wahrend das zweite Modell zu
keiner Verbesserung beitragen kann (R* = 0.00; F(1,146) = 0.36; p = 0.55). Wie in
Tabelle 7 detaillierter dargestellt, ist die Interaktion zwischen der Zufriedenheit mit der
tatigkeitsrelevanten internen Kommunikation und der Leitungsfunktion auf sehr schwa-
chem, nicht signifikantem Niveau (B = -0.06; t(145) = -0.60; p = 0.55), und Ubt somit
keinen direkten Einfluss auf den Zusammenhang zwischen der Zufriedenheit mit der
tatigkeitsrelevanten internen Kommunikation und der organisationalen Identifikation

aus.

Tabelle 7: Einfluss der Leitungsfunktion auf den Zusammenhang zwischen
Tatigkeitsrelevanter Kommunikation & organisationaler Identifikation

Modell 1 | Modell 2
Variable B B
Tatigkeitsrelevante Kommunikation 0.39** 0.42**
Leitungsfunktion 0.17* 0.17*
Tatigkeitsrelevante Kommunikation*Leitungsfunktion -0.06
AR? 0.18 0.00

Anmerkung: N = 150; ** bedeutet p < 0,01; * bedeutet p < 0,05

Die Ergebnisse der Analysen deuten darauf hin, dass die Zufriedenheit mit der, fur die
erfolgreiche Ausiibung der Téatigkeit relevanten internen Kommunikation, die organisa-
tionale Identifikation in einem hohen Mafl3 beeinflusst, wobei es keinen Unterschied

macht, ob es sich um eine Mitarbeiterin oder einen Mitarbeiter handelt, bzw. ob diese
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Person eine Leitungsfunktion bekleiden oder nicht. Aufgrund dieser Ergebnisse kann
das Resultat der einfachen Korrelationsanalyse nun bestétigt werden. Die erste Hypo-
these, welche besagt, dass ein positiver Zusammenhang zwischen der Zufriedenheit
mit der internen Organisationskommunikation und der organisationalen Identifikation
vorliegt, kann hier nicht falsifiziert, und somit vorlaufig beibehalten werden. Da die
Analyse jedoch ergeben hat, dass eine signifikant positive Korrelation zwischen Lei-
tungsfunktion und organisationaler Identifikation vorliegt (3 = 0.17; t(145) = 2.33;
p < 0.05), wurde eine Varianzanalyse durchgefuhrt. Das Ziel einer Varianzanalyse
(ANOVA) ist es, durch die Ermittlung von Gruppenunterschieden, Zusammenhange
zwischen intervallskalierten Variablen auf der einen Seite und nominal bzw. ordinal
skalierten auf der anderen Seite zu identifizieren (Atteslander, 2008, S. 294). Diese
Analyse hat ergeben, dass sich Personen, die eine Fihrungsposition inne haben
(M = 4.72; SD = 1.46), in einem signifikant hdherem Ausmafd mit der Organisation
identifizieren, als Personen, die keine Leitungsposition bekleiden (M = 4.22; SD = 1.49;
F(1,148) = 4.60; p < 0.05).

Hier sei angemerkt, dass im Anschluss der Uberpriifung aller Hypothesen, die Ergeb-
nisse weiterer Mittelwertanalysen angefiihrt werden, um zu eruieren, welche soziode-
mographischen Merkmale zu méglichen Unterschieden zwischen den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern beziglich ihrer Zufriedenheit mit der internen Kommunikation bzw.

ihrer Identifikation fuhren.

4.3 Uberprifung der Hypothese 2

Diese Hypothese postuliert einen positiven Zusammenhang zwischen dem von auf3en
wahrgenommenen Image und der organisationalen Identifikation. Um diese Zusam-
menhangshypothese zu néher zu beleuchten, wurde auch in diesem Fall eine lineare

Regression durchgeftihrt.

Das Ergebnis dieser Analyse weist einen eher schwachen linearen, jedoch hoch signi-
fikant positiven Zusammenhang zwischen dem von aul’en wahrgenommenen Image
und der organisationalen Identifikation aus (8 = 0.21; t(148) = 2.66; p < 0.01). Somit
lasst sich — wie schon im Rahmen der Korrelationsanalyse zu erkennen war — konsta-
tieren, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die das Geflhl haben, dass externe
Stakeholder ein positives Bild von der Organisation haben, auch ein héheres ldentifika-

tionsniveau aufweisen.
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Auch an dieser Stelle wurde analysiert, ob dieser Zusammenhang vom Geschlecht der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bzw. von einer etwaigen Leitungsfunktion beeinflusst
wird. Die Vorgangsweise ist ident mit der im Rahmen der Uberprufung der ersten
Hypothese durchgefiihrten. Ahnlich wie beim Zusammenhang zwischen der Zufrieden-
heit mit der internen Kommunikation und der organisationalen ldentifikation, konnte
festgestellt werden, dass die Interaktion zwischen dem Geschlecht und dem von auf3en
wahrgenommenen Image keinen Einfluss auf die organisationale Identifikation aufweist
(B =0.04; t(146) = 0.31; p = 0.75). Wie in Tabelle 8 dargestellt, erklart das erste Modell
zwar nur fuanf Prozent der Varianz; dies jedoch auf signifikantem Niveau
(R? = 0.05; F(2,148) = 3.59; p < 0.05). Im Gegensatz dazu, konnte die — im zweiten
Modell hinzugenommene — Interaktion zwischen VAWI und Geschlecht, nicht zur Ver-
besserung der Modellgiite beitragen (R* = 0.00; F(1,147) = 0.10; p = 0.75). Anhand der
zwischen von auflen wahrgenommenem Image und organisationaler Identifikation
Analyseergebnisse konnte dementsprechend Kkein signifikanter Einfluss des Ge-

schlechts auf den Zusammenhang festgestellt werden.

Es sei jedoch angemerkt, dass sich im zweiten Modell sowohl der Korrelationskoeffi-
zient (in geringem Ausmalf), als auch das Signifikanzniveau (deutlich) des von aul3en
wahrgenommenen Images verringert hat. Somit kdnnte unter Umstanden von einem
sehr geringen — nicht signifikanten — Einfluss gesprochen werden. Mdglichen ge-

schlechtsspezifischen Unterschieden wird in einem spéateren Abschnitt nachgegangen.

Tabelle 8: Einfluss des Geschlechts auf den Zusammenhang zwischen
von aulien wahrgenommenem Image & organisationaler Identifikation

Modell 1 | Modell 2
Variable B B
Von aulBen wahrgenommenes Image 0.22** 0.20t
Geschlecht -0.03 -0.00
VVon auflen wahrgenommenes Image*Geschlecht 0.04
AR? 0.05 0.00

Anmerkung: N = 151; * bedeutet p < 0,05; 1 bedeutet p < 0,10

Desweiteren wurde auch in diesem Fall untersucht, ob der Zusammenhang zwischen
von auf3en wahrgenommenem Image und organisationaler Identifikation von einer et-
waigen Leitungsfunktion der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter moderiert wird. Das erste
Modell erklart zwar nur rund acht Prozent der Varianz — dies jedoch auf hoch signifi-
kantem Niveau (R? = 0.08; F(2,147) = 6.45; p < 0.01). Im Gegensatz dazu tragt das

zweite Modell kaum etwas zur Erklarung der Varianz der organisationalen Identifikation
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bei (R> = 0.01; F(1,146) = 1.34; p = 0.25). Die Interaktion zwischen von auRen
wahrgenommenem Image und Leitungsfunktion konnte dementsprechend keinen signi-
fikanten Einfluss auf die organisationale Identifikation aufweisen (B = -0.12;
t(145) = -1.16; p = 0.25). Aus diesem Grund ist davon auszugehen, dass der Zusam-
menhang zwischen dem von aul3en wahrgenommenen Image und der jeweiligen Iden-
tifikation nicht davon beeinflusst wird, ob das Organisationsmitglied eine Flihrungsposi-

tion inne hat, oder nicht.

Die Resultate der Regressionsanalysen legen den Schluss nahe, dass von einem,
zwar eher schwachen, aber doch hoch signifikanten Zusammenhang zwischen dem
von aulien wahrgenommenen Image und der organisationalen ldentifikation auszuge-
hen ist. Dieser Zusammenhang bleibt auch bestehen, wenn die Variablen Geschlecht
und Leitungsfunktion in die Regressionsanalyse mit aufgenommen werden. Aus die-

sem Grund wird auch die zweite Zusammenhangshypothese vorlaufig angenommen.

4.4 Uberprifung der Hypothese 3

Die dritte und letzte Hypothese besagt, dass ein positiver Zusammenhang zwischen
der organisationalen ldentifikation und der Servicequalitat besteht. Hier sei erneut er-
wahnt, dass es sich beim Terminus ,Servicequalitat” nicht um das tatsachlich gezeigte
Verhalten handelt, sondern um die Bereitschaft eine hohe Servicequalitat an den Tag
zu legen. Wie weiter oben bereits ertrtert wurde, hat die Faktorenanalyse ergeben,
dass dieses Konstrukt aus zwei Faktoren besteht, die in der vorliegenden Arbeit als
~-LKommunikationsverhalten“ und ,Interesse“ bezeichnet werden. Aufgrund der zu Be-
ginn durchgeflihrten parametrischen Korrelation konnte jedoch herausgefunden wer-
den, dass der zweite Faktor keinen Zusammenhang mit den anderen Skalen aufweist,
weswegen diese Dimension der Servicequalitdt aus den weiteren Analysen ausge-
schlossen wurde. Dementsprechend wird in diesem Abschnitt untersucht, ob sich ein
signifikanter Zusammenhang zwischen organisationaler ldentifikation und positivem
Kommunikationsverhalten — als Hauptkomponente einer hohen Servicequalitat —
feststellen lasst. Um diese Zusammenhangshypothese zu tberprifen, wurde auch in

diesem Fall eine lineare Regressionsanalyse durchgefihrt.

Diese Berechnung konnte — wie schon die ersten Ergebnisse der Korrelationsanalyse
sichtbar gemacht haben — auch hier einen moderaten, hoch signifikant positiven Zu-
sammenhang zwischen der organisationalen Identifikation und dem Kommunikations-
verhalten eruieren (B = 0.28; t(129) = 3.33; p < 0.01). Das Ergebnis bedeutet, dass

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die sich mit ihrer Organisation identifizieren, ein
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dementsprechend positives Kommunikationsverhalten gegentiber externen Stakehol-
dern an den Tag legen.

Wie bei den zwei zuvor durchgefiihrten Hypothesenprifungen, sollte auch an dieser
Stelle untersucht werden, ob das Geschlecht und/oder die Bekleidung einer Fiihrungs-
position, den Zusammenhang zwischen organisationaler Identifikation und Kommuni-
kationsverhalten beeinflussen. Daflir wurden wieder zwei moderierte Regressionsana-
lysen durchgefiihrt. Zuerst wurde das Geschlecht als mdgliche moderierende Variable
untersucht. Wie in Tabelle 9 ersichtlich ist, erklart das erste Modell zehn Prozent der
Varianz (R? = 0.10; F(2,129) = 7.37; p < 0.01), wahrend die Hinzunahme der Interakti-
on zwischen organisationaler Identifikation und Geschlecht die Modellglte nicht weiter
verbessern konnte (R? = 0.00; F(1,128) = 1.05; p = 0.31). Die Interaktion zwischen
Geschlecht und organisationaler Identifikation, welche im zweiten Modell berechnet
wurde, kann als nicht signifikant eingestuft werden (B = 0.14, t(127) = 1.03; p = 0.31).
Somit ist zu konstatieren, dass das Geschlecht keinen signifikanten Einfluss auf den
Zusammenhang zwischen organisationaler ldentifikation und Kommunikationsverhalten
ausubt. Hier sei jedoch erwahnt, dass der Zusammenhang zwischen organisationaler
Identifikation und dem Kommunikationsverhalten, welcher im ersten Modell als hoch
signifikant zu bezeichnen ist (8 = 0.28, t(127) = 3.41; p < 0.01), im zweiten Modell,
wesentlich schwécher geworden, und als nicht signifikant einzustufen ist (B = 0.18;
t(127) = 1.33; p = 0.19). Das deutet darauf hin, dass Geschlechtsunterschiede zwar
keine grof3en Einfluss auf diese Beziehung ausiiben, aber trotzdem nicht komplett ver-

nachlassigt werden sollten. Eine kompakte Ubersicht hierzu bietet Tabelle 9.

