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Zusammenfassung

Ver&nderungsprozesse begleiten dauerhaft viele Organisationen und
Organisationsakteure. In kritischen Zeiten komplexer Veranderungen kann Vertrauen
eine Basis und einen Rahmen flr die Umsetzung von Veranderungsprojekten schaffen.
Die vorliegende Masterarbeit befasste sich mit der Ressource Vertrauen im Kontext
von betrieblichen Veranderungsprozessen. Der theoretische Teil setzte sich zum einen
mit den Spezifika von organisationalen Veranderungen und Phasen von
Veranderungsprozessen auseinander. Zum anderen wurde eine Ubersicht der
psychologischen und soziologischen Vertrauenstheorien gegeben, wobei der Fokus
auf die Systemtheorie von Niklas Luhmann und das Konstrukt Organisationsvertrauen
gerichtet war. Der empirische Teil dieser Arbeit untersuchte den Einfluss von
Organisationsvertrauen auf Einstellung und Verhalten von Organisationsmitgliedern in
Veranderungsprozessen. Die Daten wurden quantitativ mittels eines elektronischen
Fragebogens in einem Osterreichischen Produktionsunternehmen erhoben und
anschlie@end mit statistischen Auswertungsverfahren analysiert. Die Stichprobe
umfasste 167 Datensétze. Die Ergebnisse der Hypothesentestung zeigten, dass
Vertrauen in die Flhrungskréfte und in das Topmanagement sowie in die Organisation
als Ganzes einen signifikanten Einfluss auf Offenheit fir Veranderungen und Verhalten
in Veranderungsprozessen ausubt. Des Weiteren wurde ein Zusammenhang zwischen
Einstellung, konzeptualisiert als Offenheit fir Veranderungen, und Verhalten in
Veranderungsprozessen aufgezeigt. Zwischen horizontalem Vertrauen, das heif3t dem
Vertrauen von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zueinander, und Offenheit far
Veranderungen oder Verhalten in Veranderungsprozessen wurde allerdings keine
signifikante Korrelation festgestellt. Insgesamt konnte mit dieser empirischen Studie
bestatigt werden, dass Organisationsvertrauen eine wichtige Ressource in
betrieblichen Veranderungsprozessen darstellt.

Schlusselbegriffe: Organisation, Unternehmen, Verdnderungsprozesse, Change
Management, Vertrauen, Organisationsvertrauen, interpersonelles horizontales
Vertrauen, interpersonelles vertikales Vertrauen, Vertrauen in das Topmanagement,

Systemvertrauen



Abstract

Modern organizations and its teams are characterized by ongoing organizational
changes. At critical times when an organization is undergoing a complex process of
change, trust may create a basis and a framework for an implementation of change
projects. This master thesis deals with trust as a resource in the context of
organizational change. The theoretical part first seeks to give a summary of specific
aspects of organizational changes and process phases. Second, it provides an
overview of psychological and sociological theories of trust, where the focus is on the
system theory of Niklas Luhmann and his theoretical construct of organizational trust.
The empirical part seeks to analyze the influence of organizational trust on attitude and
behavior of individuals in times of organizational changes. To test the hypotheses, the
employees of an Austrian manufacturing company completed electronic
gquestionnaires. The sample of 167 data sets was statistically analyzed. Findings
showed that personal vertical trust in direct leaders and in top management as well as
institutional trust had a significant influence on an individual openness for change and
behavior in a change process. Further, a correlation between attitude as openness for
change and behavior in change processes was confirmed. No significant relationship
was detected between lateral trust, in other words mutual trust between the employees
of the same team or on the same hierarchy level, and their openness for change and
behavior in a change process. Overall, organizational trust appeared to be a critical
factor for the organizational change success.

Keywords: organization, change process, change management, trust, organizational
trust, interpersonal lateral trust, interpersonal vertical trust, trust in top managers,

institutional trust
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1 Einleitung

,Gib mir'n kleines bisschen Sicherheit
In einer Welt in der nichts sicher scheint
Und gib mir in dieser schnellen Zeit irgendwas das bleibt*

(http://www.songtexte.com, 27.04.2017)
1.1 Problemstellung und Zielsetzung der Arbeit

Unsere moderne Welt ist durch viele gesellschaftliche, 6konomische, politische und
technologische Wandlungsprozesse auf der nationalen und supranationalen Ebene
gepragt. Dazu gehdren unter anderem Globalisierung und Liberalisierung der Markte,
Verteilung von Wertschopfungsketten, Inkraftsetzung von neuen und Aufldsung von
bestehenden zwischenstaatlichen Abkommen und Vertrdgen sowie rasante technische
Weiterentwicklungen. Angesichts dieser sind nahezu alle Organisationen einem
massiven Veranderungsdruck ausgesetzt. Dies gilt sowohl flr den wirtschaftlichen und
den gemeinwirtschaftlichen als auch fur den o6ffentlichen Sektor. Die Leitideen der
anerkannten Organisationsentwicklungskonzepte, wie zum Beispiel des Change
Managements oder des Konzeptes der lernenden Organisation, heben hervor, dass die

Fahigkeit zum kontinuierlichen Wandel einer der kritischen Erfolgsfaktoren ist.

Zum einen muissen Organisationen auf Einflisse aus der Umwelt reagieren.
Unternehmen missen zum Beispiel ihre Lieferanten- und Absatzmarkte, die
Wettbewerbssituation, technologische Entwicklungen, gesetzliche und sonstige
relevante Rahmenbedingungen im Auge behalten, Veranderungstendenzen rechtzeitig
erkennen und rasch Prozesse in Gang setzen, um auf dem Markt zu bestehen. Zum
anderen werden Veranderungen in Organisationen durch innere Prozesse ausgelost.
Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter stellen immer hohere Anspriche an ihr
Arbeitsumfeld und die Arbeitsgestaltung. Sie wollen sich selbst verwirklichen und
weiterentwickeln, von den Fuhrungskréaften gefordert und von den Kolleginnen und
Kollegen respektiert werden. Dies macht einen Wandel in der Arbeitsform erforderlich
und riickt die Teamarbeit und Mitbestimmung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in
den Vordergrund. Daraus folgt, dass Organisationen ihre Strukturen, Ziele, Strategien

und Prozesse regelmaliig prifen missen.

Obwohl betriebliche Verdnderungen darauf abzielen, ein Unternehmen zu starken,
laufen diese in den seltensten Fallen ohne Friktionen ab. Denn Unternehmen sind
keine trivialen Maschinen, sondern vereinen Menschen mit unterschiedlichen
Einstellungen und  Verhaltensweisen, = Kompetenzen und  Eigenschaften.

Verédnderungsprozesse greifen in die bestehenden Strukturen und Ablaufe ein, stellen
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etablierte Denkmuster und Prozesse in Frage, decken Ressourcenverschwendungen
auf und verunsichern somit die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Im ungunstigsten Fall
fuhrt dies zu Misstrauen, Ablehnung oder Widerstand, was die Umsetzung von
Veranderungen deutlich erschwert. Fehlt dabei das Commitment und die Strategie auf
der Fuhrungsebene, sind Veranderungsprojekte zum Scheitern verurteilt.

Eine Literaturanalyse im Bereich der Organisationsforschung zum Thema
Veranderungsprozesse zeigt, dass die Fragen einer erfolgreichen Gestaltung und
Umsetzung von organisationalen Veradnderungen vor allem in den letzten zwei
Jahrzehnten intensiv behandelt wurden. In zahlreichen Publikationen werden Modelle,
Konzepte und empirische Studien zur Erklarung von Veranderungsprozessen
dargestellt sowie Einfluss- und Erfolgsfaktoren analysiert. Es wird unter anderem den
Fragen nachgegangen, wie Widerstand gegenlber Verdnderungen verhindert und
Veranderungsbereitschaft der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gestarkt werden
kénnen. Ein kritischer Faktor von Veradnderungsprozessen stellt Vertrauen dar.
Vergleichbar mit Paar-Beziehungen oder generell mit sozialen Beziehungen hat
Vertrauen eine signifikante Bedeutung fiir Organisationen und Organisationsakteure.
Es ist eine Art Fundament, auf das ein Unternehmen mit seinen Werten und Visionen
aufbaut. Es ist eine bedeutende Ressource fir Interaktionen. Der Aufbau von
Vertrauen ist ein langwieriger Prozess und gerade in Zeiten kontinuierlichen
Organisationswandels wird Vertrauen des Managements sowie der Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen auf eine harte Probe gestellt.

Neben  Vertrauen spielen Einstellungen und  Verhaltensweisen der
Organisationsakteurinnen und -akteure eine bedeutende Rolle in
Veranderungsprozessen. In einigen Studien wird der Zusammenhang zwischen
unterschiedlichen Einstellungen und Verhaltensweisen der Organisationsmitglieder
untersucht und empirisch belegt, dass eine positive Einstellung gegenuber
Veranderungen zur Unterstitzung und Kooperation seitens der Organisationsmitglieder
fuhrt, wahrend eine negative Einstellung Widerstand erzeugt und die Umsetzung von

Veranderungen erschwert.

In dieser Masterarbeit wurde der Frage nachgegangen, welche Rolle Vertrauen bei
betrieblichen Veréanderungen spielt. Mittels einer quantitativen empirischen Studie
wurde untersucht, ob Einstellungen und Verhalten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
bei Verdnderungsprozessen vom Vertrauen beeinflusst werden. Die Datenerhebung
erfolgte in einem Osterreichischen GroBunternehmen, das aktuell mehrere
Veranderungen durchlebt. Diese Prozesse verlaufen nicht problemlos und treffen

sowohl auf Unterstitzung als auch Widerstand seitens der Mitarbeiterinnen und
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Mitarbeitern. In dieser beruflichen Erfahrung begriinden sich die persdnliche Motivation
und das Interesse, das Vertrauen innerhalb des Unternehmens und die
Wechselwirkungen zu Einstellung und Verhalten zu untersuchen. Aus den Ergebnissen
der Studie werden sowohl wissenschaftliche Erkenntnisse zum Zusammenwirken von
Vertrauen, Einstellungen und Verhalten in betrieblichen Ver&nderungsprojekten sowie
eine Ableitung von Handlungsempfehlungen fur die betriebliche Praxis angestrebt.

1.2 Aufbau der Arbeit

Die Arbeit gliedert sich in funf Abschnitte. Nach der Einleitung dient Kapitel 2 zur
Darlegung von theoretischen Grundlagen. Zunachst erfolgt eine Definition von
organisationalen Veradnderungsprozessen und ihren Besonderheiten. Danach wird
Vertrauen aus der Sicht von unterschiedlichen Wissenschaftsdisziplinen dargestellt
und gegen verwandte Konstrukte abgegrenzt. AnschlieRend erfolgt eine
Begriffsdefinition von Einstellungen und Verhalten. Neben einer Theoriediskussion
werden empirische Studien dargestellt, die ahnliche Fragen im Kontext von

organisationalen Prozessen untersuchten.

Der empirische Teil widmet sich der Untersuchung des Zusammenhangs zwischen
dem Vertrauen der Organisationsmitglieder und ihren Einstellungen und
Verhaltensweisen in Veranderungsprozessen. Nach einer theoriegestiitzen Ableitung
von Hypothesen werden das Erhebungsinstrument, die Teilnehmerinnen und

Teilnehmer sowie der Ablauf der empirischen Untersuchung detailliert dargestellt.

Kapitel 4 enthalt die Auswertung der gesammelten Daten und die Uberpriifung der
Hypothesen. Den Abschluss der Arbeit bildet eine Diskussion und Interpretation der

Ergebnisse.



2 Theoretischer Hintergrund

2.1 Betriebliche Veranderungsprozesse

2.1.1 Organisation, organisational und betrieblich

Der Fokus dieser Arbeit liegt auf betrieblichen Veranderungsprozessen, daher wird zu
Beginn der Vollstandigkeit halber festgehalten, dass das Attribut ,betrieblich® in diesem
Kontext synonym zu ,organisational“ verwendet wird. Das Adjektiv ,organisational®

bezieht sich auf alle Aspekte, Merkmale, Bestandteile und Akteure einer Organisation.

Fur den Begriff Organisation gibt es in der wissenschaftlichen Literatur keine
einheitliche Auffassung (Frese, Graumann & Theuvsen, 2012, S. 20). Ohne auf die
Definitionenvielfalt im Detail einzugehen, werden hier nur wenige verbreitete
Definitionen angefuhrt. Buschges und Abraham (2009, S. 11) definieren
Organisationen als soziale Strukturen, die von zumindest einem bestimmten
Individuum gegriindet werden, aus Individuen bestehen und bestimmte Eigenschaften
aufweisen. Diese Eigenschaften umfassen a) arbeitsteilig interagierende Mitglieder, b)
die Ausrichtung auf spezifische Ziele, ¢) eine hierarchische Struktur mit wenigstens
einem Entscheidungs- und Kompetenzzentrum und d) gemeinsam gebiindelte
Ressourcen. Frese et al. (2012, S. 20) schlagen eine ahnliche Definition vor, wonach
eine Organisation ein System darstellt, das mehrere handelnde Personen vereint.
Diese Organisationsmitglieder setzen Handlungen, um spezifische gemeinsame Ziele
zu erreichen, wobei das individuelle Handeln einen potentiellen Einfluss auf die
anderen Personen und ihre Handlungen in dieser Organisation hat. Im nachsten Schritt
wird dargelegt, was in der vorliegenden Arbeit unter Veranderungsprozessen im

Kontext von Organisationen verstanden wird.

2.1.2 Organisationale Veranderungsprozesse

Als Veranderungsprozesse in Organisationen werden bewusst gesteuerte und
langerfristig orientierte Vorgdnge und Prozesse bezeichnet, die umfassend die
Struktur, Ablaufe, Regeln, Normen, Denk- und Verhaltensweisen, Verfahren und
Technologien und veréandern. Das Ziel von Verdnderungsprozessen besteht darin, die
individuellen Leistungen der Organisationsmitglieder und die unternehmerische
Leistung insgesamt zu verbessern (Nippa, 1997, S. 27 zitiert in Greif, Runde, Seeberg,
Hergehhahn & Grothmann, 2001, S. 39). Greif, Runde und Seeberg (2004, S. 28f.)
unterscheiden des Weiteren zwischen den Begriffen Ver&dnderungsprojekt im Sinne der

Definition eines Projektes nach der DIN-Norm 69901, Veranderungsprogramm,
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welches kontinuierliche und umfangreiche VerdnderungsmalRnahmen umfasst, und
Veranderungsprozess. Mit dem letzten Begriff werden sowohl komplexe als auch
einfache, zeitlich befristete wie auch unbefristete Veranderungen zusammengefasst.
Angewandt auf eine Organisation bezeichnen die Autorinnen mit organisationalen
Veranderungsprozessen alle Arten bedeutender Unterschiede der Leistungs- und
Verhaltensmerkmale einer Organisation oder eines Teils einer Organisation im
Vergleich zwischen zwei Zeitpunkten. Mit dieser Definition werden zwei Aspekte
hervorgehoben. Erstens  stehen  Veranderungen von  Leistungs- und
Verhaltensmerkmalen im Fokus. Dazu z&hlen sowohl messbare als auch nicht
messbare Merkmale, wie zum Beispiel Reduktionen von Herstellkosten oder
Durchlaufzeiten, Produktivitdtssteigerungen, Reduktion von Produktionsfehlern,
Verbesserungen der Betreuung von Kundinnen und Kunden oder gesteigerte
Arbeitszufriedenheit. Zweitens sollen die Unterschiede der Leistungs- und
Verhaltensmerkmale einen bedeutsamen Charakter ausweisen. Dies ist dann der Fall,
wenn davon ein reprasentativer Teil, Prozesse, Strukturen oder (Teil)Systeme einer

Organisation betroffen sind.

Die obige Definition von organisationalen Veradnderungsprozessen beschreibt sehr
treffend Prozesse, welche im Unternehmen, das im Rahmen dieser Arbeit untersucht
wird, stattfinden. Auf der Ebene des Topmanagements wurden vor kurzem neue
personelle Entscheidungen getroffen. Zusatzlich ist im Herbst 2017 eine Ubergabe der
Geschaéftsfihrung vom Senior Eigentiimer an seine Tochter vorgesehen. Vor kurzem
wurde eine M&A Transaktion durchgefiihrt, indem ein deutsches Unternehmen
Ubernommen wurde. In den nadchsten zwei Jahren sollen vier bis finf weitere
internationale Standorte gegrindet werden. Es laufen Veranderungen und
Fokusverlagerungen in  den  strategischen  Geschéftsbereichen ab. Im
Produktionsbereich finden technische Prozessdnderungen statt, die bedeutende
Auswirkungen auf den Herstellungsprozess haben. Nennenswert ist auch die vor
kurzem erfolgreich abgeschlossene 1ISO-Zulassung des Unternehmens. Neben diesen
komplexen Veranderungsprozessen finden mehrere einfachere Veranderungen auf der
operativen Ebene statt. Summa summarum durchlebt das Unternehmen eine Reihe an
Veranderungsprozessen unterschiedlicher Komplexitdt, die letztendlich alle

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter betreffen.

Die Problemfelder von Veranderungsprozessen werden dahingehend spezifiziert, dass
sie  nach Typologien und Kategorien unterschieden werden. Diese

Klassifizierungsansétze sollen im nachsten Kapitel skizziert werden.



2.1.3 Arten von Verdnderungsprozessen

In der Fachliteratur aus den Disziplinen Organisationswandel,
Organisationsentwicklung und Change Management werden Veranderungsprozesse
mit einer unterschiedlichen Komplexitat betrachtet. Die Bandbreite reicht von
punktuellen Vorgangen und Teilprojekten, wie zum Beispiel der Optimierung eines
Produktionsprozesses, bis zu umfangreichen Prozessen, wie einer Post-Merger-
Integration oder einer umfassenden Umstrukturierung eines Unternehmens, die

organisatorische, finanzielle, technische und andere Veranderungen nach sich zieht.

Reil3 (1997, 0.S. zitiert in Greif et al., 2001, S. 39) spricht von Strategie-, Ressourcen-
und Strukturveranderungen. Strategieveranderungen haben eine tiefgreifende Wirkung
und werden durch strategische Neuorientierungen zum Beispiel aufgrund eines
Fuhrungswechsels oder Anderungen in den strategischen Geschaftseinheiten
ausgeldst. Weitere Beispiele fur Strategieveranderungen sind Internationalisierungs-
und Globalisierungsstrategien oder Strategien der verstarkten Orientierung auf
Kundinnen und Kunden. Angewandt auf das untersuchte Unternehmen kann
festgehalten werden, dass in diesem Strategieveranderungen stattfinden.
Ressourcenveranderungen beziehen sich auf die Humanressourcen, technologische
und 6konomische Ressourcen einer Organisation. Beispiele flr diese Kategorie von
Veranderungen im untersuchten Unternehmen sind die Ausweitung von
Personalressourcen durch aktuelle Neuaufnahmen oder die Umstellung des
Lackierprozesses in einem der Produktionsbereiche. Die letzte Kategorie bezieht sich
auf einen Strukturwandel und tiefgreifende Verénderungen in der Aufbau- und
Ablauforganisation. Auch diese Strukturveréanderungen laufen aktuell im Unternehmen
ab. Diese sind einerseits durch die M&A und Internationalisierungsprojekte und die
Notwendigkeit einer Umstrukturierung der Aufbauorganisation bedingt. Andererseits
fihren technische Prozessanderungen sowie der kontinuierliche
Verbesserungsprozess des Qualititsmanagements zu bedeutenden Anderungen der
Ablaufe.

Levy und Merry (1986, 0.S. zitiert in Greif et al., 2001, S. 47) fassen Kategorienmodelle
weiterer Wissenschaftlerinnen zusammen und klassifizieren organisationale
Veranderungen der ersten und zweiten Ordnung. Dabei bezeichnet die Kategorie der
ersten Ordnung Veranderungsprozesse mit einer relativ niedrigen Komplexitat, die sich
auf wenige Organisationseinheiten beziehungsweise auf wenige Bestandteile oder
Arbeitsweisen einer Organisation beschridnken. Diese Prozesse fiuhren zu keiner
Anderung der bestehenden Rahmenbedingungen und haben (iberschaubare

Auswirkungen fur die Organisation. Im Gegensatz dazu sind die Veranderungen der
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zweiten Ordnung grundlegend sowie mehrdimensional, betreffen mehrere Aspekte und
Bestandteile einer Organisation, verdndern die Organisation nachhaltig und schaffen
neue Rahmenbedingungen. Im Falle des untersuchten Unternehmens ist die
Umstrukturierung des Vertriebsteams mit einer Neuaufteilung von Funktionen und
Verantwortlichkeiten ein Beispiel fur die Verédnderungen der ersten Ordnung. Die
abgeschlossene 1SO-Zertifizierung, fur die im Vorfeld die gesamte Organisation
hinsichtlich  Prozesssicherheit durchleuchtet, samtliche Prozesse abgebildet
beziehungsweise bei Bedarf neu definiert wurden, ist dagegen ein Beispiel fir den

organisationalen Veranderungsprozess der zweiten Ordnung.