Tabelle 9: Einfluss des Geschlechts auf den Zusammenhang zwischen
organisationaler Identifikation & Kommunikationsverhalten

Modell 1 | Modell 2
Variable B B
Organisationale Identifikation 0.28* 0.18
Geschlecht 0.16 0.161
Organisationale Identifikation*Geschlecht 0.14
AR? 0.09 0.00

Anmerkung: N = 132; ** bedeutet p < 0,01; 1 bedeutet p < 0,10

Im Gegensatz dazu, konnte die moderierte Regressionsanalyse keinerlei signifikante
Wechselwirkung zwischen organisationaler Identifikation und Leitungsfunktion auswei-
sen (B = -0.01; t(127) = -0.07; p = 0.95). Wahrend das erste Modell zwar nur knapp

sieben Prozent der Varianz erklaren kann, dies jedoch auf hoch signifikantem Niveau
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(R* = 0.07; F(2,129) = 5.56; p < 0.01), tragt das zweite Modell nicht zur Erklarung der
Varianz des Kommunikationsverhaltens bei (R? = 0.00; F(1,128) = 0.01; p = 0.95). So-
mit I&sst sich konstatieren, dass es fir den Zusammenhang zwischen organisationaler
Identifikation und Kommunikationsverhalten unerheblich ist, ob das jeweilige Organisa-
tionsmitglied eine Fuhrungsposition bekleidet oder nicht.

Die Ergebnisse der Regressionsanalysen haben somit — wie die zu Beginn dieses Ab-
schnitts dargestellte Korrelationsanalyse angedeutet hat — einen hoch signifikanten
positiven Zusammenhang zwischen der organisationalen Identifikation und einem posi-
tiv konnotierten Kommunikationsverhalten aufgezeigt. Dabei ist es unerheblich, ob es
sich um FUhrungskrafte oder um Personen ohne Leitungsverantwortung handelt.
Ahnliches kann in Anbetracht des Geschlechts formuliert werden, wobei hier zwar kein
signifikanter, aber doch dezent sichtbarer Einfluss festgestellt werden konnte. Somit
lasst sich festhalten, dass auch die dritte Hypothese nicht verworfen, sondern vorlaufig

beibehalten wird.

4.5 Weiterfihrende Analysen

Nachdem alle drei aufgestellten Hypothesen nicht falsifiziert werden konnten, gilt es,
um in weiterer Folge das Schneeball-Modell der Organisationskommunikation zu
analysieren, ob gegenseitige Einflisse zwischen den modellrelevanten Variablen vor-
zufinden sind. Um dies zu bewerkstelligen, wurden erneut diverse Regressionsberech-

nungen durchgefiihrt, deren Ergebnisse im Folgenden dargestellt werden.

Da sowohl die Zufriedenheit mit der internen Organisationskommunikation, als auch
das von auRen wahrgenommene Image einen hoch signifikanten Zusammenhang mit
der organisationalen Identifikation aufweisen, wurde, um etwaige Interdependenzen
und Wechselwirkungen zwischen den Zusammenhangen zu eruieren, eine Mediatora-
nalyse durchgefuhrt. Das Ziel einer derartigen Analyse ist es, herauszufinden, ob ein
Zusammenhang zwischen zwei Variablen durch eine dritte erklart wird
(Urban & Mayerl, 2007, S. 1 f.). In diesem Fall bedeutet dies, auszumachen, ob der
bereits festgestellte signifikant positive Zusammenhang zwischen dem von aufl3en
wahrgenommenen Image und der organisationalen ldentifikation, durch die — bisher
einflussreichste Variable — Zufriedenheit mit der tatigkeitsrelevanten internen Kommu-

nikation, erklart werden kann (siehe nachfolgende Abbildung 4).
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Abbildung 4: Mediatoranalyse (VAWI, IK, OI)

Mediator
Zufriedenheit mit der
tatigkeitsrelevanten
internen Kommunikation

uv AV
Von auRen > Organisationale
wahrgenommenes Image J L Identifikation

Quelle: Eigene Darstellung

Um die Mediatoranalyse vornehmen zu kénnen, musste zuvor eine vorbereitende line-
are Regressionsanalyse durchgefiihrt werden, um die Effektstdrke und die Richtung
des Zusammenhangs zwischen dem von aufRen wahrgenommenen Image und der
Zufriedenheit mit der tatigkeitsrelevanten internen Kommunikation zu eruieren. Im Ein-
klang mit den bisher gefundenen Ergebnissen, konnte ein durchaus beachtenswerter,
hoch signifikant positiver Zusammenhang zwischen diesen beiden Variablen identifi-
ziert werden (B = 0.33; t(150) = 18.38; p < 0.01). Da positive Korrelationen sowohl zwi-
schen der unabhédngigen und der abhangigen Variable, als auch zwischen der unab-
hangigen Variable und dem angenommenen Mediator festgestellt wurden, konnte eine

korrekte Mediatoranalyse durchgefiihrt werden.

Wie in Tabelle 10 dargestellt, tragen beide Modelle zur Erklarung der Varianz der ab-
hangigen Variable bei. Das erste Modell erklart zwar nur knapp funf Prozent, dies je-
doch auf hoch signifikantem Niveau (R® = 0.05; F(1,149) = 7.09; p < 0.01). Die Auf-
nahme der Zufriedenheit mit der tatigkeitsrelevanten internen Kommunikation hat je-
doch zu einer wesentlichen Verbesserung der Modellgiite beigetragen (R? = 0.11;
F(1,148) = 19.36; p < 0.01). Wahrend im ersten Modell — das ausschlie3lich den
Zusammenhang zwischen von auf3en wahrgenommenem Image und organisationaler
Identifikation wiedergibt — dieser positive Zusammenhang auf moderatem Niveau hoch
signifikant ist (B = 0.21; t(148) = 2.66; p < 0.01), andert sich dies im zweiten Modell.
Das Hinzunehmen der Zufriedenheit mit der tatigkeitsrelevanten internen Kommunika-

tion hat dazu gefuihrt, dass der Zusammenhang zwischen von auf3en wahrgenomme-
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nem Image und organisationaler Identifikation im zweiten Modell verschwindet
(B = 0.10; t(147) = 1.20; p = 0.23). Desweiteren offenbart auch Modell 2, dass die
Zufriedenheit mit der tatigkeitsrelevanten internen Kommunikation einen starken und
hoch signifikant positiven Zusammenhang mit der organisationalen Identifikation auf-
weist (B = 0.39; t(143) = 3.25; p < 0.01). Da der Zusammenhang zwischen dem von
aulRen wahrgenommenen Image und der organisationalen Identifikation im zweiten
Modell deutlich niedriger ist als im ersten, kann hier von einer partiellen Mediation
durch die Zufriedenheit mit der tatigkeitsrelevanten internen Kommunikation

gesprochen werden.

Tabelle 10: Tatigkeitsrelevante interne Kommunikation als Mediator zwischen
von auf3en wahrgenommenem Image & organisationaler Identifikation

Modell 1 Modell 2
Variable B B
Von auRen wahrgenommenes Image 0.21* 0.10
Tatigkeitsrelevante Kommunikation 0.35**
AR2 0.05 0.11

Anmerkung: N = 151; ** bedeutet p < 0,01

Obwohl das Ergebnis mit Vorsicht zu interpretieren ist, lasst sich schlussfolgern, dass
sich der Zusammenhang zwischen dem von aufRen wahrgenommenen Image und der
organisationalen Identifikation, teilweise durch die Zufriedenheit mit der internen Kom-
munikation vorhersagen lasst. Aufgrund der Ergebnisse kann einerseits konstatiert
werden, dass die individuelle Zufriedenheit mit der internen Organisationskommunika-
tion, das von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern von auf3en wahrgenommene Image
beeinflusst. Andererseits konnte festgestellt, dass das Vorhandensein einer diesbeziig-
lichen Zufriedenheit essentiell ist, um ein positives, von auflen wahrgenommenes

Image in eine hohe organisationale Identifikation zu transformieren.

In einem nachsten Schritt galt es zu untersuchen, ob auch das Kommunikationsverhal-
ten am starksten von der Zufriedenheit mit der tatigkeitsrelevanten internen Kommuni-
kation beeinflusst wird. Wie die Ergebnisse der Uberpriifung der dritten Hypothese ge-
zeigt haben, hangt das Kommunikationsverhalten vor allem mit der organisationalen
Identifikation zusammen. Es stellt sich jedoch die Frage, ob und wie sich dieser
Zusammenhang veréndert, sobald die Zufriedenheit mit der tatigkeitsrelevanten inter-
nen Kommunikation und das von aul3en wahrgenommene Image hinzugezogen wer-
den. Um dies herauszufinden wurde erneut eine multiple Regressionsanalyse durchge-
fuhrt.
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Wie in Tabelle 11 dargestellt, wurden drei Modelle analysiert, wobei das erste Modell
(R? = 0.04; F(1,130) = 4.82; p < 0.05) und Modell 3 (R* = 0.04; F(1,128) = 6.21;
p < 0.05) auf signifikantem Niveau — je vier Prozent der Varianz des Kommunikations-
verhaltens erklaren. Das zweite Modell hingegen konnte nicht zur Erklarung der Vari-
anz der abh&ngigen Variable beitragen. Die Analyseergebnisse zeigen, dass der im
ersten Modell signifikant positive Zusammenhang zwischen der Zufriedenheit mit der
tatigkeitsrelevanten internen Kommunikation und dem Kommunikationsverhalten
(B =0.19; t(129) = 2.20; p < 0.05) verschwindet, sobald die organisationale Identifikati-
on in das (dritte) Modell aufgenommen wird (8 = 0.06; t(128) = 0.64; p = 0.53). Der
positive Zusammenhang zwischen organisationaler Identifikation und Kommunikati-
onsverhalten kann auch hier als moderat und signifikant bezeichnet werden (f = 0.23;
t(127) = 2.49; p < 0.05).

Die detaillierte Auflistung der Ergebnisse in Tabelle 11 zeigt auch, dass das von aul3en
wahrgenommene Image sowohl im zweiten, als auch im dritten Modell keinen
signifikanten Zusammenhang mit dem Kommunikationsverhalten aufweist. Somit kann
einerseits angenommen werden, dass dieser Zusammenhang von der organisationalen
Identifikation beeinflusst wird; andererseits kann auch festgehalten werden, dass
sowohl dieser Zusammenhang, als auch die Korrelation zwischen der Zufriedenheit mit
der tatigkeitsrelevanten internen Kommunikation und dem Kommunikationsverhalten,
von der organisationalen Identifikation erklart werden kénnen. Somit liegt der Schluss
nahe, dass das individuelle Kommunikationsverhalten gegeniber organisationsfrem-

den Personen von der H6he der jeweiligen organisationalen Identifikation abhangt.

Tabelle 11: Regressionsmodelle — Abhangige Variable: Kommunikationsverhalten

Modell 1 Modell 2 Modell 3
Variable B B B
Tatigkeitsrelevante Kommunikation 0.18* 0.14 0.06
Von auBen wahrgenommenes Image 0.13 0.10
Organisationale Identifikation 0.23*
AR2 0.04 0.02 0.04

Anmerkung: N = 132; * bedeutet p < 0,05

Wie weiter oben bereits erdrtert wurde, ist es fur diese Arbeit ebenfalls von Interesse,
herauszufinden, ob die organisationsbezogenen Variablen auch einen Einfluss auf die
Art und Weise der Kommunikation im privaten Umfeld ausiiben. Die Kommunikation im
privaten Umfeld wird unter Zuhilfenahme zweier Variablen untersucht. Zum einen

wurde erfragt, wie haufig die Respondentinnen und Respondenten tber ihre Organisa-
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tion und/oder Téatigkeit sprechen, bzw. ob sie sich uber Entscheidungen und/oder
Handlungen (des Managements) der Organisation beklagen, mit denen sie nicht
(vollkommen) einverstanden sind. Hier ist anzumerken, dass beide Variablen
(Sprechen und Beklagen) folgendermalRen skaliert wurden: 1. Sehr haufig, 2. Haufig, 3.
Immer wieder, 4. Selten, 5. Niemals. Dieser Hinweis ist wichtig, da es vorkommt, dass
— aufgrund des Vorzeichens des Korrelationskoeffizienten — ein augenscheinlich nega-
tiver Zusammenhang als positiv zu interpretieren ist. In derartigen Fallen wird explizit

auf die eigentliche Richtung hingewiesen.

Zu Beginn wurde eine parametrische Korrelationsanalyse durchgefiihrt. Diese zeigte,
dass die Haufigkeit, wie oft im privaten Umfeld Uber die Tatigkeit und/oder die Organi-
sation gesprochen wird, in einem hohen Ausmald mit der Haufigkeit, wie oft
Entscheidungen und Handlungen der Organisation beklagt werden, korreliert (r = 0.39;
p < 0.01). Dieses Ergebnis bedeutet, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die haufig
Uber ihre Tatigkeit und/oder Organisation sprechen, auch dazu neigen, sich Uber die
Entscheidungen und/oder Handlungen der Organisation zu beklagen. Dies ist insofern
einleuchtend, wenn man bedenkt, dass nur haufig sprechende Personen in der Lage
sind, sich dementsprechend h&ufig tber ihre Organisation zu beklagen. Auflierdem
konnte gezeigt werden, dass die Haufigkeit, wie oft Uber die Tatigkeit und/oder die
Organisation gesprochen wird, einen — auf den ersten Blick — signifikant negativen Zu-
sammenhang mit dem Kommunikationsverhalten aufweist (r = - 0.19; p < 0.05). Das
Minus vor dem Kaorrelationskoeffizienten fihrt, aufgrund der Skalierung der Variable
(siehe oben), jedoch in die Irre. Diese Korrelation besagt eigentlich, dass Personen, die
haufig tGber ihre Tatigkeit und/oder Organisation sprechen, tendenziell ein positiveres
Kommunikationsverhalten gegenliber externen Stakeholdern zeigen. Dieses Ergebnis
deutet darauf hin, dass Personen, die in ihrem privaten Umfeld haufig Gber ihre Tatig-
keit und/oder die Organisation sprechen (nicht beklagen!), eher eine hohe

Servicequalitat an den Tag legen.

Die Korrelationsanalyse hat jedoch weitere, teils hoch signifikante Zusammenhange
zutage gefordert. So konnte herausgefunden werden, dass die Haufigkeit, wie oft sich
Personen Uber die Entscheidungen und/oder Handlungen der Organisation beklagen,
einen starken, hoch signifikant positiven Zusammenhang mit der Zufriedenheit mit der

tatigkeitsrelevanten internen Kommunikation aufweist (r = 0.40; p < 0.01).

Ahnlich starke Zusammenhange konnten auch in Bezug auf die Zufriedenheit mit dem
Ausmal und der Qualitadt der Informationen von ,oben® (r = 0.33; p < 0.01) und der
Zufriedenheit mit der Kommunikation der Vorgesetzten (r = 0.29; p < 0.01) identifiziert

werden. Somit lasst sich konstatieren, dass sich Personen umso weniger Uber ihre die
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Handlungen und/oder Entscheidungen der Organisation beklagen, je zufriedener sie
mit der internen Kommunikation sind. Desweiteren konnte eruiert werden, dass die
Haufigkeit, wie oft sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im privaten Umfeld Gber die
Entscheidungen und/oder Handlungen der Organisation beklagen, sowohl mit dem von
aulRen wahrgenommenen Image (r = 0.26; p < 0.01), als auch mit der organisationalen
Identifikation (r = 0.23; p < 0.01) korreliert. Diese Ergebnisse deuten darauf hin, dass
sich Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dann seltener im privaten Umfeld Uber die
Entscheidungen und/oder Handlungen der Organisation beklagen, wenn sie anneh-
men, dass die Organisation von auf3en positiv bewertet wird, bzw. wenn sie eine er-
hohte organisationale Identifikation aufweisen. Auf deutlich schwacherem, aber
trotzdem signifikantem Niveau, konnte desweiteren festgestellt werden, dass die Hau-
figkeit, wie oft sich Personen Uber Entscheidungen und/oder Handlungen der Organi-
sation beklagen, einen signifikant negativen Zusammenhang (das fehlende negative
Vorzeichen ist auch hier der Skalierung geschuldet) mit dem Kommunikationsverhalten
aufweist (r = 0.15; p < 0.05). Das bedeutet, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die
sich im privaten Umfeld haufig tber Entscheidungen und/oder Handlungen der Organi-
sation beklagen, ein weniger positives Kommunikationsverhalten gegentiber Kundin-

nen bzw. Kunden, Partnerorganisationen, Interessensgruppen, etc. an den Tag legen.

In weiterer Folge hat es interessiert, ob und wie sich die Haufigkeit, wie oft sich die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im privaten Umfeld tber die Entscheidungen und/oder
Handlungen der Organisation beklagen, verandert, wenn man — bis auf die Sprechh&u-
figkeit im privaten Umfeld, da diese als Determinante betrachtet werden kann —
samtliche, mit ihr korrelierenden, Variablen gleichzeitig beriicksichtigt. Das Ziel dabei
war es, herauszufinden, welche psychologischen Rahmenbedingungen die Haufigkeit
des Beklagens im privaten Umfeld beeinflussen. Um dies zu untersuchen, wurde auch

hier eine multiple Regressionsanalyse durchgeftihrt.

Die Regressionsanalyse hat vier Modelle generiert, wobei nur das erste als hoch signi-
fikant einzustufen ist. Dieses erklart 17 Prozent der Varianz der abhangigen Variable
(R? = 0.17; F(3,128) = 8.63; p < 0.01). Wie in Tabelle 12 ersichtlich ist, haben die
tibrigen drei nicht zur Erklarung der Varianz beigetragen. Ein Blick auf das erste — hoch
signifikante — Modell zeigt, dass die Zufriedenheit mit der tatigkeitsrelevanten internen
Kommunikation einen wesentlich starkeren negativen Zusammenhang mit der
Haufigkeit, wie oft sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Gber ihre Organisation be-
klagen, aufweist (8 = 0.33; t(125) = 2.64; p < 0.01), als die anderen zwei Bereiche der
internen Kommunikation (hier sei wieder auf das fehlende Minus aufgrund der Skalie-

rung hingewiesen). Dieser Einfluss reduziert sich jedoch kontinuierlich, je mehr
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Variablen in die Modelle aufgenommen werden, wobei hier noch einmal erwahnt wer-

den soll, dass die Modelle 2 — 4 nicht signifikant sind.

Tabelle 12: Regressionsmodelle — Abhangige Variable: Haufigkeit, wie oft sich
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im privaten Umfeld Uber ihre Organisation beklagen

Modell 1 | Modell 2 | Modell 3 | Modell 4

Variable B B B B
Tatigkeitsrelevante Kommunikation 0.33** 0.28* 0.25t 0.24t
Informationen von "oben" 0.10 0.10 0.10 0.11
Kommunikation der Vorgesetzten 0.01 0.02 0.02 0.02
Von auRen wahrgenommenes Image 0.13 0.12 0.12
Organisationale Identifikation 0.07 0.05
Kommunikationsverhalten 0.06
AR2 0.17 0.02 0.00 0.00

Anmerkung: N = 132; ** bedeutet p < 0,01; * bedeutet p < ,05; 1 bedeutet p < 0,10

Aufgrund dieser Ergebnisse wurden Mediatoranalysen durchgefiihrt, um zu untersu-
chen, ob der starke Zusammenhang zwischen der Zufriedenheit mit der tatigkeitsrele-
vanten internen Kommunikation und der Haufigkeit, wie oft sich die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter im privaten Bereich Uber die Entscheidungen und/oder Handlungen
ihrer Organisation beklagen, durch eine andere Variable erklart werden kann. Daflr
wurden zwei Analysen durchgeftihrt. In der ersten wurde das von auf3en wahrgenom-

mene Image als Mediator definiert, in der zweiten die organisationale Identifikation.

Das Ergebnis der ersten Mediatoranalyse zeigt, dass das erste Modell, welches aus-
schlie3lich die Zufriedenheit mit der tatigkeitsrelevanten internen Kommunikation bein-
haltet, 16 Prozent der Varianz erklart (R* = 0.16; F(1,151) = 29.60; p < 0.01), wahrend
das zweite — welches zusatzlich das von auf3en wahrgenommene Image aufgenom-
men hat — keinen signifikanten Beitrag zur Erklarung der Varianz der abhangigen
Variable leisten konnte (R? = 0.01; F(1,150) = 2.36; p = 0.13). Der im ersten Modell als
durchaus stark zu bezeichnende Zusammenhang zwischen der tatigkeitsrelevanten
internen Kommunikation und der Haufigkeit, wie oft sich Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
5.44;
0.37;
t(149) = 4.65; p < 0.01). Da aber nur eine schwache, nicht signifikante Korrelation zwi-

ter im privaten Umfeld Gber ihre Organisation beklagen (B = 0.41; t(150)

p < 0.01), wurde im zweiten, jedoch nicht signifikanten Modell reduziert (8

schen dem von aufRen wahrgenommenem Image und der Haufigkeit, wie oft sich die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im privaten Umfeld tber die Entscheidungen und/oder
Handlungen der Organisation beklagen, identifiziert werden konnte (B = 0.12;

t(149) = 1.53; p = 0.13), ist davon auszugehen, dass das von auf3en wahrgenommene
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Image nicht als Pradiktor des Zusammenhangs zwischen der Zufriedenheit mit der
tatigkeitsrelevanten internen Kommunikation und der Haufigkeit, wie oft sich die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter tber die Entscheidungen und/oder Handlungen ihrer Orga-
nisation beklagen, fungiert. Mit anderen Worten: Die Haufigkeit, wie oft sich Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter im privaten Umfeld (ber ihre Organisation beklagen, hangt da-
von ab, wie zufrieden bzw. unzufrieden sie mit der tatigkeitsrelevanten internen Kom-
munikation sind. lhre Wahrnehmungen, wie Auf3enstehende die Organisation bewer-

ten, spielt in diesem Zusammenhang nur eine untergeordnete Rolle.

Auch die zweite Mediatoranalyse hat ein ahnliches Bild zum Vorschein gebracht.
Wahrend das erste, hoch signifikante Modell 16 Prozent der Varianz der abhangigen
Variable erklart (R = 0.16; F(1,149) = 29.03; p < 0.01), konnte das zweite Modell nicht
zur Erklarung beitragen (R? = 0.00; F(1,148) = 0.01; p = 0.93). Der im ersten Modell
relativ starke Zusammenhang mit der Zufriedenheit mit der tatigkeitsrelevanten inter-
nen Kommunikation (B = 0.40; t(148) = 5.39; p < 0.01), wurde im nicht signifikanten
Modell 2 nicht reduziert (B = 0.40; t(147) = 4.92; p < 0.01), wahrend der Zusammen-
hang zwischen der organisationalen ldentifikation und der Haufigkeit, wie oft sich die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Uber Entscheidungen und/oder Handlungen der
Organisation beklagen, &uf3erst gering und nicht signifikant ist (§ = 0.01; t(147) = 0.93;
p = 0.93). Dementsprechend nimmt die organisationale Identifikation keine Mediator-
rolle in der Beziehung zwischen der Zufriedenheit mit der tatigkeitsrelevanten internen
Kommunikation und der Haufigkeit, wie oft sich Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter tber
ihre Organisation beklagen, ein. Das bedeutet, dass sich Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter in ihrem privaten Umfeld dann haufig Gber die Entscheidungen und/oder Handlun-
gen ihrer Organisation beklagen, sobald sie mit der fir die erfolgreiche Ausibung ihrer
Tatigkeit relevanten internen Kommunikation wenig zufrieden sind. In diesem
Zusammenhang scheint es unerheblich zu sein, wie sehr sie sich mit ihrer Organisation
identifizieren. Ein Ergebnis, das — im Vorfeld der Analysen — in dieser Form nicht

erwartet wurde.

Wenn man nun die Resultate beider Mediatoranalysen zusammennimmt, zeigt sich ein
eindeutiges Bild: Je unzufriedener die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit der internen
Organisationskommunikation sind, desto haufiger beklagen sie sich im privaten Umfeld
Uber die Entscheidungen und/oder Handlungen der Organisation bzw. ihrer Leitung.
Dabei scheint es unerheblich zu sein, in welchem Ausmal sich die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter mit ihrer Organisation identifizieren, bzw. ob die Organisation von

externen Stakeholdern positiv oder negativ bewertet wird.
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4.6 Analyse soziodemographischer Unterschiede

Bevor die Analyseergebnisse im Kontext des weiter oben entwickelten Schneeball-
Modells der Organisationskommunikation betrachtet werden, sollen in (mehr oder
weniger) kompakter Form die relevantesten Resultate der Mittelwertvergleiche vorge-
stellt werden. Das Ziel war es zu untersuchen, ob und wie sich soziodemographische
Merkmale auf die Zufriedenheit mit der internen Organisationskommunikation, das von
aulRen wahrgenommene Image, die organisationale Identifikation, und das Kommuni-

kationsverhalten auswirken.

Zu Beginn der Analysen wurden t-Tests durchgefuhrt, um zu untersuchen, ob
geschlechtsspezifische Unterschiede beziiglich der oben genannten Variablen zu
identifizieren sind. Mit dem t-Test wird untersucht, ob Mittelwertunterschiede zwischen
zwei Gruppen auf die Grundgesamtheit Ubertragbar sind (Brosius, 1998, S. 444).

Da nur eine Person ein ,anderes® Geschlecht angegeben hat, wurde diese Variable auf
zwei Merkmale — weiblich und mannlich — reduziert. Die Analysen haben ergeben,
dass sich Frauen (M = 5,08; SD = 1,49) und Manner (M = 4,49; SD = 1,67) nur in
Bezug auf die Zufriedenheit mit der Kommunikation der Vorgesetzten signifikant unter-
scheiden (t(150) = -2.33; p < 0.05). Das bedeutet, dass Frauen signifikant zufriedener
mit der Kommunikation der Vorgesetzten sind als Manner. Das Ergebnis der
nachfolgend durchgefiihrten Kovarianzanalyse (ANCOVA), bei der eine dritte Variable
in die Analyse mit einbezogen wird, zeigt jedoch, dass der Unterschied zwischen den
Geschlechtern von der hoéchsten abgeschlossen (Aus-)Bildung beeinflusst wird
F(1,149) = 7.37; p < 0.01). Da die Schiefe der Bildungs-Skala mit -1.87 jedoch weit von
einer Normalverteilung entfernt ist (den erhobenen Daten zufolge wirden 94 Prozent
aller Frauen zumindest eine Matura vorweisen kénnen) und eine Ubertragung der
Ergebnisse auf die Grundgesamtheit dementsprechend als unzulassig einzustufen ist,
wurde auf weitere Tests — wie den Chi®>-Test — verzichtet. Aufgrund dieser Datenlage
ist es dementsprechend nicht mdglich, einen tatsachlichen Einfluss des Bildungsni-
veaus auf die Geschlechtsunterschiede bzgl. der Zufriedenheit mit der Kommunikation

der Vorgesetzten zu eruieren.