Von dramatischen, systematischen und organischen Verénderungen sprechen Huy
und Mintzberg (2003, S. 79f). Die erste Kategorie umfasst schnelle
Veranderungsprozesse, die in Krisenzeiten oder bei neuen Chancen durch das oberste
Management initiert werden. Ein Bespiel fir eine dramatische organisationale
Veranderung ware ein massiver Personalabbau aufgrund einer andauernden
Unterauslastung oder eine Verlagerung von mehreren Unternehmensbereichen in ein
anderes Land. Systematische Veranderungen verlaufen langsamer und strukturierter.
In der Regel werden diese von der mittleren Flhrungsebene gesteuert und durch
Beraterlnnen begleitet. Ein Beispiel dafir stellen die MafRnahmen des LEAN
Managements dar, die auf eine effiziente Gestaltung der Wertschépfungskette eines
Produktionsunternehmens abzielen. Die letzte Gruppe der organischen Anderungen
werden von der unteren Fihrungsebene angestoRen und verlaufen ungeordnet. Dies
kommt beispielsweise dann vor, wenn unterschiedliche Abteilungen eines
Unternehmens unkoordiniert eigene Verénderungsprojekte umsetzen, sich schlecht

abstimmen und dadurch gegenseitig behindern.

Eine zentrale Rolle in der Organisationsforschung nimmt das Konzept des geplanten
Organisationswandels ein. Dieses Veranderungskonzept wird im nachsten Kapitel

erlautert.

2.1.4 Geplante organisationale Veranderungen und Change Management

Seit den Achtzigerjahren des letzten Jahrhunderts wird die Organisationsforschung
durch die Leitidee des bestandigen und geplanten Organisationswandel gepragt. In
Anbetracht der Umwelten, die immer komplexer werden und sich dynamisch
verandern, hat die Fahigkeit zum kontinuierlichen Wandel eine essentielle Bedeutung
fur ein langfristiges und erfolgreiches Bestehen im Wettbewerb. Vor diesem
Hintergrund werden in der betriebswirtschaftlich orientierten Organisationsforschung

verstarkt die Themen des organisationalen Lernens und der lernenden Organisation



diskutiert (Hennemann, 1997, S. 7f.; Becke, 2007, 18f.). Diese Entwicklung stellt
Unternehmen vor die Aufgabe, organisationale Veranderungsprozesse konsequent
und kontinuierlich zu planen und zu steuern. Im Kontext dieses Planungsansatzes von
Veranderungsprozessen wurde der Begriff des geplanten Wandels etabliert. Dieser
bezeichnet einen Prozess, in dem Organisationsakteure ihre Organisation aktiv und
geplant aus einem aktuellen in einen gewlnschten Zustand Uberfihren (Jones &
Bouncken, 2008, S. 599f.). Geplanter Organisationswandel zielt auf die Verbesserung
der Effektivitat von Personalressourcen, funktionalen Ressourcen, technologischen

und organisationalen Kompetenzen ab.

Im Kontext der Organisations- und Verhaltensforschung werden alle Ansétze einer
geplanten Entwicklung, Verbesserung und Starkung von organisationalen Strategien,
Strukturen und  Prozessen unter dem Begriff Organisationsentwicklung
zusammengefasst (Cummings & Worley, 2015, S. 2). Im Bereich der
Managementforschung wurde der Begriff Change Management etabliert, der die
Steuerung der Veranderungsprozesse im Rahmen von einem geplanten Wandel
bezeichnet. Change Management umfasst spezielle Managementtechniken fur eine
optimale Ausgestaltung des Weges vom Ausgangspunkt zum Ziel und setzt an den
folgenden drei Punkten an: a) an den Individuen, b) an den Unternehmensstrukturen
und c) an der Unternehmenskultur (Lauer, 2010, S. 3ff.). Individuen bilden die kleinsten
sozialen Elemente in einem Unternehmen. Fir einen erfolgreichen
Organisationswandel ist die aktive Mitarbeit der Organisationsmitglieder notwendig.
Change Management soll nicht nur die fir den Wandel relevanten Féahigkeiten und
Kompetenzen, sondern auch die positive Einstellung gegeniber den
Veranderungsprozessen fordern. Unternehmensstrukturen umfassen formelle
Strukturen, das heilt die Aufbau- und Ablauforganisation, Strategien, Ressourcen
sowie informelle Strukturen. Die ersten kdnnen grundsatzlich mit Projektmanagement
Methoden gesteuert und verandert werden. In den informellen Strukturen, die sich in
einem Unternehmen langfristig und evolutiondr entwickeln, kdnnen bei
Veranderungsprozessen Konflikte und Widerstande entstehen. Unternehmenskultur
umfasst Einstellungen, Werthaltungen sowie formale, informelle und latente Regeln
und bestimmt Uber Werte, Normen, Denk- und Verhaltensweisen eines Unternehmens
(Lauer, 2010, S. 7). All diese Aspekte werden von Change Management bei der

Gestaltung von Verénderungsprojekten in die Betrachtung miteinbezogen.

Der Verlauf von Veranderungsprozessen wird durch Phasenmodelle erklart. Diese

werden im néchsten Kapitel vorgestellt.



2.1.5 Phasenmodelle der Verdnderungen

Phasenmodelle zielen darauf ab, die Komplexitat der organisationalen
Veranderungsprozesse zu reduzieren und die Wirkungszusammenhéange zwischen
den einzelnen Veranderungsschritten abzubilden. Das Drei-Phasenmodell von Lewin
gilt als klassischer Ansatz des geplanten organisationalen Wandels und Change
Management (Greif, Runde & Seeberg, 2004, S. 56ff.).

Lewin unterscheidet die Phasen eines erfolgreichen Anderungsprozesses im
Spannungsfeld zwischen dem alten und dem neuen Gleichgewichtszustand einer
Organisation. In der ersten Phase des Auftauens (unfreezing) werden die aktuellen
Strukturen einer Organisation in Frage gestellt, das Bestehende ,taut auf’. In der
Auftauphase muss der organisationale Wandel vorbereitet und massive
Uberzeugungsarbeit fir die Veranderungen geleistet werden. Die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter und FuUhrungskrafte missen sich des Problemzustandes und der
Sinnhaftigkeit der Veranderung bewusst werden. Wenn das passiert, gerat die
Organisation aus dem Gleichgewicht, es werden interne Krafte mobilisiert und eine
Veranderung wird unumganglich (Alvarez, 2014, S. 25f.).

In der zweiten Phase des Bewegens (moving) werden MaRnahmen ausgearbeitet, um
die zu veradndernde Organisation in Richtung des Soll-Gleichgewichtszustandes zu
bewegen. Dies ist die eigentliche Veranderungsphase, in der neue Prozesse, Rollen,
Regeln und anderes entwickelt und im Anschluss implementiert werden. Das
Verhaltensspektrum der Organisationsmitglieder kann in dieser Phase von passiver
Anpassung bis zur aktiven Teilnahmen reichen. Im Idealfall suchen die
Organisationsmitglieder aktiv nach Problemldsungen, verlassen den alten Status Quo
mit gefestigten Verhaltensmustern und setzen neue Verhaltensmuster um (Alvarez,
2014, S. 27).

Im abschlieBenden Schritt des Einfrierens (refreezing) wird der neu erreichte
Gleichgewichtszustand so stabilisiert, dass ein Ruckfall in alte Verhaltens- und
Denkweisen vermieden wird. In dieser Wiedereinfrierphase ist es wichtig, den
betroffenen Organisationsmitgliedern die Verbesserungen begreifbar und spurbar zu
machen (Alvarez, 2014, S. 27f.).

Das Acht-Stufenmodell von Kotter (1995, S. 61f.) gilt als eine Weiterentwicklung des
Phasenmodells von Lewin. Diesem Ansatz nach mussen Veranderungen intensiv
durch Fihrungskrafte begleitet werden und acht Stufen durchlaufen, bevor sich diese
erfolgreich in der Organisation etablieren. Jede der acht Phasen sieht Kotter als eine

Antwort auf acht charakteristische Fehler, die in einem Verdnderungsprozess



vorkommen. Im Startpunkt wird unter den Fuhrungskraften und den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern das Bewusstsein fur die Dringlichkeit des Wandels geschaffen. Im
zweiten Schritt bilden die richtungsweisenden Fihrungskréafte ein Team, das den
Verédnderungsprozess steuern soll. Der dritte Schritt ist die Entwicklung einer Vision
beziehungsweise einer Strategie fir die Umsetzung der Vision, die im nachsten Schritt
klar innerhalb der Organisation kommuniziert werden soll. Im finften Schritt werden
Hindernisse aus dem Weg gerdumt, die den Wandel bremsen und es findet eine
Bevollmachtigung  (empowering) auf moglichst breiter Basis statt: Die
Organisationsmitglieder werden mit organisationstrukturellen MaRnahmen unterstitzt,
um nach der Vision zu handeln. In weiterer Folge werden Zwischenziele definiert und
bisherige Erfolge sichergestellt. Diese erreichten Ziele und Erfolge werden im nachsten
Schritt konsolidiert, der bisherige Veranderungsverlauf wird analysiert und gesichert.
Am Ende des Verdnderungsprozesses werden die erreichten Veranderungen in der
Organisationskultur verankert. Erst wenn dies gelungen ist, kann laut Kotter der
durchgefuhrte Change Management Prozess als erfolgreich bewertet werden. Das
Acht-Stufenmodell, das nochmals in Abbildung 1 dargestellt ist, liefert einen Top-Down
Ansatz fir die Umsetzung eines Verdnderungsprojektes und hebt die Bedeutung einer
starken Fuhrung, des Bewusstseins fir die Dringlichkeit von Veranderungen und eines
offenen Informationsaustausches auf allen Ebenen der Organisation hervor.
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Abbildung 1: Das Acht-Stufenmodell des organisationalen Wandels nach Kotter

Eight Steps to Transforming Your Organization

Establishing a Sense of Urgency

Examining market and competitive realities
Identifying and discussing crises, potential crises, or major opportunitias

Forming a Powerful Guiding Coalition
Assembling a greup with encugh power te lead the change effert
Encouraging the group te work tegether as a team

Creating a Visien
Creating a vision te help direct the change effert
Developing sirategies for achieving that visien

Communicating the Vision

Using every vehicle pessible te communicate the new visien and strategies
Teaching new behaviors by the example of the guiding coalition

Empowering Others to Act on the Vision
Gatting rid of obstacles to change
Enceuraging risk taking and nentraditional ideas, activities, and achiens

Planning for and Creating Short-Term Wins

Plunnnq for visible parformance improvements
:M"II’ these lllmm
ing and g employ invelved in the imprevements

Consolidating Improvements and Producing 5till More Change

Using increased aﬁiﬂfh:hﬂn qr:hms structures, uml p-nll-u-ls 'Ihﬂd-un"t fit the vision
Hiring, premeting, and devel whe can t the vision
Imnkuhnglhapmeﬂnwﬂl new prqn:h,lhalnu md:hﬂnw

Institutionalizing New Approaches

Mnnhﬁuh:mhmﬂmmwhhuvmﬂundm“m
Develeping the means te ensure leadership development and

Quelle: (Kotter, 1995, S. 61)

Neben dem Begriff organisationale beziehungsweise betriebliche Veradnderungen
liegen der Masterarbeit die Begriffe Vertrauen, Einstellungen und Verhalten zugrunde.
Diese theoretischen Konstrukte werden in den weiteren Kapiteln vorgestellt.

2.2 Vertrauen in Organisationen

2.2.1 Die Rolle des Vertrauens fur Menschen und fir Organisationen

Vertrauen ist ein weitreichender Begriff. Im Alltag wird oft davon im Kontext von
Freundschaft, Familie oder Paarbeziehung gesprochen und die Bedeutung von
Vertrauen hervorgehoben. Wird jemandem Vertrauen geschenkt, deutet dies auf ein
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nahes Verhéltnis zu dieser Person. Die Themen und Fragen des Vertrauens oder eher
des Misstrauens und des Vertrauensbruchs sind in den Medien prasent. Das Vertrauen
der Birgerinnen und Birger in die Politik, in die Wirtschaft und sogar in die
Sportlerinnen und Sportler ist aufgrund der Krisen und Skandale der letzten Jahre
geschwacht. An diesen Beispielen wird deutlich, dass der Ausdruck Vertrauen auf viele
Gebiete Bezug nimmt. Wir kénnen in konkrete Menschen vertrauen, aber auch in
politische Parteien, in die Regierung und generell in Ubergeordnete Systeme und
Institutionen. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eines Unternehmens kodnnen ihren
Fuhrungskraften und dem Top Management vertrauen. Sie kénnen aber auch
Vertrauen in die Vision und die Strategie des Unternehmens besitzen. Generell kann
beobachtet  werden, dass die gesellschaftiche und  wissenschaftliche

Auseinandersetzung mit dem Thema Vertrauen zunimmt (Petermann, 1992, S. 11).

Das Konzept Vertrauen hat eine lange Tradition in der philosophischen und
politikwissenschaftlichen Literatur (Misztal, 1996, S. 1). Doch gerade fur die
organisatorische Praxis gewinnt es immer mehr an Bedeutung, denn auch ohne die
Wirtschafts- und Finanzkrise ist innenbetriebliches Vertrauen oder Vertrauen zwischen
den Fuhrungskraften und den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ein beutendes Thema
fur Unternehmen geworden. Es ist ein wesentlicher Bestandteil guter Interaktionen
zwischen den handelnden Menschen (Heidbrink & Schirmann, 2009, o0.S. zitiert in
Brandenburg & Thielsch, 2009, S. 224). Vertrauen ist ein Schlusselfaktor fur den
organisationalen  Erfolg, der eine freiwilige Kooperation zwischen den
Organisationsmitgliedern ermdglicht (Tyler, 1996, o0.S. zitiert in Bijlsma & Koopman,
2003, S.544). In den Zeiten von unkonventionellen Arbeitsmodellen und
Teamkonstellationen, wo die Arbeitszeit, der Arbeitsort und die Arbeitsmethoden
flexibel gestaltet werden, gewinnt Vertrauen immer mehr an Bedeutung, da das
Management ihre Anweisungen und Leistungskontrolle immer schwieriger durchsetzen
kann. Die Fuhrungskréafte kénnen und sollen nicht alles kontrollieren, daher sind die
Leistung und die Zielerreichung immer mehr vom freiwilligen Engagement und von der
Motivation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter abhangig. Unter diesen
Rahmenbedingungen spielt Vertrauen eine bedeutende Rolle im Arbeitsumfeld
(Bijlsma & Koopman, 2003, S. 543). Es hat einen positiven Einfluss auf die
Arbeitszufriedenheit und die Motivation, auf die Loyalitat gegentber der Organisation
sowie auf die Teamzusammenarbeit (Dirks & Ferrin, 2002, S. 611; Jones & George,
1998, S. 531). Auch im Kontext der unternehmerischen Praxis, die durch Risiko,

Unsicherheit und Informationssymmetrie gepragt ist, spielt Vertrauen eine immer
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groRere Rolle in inner- und zwischenbetrieblichen Kooperationen (Welpe, 2008, S.
1251).

Der Schwerpunkt dieser Arbeit liegt in Organisationsvertrauen. Im nachsten Kapitel
erfolgen eine begriffliche Diskussion zu Vertrauen generell und Organisationsvertrauen
im speziellen sowie eine begriffiche Abgrenzung von den Konstrukten, die mit

Vertrauen zusammenhangen.

2.2.2 Begriffsdefinition

Bedingt durch die Multidisziplinaritdt des Konstruktes Vertrauen ist die Vielfalt der
Definitionen sehr breit. Urspringlich wurde Vertrauen in erster Linie aus
psychologischer und sozialwissenschaftlicher Sicht analysiert. Fir die neoklassische
O0konomische Theorie mit dem Menschenbild des Homo Oeconomicus hatte Vertrauen
keine Relevanz, da unter der Annahme vollkommener Information und Markte alle
Entscheidungen durch das Abwagen der Kosten und des Nutzens getroffen wurden.
Erst aus der Sicht der neuen 6konomischen Schule gewann Vertrauen eine besondere
Bedeutung, denn in der zunehmend komplexen und unsicheren Wirtschaftsrealitat
werden Austauschprozesse zwischen den ©6konomischen Akteuren erst durch
Vertrauen ermdglicht (Gilbert, 2007, S. 61). Aufgrund dieser Entwicklung wird der
Vertrauensbegriff in den letzten dreil3ig Jahren zunehmend in den sozio-6konomischen
und organisationstheoretischen Publikationen behandelt, als eine elementare
Kategorie des sozialen und 6konomischen Handels bezeichnet und dennoch meistens
aus psychologischer und soziologischer Sicht definiert (Nienaber & Schewe, 2011, S.
4).

2.2.2.1 Vertrauen aus psychologischer Sicht

In der psychologischen Vertrauensforschung wird zwischen Vertrauen a) als
Personlichkeitsvariable, b) als Situationsvariable sowie c¢) als Beziehungsvariable
unterschieden Raunicher, 2011, S. 14). Die Merkmale dieser Variablen beeinflussen

die Vertrauensbildung.

a) Vertrauen als Personlichkeitsvariable

Ein populéres Beispiel fur die erste Auffassung des Vertrauens als personale Variable
stellt das tiefenpsychologische Entwicklungsmodell von Erikson (1970, S. 97ff.) dar.
Der Autor begreift Vertrauen im Sinne von Urvertrauen und bezeichnet damit die auf
die Erfahrungen des ersten Lebensjahres zuriickgehende Einstellung zu sich selbst
und zur Welt. Diese Erfahrungen nehmen ihrem Ursprung in erster Linie in der

Beziehung zur eigenen Mutter. Durch positive Erfahrungen in der Mutter-Kind-
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Beziehung, speziell durch den liebevollen Umgang in der Stillzeit, wird Vertrauen
verstarkt, durch negative — verringert. Extrem negative Erfahrungen wie Strafen und
Drohungen vereiteln Vertrauen. Erikson nimmt an, dass eine stabile und gesunde
Personlichkeit sich nur Gdber Urvertrauen bildet. Er geht davon aus, dass die
Identitatsbildung bis zum Jugendalter abgeschlossen ist. Somit haben Konflikte, die im
Sauglingsalter stattfanden, eine pragende Wirkung auf die Persdnlichkeit und werden

spater im Leben in Vertrauenskonflikten bemerkbar.

Ein weiterer Vertreter der Auffassung Vertrauens als Personlichkeitsvariable, der
amerikanische Psychologe Rotter, definiert Vertrauen als eine Erwartungshaltung
eines Individuums darlber, dass in die Zusagen oder Versprechen einer anderen
Person und Gruppe vertraut werden darf (Rotter, 1967, S. 650f. zitiert in Raunicher,
2011, S. 16). Aus der Sicht von Rotter wird die Glaubwirdigkeit einer Person durch
abgegebene und eingehaltene Versprechen gebildet. Rotter beschreibt Vertrauen als
ein Personlichkeitsmerkmal, das auf eine Vielzahl von gesammelten Erfahrungen mit
geleisteten Zusagen, eingehaltenen Versprechungen und sogar Drohungen
zuriickzufuhren ist. Somit bezieht sich Vertrauen darauf, inwieweit es einem Menschen
gelingt, den Versprechen und Zusagen eines anderen Menschen zu glauben. Zur
Messung des Vertrauens von Individuen entwickelte und verwendete Rotter den
Interpersonal Trust Scale (Raunicher, 2011, S. 651). Jedoch steht die Skala von Rotter
in den weiterfUhrenden Publikationen mit der Begrindung unter Kritik, dass diese nur
wenig Aussagekraft Uber das Verhalten einer Person in einer konkreten Interaktion
besitzt und dass die situativen Bedingungen fir Vertrauen nicht ausreichend
berticksichtigt werden (Pearce, 1974, S. 236ff.; Petermann, 1996, S. 22ff. zitiert in
Raunicher, 2011, S. 21).

b) Vertrauen al Situationsvariable

Die Analyse von Vertrauen als Situationsvariable stitzt sich auf die Arbeiten von
Deutsch (1958, S. 265ff.). Mit seiner Ableitung des Gefangenen-Dilemma-Spiels aus
der mathematischen Spieltheorie analysierte Deutsch Vertrauensentscheidungen im

Hinblick auf unterschiedliche Situationen.

Im experimentellen Gefangenen-Dilemma-Spiel werden zwei Spielerlnnen in eine
Konfliktsituation versetzt. Der/die Versuchsleiter/in schildert eine Geschichte Uber zwei
Personen, die eines Verbrechens angeklagt werden und in Einzelhaft sitzen. Die zwei
Angeklagten werden getrennt voneinander verhért. Als Konsequenzen sind drei
Konstellationen moglich. Die erste Madoglichkeit: Wdirden beide Personen das

Verbrechen nicht gestehen, kann ihnen nur ein minderschweres Verbrechen
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nachgewiesen werden und sie wirden beide die gleiche milde Strafe bekommen. In
der zweiten Konstellation gesteht eine/r der Angeklagten das Verbrechen, kann somit
als Kronzeuge/in aussagen und wird dafur freigesprochen. Der/die zweite Angeklagte
wird dagegen fur das schwere Verbrechen verurteilt und bekommt die lange Haftstrafe.
Die dritte Variante sieht das Gestandnis beider Angeklagten vor. In diesem Fall werden
beide verurteilt, bekommen allerdings aufgrund ihres Gestandnisses die gleiche
verminderte Haftstrafe Raunicher, 2011, S. 24).