Fur die weiteren soziodemographischen Variablen wurden Varianzanalysen (ANOVAS)
durchgefihrt. Die als Uberschaubar zu bezeichnenden signifikanten Ergebnissen sollen

im Folgenden prasentiert werden.

Das erste, sehr interessante, jedoch aufgrund der Schiefe der Skala (1.40) nicht prob-
lemlos auf die Grundgesamtheit Ubertragbares Ergebnis, konnte im Vergleich der

Mittelwerte zwischen den verschiedenen Beschéftigungsverhaltnissen identifiziert wer-
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den. So konnten signifikante Unterschiede zwischen den Gruppen bezlglich der
Zufriedenheit mit der tatigkeitsrelevanten internen Kommunikation (F(4,147) = 8.02;
p < 0.01), der Zufriedenheit mit dem Ausmalf und der Qualitat der von ,oben® ausge-
gebenen Informationen (F(4,147) = 5.37; p < 0.01) und der Zufriedenheit mit der
Kommunikation der Vorgesetzten (F(4,147) = 6.16; p < 0.01) identifiziert werden.
Dementsprechend kann konstatiert werden, dass signifikante Intergruppenunterschie-
de fur den gesamten Bereich der internen Organisationskommunikation zu beobachten
sind. Der angeschlossene Scheffé-Test zeigte, dass Ehrenamtliche hoch signifikant
(p < 0.01) unzufriedener (M = 2.53; SD = 0.87) mit der tatigkeitsrelevanten
Kommunikation sind, als dies Angestellte, Beamtinnen bzw. Beamte und Vertragsbe-
dienstete angegeben haben (M = 4.01; SD = 1.18). Dies gilt auch fur die Zufriedenheit
mit den von ,oben“ ausgegebenen Informationen. Auch hier sind ehrenamtlich Tatige
hoch signifikant (p < 0.01) unzufriedener (M = 2.72; SD = 1.28) als ihre angestellten
bzw. vertraglich bediensteten Pendants (M = 4.40; SD = 1.16). Ahnliches kann auch im
Rahmen der Zufriedenheit mit der Kommunikation der Vorgesetzten berichtet werden.
Wie in den beiden Kommunikationsbereichen davor, sind ebenfalls die Ehrenamtlichen
auf hoch signifikantem Niveau (p < 0.01) unzufriedener (M = 2.31; SD = 1.28) als
Angestellte, Beamtinnen bzw. Beamte und Vertragsbedienstete (M = 5.04; SD = 1.46).
Auch wenn diese Ergebnisse nicht ohne weiteres verallgemeinerbar sind, kdnnen sie
zumindest als erstes Indiz verstanden werden, dass Ehrenamtliche evtl. andere

Kommunikationsbedurfnisse haben als (fest) angestellte Personen.

Ein weiterer, signifikanter Intergruppenunterschied konnte im Bereich des Zusammen-
hangs zwischen der Dauer der Organisationszugehdrigkeit und der Zufriedenheit mit
dem Ausmald und der Qualitdt der von ,oben® ausgegebenen Informationen entdeckt
werden (F(2,150) = 3.46; p < 0.05). Aufgrund der Resultate des angeschlossenen
Scheffé-Tests, konnte festgestellt werden, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die
seit mehr als zehn Jahren derselben Organisation angehoren, signifikant (p < 0.05)
unzufriedener mit dem Ausmal und der Qualitéat der Informationen von ,oben“ sind
(M =3.91; SD =1.30), als Personen, die eine Organisationsmitgliedschaft von maximal
funf Jahren angegeben haben (M = 4.54; SD = 1.16).

Die Dauer der Organisationszugehdrigkeit war jedoch auch in einer weiteren Analyse
von Relevanz. Nachdem Mael und Ashforth (1992, 112 ff.) in ihrer Arbeit einen positi-
ven Zusammenhang zwischen der Dauer der Betriebszugehorigkeit und organisationa-
ler Identifikation feststellen konnten, wurde dieser postulierte Zusammenhang auch im
Rahmen dieser Arbeit mittels ANOVA untersucht. Dabei konnten keine signifikanten

Unterschiede zwischen den drei Gruppen (0-5 Jahre, 6-10 Jahre und 11+ Jahre)
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festgestellt werden (F(2,147) = 2.56; p = 0.29). Hier sei jedoch erwéhnt, dass
interessante Mittelwertunterschiede zwischen den Gruppen zu beobachten waren. Im
Einklang mit den Ergebnissen von Mael und Ashforth (1992), weisen Personen, die seit
tber zehn Jahren in derselben Organisation tatig sind, ein hoheres Identifikationsni-
veau auf (M = 4.75; SD = 1.47), als Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die seit maximal
funf Jahren der Organisation angehdren (M = 4.36; SD = 1.55). Aufgrund der fehlenden
Signifikanz, kann die Nullhypothese jedoch nicht verworfen werden. Da es sich im
Rahmen der ANOVA um geclusterte Gruppen gehandelt hat; die Organisationszugeh6-
rigkeit jedoch offen abgefragt wurde, konnte zusatzlich zur Varianzanalyse eine lineare
Regression durchgefiihrt werden. Diese bestétigte jedoch das Ergebnis der ANOVA.
Das Modell tragt nur zu einem Prozent zur Erklarung der Varianz der organisationalen
Identifikation bei (B = 0.01; t(147) = 1.20; p = 0.23). Somit kann die aufgestellte These,
dass die organisationale Identifikation mit der Dauer der Organisationszugehorigkeit

zunimmt, hier nicht angenommen werden.

Ebenso wurde die von Smidts und Mitarbeitern (2001, S. 1057 f.) aufgestellte These
Uberprift, die besagt, dass das Ausmald der organisationalen ldentifikation bei Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter namhafter Organisationen, vor allem von dem von auf3en
wahrgenommenen Image beeinflusst wird. Im Gegensatz dazu, soll die Identifikation
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wenig bekannter Organisationen, starker vom
Kommunikationsklima gepragt sein. Um diese These im Rahmen der vorliegenden
Arbeit zu Uberprifen, wurde die Bekanntheit der Organisation mit der Anzahl der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erhoben. Die Annahme dahinter ist, dass Organisatio-
nen, die Uber eine grolRe Belegschaft verfigen, bekannter sein sollten, als Organisatio-
nen mit einem eher kleinen Personalstamm. In weiterer Folge wurde fir jede multiple
Regression der jeweilige Fall (bis 500 Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeiter bzw. ab 500
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter) ausgewahlt. Der erste Fall beinhaltete Personen, die
in Organisationen mit bis zu 500 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter tatig sind. Die
Zufriedenheit mit der tatigkeitsrelevanten internen Kommunikation und das von aul3en
wahrgenommene Image wurden als unabhé&ngige, und die organisationale Identifikati-
on als abhangige Variable definiert. Um den ersten Teil der aufgestellte These zu
bestatigen, musste in diesem Fall die Zufriedenheit mit der tatigkeitsrelevanten inter-
nen Kommunikation (diese Skala beinhaltet die originare Dimension ,Kommunikations-
klima“) starker mit der organisationalen Identifikation korrelieren, als das von auf3en
wahrgenommene Image. Das erste Modell, welches nur das von auf3en wahrgenom-
mene Image beinhaltete, erklart sieben Prozent der Varianz (R = 0.7; F(1,105) = 8.18;

p < 0.01). Wie in Tabelle 13 ersichtlich, konnte die Hinzunahme der Zufriedenheit mit
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der tatigkeitsrelevanten internen Kommunikation zur Verbesserung der Modellgtte
beitragen (R® = 0.7; F(1,104) = 8.90; p < 0.01). Der im ersten Modell moderate,
signifikant positive Zusammenhang zwischen von auf3en wahrgenommenem Image
und organisationaler Identifikation (f = 0.27; t(104) = 2.86; p < 0.01), reduzierte sich im
zweiten Modell deutlich (3 = 0.17; t(103) = 1.75; p < 0.10). Der in diesem Kontext
moderate Zusammenhang zwischen der Zufriedenheit mit der tatigkeitsrelevanten
internen Kommunikation und der organisationalen Identifikation (B = 0.29;
t(103) = 2.98; p < 0.01) kénnte darauf hindeuten, dass die Identifikation der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter in ,kleineren Organisationen, tatsachlich mehr von der internen

Kommunikation abhangt, als von dem von auf3en wahrgenommenen Image.

Tabelle 13: Einfluss von VAWI & tatigkeitsrelevanter Kommunikation auf
die organisationale Identifikation (MA-Anzahl < 500)

Modell 1 | Modell 2
Variable B B
Von auflRen wahrgenommenes Image 0.27** 0.17t
Tatigkeitsrelevante Kommunikation 0.29**
AR2 0.07 0.07

Anmerkung: N = 107; ** bedeutet p < 0,01; 1 bedeutet p < 0,10

Der zweite Teil der Analyse betraf nur Organisationen mit mehr als 500 Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter. Die in Tabelle 14 ersichtlichen Ergebnisse der multiplen Regressi-
on zeigen, dass das zweite Modell, auf hoch signifikantem Niveau tber 30 Prozent der
Varianz der abhangigen Variable (organisationalen Identifikation) erklart
(R? = 0.32; F(1,40) = 19.41; p < 0.01), wahrend das erste Modell nicht dazu beitragt
(R? = 0.01; F(1,41) = 0.30; p = 0.59). Der im zweiten Modell starke und hoch signifikant
positive Zusammenhang zwischen der Zufriedenheit mit der tatigkeitsrelevanten inter-
nen Kommunikation und der organisationalen Identifikation (3 = 0.59; t(39) = 4.41;
p < 0.01), hat den bereits im ersten Modell sehr schwachen Zusammenhang zwischen
dem von auflen wahrgenommenen Image und der organisationalen Identifikation
(B = 0.09; t(40) = 0.55; p = 0.59) im zweiten Modell sogar ins Gegenteil verkehrt
(B =-0.07; t(39) = - 0.50; p = 0.62). Somit lasst sich konstatieren, dass auch in Organi-
sationen mit einer hohen Anzahl an Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die interne
Kommunikation einen grof3eren Einfluss auf die organisationale ldentifikation austibt,
als das von auf3en wahrgenommene Image. Obwohl man annehmen kann, dass Orga-
nisationen mit einer groRen Belegschaft bekannter sind als kleinere, ist davor zu

warnen, die Anzahl der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 1:1 auf den Bekanntheitsgrad
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umzumunzen. Aber nicht nur aus diesem Grund, sondern auch weil die Stichprobe mit
43 Personen als ,uberschaubar® zu bezeichnen ist, kann dieses Ergebnis nur als erster
Verdacht verstanden werden, dass die interne Kommunikation sowohl in kleinen, als
auch in gro3en Organisationen eine nicht zu unterschatzende Rolle spielt, wenn es um

die Identifikation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit ihrer Organisation geht.

Tabelle 14: Einfluss von VAWI & tatigkeitsrelevanter Kommunikation auf
die organisationale Identifikation (MA-Anzahl > 500)

Modell 1 | Modell 2
Variable B B
Von auRen wahrgenommenes Image 0.09 -0.07
Tatigkeitsrelevante Kommunikation 0.59**
AR2 0.01 0.32

Anmerkung: N = 43; ** bedeutet p < 0,01

An dieser Stelle soll ein letzter, signifikanter Intergruppenunterschied vorgestellt
werden. Mittels Varianzanalyse konnte eruiert werden, dass die Haufigkeit, wie oft sich
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im privaten Umfeld Uber Entscheidungen und
Handlungen der Organisation beklagen, von der Art der jeweiligen Leitungsfunktion
beeinflusst wird (F(2,149) = 4.64; p < 0.05). Der durchgefihrte Scheffé-Test hat
ergeben, dass Personen, die eine (dauerhafte) Fihrungsposition inne haben, sich in
ihrem privaten Umfeld signifikant seltener (p < 0.05) Uber die Entscheidungen und
Handlungen ihrer Organisation beklagen (M = 3.13; SD = 0.94), als Projektleiter mit
temporarer Fuhrungsverantwortung (M = 2.43; SD = 0.95). Die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, welche keine FUhrungsposition bekleiden, unterscheiden sich nicht
signifikant von den anderen beiden Gruppen (M = 2.82; SD = 0.94). Das Resultat lasst
vermuten, dass eine Leitungsfunktion per se noch nichts dartuber aussagt, wie haufig
sich jemand Uber die Entscheidungen und Handlungen seiner Organisation beklagt.
Vielmehr kdnnte es an den Rahmenbedingungen (temporare vs. langfristige Fihrungs-
position) liegen. Hier sei angemerkt, dass eine Befragungsteilnehmerin oder Befra-
gungsteilnehmer angegeben hat, dass sie oder er die Organisation leitet; um den
Scheffé-Test durchfihren zu kénnen, wurde diese Antwortkategorie in jene der Perso-

nen, denen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter unterstellt sind, Gberfihrt.