Deutsch analysiert, welche Rolle Vertrauen fir die Entscheidungen der Angeklagten
spielen kénnte. Hier sieht er Vertrauen nicht nur als ein stabiles
Personlichkeitsmerkmal, sondern als eine Einstellung, die durch die aktuelle Situation
bestimmt wird. In einer Situation, in der zwei Akteure zu einem gewissen Grad
voneinander abhéangig sind oder in einer Interdependenz zu einander stehen und eine
Entscheidung treffen missen, ob dem Verhalten des/der anderen vertraut oder
misstraut werden soll, hangt die Entscheidung vom Ausmald am kooperativen
Verhalten ab. Diese Kooperationsbereitschaft, die gleichzeitig eine risikobehaftete

Wahlentscheidung ist, setzt Deutsch mit Vertrauen gleich.

Empirische Experimente des Gefangenen-Dilemma-Spiels belegen, dass kooperatives
Verhalten mit der Dauer der Interaktion zwischen den Akteuren zunimmt. Deutsch
interpretiert diese Ergebnisse als einen langfristigen Beitrag zum Aufbau von Vertrauen
Petermann, 1996, S. 40f. zitiert in Raunicher, 2011, S. 26).

Die Kritik der Erklarung von Vertrauen durch das Gefangenen-Dilemma-Spiel bezieht
sich auf die kunstlich erzeugte Situation des Spiels (Raunicher, 2011, S. 26). Die
Ergebnisse einer experimentellen Untersuchung, in der die Versuchspersonen einen
abstrakten  Konflikt  lésen, konnen nicht ohne  Einschrankungen  auf
Alltagsentscheidungen (bertragen werden. Die meisten Entscheidungen eines
Individuums, darunter auch die Entscheidungen, einer anderen Person zu vertrauen
oder nicht, entstehen nicht alleine in einer konkreten Situation, sondern werden von
den bisher und auch nachher getroffenen Entscheidungen gepragt. Zusatzlich
enthalten Entscheidungen Botschaften an eine andere Person, die sich sowohl auf die
Gegenwart als auch die Zukunft beziehen kdnnen, wie zum Beispiel eine Enttduschung
Uber ein mangelhaftes Kooperationsverhalten oder ein Angebot zu einer zukinftigen

Kooperation (Petermann, 2012, S. 15).

c) Vertrauen als Beziehungsvariable

Eine Erklarung fur Vertrauen als Beziehungsvariable kann ebenfalls im Ansatz von

Deutsch gefunden werden. In den Ausfuhrungen zum Gefangenen-Dilemma-Spiel
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weist er daraufhin, dass das Verhalten des/der einen Partners/in in einer engen
Beziehung zur wahrgenommenen Vertrauenswirdigkeit des/der anderen Partners/in
steht. Nach Ansicht von Deutsch wird einem Vertrauensobjekt umso mehr
Vertrauenswirdigkeit zugeschrieben, je mehr Interesse die andere Person an sein
Wohlbefinden und an die gemeinsame Beziehung anknlpft (Deutsch, 1960, S. 124
zitiert in Raunicher, 2011, S. 29).

Haas und Deseran in Anlehnung an Blau (1964, o.S. zitiert in Haas und Deseran,
1981, S. 3ff.) analysieren Vertrauenswirdigkeit im Kontext von sozialen Beziehungen.
Die Autoren orientieren sich an der Austauschtheorie und erklaren, wie
Vertrauenswirdigkeit durch einen symbolischen Austausch aufgebaut wird. Die
Bedeutung der ausgetauschten Gulter liegt nicht im eigentlichen Wert und Nutzen fir
den/die Empfanger/in, sondern in den Gesten und Intentionen der gebenden Person,
die an das ausgetauschte Gut geknipft sind. Menschen nutzen bestimmte Gesten, um
ihre eigene Vertrauensbereitschaft und Vertrauenswirdigkeit einer anderen Person zu
signalisieren. So stellt zum Beispiel eine Einladung auf einen After-Work-Drink eine
solche Geste dar. Auf diese Weise wird Vertrauen in Interaktionen und sozialen
Beziehungen aufgebaut.

2.2.2.2 Vertrauen aus soziologischer Sicht

Zahlreiche Wissenschaftlerinnen widmeten sich der soziologischen
Vertrauensforschung, wie zum Beispiel Simmel (1989), Schitz (1971) oder Goffman
(1981). Als zentraler Vertreter wird allerdings in der Regel Luhmann gesehen
(Raunicher, 2011, S. 33ff.). Im systemtheoretischen Ansatz von Luhmann wird
Vertrauen als Mechanismus zur Reduktion sozialer Komplexitat verstanden. Die
moderne Welt und die Mensch-Umwelt-Beziehungen sind derart komplex, dass
Menschen bei ihren Interaktionen mit der Umwelt vor einer uniiberschaubaren Anzahl
von Handlungsalternativen stehen. Um in dieser komplexen Welt handlungsfahig zu
sein, greifen Individuen auf entwickelte und selektierte Verhaltensmuster zurtick, wie
zum Beispiel auf den Reduktionsmechanismus des Vertrauens (Luhmann, 2014, S.
1ff.). Bei der Reduktion der Komplexitdat schlieBt der Mensch bestimmte
Entwicklungsmdglichkeiten oder drohende Gefahren aus seiner Betrachtung aus und
vertraut darauf, dass diese ignoriert werden konnen. Hier spricht Luhmann von
Vertrauen als einer riskanten Vorleistung in Bezug auf die Zukunft und von einer
positiven Vorwegnahme der Zukunft. Auf diese Weise ermdglicht Vertrauen

Handlungsféhigkeit in Gberschaubaren Situationen (Luhmann, 2014, S. 14).
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Luhmann differenziert weiterhin zwischen dem personlichen beziehungsweise
personalem Vertrauen und dem Systemvertrauen, die in einem interdependenten
Verhéltnis zueinander stehen. Das persdnliche Vertrauen ist personengebunden und
beruht auf personlichem Kontakt mit konkreten Individuen und auf der Annahme, dass
eine Verstandigung im zwischenmenschlichen Bereich grundsatzlich méglich ist. Die
Personlichkeit des Gegentbers wird als das strukturgebende Zentrum und das
Potential seiner Handlungen gesehen. Insofern wird die Vertrauenswirdigkeit einer
Person daran bewertet, ob diese so handelt, wie sie ankiindigte oder ob das sozial
sichtbare Handeln generell vertrauenswirdig ist (Luhmann, 2014, S. 75f.). Im Kontext
dieser Arbeit wird unter dem personlichen Vertrauen die Vertrauensbeziehung der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter derselben Hierarchieebene zueinander sowie das

Vertrauen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in ihre Filhrungskrafte analysiert.

Die zweite nicht-personliche und anonyme Form des Vertrauens bezeichnet Luhmann
als das Systemvertrauen beziehungsweise systemisches Vertrauen. Dieses ist auf
funktionale Teilsysteme einer Gesellschaft beziehungsweise auf Institutionen und
Organisationen mit ihren sozialen Konstrukten, geregelten Rechten und Pflichten
ausgerichtet. Das systemische Vertrauen beruht auf der Funktionsfahigkeit und
Zuverlassigkeit von Institutionen und Organisationen sowie auf der Verlasslichkeit und
Wirksamkeit von organisationalen Strukturen. Das Systemvertrauen ist reflexiv. Dies
bedeutet, dass eine Person nur dann Systemvertrauen aufbauen kann, wenn einerseits
diese selbst darauf vertraut, dass ein System so funktioniert, wie es funktionieren soll,
und sie andererseits erwartet, dass andere Menschen ebenso darauf vertrauen
(Luhmann, 2014, S. 140f.).

Luhmann spricht dem personlichen Vertrauen weniger Stabilitat als dem
Systemvertrauen zu. Das erste kann oft durch Kleinigkeiten und Enttduschungen
zerstort werden und bedarf Zeit, um erneut aufgebaut zu werden. Das
Systemvertrauen muss aber nicht aufs Neue gelernt werden und ist umso starker, je
mehr Personen ihr Vertrauen dem konkreten System schenken (Luhmann, 2014, S.
147). Im Kontext dieser Arbeit bezieht sich das Systemvertrauen auf das Vertrauen der

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in ihr Unternehmen.

Interessante Uberlegungen zum Thema Systemvertrauen finden sich in der Arbeit von
Gilbert (2006, S. 131). Der Autor stellt die Frage, wieviel Systemvertrauen fir ein
Unternehmensnetzwerk gut ist. In Anlehnung an empirische Studien (Jeffries & Reed,
2000, S. 873-882; Kumar, 1996, o.S.; Staber 2000, 0.S.; Uzzi, 1997, o0.S. zitiert in
Gilbert, 2006, S. 131) erklart er, dass eine funktionsfahige Organisation weder zu viel

noch zu wenig Systemvertrauen aufweisen soll. Ein zu hohes Ausmafl} an
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Systemvertrauen birgt die Gefahr, dass Status Quo verfestigt und Organisationswandel
erschwert wird, da Systemakteure an etablierten Mustern, Denk- und Verhaltensweisen
festhalten und radikale Neuerungen ablehnen. Andererseits ist ein niedriges Niveau an
Systemvertrauen ebenso nachteilig, weil dadurch alle Interaktionen und Prozesse in
der Organisation mit viel Reibungsverlusten und Ressourcenverschwendung ablaufen.
Die entscheide Erkenntnis daraus ist, dass ein maximales Niveau an Systemvertrauen

nicht erstrebenswert ist.

2.2.3 Organisationsvertrauen

In Anlehnung an die durch Luhmann vorgenommene Differenzierung von personalem
Vertrauen und Systemvertrauen definiert Oswald das Vertrauen innerhalb einer
Organisation beziehungsweise das Organisationsvertrauen als das globale Vertrauen,
das eine Person gegenuber einer spezifischen Organisation besitzt und erklart diese
Vertrauensform auf der Grundlage von drei Komponenten, die in einer Wechselwirkung
zueinander stehen (Oswald, 2010, S. 65). Diese Komponenten sind erstens das
interpersonelle Vertrauen, zweitens das abstrakte Vertrauen und drittens das
Vertrauen in die Prinzipien oder die Philosophie der Organisation.

Das interpersonelle Vertrauen wird spezifischen Personen in einer Organisation, zum
Beispiel einer unmittelbaren FUhrungskraft entgegengebracht und besteht zwischen
den Mitarbeitenden dieser Organisation. Die Pradiktoren des interpersonellen
Vertrauens sind zum Beispiel solche Eigenschaften wie Vertrauenswirdigkeit,
Glaubwirdigkeit, Verlasslichkeit, Kompetenz oder Fairness (Rupf-Schreiber, 2006, S.
103). Das abstrakte Vertrauen wird als Rollen- beziehungsweise Funktionsvertrauen
verstanden, welches dem Auftrag einer/s Funktionstragers/in entgegengebracht wird.
Die dritte Komponente ist selbsterklarend. Das abstrakte Vertrauen und das Vertrauen
in die Prinzipien und Philosophie der Organisation setzt Oswald mit dem
Systemvertrauen gleich und stellt dieses dem personenbezogenen beziehungsweise

dem interpersonellen Vertrauen gegentiber.

Vielfach wird das Vertrauen im Kontext der Organisation mit Fokus auf das Vertrauen
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in ihre Flhrungskrafte, das heil3t auf das vertikale
Bottom-Up-Vertrauensverhaltnis untersucht (Oswald, 2010, S. 69). Wenige weitere
Studien analysieren das Vertrauen, das Menschen in ihr Team und in die Teamarbeit
haben. Die Fokusrichtung auf das Management beruht auf der Annahme, dass den
Managerinnen und Mitarbeitern eine wichtige Rolle als Initiatoren des globalen
Vertrauens in einer Organisation zugeschrieben wird (Zhang, Tsui, Song, Li & Jia,

2008, S. 111). Die Handlungen und das Verhalten der Fihrungskréfte stellen die Basis

18



fur die Entstehung des Vertrauens bei der Belegschaft und somit innerhalb der
gesamten Organisation. Das Vertrauen in die Fihrungskrafte entwickelt sich allerdings
nur dann nachhaltig zu einem globalen Organisationsvertrauen, wenn deren Verhalten
als reprasentativ fur die Normen und Regeln dieser Organisation wahrgenommen wird
und wenn uber das Verhalten der Fuhrungskréafte auf die Systemeigenschaften der
Organisation geschlossen werden kann (Shamir & Lapidot, 2003, 0.S. zitiert in Oswald,
2010, S. 69).

Unter den weiteren Faktoren, die einen Einfluss auf das Organisationsvertrauen haben,
hebt Oswald die Form der jeweiligen Organisation hervor. So wird sich das
Organisationsvertrauen, insbesondere die interpersonelle Dimension, in einem
Familienbetrieb von jenem in einer groRen Aktiengesellschaft oder Holding
unterscheiden (Oswald, 2010, S. 67). Weiterhin spielt das generelle Vertrauen von
Personen im Sinne eine personlichen Disposition eine wesentliche Rolle (Kiffin-
Petersen & Cordery, 2003, 0.S.; Spector & Jones, 2004, o.S. zitiert in Oswald, S. 67).
Diese intrapersonelle Disposition beziehungsweise die Vertrauenseinstellung ist vor
allem in neuen Situationen und bei Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die neu in der
Organisation oder im Team sind, von Bedeutung, da die Entstehung des
Organisationsvertrauens in allen seinen Auspragungen von der urspringlichen

Vertrauenseinstellung, die eine Person mitbringt, abhangt.

2.2.4 Studien zu Vertrauen in organisationalen Veranderungsprozessen

Wie oben erlautert wurde, kommt Vertrauen in Organisationen eine wichtige
Bedeutung zu. Im Rahmen der Literaturrecherche flr die Masterarbeit konnten
allerdings nur wenige wissenschaftliche Studien gefunden werden, die explizit die Rolle

von Vertrauen in Veranderungsprozessen analysieren.

Eby, Adams, Russell und Gaby (2000, S. 419ff.) untersuchten beispielsweise die
Einflussfaktoren auf die Veranderungsbereitschaft in Unternehmen und zeigten, dass
Vertrauen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu ihren Kolleginnen und Kollegen (trust
in peers) die individuelle Bereitschaft flir Veranderungen positiv beeinflusst. Einen
Zusammenhang zwischen Vertrauen zu Fihrungskraften (trust in management) und
Verédnderungsbereitschaft konnten die Autorinnen nicht belegen (Eby et al., 2000, S.
431). In einer anderen Studie von Bartels, Douwes, Jong und Pruyn (2006, S. 49ff.)
wurde organisationale Identifikation von zusammengelegten Polizeistationen
untersucht und belegt, dass Vertrauen in den Merger sich positiv auf die Identifikation
mit der neu entstandenen Organisation auswirkte. Rousseau und Tijoriwala (1999, S.

514ff.) analysierten Verédnderungsprozesse in einem Krankenhaus und zeigten, dass
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die Uberzeugung der Krankenpflegerinnen von der Notwendigkeit der durchgefiihrten
Verédnderungen positiv durch das Vertrauen in die Unternehmensfiihrung beeinflusst
wird. Gomez und Rosen (2001, S. 53ff.) untersuchten den Zusammenhang zwischen
Vertrauen in den Vorgesetzten und Empowerment der Beschéftigten in Zeiten von
Change-Projekten und konnten ebenso die groRe Bedeutung von Vertrauen in das
Management fur Veranderungsprozesse belegen.

Die oben angefiihrten Studien befassten sich mit der Rolle des interpersonellen
Vertrauens. Die abstrakte Auspragung von Vertrauen, und zwar das Vertrauen in die
Organisation beziehungsweise Systemvertrauen im Kontext von
Veranderungsprozessen wurde in einer Studie von Saruhan (2013, S. 13ff.) analysiert.
Die Autorin untersuchte den Einfluss von Vertrauen in die Organisation auf Widerstand
gegen Veranderungen (resistance to change) und bezog in psychologisches Kapital
(psychological capital) als Moderatorvariable ihre Betrachtung. Ohne tiefer ins Detail zu
gehen, soll hier zum Verstandnis kurz skizziert werden, was unter dem Konzept des
psychologischen Kapitals verstanden wird. Nach dem traditionellen 6konomischen,
humanen und sozialen Kapital umfasst psychologisches Kapital individuelle
Ressourcen von Mitarbeiter/innen, die Wettbewerbsvorteile fur eine Organisation
bringen (Luthans, Luthans & Luthans, 2004, S. 46ff.). Das Konstrukt setzt sich aus den
Aspekten Selbstvertrauen, Hoffnung, Optimismus und Resilienz zusammen. Luthans et
al. schlagen fur Organisationen eine Reihe an MalBnahmen vor, um  das
psychologische Kapital ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter weiterzuentwickeln. In der
Studie von Saruhan (2013, S. 13ff.) konnte einerseits positiver Zusammenhang
zwischen Vertrauen in Organisation und psychologischem Kapital gezeigt werden.
Andererseits wurde festgestellt, dass mit steigendem psychologischem Kapital der
Widerstand gegen Verdnderungen schwacher wurde. Somit konnte die Annahme
bestatigt werden, dass Vertrauen in Organisationen widerstandiges Verhalten in
Veranderungsprozessen negativ Uber die moderierende Wirkung vom psychologischen

Kapital beeinflusst.

Diese Studien belegen die Rolle von Vertrauen als Schlusselfaktor fir den
Veranderungserfolg. Neben den oben angefiihrten, gibt es weitere Studien, welche die
Kehrseite der Medaille, und zwar wie sich organisationaler Wandel auf Vertrauen
auswirkt, analysieren und zeigen, dass Veranderungsprozesse Vertrauen sowohl
starken als auch zerstéren konnen. Lines, Selart, Espedal und Johansen (2005, S.
221ff.) untersuchten Vertrauen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in das
Management und lieferten eine empirische Bestatigung fur folgende kritische Faktoren.

Erstens konnte eine positive Beziehung zwischen der wahrgenommenen
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Entscheidungsqualitdt und dem Vertrauen in das Management belegt werden.
Zweitens wurde das Vertrauen in die Fuhrungskrafte positiv von Rhetorik mit kausaler,
ideologischer oder vergleichender Argumentation (social accounts) beeinflusst, weil
diese Rhetorik eine offene Einstellung des Managements in Verdnderungsprozessen
signalisierte. Die Partizipation der Belegschaft wirkte ebenso signifikant positiv auf das
Vertrauen in das Management. Interessante Erkenntnisse wurden in Bezug auf die
Unternehmenszugehdrigkeit erzielt: Je langer ein/e Mitarbeiter/in im Unternehmen
arbeitete, desto mehr Zeit benétigte diese/r, um eine neue Erfahrung mit der
Veranderung, die sich von den bisherigen Erfahrungen unterschied, zu akzeptieren
(Lines et al., 2005, S. 236ff.).

Die dargestellten Studien zeigen positive Auswirkungen vom Organisationsvertrauen
auf die Veranderungsprozesse. Ist es dennoch mdglich, dass diese positive
Betrachtung einseitig ist und Vertrauen mitunter einen negativen Einfluss auf den
Organisationswandel haben kann? Eine mogliche Ambivalenz betrieblicher

Vertrauensbeziehungen soll im nachsten Kapitel diskutiert werden.

2.2.5 Die Ambivalenz des Vertrauens in betrieblichen

Veranderungsprozessen

Die positiven Aspekte von Organisationsvertrauen konnen kaum in Abrede gestellt
werden. Wenn Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Vertrauen in ihre Filhrungskrafte und in
das Unternehmen besitzen, werden sie die Gewissheit haben, dass das leitende
Management, das die Veranderungsprozesse steuert, im Sinne der Beschéftigten
handelt. Kénnen allerdings Vertrauensbeziehungen auch negative Wirkungen fir die
Veranderungsfahigkeit einer Organisation haben? Bleses (2011, S. 121f.) spricht
davon, dass gerade starke Vertrauenskulturen zur Unbeweglichkeit in
Veranderungsprozessen fuhren und den Wandel sogar blockieren kénnen, statt eine
veranderungsférdernde Grundlage zu bieten. Sehr stabile und tief verwurzelte
Vertrauensbeziehungen kénnen dann eine hemmende Wirkung haben, wenn die
Mitarbeiter/innen davon Uberzeugt sind, dass die Unternehmenskultur nicht angetastet
werden  darf.  Tiefgreifende  Veranderungen, welche die  bestehende
Unternehmenskultur und die bestehenden Vertrauensbeziehungen betreffen, werden
als Bedrohung empfunden. Ungeachtet eines von auflen wirkenden
Veranderungsdrucks wird die strukturelle Stabilitdét der Organisation verteidigt. Das
betroffene Unternehmen sieht sich zwei Entscheidungsalternativen gegeniiber stehen:
Verandern und dabei das Vertrauen zerstoren oder auf Veranderungen verzichten und

damit das Vertrauen erhalten.
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Gargiulo und Ertug (2006, S. 173ff.) sprechen sogar von der dunklen Seite des
Vertrauens. Die Autoren heben blindes Vertrauen als einen negativen Aspekt von
Vertrauen hervor. Blindes Vertrauen fuhrt zu einer reduzierten Wachsamkeit und zur
Kontrollreduktion, zu einer Abschwéachung von Schutzmechanismen und generell zu
Selbstgefalligkeit und Tragheit in organisationalen Beziehungen und Prozessen. Die
Konsequenzen der Kontrollreduktion in einer Organisation kdnnen von einer nicht

optimalen Arbeitsleistung bis zu bewussten Verletzungen von Arbeitspflichten reichen.

Um den negativen Einfluss von Vertrauen zu hemmen, missen Unternehmen zuerst
wissen, wie stark die betrieblichen Vertrauensbeziehungen ausgepragt sind und in
welche Richtung sich diese entwickeln. Gerade im Fall von tief verwurzelten
Unternehmenskulturen missen Veranderungsprozesse so gestaltet werden, dass die
Grundlagen, auf denen Vertrauen aufgebaut wurde, toleriert und erhalten bleiben
(Bleses, 2011, S. 134). Dies kann durch eine transparente Kommunikation von
Entscheidungen und Entscheidungsgriinden sowie durch systematische Beteiligung
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an der Gestaltung von Verdnderungsprozessen

gelingen.

Diese  Uberlegungen zur Ambivalenz von Vertrauen in  betrieblichen
Verédnderungsprozessen waren einer der Grinde fir die Aufstellung der zentralen
Forschungsfrage der Arbeit Uber die Rolle des Vertrauens in betrieblichen
Verédnderungsprozessen. Wie Organisationsvertrauen erfasst werden kann, wird im

nachsten Kapitel dargestellt.

2.2.6 Konzeptionalisierung von Organisationsvertrauen

Als Grundlage fir das Konzept von Organisationsvertrauen wird der
systemtheoretische Ansatz von Luhmann (2014, S. 47ff.) gewahlt. Dieser sieht eine
Aufteilung in das interpersonelle Vertrauen (personliches Vertrauen) und das
institutionelle Vertrauen (Systemvertrauen) vor. Costigan, lliter und Berman (1998, S.
304) brachten in ihre Studie eine zweidimensionale Betrachtungsweise des
interpersonellen Vertrauens ein, indem sie eine Splittung in die horizontale Dimension
(das Vertrauen zwischen den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern derselben
hierarchischen Organisationsebene) und in die vertikale Dimension (das Vertrauen

gegenuber den Fuhrungskraften) vornahmen.

Rupf-Schreiber (2006, S. 132f.) nimmt eine weitere Trennung des vertikalen
interpersonellen Vertrauens vor, indem sie die Komponenten Vertrauen in die direkt

vorgesetzte Person vom Vertrauen in das oberste Management unterscheidet. Die
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Autorin argumentiert diese Differenzierung folgendermafen. Das Vertrauen in die
direkte Fuhrungskraft ist ein rein personales Vertrauen gegenuber einer konkreten
Person. Die Vertrauensbasis dieser Beziehung wird durch solche Kriterien, wie
Glaubwirdigkeit, Ehrlichkeit, Zuverlassigkeit, Kompetenz oder Menschlichkeit
bestimmt. Dagegen kann das Vertrauen in das oberste Management als Vertrauen
zum Unternehmen auf der Mikroebene gesehen werden. Dieses Vertrauen entsteht
durch das Vertrauen in die Organisationsvertreter/innen auf der obersten
Entscheidungsebene. Auch dieses Vertrauen wird konkreten Personen, wie zum
Beispiel der Geschaftsleitung oder den Vertreter/innen des Topmanagements
entgegengebracht, daher stellen auch hier die Kriterien Glaubwirdigkeit,
Zuverlassigkeit, Kompetenz oder Menschlichkeit die Pradiktoren des Vertrauens dar
(Rupf-Schreiber, 2006, S. 133).

Angesichts der GroRe und hierarchischen Struktur des untersuchten Unternehmens
wird das Konstrukt Vertrauen in vier Komponenten gesplittet. Diese sind erstens das
interpersonelle horizontale Vertrauen, das von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
eines Teams einander entgegengebracht wird. Die zweite und dritte Komponente
beziehen sich auf die Dimension des interpersonellen vertikalen Vertrauens. Das ist
zum einen das Vertrauen der Mitarbeiter/innen in die direkte Fuhrungskraft und zum
anderen das Vertrauen der Mitarbeiter/innen in das Topmanagement. Als letzte vierte

Komponente von Organisationsvertrauen wird Systemvertrauen betrachtet.

Im nachsten Schritt missen Faktoren zur Operationalisierung des Konstruktes
interpersonelles Vertrauen definiert werden. Mayer, Davis und Schoorman (1995, S.
715) schlagen mit ihrem integrativen Modell von Organisationsvertrauen die
Messfaktoren Kompetenz, Menschlichkeit und Integritat (ability, benevolence, integrity)
vor. Aus ihrer Sicht werden diese personlichen Eigenschaften mit vertrauenswirdigen
Personen assoziiert und von vertrauenswirdigen Personen erwartet. Ahnlich wird
interpersonelles Vertrauen von Ellonen, Blomgvist und Puumalainen (2008, S. 161)
anhand der Faktoren Kompetenz, Menschlichkeit und Verlasslichkeit (competence,
benevolence, reliability) analysiert. Diese drei Faktoren werden nun fir die Messung

von interpersonellem horizontalem und vertikalem Vertrauen Gbernommen.

Die Faktoren zur Operationalisierung von Systemvertrauen missen getrennt von
interpersonellem Vertrauen betrachtet werden. Zwar wird Systemvertrauen von
Aspekten des interpersonellen Vertrauens beeinflusst, allerdings steht bei diesem die
Funktionsfahigkeit und die Verlasslichkeit der Organisation im Fokus (Endress, 2002,
0.S. zitiert in Kunze, Seeling & Hohnel, 2012, S. 23). Gilbert (2007, S. 64) bezieht
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Systemvertrauen auf den Glauben der Individuen an bestimmte Prinzipien, die
innerhalb des Systems gelten und Erwartungssicherheiten bereitstellen. Graeff (1998,
0.S. zitiert in Rupf-Schreiber, 2006, S. 105 und in Bruckner, 2015, S. 39f.) spricht
explizit vom Vertrauen zum Unternehmen und versteht darunter eine positive und
vertrauensvolle Einschatzung eines Organisationsmitglieds des Unternehmens
gegenuber der Gesamtsituation im Unternehmen. Er operationalisiert das Konstrukt
Vertrauen zum Unternehmen mit vier Dimensionen: Vertrauensbasis (foundation of
trust), Leistung (performance), Prozesse (process) und Ziele (purpose). Die erste
Dimension Vertrauensbasis bezieht sich auf die Wahrnehmung von natirlichen und
sozialen Ordnungen, die Vertrauen zum Unternehmen ermdglichen. Die Dimension
Leistung geht auf die Erwartung eines konsistenten und wiinschenswerten Verhaltens
von der Organisation ein. Mit der dritten Dimension wird an Prozesse und
grundlegende Merkmale des Unternehmens angeknipft, die einen Einfluss auf die
Ergebnisse haben. Mit der letzten Dimension Ziele werden Motive und Intentionen der
im Unternehmen handelnden Personen erfasst (Graeff, 1998, 0.S. zitiert in Rupf-
Schreiber, 2006, S. 112).

Ellonen et al. (2008, S. 167f.) in Anlehnung an andere Autorlnnen (McCauley &
Kuhnert, 1992, 0.S.; Atkinson & Butcher, 2003, 0.S.; Costigan et al., 1998, 0.S.;
McKnight, Cummings & Chervany, 1998, 0.S. alle zitiert in Ellonen et al., 2008, S. 162)
charakterisieren Systemvertrauen anhand der folgenden Faktoren: Vertrauen in die
Vision und Strategie der Organisation, Vertrauen in die technologische und
wirtschaftliche Kompetenz, Vertrauen in die Fairness der organisationalen Prozesse

und Strukturen sowie Vertrauen in die HR-Politik.

Fur die weitere  Operationalisierung des  Konstruktes  Systemvertrauen
beziehungsweise institutionelles Vertrauen sollen Vertrauensfaktoren von Graeff (1998,
0.S. zitiert in Rupf-Schreiber, 2006, S. 112) sowie vier von Ellonen et al. (2008, S.

169f.) modifizierte Faktoren zusammengefihrt werden.

Auf der Grundlage der oben dargelegten Begriffsdefinitionen, Studien und
Erhebungskonzepten soll Organisationsvertrauen in dieser Arbeit in vier
unterschiedlichen Perspektiven aufbereitet werden: das Vertrauen zwischen den
Kolleginnen und Kollegen, das Vertrauen in die unmittelbare Fuhrungskraft, das
Vertrauen in das oberste Management sowie das Vertrauen der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter in ihr Unternehmen, das heil3t in die Organisation als Ganzes. Zum
besseren  Verstdndnis wird die  Konzeptionalisierung des  Konstruktes

Organisationsvertrauen in Abbildung 2 dargestellt.
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Abbildung 2: Struktur des Konstruktes Organisationsvertrauen
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Quelle: in Anlehnung an Costigan et al. (1998, S. 305) und Rupf-Schreiber (2006, S.
112f)

Neben Veranderungsprozessen und Vertrauen liegen Einstellungen und Verhalten der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Fokus der Masterarbeit. Die relevanten

theoretischen Konstrukte dazu werden im nachsten Kapitel erlautert.
2.3 Einstellungen und Verhalten

2.3.1 Begriffsdefinitionen von Einstellungen

Analog zum Vertrauenskonzept bietet die sozialpsychologische Forschung eine Fiille
an Definitionen von Einstellung. Aus diesem Grund ist es wichtig zu ertrtern, was in
dieser Arbeit unter Einstellung zu verstehen st und anschlieRend einen
Zusammenhang zu Verhalten und insbesondere zu  organisationalen

Veranderungsprozessen herzustellen.

Eagly & Chaiken (1998, S. 269) liefern eine umfassende Definition und bezeichnen
Einstellung als eine psychologische Tendenz, die dadurch zum Ausdruck gebracht
wird, dass ein bestimmtes Objekt mit einem gewissen Ausmald an Zustimmung,
Zuneigung oder Ablehnung bewertet wird. Als eine gelernte Disposition, sich konstant
positiv oder negativ gegenlber einem sozialen Objekt zu verhalten, definiert Ajzen
(1991, S. 188) eine Einstellung. Ahnlich ist eine &ltere Definition von Newcomb,
wonach eine Einstellung gegeniber einer Sache als die Pradisposition eines
Individuums bezeichnet wird, hinsichtlich dieser Sache zu handeln, diese
wahrzunehmen, Uber diese zu denken und zu fuhlen* (Newcomb, 1959, 0.S. zitiert in
Gdittler, 2003, S. 105). Diese Definitionen haben einen gemeinsamen Nenner, namlich

die Summe der Bewertungen sozialer Sachverhalte oder Einstellungsobjekte, zu denen
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abstrakte Begriffe, andere Personen, das eigene Selbst, Institutionen, Gegenstande,
Ideen und Ahnliches gezahlt werden (Bohner & Dickel, 2011, S. 392).

Katz (1960, S. 170) erklart Entstehung von menschlichen Einstellungen mit vier
psychologischen  Funktionen. Diese sind die  Anpassungsfunktion, der
Selbstwertschutz, die Wertdarstellungsfunktion und die Wissensfunktion. Die
Anpassungsfunktion beruht auf der Tatsache, dass Menschen ihre Einstellungen dazu
nutzen, um Belohnungen aus der Umwelt zu maximieren und Bestrafungen zu
minimieren. Die zweite Funktion des Selbstwertschutzes besteht im Schutz des
Selbstwertes gegen negative Geflhle und unvorteilhafte Informationen des Umfeldes
in Bezug auf das Selbstbild. Die Wertdarstellungsfunktion bedeutet, dass Einstellungen
Werte und Aspekte des Selbstkonzeptes abbilden und resultiert im Potential einer
Person zum Selbstausdruck, zur eigenen Entwicklung und Realisierung. Die vierte
Funktion dient zur Strukturierung von Wahrnehmungen und Meinungen und zur
Schaffung von Konsistenz. Damit werden die einstellungsrelevanten Informationen

gefiltert, organisiert und gespeichert.

Rosenberg und Hovland (1960, o.S. zitiert in Eagly & Chaiken, 1998, S. 271)
konzeptualisierten Einstellungen als ein Konstrukt, das sich aus drei Komponenten
zusammensetzt: einer kognitiven, einer affektiven und einer behavioralen Komponente.
Die kognitive Komponente bezieht sich auf die Gedanken, die affektive — auf die
Gefiihle und Emotionen und die behaviorale Komponente erfasst das Verhalten und
die Verhaltensabsichten. Diese Gedanken, Gefiihle und das Verhalten richten sich auf
ein Einstellungsobjekt. Im Kontext von betrieblichen Veranderungsprozessen entspricht
die kognitive Komponente den Gedanken Uber die Veranderungen im Unternehmen,
die affektive Komponente bildet die Gefihle und Emotionen ab, die durch die
Veranderungen ausgeldst werden, wahrend die behaviorale Komponente sich auf die
Intention bezieht, ein bestimmtes Verhalten in den Veranderungsprozessen zu zeigen
oder auszufuhren. Hiermit wird eine Beziehung von Einstellungen zu Verhalten zum

Ausdruck gebracht, was im nachsten Kapitel diskutiert wird.

2.3.2 Zusammenhang zwischen Einstellung und Verhalten

Einstellungen eines Menschen sind nicht direkt beobachtbar. Sie kdnnen lediglich aus
Reaktionen einer Person auf bestimmte Stimuli erschlossen werden. Laut Allport
(1935; 0.S. zitiert in Bohner & Dickel, 2011, S. 407) sind Einstellungen entscheidend
dafiir, was Menschen sehen, hdren, denken und tun wollen und bestimmen ihren Weg
in der unsicheren Welt. Aus dieser Definition folgt das Verstandnis von Einstellung als

Pradiktors fir Verhalten. Die Frage der Einstellung-Verhalten-Beziehung und der
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einwirkenden Moderatorvariablen wird bereits seit langerer Zeit in der
sozialpsychologischen Forschung untersucht, allerdings ermdglichen die Ergebnisse
keine eindeutige Aussage.

Eine der frihesten Studien wurde von LaPiere (1934.S. 230ff.) durchgefuhrt. Anfang
der Dreil3igerjahre des vorigen Jahrhunderts, in der Zeit starker anti-asiatischen
Vorurteile in den USA besuchte LaPiere mit einem jungen chinesischen Ehepaar 66
Hotels und 184 Restaurants im gesamten Land. Sein Ziel war zu prifen, ob die
Vorurteile gegentiber Chinesen sich auf die Bereitschaft, Unterkunft zu gewahren oder
die chinesischen Gaste zu bedienen, auswirkten. Lediglich in einem Fall wurde das
chinesische Paar unmissverstandlich abgewiesen, was die Annahme eines
Zusammenhangs zwischen Einstellung und Verhalten widerlegte. Sechs Monate spéater
wandte sich LaPiere schriftich an alle besuchten Hotels und Restaurants mit der
Anfrage, ob sie Personen mit einer chinesischen Herkunft als Gaste akzeptieren
wirden. Er erhielt 128 Rickantworten: 92% der Restaurantbetreiberinnen und 91% der
Hoteliers beantworteten die Anfrage mit einer eindeutigen Abweisung. Dieses Ergebnis

belegte den vorher fehlenden Zusammenhang zwischen Einstellungen und Verhalten.

Wicker (1969, S. 41ff) untersuchte das Einstellungskonzept und die populare
Annahme der Sozialpsychologie, dass es maoglich ist, das menschliche Verhalten tber
die Einstellungen vorherzusagen, indem er mehr als vierzig empirische Arbeiten zu
diesem Thema analysierte. Er konnte eine gemeinsame Varianz zwischen den
Einstellungs- und Verhaltensmassen von hochstens 10%, eine durchschnittliche
Einstellung-Verhalten-Korrelation von 0,15 und nur in sehr wenigen Fallen
Korrelationskoeffiziente von 0,30 feststellen. Somit zog er die Schlussfolgerung, dass
der Zusammenhang zwischen Einstellungen und Verhalten nicht ausreichend
empirisch belegt werden kann. Diese Ergebnisse von Wicker kénnen allerdings
insofern kritisiert werden, dass er hauptsachlich Laboruntersuchungen analysierte und
weitere Faktoren, die den Zusammenhang zwischen Einstellungen und Verhalten

beeinflussen konnten, auRer Acht lielR.

Eine differenzierte Sichtweise der Kausalitat der Einstellungen und Verhalten mit
Einbeziehung von Drittvariablen bieten zunachst Ajzen und Fischbein mit der Theorie
des uberlegten Handelns (the theory of reasoned action, weiter TRA) und spéater mit
der erweiterten Theorie des geplanten Verhaltens (the theory of planned behaviour,
weiter TPB) (Ajzen, 1991, S. 181). Danach spielt die Intention beziehungsweise die
Verhaltensabsicht, eine Handlung auszufiihren oder zu unterlassen, eine zentrale Rolle
und ist die einzige Determinante des Verhaltens. Intentionen sind laut Ajzen

Indikatoren daflr, wie stark die Absicht ist, eine Handlung in die Tat umzusetzen, sowie
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fur die Anstrengung, zu der eine Person bereit ist. Grundsétzlich kann eine Person eine
Handlung nur dann ausfihren, wenn eine Intention vorhanden ist. Die
Wahrscheinlichkeit eines Verhaltens ist umso héher, je starker die Verhaltensabsicht
dazu ist. Um das Verhalten vorhersagen zu kdnnen, ist es nun zusatzlich erforderlich,
die relevanten Pradiktoren einer Intention in Betracht zu ziehen. Ajzen definiert drei
Pradiktoren: die Einstellung zum Verhalten, die subjektive Norm und die
wahrgenommene Verhaltenskontrolle. Abbildung 3 verdeutlicht die kausalen
Beziehungen und die Wechselbeziehungen zwischen den Determinanten der Intention,

der Intention und dem Verhalten.

Abbildung 3: Die Theorie des geplanten Verhaltens

Quelle: (Ajzen, 1991, S. 182)

Die zwei ersten Pradiktoren, aus denen die Intention abgeleitet werden kann, wurden
bereits in TRA thematisiert. Die Einstellung zum Verhalten wurde dabei als eine
generelle positive oder negative Bewertung des Verhaltens aufgefasst. Die subjektive
Norm stand fir die individuelle Wahrnehmung des sozialen Drucks des Umfeldes
(daher auch die Bezeichnung ,subjektiv‘), das Verhalten auszufihren oder zu
unterlassen. TRA postuliert nun, dass eine Person dann die Intention bildet, ein
Verhalten auszufiihren, wenn sie selbst dieses als positiv bewertet und gleichzeitig
glaubt, dass ihr soziales Umfeld dieses Verhalten positiv bewerten wirde (Ajzen, 1985,
S. 12). Der dritte Faktor, der in der erweiterten Theorie TPB in Betracht gezogen wird,

ist die wahrgenommene Verhaltenskontrolle (Ajzen, 1991, S. 183). Grundsétzlich hangt
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die Ausfihrung oder Nicht-Ausfihrung eines Verhaltens direkt vom Ausmald der
tatsachlichen Kontrolle ab, das heif3t von den zur Verfigung stehenden Ressourcen
und Moglichkeiten einer Person. Von Bedeutung ist allerdings, wie eine Person ihre
Verhaltenskontrolle subjektiv einschatzt und wahrnimmt. Zusammen mit der
Einstellung zum Verhalten und der subjektiven Norm beeinflusst die wahrgenommene
Verhaltenskontrolle indirekt, Gber die Intention, das Verhalten. Wenn allerdings die
wahrgenommene Verhaltenskontrolle mit der tatsachlichen Ubereinstimmt, das heif3t
eine Person beurteilt ihre Kontrolle tiber das Verhalten realistisch, wird das Verhalten
durch die wahrgenommene Verhaltenskontrolle direkt beeinflusst. Diese Wirkung wird
in Abbildung 3 mit dem strichlierten Pfeil dargestellt. Zusatzlich postuliert TPB allseitige
Wechselbeziehungen  zwischen den drei Determinanten der Intention.
Zusammenfassend kann die Aussage von TPB folgendermafen festgehalten werden:
Eine Einstellung manifestiert sich dann mit einer groRen Wahrscheinlichkeit in einer
Verhaltensabsicht und daraufhin im einstellungsrelevanten Verhalten, wenn einerseits
die Person gegeniiber dem Verhalten positiv eingestellt ist und wenn die Person
glaubt, dass gleichzeitig andere relevante Personen aus dem Umfeld dieses bestimmte
Verhalten positiv bewerten. Zusatzlich muss die betreffende Person Uber die
wahrgenommene Verhaltenskontrolle das Gefiihl haben, dieses Verhalten ausfihren

zu kdénnen.

Die Theorie des geplanten Verhaltens wurde bereits durch mehrere empirische Studien
belegt. Im nachsten Kapitel folgt ein kurzer Uberblick tber diese und weitere
Forschungsarbeiten, welche den Zusammenhang zwischen Einstellungen und

Verhalten untersuchten.

2.3.3 Studien zu Einstellungen und Verhalten

Armitage und Conner (2001, S. 471ff) flhrten eine Metaanalyse von 185
unabhangigen Studien zur Theorie des geplanten Verhaltens durch und kamen
zusammenfassend zum Ergebnis, dass auf der Basis von TPB 27% des Verhaltens
und 39% der Varianz der Verhaltensabsichten erklart werden konnen, wobei die
wahrgenommene Verhaltenskontrolle eine starke Varianz der Intention und des

Verhaltens aufwies, auch unabhangig von den zwei anderen Pradiktoren.