Nachdem alle aufgestellten Hypothesen, sowie die — fur die vorliegende Arbeit —
relevantesten Zusammenhé&nge und Unterschiede untersucht wurden, sollen die
gewonnenen Erkenntnisse im abschlieBenden Kapitel in das Schneeball-Modell der

Organisationskommunikation integriert und anschlieend diskutiert werden.
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5 Diskussion

5.1 Uberpriufung des Kommunikationsmodells

Die Ergebnisse der empirischen Untersuchung der aufgestellten Hypothesen und
Interdependenzen zwischen den verschiedenen kommunikationsspezifischen Variab-
len, erlauben es nun, das entwickelte Schneeball-Modell der Organisationskommunika-

tion zu untersuchen und zu adaptieren.

Wie bereits ertrtert, konnten die drei aufgestellten Zusammenhangshypothesen -
isoliert betrachtet — nicht falsifiziert werden. Ein etwas anderes Bild ergibt sich jedoch,
wenn man die Zusammenhange aller — fur das Modell relevanter — Variablen mittels
multipler Regressionen und Mediatoranalysen Uberpriift. So konnte festgestellt werden,
dass das von auf’en wahrgenommene Image seinen Einfluss auf die organisationale
Identifikation einbl3t, sobald die Zufriedenheit mit der tatigkeitsrelevanten internen
Kommunikation mit einbezogen wird. Eine ebenso wertvolle Erkenntnis ist, dass die
einzelnen Bereiche der internen Organisationskommunikation unterschiedliche Wertig-
keiten aufweisen. So konnte die Zufriedenheit mit der tatigkeitsrelevanten internen
Kommunikation als die einflussreichste psychologische Determinante fir (fast) alle —
das Modell beinhaltende — Variablen identifiziert werden. Die anderen beiden Bereiche
(Zufriedenheit mit dem Ausmafll und der Qualitdt der von ,oben“ ausgegebenen
Informationen; Zufriedenheit mit der Kommunikation der Vorgesetzten) weisen einen
wesentlich geringeren Einfluss auf die Ubrigen Variablen auf, bzw. verschwinden die
Zusammenhénge mit den anderen Konstrukten, sobald die Zufriedenheit mit der

tatigkeitsrelevanten internen Kommunikation in Analysen mit einbezogen wird.

Ein ebenfalls aul3erst interessantes Resultat — obwohl nicht explizit als Hypothese for-
muliert — konnte im Bereich der Kommunikation im privaten Umfeld festgestellt werden.
So hangt die Haufigkeit, wie oft sich Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Uber die
Entscheidungen und/oder Handlungen ihrer Organisation beklagen, weit weniger mit
dem Ausmal ihrer organisationalen Identifikation zusammen, als mit ihrer Zufrieden-
heit mit der tatigkeitsrelevanten internen Kommunikation. Auch das von aul3en

wahrgenommene Image spielt dabei eine eher untergeordnete Rolle.

Weniger Uberraschend ist das Ergebnis, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die sich
in einem erhdhten Ausmalfd mit ihrer Organisation identifizieren, auch ein positiveres
Kommunikationsverhalten gegentuber externen Stakeholdern an den Tag legen, als
Organisationsmitglieder, die ein geringeres Identifikationslevel aufweisen. Hier ist

erneut zu beachten, dass die Variable Kommunikationsverhalten als die Bereitschatft,
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eine hohe Servicequalitat an den Tag zu legen, zu verstehen ist. Dementsprechend ist
sie — im Gegensatz zur Haufigkeit, wie oft Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im privaten
Umfeld Uber ihre Organisation sprechen bzw. wie oft sie sich im Privatbereich tber
diese beklagen — als nach aufRen gerichtete Kommunikation im Arbeitsumfeld zu be-
trachten. Alle drei (Kommunikations-)Variablen tberschreiten somit — auf individueller
Ebene — die Grenze zwischen Organisation und Umwelt, was in weiterer Folge einen
kommunikativen Schneeballeffekt in Gang setzt. Da diese Individualkommunikation
das Innere einer Organisation hach auf3en tragt, kann ihr — positiver wie negativer —
Effekt auf das Organisationsimage betrachtlich sein. Die Riickkoppelung dieses Effekts
auf das von auRen wahrgenommene Image, welches mit der Zufriedenheit mit der in-
ternen Organisationskommunikation und der organisationalen Identifikation interagiert,
kann dementsprechend — Uber diese Konstrukte — zu einer Starkung oder einer
Schwéchung des Images bzw. der Reputation der Organisation in der externen Umwelt
fuhren, usw. Somit handelt es sich um einen kommunikativen Schneeballeffekt, der
diverseste Handlungen interner wie externer Stakeholder evoziert, die ihrerseits wieder

auf die Organisationskommunikation rickwirken, etc.

Die Zufriedenheit mit der internen Organisationskommunikation fungiert im Schneeball-
Modell der Organisationskommunikation als Basis fur alle weiteren Einstellungen und
Handlungen. Dabei spielt die Zufriedenheit mit der tatigkeitsrelevanten internen
Kommunikation die wichtigste Rolle, da sie die erfolgreiche Ausiibung der Téatigkeit der
Organisationsmitglieder determiniert. Die anderen beiden Bereiche der internen Kom-
munikation werden hier der tatigkeitsrelevanten Kommunikation untergeordnet, wobei
die individuelle Zufriedenheit mit diesen beiden, in einem engen Zusammenhang mit
der Zufriedenheit mit der tatigkeitsrelevanten internen Kommunikation steht. Es handelt
sich somit um ein Konglomerat, das die verschiedenen — unterschiedlich gewichteten —
Bereiche der internen Organisationskommunikation vereint (dieser Umstand wurde
auch in den oben durchgefihrten Analysen beachtet). Die Zufriedenheit mit der
internen Organisationskommunikation beeinflusst in weiterer Folge drei Konstrukte.
Zum ersten das von aufRen wahrgenommene Image. Wie in den Abschnitten, die den
Symbolischen Interaktionismus und den (Interaktionistischen) Konstruktivismus behan-
delt haben, wird ein Image intra- wie interpersonal konstruiert, und da Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter einer Organisation auch als externe Stakeholder agieren, ist anzuneh-
men, dass die Kommunikation mit Kolleginnen und Kollegen auch das von aul3en
wahrgenommene Image beeinflusst. Auf3erdem ist zu beachten, dass in einer
Dienstleistungsgesellschaft, viele Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer (genauso wie

ehrenamtlich Tatige) — im Rahmen ihrer Aufgaben — in regem Kontakt mit Dritten sind.
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Diese Interaktion gibt auch dariiber Aufschluss, welche Organisationsimages in der
Offentlichkeit vorherrschen.

Desweiteren interagiert das von auf3en wahrgenommene Image auch mit der organisa-
tionalen Identifikation, wobei dieser Zusammenhang in einem starken Ausmalf3 von der
Zufriedenheit mit der internen Organisationskommunikation beeinflusst wird. Vor allem
diese Zufriedenheit determiniert in einem nicht zu unterschatzenden Ausmald wie sehr
sich Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit ihrer Organisation identifizieren. Au3erdem
beeinflusst die Zufriedenheit mit der internen Kommunikation, wie haufig sich das Per-
sonal Uber die Entscheidungen und/oder Handlungen ihrer Organisation beklagt. Somit
handelt es sich hier um einen der drei Bereiche der nach auB3en gerichteten
Individualkommunikation. Da man sich nur beklagen kann, wenn man auch spricht,
handelt es sich bei letzterem um den zweiten Bereich der nach aufRen gerichteten Indi-
vidualkommunikation. Hier sei noch einmal erwéahnt, dass hier unter der Haufigkeit, wie
oft die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiterim im privaten Bereich Uber ihre Organisation
sprechen, eine ,wertfreie* Kommunikation Gber die Organisation verstanden wird, die

sich vom ,Beklagen® abgrenzt.

Die Servicequalitat — in Form des Kommunikationsverhaltens - héangt ihrerseits vom
Grad der organisationalen Identifikation ab. Das individuelle Kommunikationsverhalten
gegenlber externen Stakeholdern ist der dritte Bereich der nach aul3en gerichteten
Individualkommunikation. Diese drei Bereiche der nach auf3en gerichteten Individual-
kommunikation, beeinflussen — neben der ,offiziellen® Organisationskommunikation —
wie die (unmittelbaren) Umwelten tUber die Organisation denken. Die Images, die sich
in der Offentlichkeit bilden, wirken in weiterer Folge auf das von auRen wahrgenomme-
ne Image zurtick, das wiederum (auf moderatem Niveau) die Zufriedenheit mit der in-
ternen Kommunikation und die organisationale ldentifikation beeinflusst. Somit kénnte
man diesen Prozess auch als Kreislauf sehen. Es gibt jedoch zwei Griinde, warum hier

von einem Schneeballeffekt gesprochen wird:

1. Der Imagebildungsprozess beginnt IN der Organisation und nimmt Fahrt auf,

sobald die interne Kommunikation die Grenze nach AUSSEN Uberschreitet.

2. Sowohl positive als auch negative Images kdnnen sich aufgrund der Kommuni-
kationsaktivitaten — sowohl auf organisationaler, als auch individueller

Ebene — weiter verstarken.

Nachfolgend sollen die Zusammenhange, mithilfe des finalen Schneeball-Modells der

Organisationskommunikation, grafisch dargestellt werden.
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Abbildung 5: Finales Schneeball-Modell der Organisationskommunikation
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Im Rahmen dieser Arbeit konnte herausgefunden werden, dass die Zufriedenheit mit
der internen Organisationskommunikation als einflussreichste Variable in diesem
Modell fungiert. Einerseits hat diese Zufriedenheit Auswirkungen darauf, ob die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter das von aul3en wahrgenommene Image positiv oder nega-
tiv bewerten; andererseits konnte festgestellt werden, dass auch die organisationale
Identifikation von der Zufriedenheit mit der internen Kommunikation nicht unberihrt
bleibt. Diese zweite Erkenntnis fuhrt zu dem Schluss, dass die erste Hypothese hier
nicht falsifiziert werden konnte. Das bedeutet somit, dass ein hohes Zufriedenheitsni-
veau dazu fuhrt, dass Organisationsmitglieder das Geflhl haben, dass externe
Stakeholder ein positives Bild von der Organisation haben und dass sich die Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter in einem héheren Ausmalfd mit ihrer Organisation identifizieren.
Desweiteren ist zu konstatieren, dass die Zufriedenheit mit der internen Kommunikati-
on auch mit der Haufigkeit, wie oft sich Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Uber Entschei-
dungen und/oder Handlungen der Organisation beklagen, Kkorreliert. Die
Schlussfolgerung lautet, dass sich Organisationsmitglieder, die sich mit der internen
Kommunikation zufrieden zeigen, im privaten Umfeld weniger tber ihre Organisation

beklagen als ihre unzufriedenen Kolleginnen und Kollegen.

Das Ausmald der organisationalen ldentifikation wiederum h&angt nicht nur von der
Zufriedenheit mit der internen Kommunikation zusammen, sondern wird — wie die be-
reits vorhandenen empirischen Ergebnisse verdeutlichen — auch von dem von auf3en
wahrgenommenen Image beeinflusst. Dementsprechend kann die zweite Hypothese
beibehalten werden, auch wenn die Zufriedenheit einen weitaus starkeren Einfluss auf

die organisationale Identifikation aufweist.

Die dritte Hypothese, die besagt, dass die organisationale Identifikation einen positiven
Einfluss auf die von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gezeigte Servicequalitat ausubt,
konnte ebenfalls nicht falsifiziert werden. Dementsprechend ist zu konstatieren, dass
Organisationsmitglieder, die sich in einem hohen Mal3 mit ihrer Organisation identifizie-
ren, ein positives Kommunikationsverhalten (hohe Servicequalitit) gegeniiber externen

Personen an den Tag legen.

Bezlglich der Servicequalitat konnte ebenfalls eruiert werden, dass Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, die sich in ihrem privaten Umfeld tber die Entscheidungen und/oder
Handlungen der Organisation beklagen, auf einem signifikanten Niveau, ein weniger
positiv konnotierten Kommunikationsverhalten (hohe Servicequalitdt) gegeniiber orga-
nisationsfremden Personen zeigen, als Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die sich
(aufgrund ihrer Zufriedenheit mit der internen Kommunikation) im Privatbereich in

geringerem Ausmal’ Uber ihre Organisation beklagen.
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Somit lasst sich schlussfolgern, dass das Ausmald der Zufriedenheit mit der internen
Organisationskommunikation — in Kombination mit dem Identifikationsniveau — die Art
und Weise der nach aufRen gerichteten Individualkommunikation der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter determiniert.

5.2 Interpretation der Ergebnisse

Nachdem die Ergebnisse dieser Studie prasentiert wurden, gilt es nun, diese zu
interpretieren. Obwohl die interne Organisationskommunikation mittlerweile in ver-
schiedenen Wissenschaftsdisziplinen zum Thema gemacht wird (Schneider &
Retzbach, 2012a, S. 5f.), lieBen die bisherigen Forschungsbemiuhungen einen grenz-
tberschreitenden Ansatz zwischen interner und externer Organisationskommunikation
vermissen. Wie die Untersuchungsergebnisse zeigen, sollte die Zufriedenheit der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit der internen Organisationskommunikation als Ba-
sis erfolgreicher externer Kommunikation betrachtet werden, da sie — als effektstarkste
Variable — die nach auBB3en gerichtete Individualkommunikation in einem hohen Malf3
beeinflusst, wenn nicht sogar determiniert. Die Resultate der vorliegenden Arbeit
haben untermauert, dass die interne Kommunikation nicht bloR in einem
intraorganisationalen Vakuum — bis zur Grenze zwischen Organisation und Aufl3enwelt
— existiert. Sobald man die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einer Organisation als
Multiplikatorinnen bzw. Multiplikatoren nach innen und auf3en versteht, wird deutlich,
warum die interne Kommunikation nicht an den physischen Gemauern des Organisati-
onsgebaudes endet. Diese Studie konnte zeigen, dass sich Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter in ihrem privaten Umfeld immer wieder Uber ihre Tatigkeit bzw. ihre
Organisation unterhalten. Die Ergebnisse zeigen jedoch auch, dass aus dem haufigen
Sprechen auch ein haufiges Beklagen fur die Entscheidungen und/oder Handlungen
der Organisation werden kann, sobald die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter unzufrieden
mit der internen Kommunikation sind. Selbiges gilt fur die ,offizielle* Kommunikation mit

externen — fur den (wirtschaftlichen) Erfolg der Organisation relevanten — Personen.

Die Befunde der vorliegenden Arbeit machen deutlich, dass ein niedriger Identifikati-
onslevel — unter anderem von einer Unzufriedenheit mit der internen Kommunikation
ausgeldst — zu einem dementsprechend negativ gefarbten Kommunikationsverhalten
gegenuber externen Stakeholdern fuhrt. Egal ob der Konversationsinhalt positiver oder
negativer Natur ist, das Innenleben der Organisation wird in derartigen Kommunikati-
onssituationen nach auflen getragen — es steht somit den (unmittelbaren) Umwelten

zur Disposition. Sobald sich jedoch herausstellt, dass die von innen nach aufl3en
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transportierte (interne) Organisationsidentitat nichts mehr — oder nur wenig — mit dem
gemein hat, was Uber die offiziellen Kommunikationskandle kommuniziert wird, ist es
wohl nur eine Frage der Zeit, bis es zu einem gesellschaftlichen Glaubwurdigkeits- und

Vertrauensverlust kommt.

Die Ergebnisse der vorliegen Arbeit verdeutlichen, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter, die Zufrieden mit der Kommunikation in der Organisation sind, auch ein dement-
sprechend positiveres Kommunikationsverhalten nach auf3en zeigen. Eine glaubwuirdi-
ge Organisationskommunikation sollte dementsprechend einen hohen Grad an
Konsistenz und Transparenz aufweisen um 6ffentliches Vertrauen zu schaffen (Weder,
2010, S. 77). Eine kommunikative Konsistenz ist jedoch nicht nur auf dieser gesell-
schaftlichen Marko-Ebene von Bedeutung, sondern auch auf der organisationsinternen
Mikro-Ebene. Da externe Stakeholder nicht mit der Organisation per se, sondern mit
ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in Kontakt treten, gilt es, die (interne) Organisa-
tionsidentitdt mit der (externen) Corporate ldentity abzugleichen. Sobald sich das
Selbst- und das Fremdbild nicht mehr in einem adaquaten Maf3 Uberschneiden, kann
dies zur Folge haben, dass sich das Identifikationsniveau der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter reduziert, was dementsprechend zu einer inkonsistenten — den offiziell
ausgegebenen Zielen zuwiderlaufenden — Kommunikation mit externen Stakeholdern
fuhren kann (Stuart, 2002, S. 42).

Die vorliegende Arbeit stellt ein Pladoyer fiir eine konsistente, und damit glaubwiirdige,
grenzuberschreitende Organisationskommunikation dar. Da Public Relations Zuhause
beginnen (Schldgl, 2003, S. 72), kann angenommen werden, dass gerade die glaub-
wirdige und wahrhaftige Kommunikation mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern,
den zukUnftigen Erfolg externer Kommunikationsmal3nahmen determiniert. Erst die
Zufriedenheit mit der internen Kommunikation fihrt zu einer erhéhten organisationalen
Identifikation, die ihrerseits dazu fuhrt, dass sich Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dem
Wohlergehen der Organisation verpflichtet fihlen und ihr Verhalten dementsprechend
danach ausrichten (Dutton, Dukerich & Harquail, 1994, S. 255 f.). Erst wenn interne
und externe Organisationskommunikation eine Symbiose bilden, kann von gelungenen
Public Relations gesprochen werden, da nur auf diese Art Glaubwirdigkeit, Vertrauen

und (gesellschaftliche) Legitimitat erreicht werden kénnen.

Ein weiteres, durchaus relevantes Resultat, ist der Umstand, dass Personen, die seit
Uiber zehn Jahren in derselben Organisation beschaftigt sind, unzufriedener mit dem
Ausmald und der Qualitat der von ,oben“ ausgegebenen Informationen sind, als Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter, die maximal finf Jahre Teil der Organisation sind. Eine

madgliche Interpretation hierfiir kdnnte sein, dass sich das Informationsbediirfnis der
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Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit der Fortdauer der Mitgliedschaft erhéht und
dementsprechend schwerer zu befriedigen ist. AuRerdem konnte festgestellt werden,
dass Frauen tendenziell zufriedener mit der Kommunikation der Vorgesetzten sind, als
ihre mannlichen Pendants. Ein Grund dafir konnte jedoch sein, dass in der Stichprobe
weitaus mehr Manner eine Fuhrungsposition innehatten als Frauen. Ansonsten konn-
ten keine signifikanten Geschlechtsunterschiede ausgemacht werden. Dies deutet dar-
auf hin, dass Frauen und Manner die gleichen Anspriche an die interne Organisati-
onskommunikation haben. Selbiges gilt fir den damit einhergehenden ldentifikationsle-
vel und das von auBBen wahrgenommene Image. Desweiteren konnten keine
geschlechtsspezifischen Unterschiede im Rahmen der Haufigkeit bezlglich des
Sprechens und Beklagens im privaten Umfeld identifiziert werden. Dies kénnte ein ers-
tes Indiz dafur sein, dass sich Frauen und Manner in ihrem Kommunikationsverhalten —
beruflich wie privat — kaum, bzw. nicht signifikant unterscheiden. Im Gegensatz dazu
neigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit temporarer Leitungsfunktion eher dazu sich
im privaten Umfeld Uber Entscheidungen und/oder Handlungen der Organisation zu
beklagen, als Personen mit langerfristiger Flhrungsposition, bzw. gilt dies auch fur
Personen ohne Leitungsfunktion. Es konnte vermutet werden, dass eine ,bloRe"
temporére Fuhrungsposition als eine Art instabile, unsichere Phase in der Karriere
wahrgenommen wird, welche sich in einer hoheren Haufigkeit des Beklagens im

privaten Umfeld aulRert.

Auch der Umstand, dass ehrenamtlich Tatige im Gegensatz zu fest angestellte
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern signifikant unzufriedener mit der internen Organisati-
onskommunikation sind, konnte auf differenzierte Kommunikationsbedurfnisse
schlieen lassen. Da jedoch nur sechs ehrenamtlich tatige Personen an der Befragung
teilgenommen haben, kann dieses Ergebnis nur als erste Tendenz interpretiert werden.
Es ist anzuraten, dass sich zukinftige Forschungsbemiihungen mit diesem Thema
auseinandersetzen, um etwaige Unterschiede naher zu beleuchten. Auch der
Umstand, dass kein signifikanter Zusammenhang zwischen der Beschaftigungsdauer
und der organisationalen ldentifikation festzustellen war, sollte weiter untersucht wer-
den, da es sich hier um ein kontrares Ergebnis zu den Studien von Mael und Ashforth
(1992) handelt. Weitere Forschungsarbeiten kdnnten sich mit dieser Thematik intensi-
ver beschéftigen, um zu eruieren, ob dieses Ergebnis mit der willkirlichen Stichprobe
zusammenhangen konnte, oder ob dieses durch etwaige Kulturunterschiede zu

erklaren ist.
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Fazit: Diese Arbeit zeigt auf, dass eine strikte Trennung zwischen interner und
externer Kommunikation nicht unproblematisch ist, da Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
als Multiplikatorinnen und Multiplikatoren fungieren, die das Potenzial haben, die
,Offizielle” Organisationskommunikation zu unterminieren, was in weiter Folge zu einem
nachhaltigen Imageschaden und einem Verlust des offentlichen Vertrauens fihren
kann. Somit ist festzuhalten, dass die physischen Grenzen einer Organisation keine
kommunikativen sind. Darum gilt es in einem nachsten Schritt, diese (nicht unbedingt
neue) Erkenntnis in die Kdpfe der Kommunikationsverantwortlichen zu bringen, um
mehr Sensibilitdt in Bezug auf die (Gesamt-)Organisationskommunikation zu schaffen.

Die Forschung kann hier einen wertvollen Beitrag leisten.

Implikationen fur die Praxis

Die dargestellten Ergebnisse zeigen, dass die Zufriedenheit mit der internen Organisa-
tionskommunikation als ein essentieller Grundstein fur winschenswerte Verhaltens-
weisen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu betrachten ist. Dementsprechend ist
anzuraten, regelmaRige Audits durchzufihren und die Erkenntnisse intern zu
publizieren (wenn maéglich mithilfe interaktiver, dialogorientierter Medien wie z.B. Social
Media-Plattformen, Diskussionsforen, etc.). Dies kann als erster Schritt gesehen
werden, um den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu signalisieren, dass das Manage-
ment an einem reibungslosen Miteinander interessiert ist. Desweiteren ist darauf zu
achten, dass vor allem die Zufriedenheit mit der tatigkeitsrelevanten Kommunikation
gestarkt wird. Dabei handelt es sich sowohl um informale Gespréche zwischen
Kolleginnen und Kollegen, als auch um die Organisation von Besprechungen und die
Aufbereitung von Arbeitsunterlagen. Die Untersuchungsergebnisse legen die
Vermutung nahe, dass KommunikationsmaRnahmen, die das erfolgreiche Ausiiben der
Tatigkeiten erleichtern und férdern, die Zufriedenheit des Personals wesentlich besser
erhohen konnen, als dies durch schlichte Einweginformationen maéglich wére. Diesem
tatigkeitsrelevanten Bereich sollte in Zukunft vermehrt Aufmerksamkeit geschenkt
werden, um die Zufriedenheit des Personals mittel- bis langfristig auf einem hohen
Level zu halten. Gerade im Bereich des Employer Branding kann eine zufriedenstel-
lende interne Organisationskommunikation als unabdingbar betrachtet werden, um
,High Potentials® zu rekrutieren und zu halten. Da es das Hauptziel des Employer
Branidngs ist, ein mdglichst attraktives Image auf dem Bewerberinnen- bzw.
Bewerbermarkt zu generieren, das vor allem die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der

Organisation reflektiert, gilt es, diese in die Konstruktion eines derartigen Images mit
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einzubeziehen (App, Merk & Bittgen, 2012, S. 267). Nur auf diese Weise lasst sich ein
glaubwirdiges Arbeitgeberin- bzw. Arbeitgeberimage aufbauen und langfristig erhalten.