Eine andere Metaanalyse, die sich auf 72 empirische Untersuchungen zur physischen
Aktivitdt bezog, bestédtigte ebenso die Validitit von TRA und TBP (Hagger,
Chatzisarantis & Biddle, 2002, S. 3ff.). Hier konnten die Autoren zusatzlich zeigen,

dass das Hinzufiigen der Variable Selbstwirksamkeit, das heit der Uberzeugung, das
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Verhalten in die Tat umsetzen zu kénnen, und der Variable vergangenes Verhalten die

pradiktive Kraft der Intention und des Verhaltens erhohte.

Dawkins und Frass (2005, S. 511ff.) priften die Aussagekraft von TPB im
organisationalen Kontext am Beispiel von Mitarbeiter/innen eines
Produktionsunternehmens in den USA, indem sie die Bereitschaft zur Teilnahme an
Mitarbeiterinnenprogrammen untersuchten. Die Autoren belegten, dass die Absicht der
Belegschaft, solche Programme zu unterstitzen, Uber die drei Determinanten des
TPB-Konzeptes vorhergesagt werden konnte. Die Einstellung hinsichtlich des
untersuchten Verhaltens, der Unterstiitzung beziehungsweise Ablehnung der
Mitarbeiterinnenprogramme wurde dabei aus der Erwartung von positiven oder

negativen Konsequenzen des betreffenden Verhaltens abgeleitet.

Einen weiteren Nachweis eines signifikanten Zusammenhangs zwischen Einstellung
und Verhaltensabsicht sowie zwischen Einstellung und Verhalten mit Einbeziehung von
mdglichen Moderatoren, welche die Starke des Zusammenhangs beeinflussen, liefert
die Metaanalyse von Cooke und Sheeran (2004, S. 159ff.). Die betrachteten
Moderatorvariablen waren a) Einstellungszuganglichkeit oder Abrufbarkeit, b) zeitliche
Stabilitat, c) direkte Erfahrung mit dem Einstellungsgegenstand, d) Betroffenheit durch
die Einstellung, e) Sicherheit der Einstellung, f) Ambivalenz und schlie3lich g) affektiv-
kognitive Konsistenz der Einstellung. Den Ergebnissen zufolge wirken alle Variablen
als Moderatoren auf die Einstellung-Verhalten-Beziehung, mit Ausnahme der Variable
Betroffenheit. Daraus kann abgeleitet werden, dass Einstellungen ein Verhalten umso
besser vorhersagen koénnen, je leichter eine Einstellung aus dem Bewusstsein
abgerufen werden kann, je stabiler eine Einstellung im zeitlichen Ablauf ist, je mehr
eine Einstellung auf einer personlichen Erfahrung mit dem Einstellungsobjekt beruht, je
sicherer und je weniger ambivalent eine Einstellung ist, und schlielich je geringer der
Wiederspruch zwischen der kognitiven und der emotionalen Grundlage einer
Einstellung ist. Die Autoren konnten dariiber hinaus insbesondere die zeitliche

Stabilitat von Einstellungen als starkste Erklarungskomponente hervorheben.

Aus den oben dargestellten theoretischen Ansétzen und empirischen Studien kann die
Annahme getroffen werden, dass es einen Zusammenhang zwischen Einstellung und
Verhalten in organisationalen Verdnderungsprozessen gibt und eine Untersuchung
dieser Korrelation sinnvoll ist. Im nachsten Kapitel sollen Konstrukte fur die Variablen

Einstellung und Verhalten in Veranderungsprozessen aufgestellt werden.
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2.3.4 Konzeptionalisierung von  Einstellung und Verhalten in

Veranderungsprozessen

In einzelnen Forschungsarbeiten der letzten Jahrzehnte zum Thema Change
Management wurden Antezedensbedingungen, das hei3t Pramissen oder
Vorbedingungen, von organisationalen Veranderungsprozessen und der Einfluss von
individuellen Einstellungen auf Verhalten in Bezug auf Verdnderungen analysiert.
Cunningham et al. (2002, S. 377ff.) fihrten eine Langsschnittstudie von
Veranderungsprozessen in US-amerikanischen medizinischen Einrichtungen durch
und untersuchten unter anderem das Konstrukt Veranderungsbereitschaft (,readiness
for organizational change®). Oreg (2006, S. 73ff.) legte den Fokus seiner Forschung auf
die Disposition Widerstand gegen Veranderungen (,resistance to change®) und
entwickelte eine Messskala fur dieses Konstrukt. Dabei hob der Forscher in Anlehnung
an Piderit (2000, o.S. zitiert in Oreg, 2006, S. 76) die Multidimensionalitdt des
Widerstandes hervor, der ambivalente, nicht zwangslaufig konsistente Gefihle,
Verhaltensweisen und Gedanken der Mitarbeiter/innen in  Bezug auf
Veranderungsprozesse umfasste. Diese Betrachtungsweise entspricht der Drei-
Komponenten-Struktur von Einstellungen von Rosenberg und Hovland (1960, o.S.
zitiert in Eagly & Chaiken, 1998, S. 271) mit der Gliederung einer Einstellung in die
affektive, behaviorale und kognitive Komponente. Oreg (2006, S. 76) zeigte, dass eine
separate Betrachtung der einzelnen Komponenten zu einem besseren Verstandnis von
Antezedenzien und Konsequenzen des Widerstandes gegen Veranderungen fihrt. Mit
den Ergebnissen der Studie konnte belegt werden, dass diverse Antezedenzien und
Konsequenzen unterschiedlich stark mit verschiedenen Einstellungskomponenten

korrelieren.

Die Studien von Miller, Johnson und Grau (1994, S. 59ff.) sowie von Wanberg und
Banas (2000, S. 132ff.) befassten sich mit dem Konstrukt Offenheit flr Veranderungen
(;openness to change®, weiter OfV). Das Konstrukt OfV setzt sich zum einen aus der
Bereitschaft, einen Veranderungsprozess zu unterstiitzen, zum anderen aus einem
positiven Affekt gegentber den potentiellen Verdnderungskonsequenzen und gilt als
eine notwendige Bedingung fur eine erfolgreiche Veranderung (Covin & Kilmann, 1990,
0.S. zitiert in Miller et al., 1994, S. 60). Eine stark ausgepragte OfV ist des Weiteren
entscheidend fur die Entstehung einer Verénderungsbereitschaft der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter in Veranderungsprozessen (Armenakis, Harris & Mossholder, 1993,
0.S: zitiert in Wanberg & Banas, 2000, S. 132). Vor diesem Hintergrund wird in der
vorliegenden Arbeit Einstellung ebenfalls als Offenheit fir Veranderungen

konzeptionalisiert. Hinsichtlich den Dimensionen erscheint es sinnvoll, die Erfassung
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von OfV auf die affektive und kognitive Komponente einzuschranken. Die dritte
behaviorale Komponente bezieht sich einerseits auf das Verhalten in
Verédnderungsprozessen (weiter ViV), das mit einem gesonderten Konstrukt erfasst
werden soll, und andererseits auf Verhaltensabsichten, die sinnvoll nur vor einem
Verédnderungsprozess erfragt werden konnen. In dieser Arbeit wird allerdings ein
Unternehmen untersucht, das sich bereits mitten in Verdnderungsprozessen befindet.
Somit soll Offenheit fur Veranderungen als zweidimensionales Konstrukt mit einer

affektiven und kognitiven Komponente erfasst werden.

Es gibt bereits wissenschaftliche Publikationen, die als Grundlage fir die
Konzeptionalisierung von Verhalten in organisationalen Veranderungsprozessen
herangezogen werden kdénnen. Herscovitch und Meyer (2002, 0.S. zitiert in Machin,
2009, S.15) entwickelten ein Kategorisierungsmodell fir Commitment flr
organisationale Veranderungen und unterschieden in diesem Modell zwischen zwei
negativen und drei positiven Verhaltensweisen. Die zwei negativen Kategorien sind
aktiver und passiver Widerstand. Aktiver Widerstand kommt in einer demonstrativen
Ablehnung von Veranderungen zum Ausdruck, gekoppelt mit bewussten Aktionen, die
zum Scheitern von Veranderungsprozessen fuhren. Passiver Widerstand impliziert
ebenfalls eine ablehnende Haltung, allerdings kommen dabei verdeckte und subtile
Aktionen zum Einsatz, die darauf ausgerichtet sind, den Erfolg von
Verédnderungsprozessen zu verhindern. Die positiven Verhaltensweisen sind
entsprechend dem Unterstiitzungsgrad in die Kategorien Zustimmung (compliance),
Kooperation (cooperation) und uberdurchschnittiches Engagement (championing)
unterteilt. In der ersten Kategorie zeigt ein/e Mitarbeiter/in eine minimale Unterstiitzung
fur Veradnderungen: Er/sie macht zwar mit, tut dies aber zdgerlich. Die Kategorie
Kooperation umfasst unterstiitzende Verhaltensweisen: Solche Mitarbeiter/innen
setzen sich fur Veranderungen ein, ziehen mit dem ,spirit of change“ mit und sind
bereit, moderate Opfer zu bringen. Als Championing werden Verhaltensweisen
definiert, bei denen Uberdurchschnittlicher Enthusiasmus fir Verdnderungen gezeigt
wird. Diese Mitarbeiter/innen erbringen den maximalen Einsatz fir den Erfolg von
Veranderungsprozessen und kommunizieren die positiven Aspekte ihren Kolleginnen

und Kollegen gegeniber (Machin et al., 2009, S. 12).

Eine Unterteilung in die Kategorien aktiver und passiver Widerstand nimmt auch
Hultman (2003, S. 693f.) in seinem konzeptuellen Modell fir den Umgang mit
Widerstand gegen Veradnderungen vor. Die erste Kategorie umfasst hier eine kritische
Einstellung und eine selektive Wahrnehmung, Fehlersuche, Sabotage, Verbreitung von

Angsten und Geruichten und ahnliche Verhaltensweisen. Passiver Widerstand kommt
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zum Ausdruck, wenn Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter den Veréanderungen zwar verbal
zustimmen, aber sich nicht an ihre Worte halten, Zeit und Ressourcen verschwenden,

Informationen zuriickhalten und zusehen, wie Veranderungsprozesse scheitern.

Auf der Grundlage der angefihrten Publikationen nimmt auch Barghorn (2010, S. 34)
eine Unterteilung von Verhalten in Veranderungsprozessen in die Kategorien positives
Verhalten (unterstiitzende Verhaltensweisen), negatives Verhalten (blockierende
Verhaltensweisen), aktives sowie passives Verhalten vor und kombiniert anschlie3end
die  einzelnen Kategorien  miteinander. lhr  Konstrukt  Verhalten in
Veranderungsprozessen besteht somit aus vier Kategorien: aktiv-positiv, passiv-positiv,
aktiv-negativ und passiv-negativ. Aktiv-positives Verhalten sind Verhaltensweisen mit
dem hochsten und Uberdurchschnittlichen Unterstitzungsgrad. Passiv-positives
Verhalten wird dann gezeigt, wenn sich eine Person entsprechend ihrer Rolle und
Aufgaben flr Veranderungsprozesse engagiert, aber nicht dariiber hinaus. Mit aktiv-
negativem Verhalten bringen Mitarbeiter/innen offentlich ihren Widerstand zum
Ausdruck. Passiv-negatives Verhalten entspricht schlieRlich Verhaltensweisen, bei
denen eine Person mit Widerwillen einen minimalen Einsatz in Verdnderungsprozesse
erbringt, gerade so viel, um keine Schwierigkeiten zu bekommen. Die Ergebnisse der
Studie von Barghorn (2010, S. 110) zeigten keine deutliche faktorielle Unterscheidung
zwischen passiv-negativem und passiv-positivem Verhalten, was die Autorin dazu
veranlasste, eine Itemreduzierung des Instruments ViV auf die Faktoren
unterstitzendes Verhalten (fir positive Verhaltensweisen), passiver Widerstand und
aktiver Widerstand vorzunehmen. Diese dreifaktorielle Skala fir ViV wird auch in dieser
Arbeit angewandt, mit dem geringen Unterschied, dass zunachst eine Differenzierung
in unterstitzendes und widerstandiges Verhalten vorgenommen und anschlieend eine
Unterteilung des widerstandigen Verhaltens in passiven und aktiven Widerstand

durchgeflhrt wird.

Zum besseren Verstandnis ist die Struktur der Konstrukte Einstellung und Verhalten,
die als Grundlage fir die weitere Erhebung dienen, in Abbildung 4 dargestellt.
Demnach soll Einstellung als Offenheit fiir Verdnderungen, bestehend aus zwei
Komponenten, erfasst werden. Das Konstrukt Verhalten in Veranderungsprozessen
wird in unterstitzendes und in widerstandiges Verhalten mit den Ausprégungen

passiver und aktiver Widerstand aufgegliedert.
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Abbildung 4: Struktur der Konstrukte Einstellung (Offenheit fiir Veranderungen) und
Verhalten in Veranderungsprozessen

=
Verhalten
Einstellung ] in unterstiitzendes
e affektiv Verhalten passiver
Offenheit fir Verinderungs- : m— e
Verdnderungen widerstandiges
-, rozessen
OfV kognitiv P Verhalten aktiver
Viv Widerstand

Quelle: eigene Skizze

Die vorliegende Arbeit thematisiert die Rolle Vertrauens in betrieblichen
Veranderungsprozessen. Im weiteren empirischen Teil werden die zentrale
Forschungsfrage und die Hypothesen aufgestellt. In weiterer Folge werden
Erhebungsinstrumente erarbeitet, mit denen die abgeleiteten Hypothesen Uberpriift

werden sollen.
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3 Empirischer Teil

3.1 Forschungsfrage und Hypothesen

3.1.1 Zentrale Forschungsfrage

Das Ziel dieser Masterarbeit ist es, die Rolle des Vertrauens im Kontext
organisationaler Veranderungsprozesse zu beleuchten und auf der Basis einer
quantitativen Studie den korrelativen Zusammenhang zwischen
Organisationsvertrauen, Einstellung zu Verdnderungen und Verhalten in
Veranderungsprozessen zu ermitteln. Die zentrale Forschungsfrage dieser Arbeit
lautet:

Welchen Einfluss hat Vertrauen auf Einstellungen und Verhalten der

Mitarbeiter/innen in betrieblichen Veranderungsprozessen?

3.1.2 Hypothesen

Auf Basis der oben dargestellten empirischen Studien, welche die Rolle des
Vertrauens in organisationalen Veranderungsprozessen untersuchten, wird
angenommen, dass sowohl interpersonelles Vertrauen als auch Systemvertrauen in
einer Beziehung zur Offenheit fir Verdnderungen und zum Verhalten in
Veranderungsprozessen stehen. Aus dieser Uberlegung werden im nachsten Schritt

Hypothesen abgeleitet und in Unterhypothesen aufgeschlisselt.

Interpersonelles horizontales Vertrauen und Offenheit fiir Veranderungsprozesse

Ellonen et al. (2008, S. 160ff.) untersuchten in ihrer Studie die Rolle des Vertrauens fur
die Innovationsfahigkeit einer Organisation und nahmen an, dass das Vertrauen der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (lateral trust) die organisatorische Innovationskraft

positiv beeinflusst.

Ausgehend von dieser Studie wird angenommen, dass zwischen interpersonellem
horizontalem Vertrauen und Offenheit fir Veradnderungsprozesse ein positiver

Zusammenhang besteht. Daraus ergibt sich die erste Zusammenhangshypothese:

Hypothese 1:
Je starker Mitarbeiter/innen einander vertrauen, desto grol3er ist ihre Offenheit fir

Veré&nderungsprozesse.
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Interpersonelles horizontales  Vertrauen und  Verhalten in betrieblichen

Veré&nderungsprozessen

Mit der zweiten Hypothese wird angenommen, dass interpersonelles horizontales
Vertrauen auch auf das Verhalten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in
Verédnderungsprozessen einwirkt. Daraus ergibt sich die zweite Hypothese, die in zwei
Unterhypothesen gesplittet wird:

Hypothese 2:
Es besteht ein Zusammenhang zwischen dem interpersonellen horizontalen Vertrauen

der Mitarbeiter/innen und ihrem Verhalten in betrieblichen Veranderungsprozessen.

Unterhypothese 2.1:
Je starker Mitarbeiter/innen einander vertrauen, desto starker unterstiitzen sie

betriebliche Veranderungsprozessen.

Unterhypothese 2.2:
Je starker Mitarbeiter/innen einander vertrauen, desto schwacher ist ihr

Widerstand gegen betriebliche Veranderungsprozesse.

Interpersonelles vertikales Vertrauen und Offenheit fir Verdnderungen

Wie im Kapitel 2.2.4 dargelegt wurde, spielt Vertrauen in Fuhrungskrafte eine
bedeutende Rolle in organisationalen Veranderungsprozessen (Bartels et al., 2006, S.
49ff.; Gomez & Rosen, 2001, S. 53ff.; Rousseau & Tijoriwala, 1999, S. 514ff.). Gomez
und Rosen (2001, S. 60) konnten zeigen, dass Vertrauen in den Vorgesetzten in Zeiten
von Veranderungen als eine Antezedens auf die Offenheit flir Verdnderungsprozesse
einwirkt. Ausgehend von diesem Ergebnis und unter  Bericksichtigung der
vorgenommenen Differenzierung des vertikalen interpersonellen Vertrauens wird

folgende Hypothese mit zwei Unterhypothesen aufgestellt:

Hypothese 3:
Es besteht ein Zusammenhang zwischen dem interpersonellen vertikalen Vertrauen

der Mitarbeiter/innen und ihrer Offenheit flr betriebliche Veranderungen.

Unterhypothese 3.1:
Je starker Mitarbeiter/innen ihrer direkten Fuhrungskraft vertrauen, desto gréi3er ist

ihre Offenheit fir Veranderungen.

Unterhypothese 3.2:
Je starker Mitarbeiter/innen in das Topmanagement vertrauen, desto groRRer ist

ihre Offenheit fir Veranderungen.
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Interpersonelles vertikales Vertrauen und Verhalten in betrieblichen

Veré&nderungsprozessen

Oreg (2006, S. 81ff.) untersuchte in seiner Studie zum Thema Widerstand gegen
organisationale Veranderungen die Rolle des Vertrauens in das Management. Seine
Ergebnisse zeigten, dass widerstandiges Verhalten mit steigendem Vertrauen in die
Fuhrungskrafte reduziert wurde. Ausgehend von diesen Uberlegungen wird mit der
nachsten Hypothese angenommen, dass das Verhalten der Mitarbeiter/innen in
Veranderungsprozessen in einem Zusammenhang mit ihrem Vertrauen in die
Fuhrungskréfte steht. Aus dieser Annahme wird zuerst die vierte Hypothese abgeleitet.
In einem weiteren Schritt wird diese in vier Unterhypothesen entsprechend der im
Kapitel 2.2.6 vorgenommenen Differenzierung des vertikalen Vertrauens und im Kapitel

2.3.4 vorgenommen Differenzierung des Verhaltens unterteilt.

Hypothese 4:
Es besteht ein Zusammenhang zwischen dem Vertrauen der Mitarbeiter/innen zu ihren

Fuhrungskréaften und ihrem Verhalten in betrieblichen Veranderungsprozessen.

Unterhypothese 4.1:
Je starker Mitarbeiter/innen ihrer direkten Fihrungskraft vertrauen, desto groR3er ist
ihre Unterstitzung in betrieblichen Verdnderungsprozessen.

Unterhypothese 4.2:
Je starker Mitarbeiter/innen in das Topmanagement vertrauen, desto groRRer ist

ihre Unterstitzung in betrieblichen Veranderungsprozessen.

Unterhypothese 4.3:
Je starker Mitarbeiter/innen ihrer direkten Fuhrungskraft vertrauen, desto geringer
ist ihr Widerstand gegen betriebliche Veranderungsprozesse.

Unterhypothese 4.4:
Je starker Mitarbeiter/innen in das Topmanagement vertrauen, desto geringer ist

ihr Widerstand gegen betriebliche Veranderungsprozesse.

Systemvertrauen und Offenheit fir Veranderungen

In der Studie von Saruhan (2013, S. 13ff.) konnte gezeigt werden, dass Vertrauen in
Organisationen und widerstandiges Verhalten in Ver&nderungsprozessen negativ
korrelieren, wobei das Konstrukt psychologisches Kapital eine moderierende Wirkung
auf diese Korrelation hat. Wenn Menschen in ihr Unternehmen vertrauen, verlassen sie
sich darauf, dass Verdnderungsprozesse richtige Maflinahmen darstellen und eine

positive Entwicklung fur sie und fur die Organisation insgesamt bedeuten. Sie
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vertrauen darauf, in der Zeit des Wandels vom Unternehmen fair behandelt und
untersttzt zu werden. Dieses Vertrauen reduziert ihre Angste und fordert ihre
Offenheit fur Veradnderungen (Barghorn, 2010, S. 87). Ausgehend von diesen
Uberlegungen wird angenommen, dass Systemvertrauen der Mitarbeiterinnen und

Mitarbeiter ihre Offenheit flir Veranderungen positiv beeinflusst.

Hypothese 5:
Ja starker das Vertrauen der Mitarbeiter/innen zu ihrem Unternehmen, desto groRer ist

ihre Offenheit fur Veranderungen.