Einschréankungen und Defizite der Arbeit

Da sich die Stichprobe nur aus Personen mit Internetzugang zusammensetzt, kann
und muss von einer willkirlichen Stichprobe die Rede sein, von der nicht ohne weiteres
auf die Grundgesamtheit geschlossen werden kann. Dementsprechend sollen die
Untersuchungsergebnisse eher als Trends, denn als Aussagen universalen Anspruchs
zu verstehen sein. Auch der Fragebogen soll einer Kritik unterzogen werden. Aufgrund
der Tatsache, dass die Originalfragebdgen ausschlieBlich in englischer Sprache
existieren, mussten diese — bzw. die verwendeten ltem-Batterien — ins Deutsche
Ubersetzt werden. Auch wenn die etablierte Back-Translation Methode angewandt
wurde, war im Rahmen der Faktorenanalysen zu erkennen, dass nicht alle ltems dort
geladen haben, wo sie laden héatten sollen. Trotz der Umsténde konnten durchwegs
reliable Skalen gebildet werden. Hier soll ebenfalls erwahnt werden, dass das
Erhebungsinstrument fur die Servicequalitat insofern als suboptimal anzusehen ist, da
es aus vielen Items besteht, die sozial erwiinschte Antworten evozieren. Diese
Tatsache erklart, warum im Rahmen der Auswertung Uber die Halfte der Items ausge-
schlossen werden mussten. Auf3erdem muss an dieser Stelle kritisiert werden, dass in
dieser Arbeit das Alter der Befragungsteilnehmer nicht erhoben wurde. Die Annahme
dahinter war, dass fur das Maf3 der organisationalen Identifikation, unter anderem die
Dauer der Organisationszugehdrigkeit ausschlaggeben ist, wie dies Mael und Ashforth
(1992) zeigen konnten. Da dieses Ergebnis jedoch nicht wiederholt werden konnte,
stellt sich die nun die Frage, ob das Alter der Befragten zur Klarung dieses

Ergebnissen beitragen hatte kénnen.

Desweiteren ist zu erwdhnen, dass das Schneeball-Modell der Organisationskommuni-
kation einer weiteren und statistisch tiefergehenden Analyse bedarf. Eine Moglichkeit
hierfir ware das allgemeine Strukturgleichungsmodell, welches gleichsam die
Faktorenanalyse mit linearen und simultanen Gleichungssystemen verbindet
(Reinecke, 2005, S. 9 ff.).

All dieser Kritikpunkte zum Trotz, kann diese Arbeit dennoch als ein erster fruchtbarer
Versuch verstanden werden, das Zusammenspiel und die Interdependenzen zwischen
interner und externer Organisationskommunikation im Rahmen einer zusammenhan-

genden Untersuchung zu analysieren und interpretieren.
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Ausblick

Zukunftigen Forschungsbemuihungen ist es anzuraten, mit Organisationen zu kooperie-
ren und in einem derartigen Rahmen mit einem Methodenmix zu arbeiten. Dabei wéare
es sinnvoll mit einer Befragung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mittels
quantitativen Erhebungsinstruments zu beginnen. In weiterer Folge kdnnten verschie-
denste Kommunikationssujets einer qualitativen Inhaltsanalyse unterzogen werden.
Das Ziel dabei sollte es sein, (In-)Kongruenzen zwischen dem Selbstbild der Mitarbei-
terinnen bzw. Mitarbeiter und der offiziellen Organisationskommunikation (Fremdbild)
aufzudecken. Bei ausreichenden finanziellen und zeitlichen Ressourcen, ware auch
eine Panel-Befragung der internen wie externen Stakeholder angeraten. Anhand eines
solchen Forschungsdesigns liel3e sich feststellen, welche Reaktionen der internen und
externen Anspruchsgruppen mit gefundenen (In-)Kongruenzen einhergehen und ob
bzw. wie sich diese im Verlauf der Zeit entwickeln bzw. verandern. Hier sei jedoch
erwahnt, dass (rare) empirische Untersuchungen auf individueller Personenebene
weiterhin vorangetrieben werden sollten, da Organisationsbezogene Ergebnisse nur
schwer zu vergleichen und zu verallgemeinern sind. Somit kann festgehalten werden,
dass der Status Quo dieses Forschungsfelds noch viele Fragen offen lasst, die es in
Zukunft zu beantworten gilt.
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Anhang

Fragebogen
Zufriedenheit mit der Unternehmenskommunikation (IK, Teil A)

Nachfolgend finden Sie eine Liste von Informationen, denen Sie in lhrem Job immer
wieder begegnen (kdnnen). Bitte geben Sie an, inwiefern Sie mit dem Ausmal3 und der
Qualitat dieser Informationen in lhrer Organisation zufrieden sind (sehr zufrieden =2
sehr unzufrieden).

Ich bin mit dem AusmafR und der Qualitét folgender Informationen (un)zufrieden...

IKO1. Informationen Uber die Ziele und Strategien der Organisation.

IKO2. Informationen tber behérdliche Beschliisse und Anordnungen die meine Organi-

sation betreffen.
IKO3. Informationen tber Veranderungen innerhalb der Organisation.
IKO4. Informationen tber die Gewinne und die finanzielle Situation der Organisation.
IKO5. Informationen tber Erfolge und Misserfolge meiner Organisation.
IKO6. Informationen tber meine beruflichen Fortschritte.
IKO7. Informationen bezlglich des Personals.

IKO8. Informationen tber die Ziele und die Strategien meiner Abteilung bzw. Arbeits-
gruppe.

IKO9. Informationen tber die generellen Anforderungen an meinen Job.

Fortsetzung des Fragebogens siehe unten.



Zufriedenheit mit der Unternehmenskommunikation (IK, Teil B)

Dieser Teil beschaftigt sich mit den Rahmenbedingungen und Ergebnissen der inter-
nen Organisationskommunikation. Nachfolgend finden Sie Aussagen die sich mit dem
Kommunikationsklima, der Qualitat der internen Kommunikation und deren Auswirkun-
gen beschéftigen. Bitte geben Sie an, in welchem Ausmald Sie mit der Kommunikation
innerhalb lhrer Organisation zufrieden sind (sehr zufrieden = sehr unzufrieden).

Ich bin zufrieden/unzufrieden damit,...

IK10. Wie die Organisationskommunikation dazu beitragt, die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter so zu begeistern, dass sie motiviert die gesetzten Organisationsziele

verfolgen.

IK11. Inwieweit die Organisationskommunikation dazu beitragt, mich selbst mit meiner
Organisation zu identifizieren bzw. mich als einen wichtigen Teil der Organisation

zu sehen.

IK12. Inwieweit ich wichtige Informationen zeitgerecht erhalte um meine Arbeitsauftra-
ge zu erledigen.

IK13. Inwieweit Konflikte in der Organisation mit angemessenen Kommunikationsmalf3-

nahmen gehandhabt werden.
IK14. Inwieweit die Veroffentlichungen der Organisation interessant und hilfreich sind.
IK15. Inwieweit unsere Besprechungen und Meetings gut organisiert sind.

IK16. Inwieweit schriftliche Anweisungen und Berichte verstandlich und préazise ver-

fasst werden.
IK17. Inwieweit in der Organisation gentigend kommuniziert wird.
IK18. Inwieweit meine Vorgesetzten mir zuhdren und Beachtung schenken.
IK19. Inwieweit mir meine Vorgesetzten dabei helfen berufliche Probleme zu I6sen.
IK20. Inwieweit mir meine Vorgesetzten vertrauen.

IK21. Inwieweit meine Vorgesetzten offen fiir neue ldeen sind.



Von aullen wahrgenommenes Image (VAWI)

Denken Sie an externe Personen, die Ihre Organisation nur aufgrund ,offizieller* Kom-
munikationsmaflRnahmen kennen (z.B. personlicher oder telefonischer Kundinnenkon-
takt, Webseite, Social Media, Medienberichterstattung, Werbung, etc.) und versetzen
Sie sich in deren Lage. Wichtig: unter "Kundinnen" bzw. ,Kunden® werden alle
Leistungsempfangerinnen bzw. —empfanger der Organisation verstanden.

Nehmen Sie nun bitte Abstand von lhrer persénlichen Meinung und schatzen Sie ein,
welches Bild diese Personen aufgrund der nach auf3en gerichteten Organisations-
kommunikation haben (trifft sehr zu = trifft Gberhaupt nicht zu).

Grundsatzlich denke ich, dass die Organisation...

VAWIO1. ...im GroRRen und Ganzen ein gutes Image hat.
VAWIO02. ...einen guten Ruf in der Gesellschaft hat.
VAWIO3. ...einen guten Ruf in der Branche hat.
VAWI04. ...aktiv in der Gesellschaft engagiert ist.
VAWIO0S. ...als ein guter Arbeitgeber bekannt ist.

VAWIOG. ...einen guten Ruf bei seinen Kundinnen und Kunden hat.

Organisationale Identifikation (Ol)

Dieser Abschnitt beschéftigt sich mit der individuellen Identifikation von Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern mit ihrer Organisation. Denken Sie an Ihre Organisation und ge-
ben Sie bitte an, inwieweit die nachfolgenden Aussagen auf Sie zutreffen (trifft sehr zu
= trifft Uberhaupt nicht zu).

OI101. Wenn jemand die Organisation kritisiert, fihlt es sich wie ein personlicher Angriff
an.

0OI02. Ich bin sehr daran interessiert, was andere Uber die Organisation denken.

0I103. Wenn ich Uber die Organisation spreche, sage ich meistens ,wir“ statt ,sie“.

OI04. Die Erfolge der Organisation sind meine Erfolge.

0OI05. Wenn jemand die Organisation lobt, fiihlt es sich wie ein persénliches Kompli-

ment an.

0OI06. Es ware mir unangenehm, wenn die Organisation in den Medien kritisiert werden

wirde.



Filterfrage bezuglich der Servicequalitat (FI)

Sind Sie im Rahmen lhrer Tatigkeit mit organisationsfremden Personen (z.B. Kundin-
nen bzw. Kunden, Leistungsempféngerinnen bzw. -empfanger, Lieferantinnen bzw.

Lieferanten, Partnerunternehmen, Behdrden, etc.) in Kontakt?

e Ja(l)
e Nein (2)

Servicequalitat (SQ)

Dieser Abschnitt richtet sich an Personen, die im Rahmen ihrer Tatigkeit immer wieder
im Kontakt mit organisationsfremden Personen (hier ,Kontaktpersonen® genannt) ste-
hen - z.B. mit Kundinnen bzw. Kunden (auch: Klientinnen bzw. Klienten, Patientinnen
bzw. Patienten, usw.), Partnerunternehmen, Behdrden, etc. Darum beschaftigen sich
die folgenden Fragen mit der Bereitschaft der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eine
hohe Servicequalitéat an den Tag zu legen. Denken Sie an lhren Arbeitsalltag und ge-
ben Sie bitte an, inwieweit die nachfolgenden Aussagen auf Sie zutreffen (trifft sehr zu
= trifft GUberhaupt nicht zu).

SQOL1. Ich passe mich den Kontaktpersonen an, um ihren Bedirfnissen gerecht zu

werden.
SQO02. Ich bin zuvorkommend.
SQO03. Ich bin héflich.
SQO04. Ich interessiere mich nicht flr die Bedurfnisse der Kontaktpersonen.*
SQO05. Ich schenke den Kontaktpersonen meine volle Aufmerksamkeit.
SQO6. Ich will nur das Beste fiir die Kontaktpersonen.
SQ7. Ich sorge mich um die Kontaktpersonen.
SQ8. Ich verstehe die Bedurfnisse der Kontaktpersonen nicht.*
SQ9. Ich bin zuverlassig.
SQ10. Ich arbeite genau.

SQL11. Ich biete den Kontaktpersonen meine Hilfe an, auch wenn ich nicht danach

gefragt werde.



Angaben zu Person & Unternehmen

Um die Rahmenbedingungen lhrer Antworten in die Untersuchung mit einflie3en zu
lassen, finde Sie nachfolgend einige Fragen zu lhnen und der Organisation in der Sie
tatig sind. Bitte wéhlen die fur Sie und die Organisation passendste Antwortmdglichkeit

aus.

SDO1. Sprechen Sie in Ihrem privaten Umfeld (Familie, Freundes- und Bekanntenkreis)
tber lhre Arbeit?

e Sehr haufig (1)

o Haufig (2)
o Immer wieder (3)
o Selten (4)

¢ Niemals (5)

SDO02. Beklagen Sie sich im privaten Umfeld tber Ihre Organisation, wenn Sie mit den

Entscheidungen bzw. Handlungen nicht einverstanden sind?

e Sehr haufig (1)

e Haufig (2)

e Immer wieder (3)
e Selten (4)

¢ Niemals (5)

SDO03. Welche (berufliche) Stellung haben Sie derzeit in lhrer Organisation?

e Selbststandig (1)

e Lehrling / Praktikantin (2)

o AngestellteR / BeamteR / VertragsbediensteteR (3)
e Arbeiterin (4)

e EhrenamtlicheR (5)

e Sonstiges (6)



SDO04. Uben Sie in der Organisation, in der Sie tatig sind, eine Leitungsfunktion aus?

e Ja, ich leite die Organisation (1)
e Ja, mir sind andere Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeiter unterstellt (2)
e Ja, ich bin Projektleiterin bzw. Projektleiter (3)

¢ Nein, ich Ube keine Leitungsfunktionen aus (4)

SDO05. Wie viele Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeiter sind in der Organisation, in der Sie
tatig sind, beschaftigt?
¢ keine Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeiter (1)
e weniger als 10 Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeiter (2)
e 11 bis 50 Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeiter (3)
e 51 bis 500 Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeiter (4)

e 501 Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeiter und mehr (5)

SDO06. Seit wann sind Sie in dieser Organisation tatig?

e Bitte geben Sie das Jahr des Eintritts an

SDO07. Geschlecht

¢ mannlich (1)
e weiblich (2)

e anderes (3)

SDO08. Welches ist Ihre hdchste abgeschlossene Ausbildung?

e Pflichtschule (1)

e Lehre (2)

e Fachschule, mittlere Lehranstalt (3)
e AHS, BHS ohne Matura (4)

e AHS, BHS mit Matura (5)

¢ Hochschule, Universitat, Fachhochschule (6)

Anmerkung: Mit * gekennzeichnete Items missen umcodiert werden.