Systemvertrauen und Verhalten in betrieblichen Veranderungsprozessen

Die Studie von Saruhan (2013, S. 13ff.) zeigte, dass widerstéandiges Verhalten in
Veranderungsprozessen  durch  Systemvertrauen reduziert  wird. Dieser
Zusammenhang wird mit der sechsten Hypothese angenommen. Entsprechend der im
Kapitel 2.3.4 vorgenommen Differenzierung des Konstruktes ViV in unterstiitzendes
und widerstandiges Verhalten wird die Haupthypothese in zwei Unterhypothesen

zerlegt.

Hypothese 6:
Es besteht ein Zusammenhang zwischen dem Systemvertrauen der Mitarbeiter/innen

und ihrem Verhalten in betrieblichen Verdnderungsprozessen.

Unterhypothese 6.1:
Je starker das Vertrauen der Mitarbeiter/innen in ihr Unternehmen, desto groRRer ist

ihre Unterstitzung in betrieblichen Verdnderungsprozessen.

Unterhypothese 6.2:
Je starker das Vertrauen der Mitarbeiter/innen in ihr Unternehmen, desto

schwécher ist ihr Widerstand gegen betriebliche Veranderungsprozesse.

Offenheit fiir Verdnderungen und Verhalten in betrieblichen Verdnderungsprozessen

Ausgehend von der Theorie des geplanten Verhaltens (Ajzen, 1991, S. 179ff.) und den
im Kapitel 2.3.3 vorgestellten empirischen Studien tUber den Zusammenhang zwischen
Einstellungen hinsichtlich einer Verhaltensweise und dem tatsachlich gezeigten
Verhalten wird erwartet, dass Einstellungen und Verhalten auch im Kontext von
organisationalen Veranderungsprozessen in einer Korrelation zueinander stehen. Mit
der letzten Hypothese wird die Annahme zum Ausdruck gebracht, dass eine grol3e
Offenheit fir Veranderungen positiv mit unterstitzendem Verhalten und negativ mit

widerstandigen Verhaltensweisen korreliert.
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Hypothese 7:
Es besteht ein Zusammenhang zwischen Offenheit der Mitarbeiter/innen fur
Verédnderungen und ihrem Verhalten in betrieblichen Verdnderungsprozessen.

Unterhypothese 7.1:
Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen Offenheit der Mitarbeiter/innen
fur Verdnderungen und ihrem unterstitzenden Verhalten in betrieblichen

Veranderungsprozessen.

Unterhypothese 7.2:

Es besteht ein negativer Zusammenhang zwischen Offenheit der Mitarbeiter/innen
fur Veranderungen und ihrem widerstandigen Verhalten in betrieblichen
Veranderungsprozessen.

3.1.3 Zusammenfassung von Hypothesen

Abbildung 5 stellt nun die Zusammenhédnge zwischen Organisationsvertrauen,
Offenheit fur Veranderungen und Verhalten in Veranderungsprozessen in Form eines
Forschungsmodells dar. Im néchsten Schritt wird das methodische Vorgehen der

empirischen Untersuchung dargestellt.

Abbildung 5: Hypothesenmodell der Studie

EINSTELLUNG ORGANISATIONS- VERHALTEN
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Quelle: eigene Skizze
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3.2 Material und Instrumente

3.2.1 Auswahl der Forschungsmethode

Zur empirischen Prifung der aufgestellten Hypothesen wurde der quantitative
Forschungsansatz mit einer Datenerhebung mittels eines Online-Fragebogens
gewahlt. Die Wahl dieser Forschungsmethode und des Instrumentes ist auf folgende
Uberlegungen zuriickzufiihren (Weischer, 2007, S. 80ff.). Erstens, zielen die zentrale
Forschungsfrage und die aufgestellten Hypothesen auf die Analyse von drei prézise
definierten Konstrukten und auf die Uberpriifung der kausalen Zusammenhange
zwischen diesen in einem eingegrenzten organisationalen Kontext. Zweitens, wurde
mit der Studie ein weitgehend standardisierter Erhebungsprozess angestrebt, mit dem
Ziel, eine reprasentative Stichprobe zu erzielen und statistisch analysierbare Daten zu
erhalten. Des Weiteren wurde die besondere Thematik der Untersuchung im ,eigenen®
Unternehmen berlcksichtigt. Es wurde angenommen, dass die befragten Personen
eher bereit sind, Fragen Uber Vertrauen, Einstellung und Verhalten ehrlich zu
beantworten, wenn diese im Rahmen einer anonymen und nicht im Rahmen eines
Interviews gestellt werden. Die letzte Uberlegung bezog sich auf die Bestrebung, sich
als Forscher/in vom Untersuchungsobjekt zu distanzieren, um die untersuchten

Zusammenhénge aus einer AuRenperspektive zu analysieren.

Bei der Konstruktion des Fragebogens wurde darauf geachtet, dass die
Bearbeitungszeit 15 Minuten nicht Uberschreitet. Die Erstellung erfolgte soweit als
moglich auf der Grundlage von etablierten Skalen, die zur Erfassung der Konstrukte
Organisationsvertrauen,  Offenheit fur Veranderungen und Verhalten in
Veranderungsprozessen in wissenschaftlichen Studien erprobt wurden. Der Online-
Fragebogen wurde mittels des Tools ,SoSci-Survey” erstellt. Die Auswertung der
Daten erfolgte mit dem Statistikprogramm SPSS (IBM SPSS Statistics 24).

3.2.2 Fragebogen

Der Fragebogen setzte sich aus acht Blécken zusammen und umfasste neun Seiten.
Die Startseite begann mit kurzgefassten Hintergrundinformationen und Erlauterungen.
Den Teilnehmerinnen und Teilnehmern wurde mitgeteilt, dass die Befragung im
Rahmen einer personlichen Masterarbeit zum Thema ,Verdnderungsprozesse im
Unternehmen® durchgefihrt wird. Zusatzlich wurde betont, dass alle Angaben und
Antworten absolut anonym sind und keine Rickschliisse auf die befragte Person
ermoglichen. Zum Schluss wurde die Deadline fur die Bearbeitung des Fragebogens

sowie die E-Mail-Adresse fir eventuelle Rickfragen oder Feedback bekanntgegeben.
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Die Formulierung samtlicher Fragen erfolgte in der Anredeform per ,Du“. Dies wurde
bewusst gemacht, da diese kooperative Form der Anrede im untersuchten
Unternehmen etabliert ist.

Am Ende jeder Seite des Fragebogens wurde ein ,weiter‘-Button platziert. Zuséatzlich
wurde ein Knopf zum Unterbrechen der Befragung und einer spateren Ruckkehr
angezeigt. Bei allen Fragen mit Ausnahme der letzten Frage mit offenem
Antwortformat war erforderlich, alle Items zu beantworten. Im Falle, dass eine Antwort
ausgelassen wurde, bekam der/die Respondent/in die Aufforderung, die fehlende
Antwort zu ergdnzen. Die letzte Seite schloss die Befragung mit kurzen Dankesworten
ab.

Die Fragen eins bis sechs bezogen sich auf die einzelnen Konstrukte der
Untersuchung. Als Antwortformat wurde hier eine siebenstufige Likertskala mit den
folgenden verbalen Skalenbezeichnungen gewahlt: 1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =
stimmt Uberwiegend nicht, 3 = stimmt eher nicht, 4 = stimmt teilweise, 5 = stimmt eher,
6 = stimmt Uberwiegend sowie 7 = stimmt voll und ganz. Nach der sechsten Frage auf
der Seite acht des Fragebogens wurden den Respondentinnen und Respondenten vier
Fragen gestellt, mit denen die Dauer der Unternehmenszugehotrigkeit, die
organisationale Eingliederung sowie der Umfang der Filhrungsverantwortung abgefragt
werden. Von der Erhebung demographischer Daten, zum Beispiel des Alters oder des
Geschlechts, wurde absichtlich Abstand genommen, um die zugesicherte
Unmdglichkeit von Rickschlissen auf den/die Respondenten/in sicherzustellen. Mit
der allerletzten Frage mit einem offenen Antwortformat wurden die Teilnehmer/innen
dazu  eingeladen, ihre  Meinung zum  Thema  Vertrauen  und/oder
Veranderungsprozesse mitzuteilen. Die Beantwortung dieser Frage war nicht

verpflichtend.

Tabelle 1 gibt die Ubersicht der definierten psychologischen Konstrukte sowie der
Anzahl der dazugehoérigen Items. Die Konstruktion der einzelnen Skalen wird im Detall

im nachsten Kapitel beschrieben.

Tabelle 1: Ubersicht der Fragen, Konstrukte und Items

Fragennummer erfasstes Konstrukt Anzahl der Items
1. Offenheit fir Veranderungen 10
2 Verhalten in Veranderungsprozessen 12
3. Interpersonelles horizontales Vertrauen 15
4 Interpersonelles vertikales Vertrauen — 15

Vertrauen in die direkte Flhrungskraft
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5. Interpersonelles vertikales Vertrauen — 7
Vertrauen in das Topmanagement

6. Systemvertrauen 22

3.2.3 Konstruktion der Skala fur Einstellung in Veranderungsprozessen

Im Kapitel 2.3.4 wurde bereits festgehalten, dass das Konstrukt Einstellung in
Veranderungsprozessen als Offenheit fir Veradnderungen, bestehend aus der
affektiven und kognitiven Komponente erfasst werden soll. Die Items zur Erfassung der
Offenheit fur Veranderungen wurden der Studie von Barghorn (2010, S. 99)
entnommen, die von der Autorin in Anlehnung an Oreg (2003, S. 684) ins Deutsche
Ubersetzt und modifiziert wurden. Hier muss angemerkt werden, dass in die
Masterarbeit nicht alle der urspriinglichen 24 Items Ubernommen wurden, sondern nur
die zehn Items, die von der Autorin nach einer Hauptkomponentenanalyse selektiert
wurden. Tabelle 2 zeigt die zehn Fragen des Blocks Offenheit flr Veranderungen, die
in der Formulierung geringfigig an die Situation des untersuchten Unternehmens

angepasst wurden.

Tabelle 2: Iltems zur Erfassung der Offenheit fiir Verdnderungsprozesse

ltems Formulierung Skala
(1) Ich glaube, dass die meisten Veranderungen meine Arbeit kognitiv
erleichtern werden.
(2) Diese Veranderungen beunruhigen mich. (i) affektiv
(3) Ich denke, die Mehrheit der Veranderungsprozesse wird sich kognitiv
positiv auf unser Unternehmen auswirken.
(4) Die aktuellen Veranderungsprozesse belasten mich. (i) affektiv
(5) Meiner Ansicht nach werden die meisten kognitiv
Veranderungsprozesse zu etwas Gutem fihren.
(6) Ich habe Bedenken bei diesen Veranderungen. (i) kognitiv
@) Die meisten der aktuellen Veranderungen machen mich zornig. (i) affektiv
(8) Die meisten der aktuellen Veranderungen stressen mich. (i) affektiv
(9) Diese Veranderungen verursachen bei mir ein flaues Gefihl affektiv
im Magen. (i)
(10) Ich glaube, dass unser Unternehmen von den Veranderungen kognitiv

profitieren wird.

Quelle: in Anlehnung an Barghorn (2010, S. 99) und Oreg (2003, S. 684)

Anmerkung: (i) = invers

Die Frage wurde mit der Bitte eingeleitet, an die aktuellen Verdnderungsprozesse im

Unternehmen, die die Person am starksten betreffen, zum Beispiel an die
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organisatorischen Anderungen, an die technischen Prozessanderungen, an die

Internationalisierungsprojekte und andere zu denken.

3.2.4 Konstruktion der Skala fur Verhalten in Veranderungsprozessen

Im Kapitel 2.3.4 wurde eine Konzeptualisierung des Konstruktes ViV und eine

Aufgliederung in unterstitzendes sowie in widerstandiges Verhalten mit den
Auspragungen passiver und aktiver Widerstand vorgenommen. Die Items zur Messung
(2010, Ss. 111)

Hauptkomponentenanalyse entnommen und entsprechend der

wurden wiederum der Studie von Barghorn nach der

Situation des

untersuchten Unternehmens geringfligig modifiziert. In Tabelle 3 sind die 12 Fragen

des Blocks ViV aufgelistet.

Tabelle 3: Iltems zur Erfassung des Verhaltens in Veranderungsprozessen

ltems Formulierung Skala

(2) Ich helfe denjenigen Kolleginnen und Kollegen, die unterstitzendes
Schwierigkeiten bei der Umsetzung der aktuellen Verhalten
Veranderungen haben.

2) Ich mache Vorschlage, wie die aktuellen Veranderungen unterstiitzendes
optimiert werden kénnen. Verhalten

3) Ich erfille meine Aufgaben im Rahmen der aktuellen unterstitzendes
Veranderungen. Verhalten

(4) Ich halte Informationen zurlick, welche die aktuellen passiver
Veranderungen unterstutzen. (i) Widerstand

(5) Ich handle gegen die Veranderungen. (i) passiver

Widerstand

(6) Ich versuche, die meisten Veranderungsprozesse zu passiver
verhindern. (i) Widerstand

(7) Wo es geht, verzbgere ich die Einfuhrung der passiver
Veranderungen. (i) Widerstand

(8) Ich tue nicht mehr als unbedingt notwendig, um die aktiver
Veranderungen umzusetzen. (i) Widerstand

(9) Ich tue nur gerade so viel fur die aktuellen aktiver
Veranderungsprozesse, dass ich keine Schwierigkeiten Widerstand
bekomme. (i)

(10) Ich fuhre die Aufgaben, die mit den aktiver
Veranderungsprozessen zusammenhangen, nur dann Widerstand
durch, wenn es sich gar nicht vermeiden lasst. (i)

(11) Ich engagiere mich fir diese Verdnderungsprozesse nicht aktiver
mehr als von mir verlangt wird. (i) Widerstand

(12) Ich setze die aktuellen Verdnderungen zu 100% um. unterstitzendes

Verhalten

Quelle: in Anlehnung an Barghorn (2010, S. 111)

Anmerkung: (i) = invers

43



3.2.5 Konstruktion der Skalen fir interpersonelles horizontales und

vertikales Vertrauen

Fur die Messung des interpersonellen horizontalen und des interpersonellen vertikalen
Vertrauens zur direkten Fuhrungskraft wurde das Messinstrument von Ellonen et al.
(2008, S. 167f.) herangezogen. Dieses wurde auf der Grundlage der Iltems von Mayer
und Davis (1999, S. 136) sowie von McKnight, Choudhury und Kacmar (2002, S.
354ff.) entwickelt, die das Vertrauen von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zueinander
sowie zu ihrem Management Uber die Dimensionen Kompetenz, Menschlichkeit und
Integritat messen. Auf der Basis von drei Skalen, Zuverlassigkeit, Kompetenz und
Menschlichkeit, leiteten die Autorinnen jeweils 15 Items zur Messung des horizontalen
und des vertikalen Vertrauens her. Die auf Englisch formulierten Items wurden
eigenstandig ins Deutsche (Ubersetzt. Der Abschnitt fur die Erfassung des
interpersonellen horizontalen Vertrauens wurde mit dem folgenden einleitenden Satz
versehen: ,Denke bitte an die Kolleginnen und Kollegen in Deinem Team
beziehungsweise in Deiner Abteilung. Wie sehr trifft jede der unteren Aussagen auf
Deine personliche Meinung zu?“ Tabelle 4 zeigt die 15 Fragen des Blocks

interpersonelles horizontales Vertrauen.

Tabelle 4: Items zur Erfassung des interpersonellen horizontalen Vertrauens

ltems Formulierung Skala

(2) Meine Kolleginnen und Kollegen haben einen stark  Zuverlassigkeit
ausgepragten Gerechtigkeitssinn.

(2) Meine Kolleginnen und Kollegen sind sehr bemdiht, fair Zuverlassigkeit
miteinander umzugehen.

3) Meine Kolleginnen und Kollegen handeln und verhalten Zuverlassigkeit
sich meistens natirlich und nicht gekiinstelt.

(4) Korrektes Verhalten hat fir meine Kolleginnen und Zuverlassigkeit
Kollegen einen hohen Stellenwert.

(5) Meine Kolleginnen und Kollegen halten ihre Zusagen Zuverlassigkeit
ein.

(6) Meine Kolleginnen und Kollegen kommunizieren offen Zuverlassigkeit

und geben mir die wichtigen Informationen weiter.

@) Meine Kolleginnen und Kollegen verfligen tber ein Kompetenz
ausreichend breites Fachwissen, um ihre Aufgaben
ordnungsgeman erledigen zu kdnnen.

(8) Ich denke, dass meine Kolleginnen und Kollegen ihre Kompetenz
Aufgaben erfolgreich erledigen.

(9) Ich bin von den Fahigkeiten meiner Kolleginnen und Kompetenz
Kollegen nicht tiberzeugt. (i)

(10)  Meine Kolleginnen und Kollegen machen ihre Arbeit Kompetenz
sehr gut.
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11)

(12)

(13)

(14)

(15)

Die meisten meiner Kolleginnen und Kollegen sind sehr
kompetent in ihrem Zustandigkeitsbereich.

Meine Kolleginnen und Kollegen kiimmern sich um
mein Wohlergehen.

Meine Bedirfnisse und Wiinsche sind fir meine
Kolleginnen und Kollegen nicht wichtig. (i)

Generell unterstiitzen meine Kolleginnen und Kollegen
einander bei Problemen.

Meistens versuchen meine Kolleginnen und Kollegen
sich gegenseitig zu unterstitzen, anstatt sich
ausschlieBlich um ihre eigenen Aufgaben zu kimmern.

Kompetenz

Menschlichkeit

Menschlichkeit

Menschlichkeit

Menschlichkeit

Quelle: Ellonen et al. (2008, S. 167)
Anmerkung: (i) = invers

Der Fragebogenblock zur Erfassung des Vertrauens zur unmittelbaren Fihrungskraft
wurde mit folgendem Satz eingeleitet: ,Denke nun bitte an Deine unmittelbare
Fuhrungskraft (zum Beispiel Teamleiterln, Supervisor, HoD, Abteilungsleiterin). Wie
sehr trifft jede der unteren Aussagen auf Deine persotnliche Meinung zu?“. In Tabelle 5

sind die 15 Fragen des Blocks interpersonelles vertikales Vertrauen in Bezug auf die

direkte Fuhrungskraft aufgelistet.

Tabelle 5:

Items zur Erfassung des interpersonellen vertikalen Vertrauens in die

direkte Fuhrungskraft

ltems Formulierung Skala

D Meine Fahrungskraft hat einen stark ausgepragten  Zuverlassigkeit
Gerechtigkeitssinn.

2) Meine Fihrungskraft ist sehr bemiht, fair mit mir und Zuverlassigkeit
meinen Kolleginnen umzugehen.

3) Meine Fuhrungskraft handelt und verhalt sich meistens Zuverlassigkeit
natirlich und nicht gekiinstelt.

(4) Korrektes Verhalten hat fir meine Fuhrungskraft einen Zuverlassigkeit
hohen Stellenwert.

(5) Meine Fihrungskraft halt inre Zusagen ein. Zuverlassigkeit

(6) Meine Fuhrungskraft kommuniziert offen und gibt mir Zuverlassigkeit
die wichtigen Informationen weiter.

@) Meine Fuhrungskraft verfligt Gber ein ausreichend Kompetenz
breites Fachwissen, um ihre Aufgaben ordnungsgeman
erledigen zu kénnen.

(8) Ich denke, dass meine Fuhrungskraft inre Aufgaben Kompetenz
erfolgreich erledigen.

(9) Ich bin von den Fahigkeiten meiner Fuhrungskraft nicht Kompetenz
Uberzeugt. (i)

(10) Meine Fuhrungskraft macht ihre Arbeit sehr gut. Kompetenz
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(11) Meine Fuhrungskraft ist in ihrem Zustandigkeitsbereich Kompetenz
sehr kompetent.

(12)  Meine Fuhrungskraft kimmert sich um mein Menschlichkeit
Wohlergehen.

(13) Meine Bedurfnisse und Winsche sind fir meine Menschlichkeit
Fuhrungskraft nicht wichtig. (i)

(14)  Generell unterstiitzt meine Fihrungskraft mich und Menschlichkeit
meine Kolleginnen und Kollegen, wenn Probleme
entstehen.

(15) Meistens versucht meine Fihrungskraft, mich und Menschlichkeit

meine Kolleginnen und Kollegen zu unterstitzen,
anstatt sich ausschlief3lich ihren eigenen Aufgaben zu
widmen.

Quelle: Ellonen et al. (2008, S. 167)

Anmerkung: (i) = invers

Fur die Konstruktion der Skala zur Messung des Vertrauens in das Topmanagement
wurde die Arbeit von Rupf-Schreiber (2006, S. 113f. und S. 221) herangezogen. In
Anlehnung an die Kurzversion von Organizational Trust Inventory von Cummings und
Bromiley (1996, S. 328f.) mit zwolf Iltems entwickelte und erprobte die Autorin eine
Skala mit zehn Items. Sieben von diesen Items wurden in die vorliegende Arbeit
Ubernommen. Auf drei negativ formulierte Items, wie zum Beispiel ,Ich denke, dass das
oberste Management zu Lasten anderer Erfolg hat‘, wurde im Zuge der
Vorabstimmung des Fragebogens mit der Geschéftsleitung des untersuchten
Unternehmens verzichtet. In der Endversion bestand die Skala des Vertrauens in das

Topmanagement somit aus sieben Items, die in Tabelle 6 aufgelistet sind.

Tabelle 6: Items zur Erfassung des Vertrauens in das Topmanagement

ltems Formulierung

(2) Meiner Meinung nach ist das Top Management von XYZ verlasslich.

2) Ich denke, dass das Top Management die getroffenen Vereinbarungen, die
fir mich relevant sind, einhalt.

3) Ich denke, dass das Top Management sich wahrheitsgetreu aufert.

4) Ich habe den Eindruck, dass das Top Management ehrlich mit den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kommuniziert.

(5) Ich denke, dass das Top Management die richtigen Entscheidungen trifft.
(6) Ich glaube, dass das Top Management sein Wort halt.

(7) Ich vertraue dem Top Management von XYZ.
Quelle: Rupf-Schreiber (2006, S. 221)
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3.2.6 Konstruktion der Skala fur das Systemvertrauen

Bei der Recherche nach etablierten Messfaktoren von institutionellem Vertrauen wurde
die Erkenntnis erzielt, dass die Mehrzahl der empirisch erprobten Inventaren und
Skalen personliches Vertrauen zwischen Individuen misst. Dementsprechend stehen
nur wenige valide quantitative Instrumente zur Erhebung von Systemvertrauen zur
Verfugung. Es konnten lediglich Studien von Rupf-Schreiber (2006, S. 104ff.) und
Ellonen et al. (2008, S. 169f.) gefunden werden. Rupf-Schreiber in Anlehnung an
Graeff (1998, 0.S. zitiert in Rupf-Schreiber, 2006, S. 112) schlagt funft Items vor. Die
Skala von Ellonen et al. (2008, S. 169f.) besteht aus insgesamt 19 Items und unterteilt
sich in vier Faktoren: Vertrauen in Menschlichkeit und Zuverlassigkeit der Organisation
(mit sechs Items), Vertrauen in Vision, Strategie und Kommunikation (sechs Items),
Vertrauen in Kompetenz (vier Items) sowie Vertrauen in Strukturen und Prozesse in
der Organisation. Fur diese Arbeit wurden die Items von Ellonen et al. (2008, S. 169f.)
modifiziert, das heil3t an die Situation des untersuchten Unternehmens angepasst, und
mit denen aus der Studie von Rupf-Schreiber (2006, S. 104ff.) erweitert. Generell
spielen die Vertrauensfaktoren fir die Auswertung der Ergebnisse keine Rolle, da
Systemvertrauen beziehungsweise konkret Vertrauen in das Unternehmen als
eindimensionales Konstrukt betrachtet wird. Tabelle 7 zeigt die 22 Fragen des Blocks
Vertrauen in das Unternehmen. Der vollstandige Fragebogen ist im Anhang A

angefuhrt.
Tabelle 7: Items zur Erfassung des Systemvertrauens
Iltems Formulierung Skala

(2) Ich habe Vertrauen in mein Unternehmen.

2) Die Ziele, die sich mein Unternehmen setzt, Vertrauen in Vision,
erreicht es auch. Strategie und
Kommunikation

3) Mein Unternehmen bildet ein schlagkraftiges Team, Vertrauen in
das sich wirtschaftlichen Herausforderungen stellen Kompetenz
kann.

4) Die Unternehmenspolitik meines Unternehmens ist Vertrauen in Strukturen
transparent und nachvollziehbar. und Prozesse

(5) Meiner Meinung nach werden alle Mitarbeiterinnen Vertrauen in
und Mitarbeiter gleichberechtigt und respektvoll Menschlichkeit und
behandelt. Zuverlassigkeit

(6) Das Management kimmert sich um das Vertrauen in
Wohlbefinden und die Zukunft seiner Menschlichkeit und
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Zuverlassigkeit
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(7)

(8)

(9)

(10)

(11)

12)

(13)

(14)

(15)

(16)

17

(18)

(19)

(20)

(21)

(22)

Ich kann mich darauf verlassen, dass mein
Unternehmen seine Pflichten mir gegeniber
einhalt.

Ich arbeite gerne fir mein Unternehmen, da die
gemachten Vereinbarungen im  Allgemeinen
eingehalten werden.

Das Fihrungsteam lasst seinen Worten auch die
entsprechenden Taten folgen.

Das Fuhrungsteam hat einen Plan fir den Umgang
mit den zukuinftigen Herausforderungen.

Das Fuhrungsteam kommuniziert offen Gber
Themen, die fir mich wichtig sind.

Das Fuhrungsteam hat eine Uberzeugende
strategische Vision.

Ich habe ein gutes Gefuhl betreffend der Plane, die
von den Eigentimerinnen und Eigentiimern verfolgt
werden.

Ich weiR Bescheid UUber die Strategie des
Unternehmens.

Die interne Kommunikation im Unternehmen
funktioniert effizient.

Ich vertraue auf die Fahigkeit des Unternehmens,
standig dazuzulernen und sich weiterzuentwickeln.

Ich denke, mein Unternehmen ist technologisch
kompetent.

Ich denke, mein Unternehmen ist
wettbewerbsfahig.

Das Management verfugt Uber ausreichendes
Expertenwissen.

Ich glaube, dass die Prozesse innerhalb des
Unternehmens von guter Qualitat sind.

Die IT-Systeme unterstitzen den laufenden Betrieb
gut.

Die Personalmaflnahmen unterstitzen den lau-
fenden Betrieb gut.

Vertrauen in

Menschlichkeit und
Zuverlassigkeit

Vertrauen in
Menschlichkeit und
Zuverlassigkeit

Vertrauen in
Menschlichkeit und
Zuverlassigkeit

Vertrauen in Vision,
Strategie und
Kommunikation

Vertrauen in Vision,
Strategie und
Kommunikation

Vertrauen in Vision,
Strategie und
Kommunikation

Vertrauen in Vision,
Strategie und
Kommunikation

Vertrauen in Vision,
Strategie und
Kommunikation

Vertrauen in Vision,
Strategie und
Kommunikation

Vertrauen in
Kompetenz

Vertrauen in
Kompetenz

Vertrauen in
Kompetenz

Vertrauen in
Kompetenz

Vertrauen in Strukturen
und Prozesse

Vertrauen in Strukturen
und Prozesse

Vertrauen in Strukturen
und Prozesse

Quelle: In Anlehnung an Graeff (1998, 0.S. zitiert in Rupf-Schreiber, 2006, S. 112) und
Ellonen et al. (2008, S. 169).
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Wie aus den obigen Schilderungen der Skalenkonstruktion ersichtlich ist, basiert die
Studie auf validen Skalen, die in anderen Untersuchungen bereits erprobt wurden.
Nichtsdestotrotz im  Sinne der Vollstdndigkeit der Studie werden die Items der
einzelnen Skalen wird im nachsten Schritt einer Faktorenanalyse unterzogen, mit dem

Ziel, die Zuverlassigkeit der Skalen sicherzustellen.
3.2.7 Vorbereitende Variablenanalyse

Zur Uberprifung der Hypothesen samt Unterhypothesen wurden mittels Fragebogen
vier unabhangige und zwei abhangige Variablen erhoben. Die unabhéngigen Variablen
waren: 1) interpersonelles horizontales Vertrauen als Vertrauen der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter zueinander, 2) interpersonelles vertikales Vertrauen als Vertrauen zur
direkten Fuhrungskraft, 3) interpersonelles vertikales Vertrauen als Vertrauen in das
Topmanagement und 4) Systemvertrauen. Die abhéngigen Variablen waren die
Konstrukte OfV und ViV, wobei ViV zusatzlich als unterstiitzendes und widerstandiges
Verhalten differenziert wurde. Im nachsten Schritt wird die Gite der sechs Skalen, mit
denen die sechs Variablen erfasst werden, mittels einer Faktorenanalyse untersucht.

Interpersonelles horizontales Vertrauen

Das interpersonelle horizontale Vertrauen wurde mit finfzehn Items LTO1 01 bis
LTO1_15 erfasst. Die Items LTO1_09 und LTO1_13 wurden im Fragebogen negativ
formuliert und bereits in SoSci als invers gekennzeichnet. Die Antwortcodes fur diese
beiden Items wurden somit automatisch umgepolt, wodurch ein nachtragliches

Umcodieren in SPSS nicht mehr erforderlich war.

Fur die 15 Items der Skala interpersonelles horizontales Vertrauen wurde zu Beginn
eine deskriptive Statistik erstellt. Diese zeigte, dass die Items LT01 03, LTO1 04 und
LTO1 09 stark linksschief verteilt sind, mit den Werten der Schiefe zwischen -1,31 und
-1,05. Die Histogramme der Items stellten ebenso eine linksschiefe Verteilung der drei
ltems. Aus diesem Grund wurden Tests auf Normalverteilung (Kolmogorov-Smirnov?
und Shapiro-Wilk) durchgeflihrt, die mit einer Signifikanz von 0,00 die Annahme einer
schiefen Verteilung bestatigten. Die Items LT01 03, LTO1 04 und LTO1 09 wurden

daher aus der weitern Faktorenanalyse ausgeschlossen.

Als nachstes wurde eine Analyse der Itemtrennscharfen durchgefiihrt. Diese zeigte
hohe positive Trennschérfen zwischen 0,42 bis 0,76 fur alle 15 Items. Fur die weitere
Faktorenanalyse zur Datenreduktion wurden zwolf Items verwendet. Mittels

Faktorenanalyse wurde eine Korrelationsmatrix als Anfangsldosung, eine nicht rotierte
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Faktorlosung mit Screeplot und Hauptkomponentenmethode sowie eine rotierte
Losung mit Varimax Methode erstellt. Es wurde fixiert, dass alle Faktoren mit einem
Eigenwert von Uber 1 extrahiert werden mussten. Werte mit Ladungen unter 0,30
wurden unterdriickt. Es wurden zwei Faktoren extrahiert. Screeplot zeigte ebenfalls
einen Knickpunkt bei zwei Faktoren. Der erste Faktor zeigte einen Eigenwert von 6,74
und eine erklarte Varianz von 56,18%. Der Eigenwert fir den Faktor 2 betrug 1,09. Die
erklarte Varianz dazu lag bei 9,05%. Die rotierte Komponentenmatrix zeigte, dass die
ltems LTO1 06, LTO1 07, LTO1 8, LTO1 10 und LTO1 11 auf dem ersten Faktor mit
hohen positiven Ladungen zwischen 0,63 bis 0,84 und die Items LTO1 01, LTO1 02,
LTO1 05, sowie LTO1 12 bis LTO1 15 auf dem zweiten Faktor laden. Anhand der
rotierten Komponentenmatrix konnte aufgrund der Ladungen erkannt werden, dass
Faktor 1 recht gut die Vertrauenskomponente Kompetenz, wahrend Faktor 2 die
Komponenten Zuverlassigkeit und Menschlichkeit abbildete. Somit wurde im nachsten
Schritt von einer zweidimensionalen Struktur des Konstruktes interpersonelles

horizontales Vertrauen ausgegangen.

Im néchsten Schritt wurde eine Reliabilititsanalyse der Skala mit den
zusammenpassenden Items pro Faktor durchgefiihrt. Angesichts der Tatsache, dass
das Item LTO1_06 relativ hohe Ladungen auf beiden Faktoren zeigte, aber sich auf die
Komponente Zuverlassigkeit bezog, wurde dieses Item zunéchst fur Skala des zweiten
Faktors verwendet. Die Reliabilititsanalyse ergab fir beide Skalen einen sehr guten
Wert fur das Cronbachs Alpha von 0,89.

Im letzten Schritt wurden zwei neue Skalen berechnet und als einzelne Variablen
gespeichert: die Skala IHVK fir die Dimension Kompetenz, die Variable IHV_K fir die
Dimension Kompetenz und die Skala IHV_ZM fir die Komponenten Zuverlassigkeit
und Menschlichkeit. Die explorative Datenanalyse zeigte eine normale Verteilung der
beiden Skalen. Die Ergebnisse der Faktoren- und Reliabilitdtsanalyse sind in Tabelle 8
dargestellt.
Tabelle 8:  Deskriptivstatistiken und Faktorladungen der Items der Skala
interpersonelles horizontales Vertrauen sowie Deskriptivstatistiken und
Reliabilitat der Skalen interpersonelles horizontales Vertrauen in die

Kompetenz und interpersonelles horizontales Vertrauen in die
Zuverlassigkeit und Menschlichkeit

Ladung Ladung
Faktor 1 Faktor 2
LTO1_06* Meine Kolleginnen und Kollegen 5,59 1,26 0,63 0,58

kommunizieren offen und geben mir die
wichtigen Informationen weiter.

Iltemcode Frage M S
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LTO1_07

LTO1_08

LTO1_09s

LTO1_10

LTO1 11

Meine Kolleginnen und Kollegen verfligen
Uber ein ausreichend breites Fachwissen, um
ihre Aufgaben ordnungsgemalR erledigen zu
koénnen.

Ich denke, dass meine Kolleginnen und
Kollegen ihre Aufgaben erfolgreich erledigen.

Ich bin von den Fahigkeiten meiner
Kolleginnen und Kollegen nicht tiberzeugt.

Meine Kolleginnen und Kollegen machen ihre
Arbeit sehr gut.

Die meisten meiner Kolleginnen und Kollegen
sind sehr kompetent in ihrem
Zustandigkeitsbereich.

5,83

5,99

5,74

6,02

5,99

1,04

0,90

1,49

0,87

0,81

0,81

0,84

0,82

0,79

Skala neu

Sd

Alpha
Faktor 1

IHV_K

Interpersonelles horizontales Vertrauen in
die Kompetenz

5,96

0,79

0,89

LTO1_ 01

LTO1_02

LTO1_03s

LTO1_04s

LTO1_05

LTO1_06*

LTO1_ 12

LTO1_13r

LTO1 14

LTO1_15

Meine Kolleginnen und Kollegen haben einen
stark ausgepragten Gerechtigkeitssinn.

Meine Kolleginnen und Kollegen sind sehr
bemunht, fair miteinander umzugehen.

Meine Kolleginnen und Kollegen handeln und
verhalten sich meistens natlrlich und nicht
gekilnstelt.

Korrektes Verhalten hat fir meine Kolleginnen
und Kollegen einen hohen Stellenwert.

Meine Kolleginnen und Kollegen halten ihre
Zusagen ein.

Meine Kolleginnen und Kollegen
kommunizieren offen und geben mir die
wichtigen Informationen weiter.

Meine Kolleginnen und Kollegen kimmern
sich um mein Wohlergehen.

Meine Bedirfnisse und Wiuinsche sind fir
meine Kolleginnen und Kollegen nicht wichtig.

Generell unterstitzen meine Kolleginnen und
Kollegen einander bei Problemen.

Meistens versuchen meine Kolleginnen und
Kollegen sich gegenseitig zu unterstitzen,
anstatt sich ausschlie3lich um ihre eigenen
Aufgaben zu kimmern.

5,30

5,79

5,75

5,96

5,60

5,59

5,09

5,17

5,80

5,32

1,19

1,09

1,10

1,06

1,05

1,26

1,32

1,46

1,14

1,28

0,63

0,64

0,64

0,58

0,58

0,70

0,75

0,72

0,64

Skala neu

Sd

Alpha
Faktor 2

IHV_ZM

Interpersonelles horizontales Vertrauen in
die Zuverlassigkeit und Menschlichkeit

5,46

0,93

0,89

Anmerkung:

r = das Item wurde recodiert;

s = das Item ist schiefverteilt und wurde deshalb ausgeschlossen;
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*das Item LTO1_06 wurde fir die Bildung der Skala IHV_ZM verwendet.

Interpersonelles vertikales Vertrauen als Vertrauen in die direkte Flihrungskraft

Die Analyse dieser Skala wurde analog zur obigen Skala durchgefiihrt, das heif3t
mittels einer Faktoren- und Reliabilitatsanalyse. Diese Auspragung des Vertrauens in
die direkte Fuhrungskraft wurde mit 15 Items LTO3_01 bis LT03_15 erfasst. Das Item
LTO03_13 wurde im Fragebogen negativ formuliert und bereits in SoSci als invers
gekennzeichnet, somit wurden die Antwortcodes fir dieses Item automatisch invertiert.
Das Item LT03_09, das ebenso invertiert aber nicht als solches in SoSci
gekennzeichnet war, wurde in SPSS in eine neue Variable LTO3_09umk transformiert.

Die deskriptive und explorative Statistik zeigte eine stark ausgepragte linksschiefe
Verteilung aller 15 Items mit den Schiefe-Werten zwischen -1,96 und -0,87. Es wurde
allerdings entschieden, in diesem Stadium kein Item auszuscheiden, sondern zuerst
eine Faktorenanalyse durchzufuhren. Diese wurde mit den gleichen Einstellungen wie
fur die obige Skala durchgefuhrt, das hei8t als Anfangslosung, mittels einer
Hauptkomponentenmethode mit der Anzeige einer nicht rotierten Faktorlésung und
Screeplot, fur alle Faktoren mit einem Eigenwert gré3er als 1 sowie mit einer rotierten
Ldsung mit Varimax Methode. Werte der Ladungen unter 0,30 wurden ausgeschieden.
Die Extraktion ergab zwei Faktoren mit einem Eigenwert gro3er 1. Der erste Faktor
wies einen Eigenwert von 8,95 und eine erklarte Varianz von 59,68% auf. Der zweite
Faktor zeigte einen Eigenwert von 1,15 und eine erklarte Varianz von 7,65%. Die
Abbildung mit Screeplot zeigte einen hohen Erklarungswert lediglich beim ersten
Faktor. Da bei dieser Extraktion von zwei Faktoren keine Zuordnung zu den einzelnen
Vertrauenskomponenten (Kompetenz, Zuverlassigkeit und Menschlichkeit) erkennbar
war, wurde die Faktorenanalyse ein zweites Mal mit einer fixierten Anzahl von Faktoren
gleich 1 durchgefuhrt. Die rotierte Komponentenmatrix zeigte hohe positive Ladungen
aller 15 Faktoren.

Im nachsten Schritt wurde die Glte der Skala mittels einer Reliabilitdtsanalyse mit allen
15 Items durchgeflhrt. Diese ergab einen sehr guten Wert fir das Cronbachs Alpha
von 0,94.

Im letzten Schritt wurde eine neue Gesamtskala interpersonelles vertikales Vertrauen
in die direkte Fuhrungskraft gebildet. Die explorative Datenanalyse zeigte eine leichte
linksschiefe Verteilung. Die Ergebnisse der Faktoren- und Reliabilitdtsanalyse sind in

Tabelle 9 dargestellt.
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Tabelle 9: Deskriptivstatistiken und Faktorladungen der Items der Skala
interpersonelles vertikales Vertrauen in die direkte Fliihrungskraft sowie
Deskriptivstatistiken und Reliabilitat der Gesamtskala interpersonelles
vertikales Vertrauen in die direkte Fihrungskraft

ltemcode Frage M Ladung
d Faktor 1
LTO3 01 Meine Fuhrungskraft hat einen stark ausgepragten 5,66 1,21 0,80
Gerechtigkeitssinn.
LT03_02 Meine Fuhrungskraft ist sehr bemuht, fair mit mir und 593 1,18 0,85

meinen Kolleginnen umzugehen.

LTO3 03 Meine Fuhrungskraft handelt und verhélt sich meistens 593 1,21 0,71
natdrlich und nicht gekunstelt.

LTO3 04 Korrektes Verhalten hat fiur meine Fuhrungskraft einen 6,21 1,06 0,84
hohen Stellenwert.

LTO3 05 Meine Fuhrungskraft hélt ihre Zusagen ein. 593 1,15 0,78

LTO3 06 Meine Fuhrungskraft kommuniziert offen und gibt mir die 5,84 1,19 0,78
wichtigen Informationen weiter.

LTO3 07 Meine Fuhrungskraft verfliigt Uber ein ausreichend 6,11 1,07 0,81
breites Fachwissen, um ihre Aufgaben ordnungsgeman
erledigen zu kénnen.

LTO3 08 Ich denke, dass meine FuUhrungskraft ihre Aufgaben 6,16 1,01 0,86
erfolgreich erledigen.

LTO3_09r Ich bin von den Fahigkeiten meiner Fihrungskraft nicht 6,15 1,38 0,67
Uberzeugt.

LT03_10 Meine Fuhrungskraft macht ihre Arbeit sehr gut. 6,05 1,08 0,88

LTO3_11 Meine Fuhrungskraft ist in ihrem Zusténdigkeitsbereich 6,13 1,02 0,87
sehr kompetent.

LTO1 12 Meine Fuhrungskraft kimmert sich um mein 563 1,16 0,74
Wobhlergehen.

LTO1_13r Meine Bedurfnisse und Winsche sind fur meine 524 1,88 0,45
Fuhrungskraft nicht wichtig.

LTO1 14 Generell unterstitzt meine Fihrungskraft mich und 6,03 1,12 0,81
meine Kolleginnen und Kollegen, wenn Probleme
entstehen.

LTO1_15 Meistens versucht meine Fuhrungskraft, mich und meine 5,41 1,43 0,61
Kolleginnen und Kollegen zu unterstitzen, anstatt sich
ausschlieBlich ihren eigenen Aufgaben zu widmen.

Skala neu M Sd Alpha
IVV_Fk Interpersonelles vertikales Vertrauen in die 5,61 0,80 0,94
Fuhrungskraft

Anmerkung: in der Tabelle wurden nur Ladungen grofR3er als 0,60 ausgewiesen;
r = das Item wurde recodiert;
s = das Item wurde aufgrund einer niedrigen faktoriellen Ladung
ausgeschlossen.
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Interpersonelles vertikales Vertrauen als Vertrauen in das Topmanagement

Das Vertrauen in das Topmanagement wurde mit sieben Items LT14_01 bis LT14_07
erfasst. Alle Items wurden in die gleiche Richtung formuliert, allerdings wurde das Item
LT14_05 in SoSci irrtumlicherweise als invers gekennzeichnet. In SPSS wurde daher
ein Umcodieren in die Variable LT14_05umk durchgefihrt.

Fur die sieben Items der Skala Vertrauen in das Topmanagement wurde eine
deskriptive und explorative Statistik erstellt. Diese zeigte, dass alle Items eher
linksschief verteilt mit einer Schiefe zwischen -1,30 und -0,57 sind, aber keine Decken-
oder Bodeneffekte (mit Md=1 oder Md=7) aufweisen. Die Histogramme der Items
zeigten ebenso das Bild einer leichten linksschiefen Verteilung. Aus diesem Grund
wurden Tests auf Normalverteilung (Kolmogorov-Smirnov® und Shapiro-Wilk)
durchgefuhrt, die mit einer Signifikanz von 0,00 die Annahme einer schiefen Verteilung
bestatigten. Insbesondere die Items LT14 02 und LT_07 zeigten eine starke
linksschiefe Verteilung. Auch in diesem Fall wurde entschieden, alle sieben Items
weiter zu verwenden, da angenommen wurde, dass diese das zu messende Konstrukt

Vertrauen in das Topmanagement gut abbildeten.

Als nachstes wurde eine Analyse der Itemtrennscharfen durchgefihrt. Diese zeigte
hohe positive Trennscharfen zwischen 0,73 bis 0,88 fir alle sieben Items. Fur die
weitere Faktorenanalyse zur Datenreduktion wurden daher alle Items beibehalten.
Mittels Faktorenanalyse wurde eine Korrelationsmatrix als Anfangslésung, eine nicht
rotierte Faktorlésung mit Screeplot und Hauptkomponentenmethode sowie eine rotierte
Losung mit Varimax Methode erstellt. Es wurde fixiert, dass alle Faktoren mit einem
Eigenwert von Uber 1 extrahiert werden mussten. Werte mit Ladungen unter 0,30
wurden unterdriickt. Es wurde ein Faktor mit einem Eigenwert von 5,42 und einer
erklarten Varianz von 77,44% extrahiert. Die nicht-rotierte Komponentenmatrix
bestatigte hohe positive Ladungen fir alle sieben Items auf dem Faktor 1. Eine rotierte

Ldsung konnte bei einem extrahierten Faktor nicht erstellt werden.

Im nachsten Schritt wurde die Glte der Skala mittels Reliabilitatsanalyse gepriift. Diese
ergab einen sehr hohen Wert fir das Cronbachs Alpha von 0,95. Eine Erhéhung der
Gesamtreliabilitdt durch das Eliminieren eines der Items war weder mdglich noch
erstrebenswert. Daher wurden fur die Bildung einer Gesamtskala alle sieben Items
eingeschlossen. Mit diesen wurde die neue Variable VTM mit den Werten M=5,84 und
Sd=0,95 berechnet. Die explorative Datenanalyse zeigte eine linksschiefe Verteilung.

Als Skalenniveau wurde eine Ordinalskala festgelegt. Tabelle 10 zeigt die Ergebnisse
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der Faktoren- und Reliabilitatsanalyse sowie die Daten der neuen Skala Vertrauen in
das Topmanagement.
Tabelle 10:  Deskriptivstatistiken und Faktorladungen der Items der Skala Vertrauen

in das Topmanagement sowie Deskriptivstatistik und Reliabilitat der
Gesamtskala Vertrauen in das Topmanagement

Ladung
Faktor 1

LT14 01  Meiner Meinung nach ist das Top 5,92 0,99 0,89
Management von XYZ verlasslich.

LT14_02 Ich denke, dass das Top Management die 591 1,11 0,83
getroffenen Vereinbarungen, die fir mich
relevant sind, einhélt.

LT14_03 Ich denke, dass das Top Management sich 5,69 1,15 0,90
wabhrheitsgetreu auRlert.

LT14 04 Ich habe den Eindruck, dass das Top 5,74 1,11 0,91
Management ehrlich mit den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
kommuniziert.

LT14_05r Ich denke, dass das Top Management die 5,75 0,95 0,80
richtigen Entscheidungen trifft.

LT14 06 Ich glaube, dass das Top Management 5,81 1,12 0,91
sein Wort halt.

Iltemcode Frage M Sd

LT14 07 Ich vertraue dem Top Management von 6,02 1,15 0,90

XYZ.
Skala neu M Sd Alpha
Faktor 1
VTM Vertrauen in das Topmanagement 584 0,95 0,95

Anmerkung: r = das Iltem wurde recodiert.

Systemvertrauen

Die Analyse der Skala fur das Systemvertrauen erfolgte nach dem gleichen Schema
wie bei den obigen vorbereitenden Analysen. Die explorative Datenanalyse der 22
Iltems LTO4_01 bis LT04_22, die alle in die gleiche Richtung formuliert wurden, zeigte
eine unterschiedlich ausgepragte linksschiefe Verteilung mit Werten der Schiefe
zwischen -1,31 bis -0,40. Es wurde entschieden, die ltems mit der starksten schiefen
Verteilung, und zwar LTO04 01, LTO4 04, LT04 07 bis LT04 09, LT04 17 und
LTO4_18, auszuschliel3en.

Bei der Konstruktion der Skala in Anlehnung an Ellonen et al. (2008, S. 169f.) und
Rupf-Schreiber (2006, S. 104ff.), wie im Kapitel 3.2.6 erlautert, wurden der
Vollstandigkeit halber einzelne Verttrauensfaktoren, wie zum Beispiel Vertrauen in die

Vision, Strategie und Kommunikation oder Vertrauen in die Kompetenz angegeben. Mit

55



den aufgestellten Hypothesen und Unterhypothesen wurde das Systemvertrauen
allerdings als ein eindimensionales Konstrukt betrachtet. Daher wurde bei der
vorbereitenden Analyse keine Splittung der Skala angestrebt.

Die Faktorenanalyse wurde mit allen15 Items durchgefihrt. Fir die Extraktion wurde
die Hauptkomponentenmethode und Anzeige per Screeplot gewahlt. Die Zahl der
Faktoren wurde auf einen Faktor fixiert. FUr die rotierte Losung wurde wiederum die
Varimax Methode festgelegt. Die Extraktion ergab einen Eigenwert von 7,97 und
53,10% der erklarten Varianz fir den Faktor 1 sowie hohe positive Ladungen bei allen
15 Items (zwischen 0,51 und 0,83).

Die Reliabilititsanalyse ergab einen sehr hohen Wert fir das fir das Cronbachs Alpha
von 0,93 sowie hohe positive Trennscharfen zwischen 0,46 und 0,79. Daher wurden flr
die Bildung der Gesamtskala alle 15 Items weiterverwendet. Mit diesen wurde die neue
Skala Systemvertrauen mit den Werten M=5,56 und Sd=0,81 berechnet. Die
explorative Datenanalyse zeigte eine Normalverteilung. Als Skalenniveau wurde eine
Ordinalskala festgelegt. Tabelle 11 zeigt die Ergebnisse der Faktoren- und
Reliabilitatsanalyse sowie die Daten der neuen Skala Systemvertrauen.

Tabelle 11:  Deskriptivstatistiken und Faktorladungen der Items der Skala

Systemvertrauen sowie Deskriptivstatistik und Reliabilitat der
Gesamtskala Systemvertrauen

Ladung
Iltemcode Frage M Sd

Faktor 1
LTO4 _01ls Ich habe Vertrauen in XYZ. 6,28 0,83
LT04_02 Die Ziele, die sich XYZ setzt, erreicht es auch. 6,05 0,76 0,65

LTO4_03  XYZ bildet ein schlagkraftiges Team, das sich 6,14 0,83 0,76
wirtschaftlichen Herausforderungen stellen kann.

LTO4 _04s Die Unternehmenspolitik von XYZ ist transparent 551 1,26
und nachvollziehbar.

LTO4_05 Meiner Meinung nach werden alle 5,32 1,38 0,64
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gleichberechtigt
und respektvoll behandelt.

LTO4_06 Das Management kimmert sich um das 594 1,01 0,77
Wohlbefinden und die Zukunft seiner
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

LTO4_07s Ich kann mich darauf verlassen, dass XYZ seine 6,21 0,91
Pflichten mir gegeniber einhalt.

LTO4_08s Ich arbeite gerne fir XYZ, da die gemachten 6,21 0,99
Vereinbarungen im Allgemeinen eingehalten
werden.
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LTO4 09s Das Fihrungsteam lasst seinen Worten auch die 5,74 1,08
entsprechenden Taten folgen.

LTO4 10 Das Fihrungsteam hat einen Plan fiar den 5,44 1,24 0,74
Umgang mit den zukinftigen Herausforderungen.

LTO4 11 Das Fihrungsteam kommuniziert offen Gber 535 1,28 0,80
Themen, die fur mich wichtig sind.

LTO4 12 Das Fuhrungsteam hat eine (berzeugende 5,66 1,12 0,83
strategische Vision.

LTO4 13 Ich habe ein gutes Geflihl betreffend der Plane, 5,78 0,97 0,83
die von den Eigentimerinnen und Eigentimern
verfolgt werden.

LTO4 14 Ich weil Bescheid (ber die Strategie des 5,09 1,33 0,69
Unternehmens.

LTO4 15 Die interne Kommunikation bei XYZ funktioniert 4,73 1,35 0,79
effizient.

LTO4_16 Ich vertraue auf die Fahigkeit von XYZ, standig 594 0,97 0,78
dazuzulernen und sich weiterzuentwickeln.

LTO4 _17s Ich denke, XYZ ist technologisch kompetent. 6,08 0,99

LTO4_18s Ich denke, XYZ ist wettbewerbsfahig. 6,23 0,90

LTO4_19 Das Management verflgt Uber ausreichendes 5,92 1,00 0,64
Expertenwissen.

LTO4_20 Ich glaube, dass die Prozesse innerhalb des 550 1,06 0,74
Unternehmens von guter Qualitat sind.

LTO4 21 Die IT-Systeme unterstitzen den laufenden 5,22 1,33 0,51
Betrieb gut.

LTO4_ 22 Die Personalmallnahmen unterstitzen den 5,32 1,12 0,69
laufenden Betrieb gut.

Skala neu M Sd Alpha
Faktor 1
SV Systemvertrauen 556 0,81 0,93

Anmerkung: s = das Item wurde aufgrund einer schiefen Verteilung ausgeschlossen.

Die vorbereitende Analyse der Skalen fir die Erfassung unabhangiger Variablen zeigte
sehr gute Reliabilititswerte. Es wurden funf Gesamtskalen gebildet: 1)
.interpersonelles horizontales Vertrauen in die Kompetenz®, 2) ,Interpersonelles
horizontales Vertrauen in die Zuverlassigkeit und Menschlichkeit®, 3) ,Interpersonelles
vertikales Vertrauen in die Flihrungskraft®, 4) ,Vertrauen in das Topmanagement® und
5) ,Systemvertrauen®. Angesichts der linksschiefen Verteilung von zwei Skalen wurde
fiir die weitere Uberpriifung der Hypothesen vorgemerkt, Tests anzuwenden, die keine
Normalverteilung der Werte in der Grundgesamtheit voraussetzen. Im nachsten Schritt

wurden die vorbereitenden Analysen der Skalen OfV und ViV durchgeftihrt.
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Offenheit fir Verdnderungen

Die Einstellung in Veranderungsprozessen in der Ausprégung der Offenheit fir
Verédnderungen wurde mit zehn Items LTO5_01 bis LTO5_10 erfasst (siehe Kapitel
3.2.3). Die Items LT05_02, LTO5_04, LTO5_06, LTO5_07und LT05_08 wurden negativ
formuliert und als invers bereits im elektronischen Fragebogen gekennzeichnet. Somit
war das nachtragliche Umcodieren in SPSS nicht mehr erforderlich. Die explorative
Datenanalyse zeigte eine linksschiefe Verteilung des Items LT05 07, daher wurde
dieses Item ausgeschieden. Die Faktorenanalyse ergab eine Extraktion von zwei
Faktoren mit einem Eigenwert groRer als 1. Faktor 1 zeigte einen Eigenwert von 4,43
und eine erklarte Varianz von 49,25%, Faktor 2 — einen Eigenwert von 1,57 und eine
erklarte Varianz von 17,42%. Die kumulierte Varianz der beiden Faktoren von 66,71%
war sehr gut. Die Betrachtung der Ladungen zeigte, dass die Iltems LT05_ 01, LT05 03,
LTO5 05, und LTO5_10, die sich auf die kognitive Komponente des Konstruktes OfV
bezogen hoch auf dem ersten Faktor luden. Die Items LTO05 02, LTO5 04 und
LTO5 08 und LTO5_09 zeigten hohe positive Ladungen auf dem zweiten Faktor laden.
Diese Items entsprachen der affektiven Komponente des Konstruktes OfV. Interessant
war das Ergebnis fur das Item LTO5_06. Dieses bezog sich auf die kognitive
Komponente, zeigte allerdings eine hohere Ladung auf dem Faktor 2, zusammen mit
den Items der affektiven Komponente. Es wurde entschieden, dieses Item aus der
weiteren Analyse auszuschlieRen und zwei neue Skalen mit jeweils vier ltems zu
bilden.

Im nédchsten Schritt wurde die Reliabilitdtsanalyse mit den Items LTO5 01, LTO5_ 03,
LTO5_05 und LTO5_10 (die kognitive Komponente von OfV) durchgefiihrt. Diese ergab
einen Wert fir das Cronbachs Alpha von 0,83 sowie eine mdgliche Verbesserung auf
0,89 beim Weglassen des Items LT05 01. Die Reliabilitdtsanalyse mit den Items
LTO5 02, LTO5 04, LTO5 08 und LTO5_09 (die affektive Komponente von OfV) ergab
einen Wert fir das Cronbachs Alpha von durchgefiihrt. Diese ergab einen Wert flr
Cronbachs Alpha von 0,81 und zeigte positive Trennscharfen zwischen 0,46 und 0,75.
Durch das Eliminieren des Items LT05 02 konnte die Reliabilitdt auf 0,83 verbessert

werden.

Im letzten Schritt wurden aus den zwei Gruppen der zusammenpassenden Items zwei
Skalen ,Offenheit fur Veranderungen — kognitive Komponente® (OfV_K) und ,Offenheit
fur Veradnderungen — affektive Komponente“ (OfV_A) gebildet. Die explorative
Datenanalyse zeigte eine Normalverteilung fur beide Skalen. Die Ergebnisse der

Skalenanalyse und die Daten der neuen Skalen zeigt Tabelle 12.
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Tabelle 12: Deskriptivstatistiken und Faktorladungen der Items der Skala Offenheit fur
Veranderungen sowie Deskriptivstatistiken und Reliabilitat der Skalen
Offenheit fir Veranderungen — kognitiv und Offenheit fir Verédnderungen -

affektiv
Ladung Ladung
Frage M
ltemcode d Faktor 1 Faktor 2
LTO5 01f Ich glaube, dass die meisten Veranderungen 4,31 1,27 0,60
meine Arbeit erleichtern werden.
LTO5 02f Diese Veranderungen beunruhigen mich. (i) 496 1,52 0,60
LTO5 03 Ich denke, die Mehrheit der 5,12 1,08 0,86
Veranderungsprozesse wird sich positiv auf
unser Unternehmen auswirken.
LTO5 04r  Die aktuellen Veranderungsprozesse 4,83 1,67 0,84
belasten mich.
LTO5_05 Meiner Ansicht nach werden die meisten 5,09 1,02 0,86
Veranderungsprozesse zu etwas Gutem
fuhren.
LTO5_06r,f Ich habe Bedenken bei diesen 4,72 1,45 0,55 0,64
Veranderungen.
LTO5_07r,s Die meisten der aktuellen Veranderungen 583 1,38
machen mich zornig.
LTO5_08r  Die meisten der aktuellen Veranderungen 504 1,51 0,82
stressen mich.
LTO5_09r Diese Veranderungen verursachen bei mir 541 1,50 0,82
ein flaues Gefiihl im Magen.
LTO5_10 Ich glaube, dass unser Unternehmen von den 5,32 1,14 0,88
Veranderungen profitieren wird.
Skala neu M Sd Alpha
Faktor 1
OfV_k Offenheit fir Veranderungen - kognitiv 518 0,97 0,89
Skala neu M Sd Alpha
Faktor 2
OfV_a Offenheit fir Veranderungen - affektiv 509 1,34 0,83

Anmerkung: r = das Item wurde recodiert;
s = das Item wurde aufgrund einer schiefen Verteilung ausgeschlossen;
f= das Item wurde aufgrund einer niedrigen faktoriellen Ladung

ausgeschlossen.

Verhalten in Veranderungsprozessen

Das Verhalten in Veranderungsprozessen wurde mit zwolf Items LTO6_01 bis LT06_12
erhoben. Vier Items dieses Konstruktes (LT0O6_01 bis LTO6_03 und LT06_12) bezogen
sich auf unterstitzendes Verhalten. Mit den anderen acht Items LT06_04 bis LTO6_11

wurde widerstandiges Verhalten erfasst, daher wurden diese im ersten Schritt

umcodiert und als neue Iltems LTO6_04r bis LTO6_11r gespeichert.
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Die explorative Datenanalyse zeigte eine anndhernd normale Verteilung der Items
LTO6 01, LTO6 02, LTO6 03 und LTO6_12. Die umcodierten Items LT06 04r bis
LTO6_11r waren leicht bis stark rechtsschief verteilt. Trotz dieser Erkenntnis wurden
alle schief verteilten Items fir die weiteren Analysen beibehalten, mit dem Vermerk, bei
der Uberpriifung von Hypothesen non-parametrische Verfahren einzusetzen.

Bei der Faktorenanalyse zur Datenreduktion wurden zuné&chst drei Faktoren mit den
Eigenwerten 4,76, 1,49 und 1,35 extrahiert. Insgesamt erklarten die drei Faktoren
63,30% der Varianz.

Die rotierte Komponentenmatrix zeigte folgendes Bild: Die Items LTO06 08r bis
LTO6_ 11r, die sich auf die Komponente aktiver Widerstand bezogen, wiesen hohe
positive Ladungen auf dem Faktor 1 auf. Die Items LTO06 04r bis LT06 07r (die
Komponente passiver Widerstand) zeigten hohe positive Ladungen auf dem zweiten
Faktor, wahrend die Items LT06_01 bis LT06_03 (unterstiitzendes Verhalten) hoch auf
dem Faktor 3 luden. Das Item LT06 12, das sich ebenfalls auf die Komponente
unterstiitzendes Verhalten bezog, zeigte nur eine Ladung von 0,11 auf dem Faktor 3.
Fur die weitere Reliabilitaétsanalyse wurde dieses Item beibehalten, mit der Option,

dieses eventuell zu eliminieren.

Im Hinblick auf die weitere Reliabilitatsanalyse wurde beschlossen, die Items, die sich
auf den aktiven und passiven Widerstand bezogen, zu einer Skala
zusammenzufassen, um die Komplexitdt der Hypothesentberprifung zu reduzieren.
Die acht Items LTO06 _04r bis LTO06_11r wurden erneut einer Faktorenanalyse
unterzogen. Fir die Extraktion wurde die Hauptkomponentenmethode und Anzeige per
Screeplot gewahlt. Die Zahl der Faktoren wurde auf einen Faktor fixiert. Fir die rotierte
Losung wurde die Varimax Methode festgelegt. Die Extraktion ergab einen Eigenwert
von 4,15 beziehungsweise 51,85% der Gesamtvariant flir den Faktor 1. Die Abbildung
mit Screeplot zeigte ebenso nur beim ersten Faktor einen hohen Erklarungswert. Die
Komponentenmatrix wies hohe positive Ladungen von 0,59 bis 0,85 fiur die Items
LTO6_05r bis LT06_11r mit dem ersten Faktor auf. Das Item LT06_04r lud lediglich mit
0,23 auf dem Faktor 1. Die Reliabilitatsanalyse der Gruppe der Items LT06 04r bis
LTO6_11r ergab einen Wert fiur Cronbachs Alpha von 0,84 mit einer
Verbesserungsmaglichkeit beim Weglassen des Items LT06_04r (auf 0,87). Es wurde

entschieden, dieses Item aus der Gesamtskala auszuscheiden.

Die Reliabilitaitsanalyse der Items der Komponente unterstiitzendes Verhalten
(LTO6_01, LTO6_02, LTO6_03 und LTO6_12) ergab einen Wert fir Cronbachs Alpha
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von lediglich 0,58. Die Item-Skala-Statistik zeigte eine mdgliche Erhéhung der

Gesamtreliabilitdt auf 0,66 fur den Fall, dass das Item LT06_12 geloscht wéare. Dies

wurde im Hinblick auf die weitere