Anmerkung: Fehlende Antworten erhielten den Wert -9.



Screenshots des Online-Fragebogens

FERDINAND PORSCHE

FERN [J3])

Liebe Studienteilnehmerinnen und Studienteilnehmer,

meine Masterarbeit, die ich im Rahmen des Studiums der Wirtschaftspsychologie an der Ferdinand
Porsche Fern-FH verfasse, beschaftigt sich mit dem Einfluss der internen Organisationskommunikation
und des wahrgenommenen Images auf die ldentifikation der Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeiter mit der
Organisation. Aufterdem soll untersucht werden, ob und wie sich der Grad der Identifikation auf die an
den Tag gelegte Service Qualitat niederschlagt.

Diese Befragung richtet sich daher an Personen die sich aktuell in einem aufrechten Dienstverhéltnis
befinden und/oder an ehrenamtliche Mitglieder einer Organisation.

Die Beantwortung der Fragen wird ca. 10 Minuten in Anspruch nehmen. Die erhobenen Daten bleiben
selbstverstandlich anonym und werden vertraulich behandelt. Bei Fragen zur Untersuchung oder
Interesse an den Ergebnissen, kdnnen Sie mich jederzeit via E-Mail kontaktieren.

Auf den folgenden Seiten finden Sie Aussagen, die sich mit der internen Kommunikation, dem
Untermehmensimage, dem Identifikationsniveau und — wenn relevant — mit der Service Qualitat,
beschaftigen. Ich bitte Sie die Fragen der Reihe nach vollstandig und ehrlich zu beantworten.

Wenn Sie sich bei den vorgegebenen Auswahlméglichkeiten nicht ganz sicher sind, dann nehmen Sie
bitte die Antwort die am ehesten auf Sie zutrifit und entscheiden Sie intuitiv. Wichtig: es gibt kein
Richtig® oder _Falsch®.

Ich bedanke mich sehr herzlich fur lhre Mitarbeit!

Mit wissenschaftlichen Griflzen,
Daniel Waolfgruber, Bakk:_phil.

FERDOINAND PORSCHE

FERN [J3])

3. Denken Sie an externe Personen, die lhre Organisation nur aufgrund ,,offizieller”
Kc ikati Bnah I (z.B. personlicher oder telefonischer Kundinnen- bzw.

Kundenkontakt, Webseite, Social Media, Medienberichterstattung, Werbung, etc.) und
versetzen Sie sich in deren Lage.

Wichtig: unter ,Kundinnen” bzw. ,,Kunden” werden alle Leistungsempfangerinnen bzw.
-empfanger der Organisation verstanden.

Nehmen Sie nun bitte Abstand von |hrer personlichen Meinung und schatzen Sie ein, welches Bild
diese Personen aufgrund der nach aufen gerichteten Organisationskommunikation haben (von #rifft
uberhaupt nicht zu bis irifft sehr zu).

|Grundsatzlich denke ich, dass die Organisation.... |
trifft trifft sehr
Uberhaupt zu

nicht zu

_..im Grof3en und Ganzen ein gutes Image hat.

...einen guten Ruf in der Gesellschaft hat.

_..einen guten Ruf in der Branche hat.

...aktiv in der Gesellschaft engagiert ist.

_..als ein guter Arbeitgeber bekannt ist.

...einen guten Ruf bei seinen Kundinnen und Kunden hat.



FERDINAND FPORSCHE

FERN [I3])

6. Dieser Abschnitt richtet sich an Personen, die im Rahmen ihrer Tatigkeit immer wieder im
Kontakt mit organisatiensfremden Personen (hier Kontaktpersonen® genannt) stehen — z.B. mit
Kundinnen bzw. Kunden {auch: Klientinnen bzw. Klienten, Patientinnen bzw. Patienten, usw ],
Partnerunternehmen, Behdrden, ete. Darum beschéaftigen sich die folgenden Fragen mit der
Bereitschaft der Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeiter eine hohe Service Qualitidt an den Tag zu legen.

Denken Sie an lhren Arbeitsalltag und geben Sie bitte an, inwieweit die nachfolgenden Aussagen auf
Sie zutreffen (von frifft Gberhsupt nicht zv bis fnifft sehr zu).

triffi irifft zehr
Tberhaupt Zu
nicht zu
Ich passe mich den Kontaktpersonen an, um ihren
Bedirfnissen gerecht zu werden.

lch bin zuvorkemmend.

Ich bin hoflich.

Ich interessiere mich nicht fur die BedOrfnisse der e

Kontaktpersonen. S SRS S s
Ich schenke den Kontaktperscnen meine volle
Aufmerisamieit. LI R L

lch will nur das Beste fir die Kontaktpersonen. (SN
Ich sorge mich um die Kontaktpersonen. ® ®

Ich verstehe die Bedirfnisse der Kontaktpersonen nicht.
Ich bin zuverl dssig.
lch arbeite genau.

Ich biete den Kontaktpersonen meine Hilfe an, auch wenn
ich nicht danach gefragt werde.

FERDINAND PORSCHE

FERN [JZ])

7. Sprechen Sie in Inrem privaten Umfeld (Familie, Freundes- und Bekanntenkreis) iiber lhre
Arbeit?

() Sehr haufig

) Haufig

) Immer wieder

) Selten

() Miemals

8. Beklagen Sie sich im privaten Umfeld iiber Ihre Organisation, wenn Sie mit den
Entscheidungen bzw. Handlungen nicht einverstanden sind?

1 Sehrhaufig
) Haufig

mmer wieder

) Selten

1 Miemals




Rohdaten

IKO1 IK02 IKO3 IKO4 IKO5 IKO6 IKO7 IKO8 IKO9 IK10 IK11

CASE

95
104
105
106
109
112
117
120
121
125
126
130
131
132
135
137
138
143
147
150
154
160
165
169
170
172
173
174
177
184
199
200
206
213
218
221

224
225
227

230
232
233
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245
251
252
255
257
259

260
264
265
266
268
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274
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277
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282
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284
289
292
293
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295
298
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306
307
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310
311
312
313

314
315
317
319

320
321
323

324
325
326
327
328

330
332
335
336
338
341
342
343
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345
346
347
349
353
355
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364
375
376
377
381



382
385
387
389
399
400
403
405
406
407
412
415
420
424
425
432
436
438
439
440
445
446
447
449
451
462
464
465
466
467
468
469
475
477
478
481
482
483
485
486
487
488
492



IK12 IK13 IK14 IK15 IK16 IK17 IK18 IK19 IK20 K21

CASE

95
104
105
106
109
112
117
120
121
125
126
130
131
132
135
137
138
143
147
150
154
160
165
169
170
172
173
174
177
184
199
200
206
213
218
221

224
225
227

230
232
233
243
245
251
252
255
257
259

260
264
265
266
268

270
273

274



276
277
278
281
282
283

284
289
292
293

294
295
298
301
305
306
307
309

310
311
312
313

314
315
317
319

320
321
323

324
325
326
327
328

330
332
335
336
338
341
342
343

344
345
346
347
349
353
355

360
364
375
376
377
381
382
385
387



389
399
400
403
405
406
407
412
415
420
424
425
432
436
438
439
440
445
446
447
449
451
462
464
465
466
467
468
469
475
477
478
481
482
483
485
486
487
488
492



0103  0Ol04

0l102

CASE VAWIO1 VAWI02 VAWIO3 VAWI0O4 VAWIOS VAWIO6 OIl01

95
104
105
106
109
112
117
120
121
125
126
130
131
132
135
137
138
143
147
150
154
160
165
169
170
172
173
174
177
184
199
200
206
213
218
221

224
225
227

230
232
233
243
245
251
252
255
257
259

260
264
265
266
268

270
273

274



276
277
278
281
282
283

284
289
292
293

294
295
298
301
305
306
307
309

310
311
312
313

314
315
317
319

320
321
323

324
325
326
327
328

330
332
335
336
338
341
342
343

344
345
346
347
349
353
355

360
364
375
376
377
381
382
385
387

-9

-9



389
399
400
403
405
406
407
412
415
420
424
425
432
436
438
439
440
445
446
447
449
451
462
464
465
466
467
468
469
475
477
478
481
482
483
485
486
487
488
492



SQ08  SQO9

SQo7

SQ03 SQ04 SQO5 SQO6

SQO1  SQO2

0Ol06

CASE 0I05

95
104
105
106
109
112
117
120
121
125
126
130
131
132
135
137
138
143
147
150
154
160
165
169
170
172
173
174
177
184
199
200
206
213
218
221

224
225
227

230
232
233
243
245
251
252
255
257
259

260
264
265
266
268

270
273

274



276
277
278
281
282
283

284
289
292
293

294
295
298
301
305
306
307
309

310
311
312
313

314
315
317
319

320
321
323

324
325
326
327
328

330
332
335
336
338
341
342
343

344
345
346
347
349
353
355

360
364
375
376
377
381
382
385
387

-9

-9



389
399
400
403
405
406
407
412
415
420
424
425
432
436
438
439
440
445
446
447
449
451
462
464
465
466
467
468
469
475
477
478
481
482
483
485
486
487
488
492



SD07 SD08 FlI

SD03 SD04 SDO5 SDO06

SD02

SDO1

CASE SQ10 SQi1l

2
1
2
1
1
2
2
2
2
1
2
2
2
2
2
2
2
-9
2

2011

-9
5
4
5
4
5
4
4
4
4
3
5
4
5
5
4
4

-9
5
2
3
5
4
2
4
4
5
5
2
3
5
4
5
5
4
2
3
3
2
4
3
4
5
4
5
4
4
3
5
2
5
5
2
5
3
3
2

95
104
105
106
109
112
117
120
121
125
126
130
131
132
135
137
138
143
147
150
154
160
165
169
170
172
173
174
177
184
199
200
206
213
218
221

2012

2013

2009
2006

2013

2004
2011

2013

1993
2009
2001

1996
2013

1992
2010

2008
2008
2011

1
1
2

2006
2009
2014

1
2
2

2011

2009
2013

1
2

2014

2005
2012

1
2

2010

1
1
1
1
2
2
2
2
2

2014
2013

2007
2001

1991
2012

2013

2007
2014
2005
2009
2003
2010

224
225
227

1
2
2
2
2

230
232
233
243
245
251
252
255
257
259

2010

1
2

2014
2008
2008
2006
2010

1
1
2
2

1989
2007
2011

1
1
2
2
2
2
2

260
264
265
266
268

1995
2004
2002
2010

270
273

2004
2003

1

274



1
2
1
2
2
2
2
2
2
2
1
2
1
2
1
1
1
1
2
1
2
1
2
1
2
2
2
2
2
1
2
2
1
2
2
2
1
1
1
2
1
1
2
2
1
1
2
2
1
1
1
2
1
1
1
2
3
1

2002
2010

5
4
2
4
4
4
4
4
3
5
5
5
3
5
4
4
5
4
2
5
4
5
4
4
5
4
4
4
5
4
3
5
4
4
4
5
3
2
4
4
5
4
3
3
4
4
4
4
4
4
3
2
3
3
2
4
2
4

276
277
278
281
282
283

2000
2009
2012

2008
2006
2011

284
289
292
293

2010

2014

2000
2010

294
295
298
301
305
306
307
309

1995
2006
2008
2012

2010

2006
2012

310
311
312
313

1981
2015

2006
2009
2000
2007

314
315
317
319

2005
2004
2011

320
321
323

2005
2006
2014
2011

324
325
326
327
328

2009
2014
2013

330
332
335
336
338
341
342
343

1998
2014
2013

2000
2007
1981
2013

2015

344
345
346
347
349
353
355

2010

1994
2014
2005
2008
2012

2010

360
364
375
376
377
381
382
385
387

2014
2013

2013

2007
2014
2012

2014
2008



1
1
2
2
2

2009
2000

2014

3
4
2
3
5
5
3
2
4
4
3
3
5
2
3
4
4
5
4
4
5
4
5
3
4
4
5
4
4
5
4
4
5
3
3
4
4
3
5
5

389
399
400
403
405
406
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412
415
420
424
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432
436
438
439
440
445
446
447
449
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462
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466
467
468
469
475
477
478
481
482
483
485
486
487
488
492

2015

2013

1
1
1
2
2

2010

2014

2013

2014

2006
1984
2006
2007

1
2

1
1
2

2011

2012

1
2

2011

2011

1
1
1
1
2
2
2

1978
1993
2000
2010

1992
1991
2014

1
1
1
2
2
2
2

2005
2011

1999
2007
2009
1989
2011

1
1
1
2
2
2

2004
2009
2000
1992

1998
2008
1999
2014
2005

1
2

1



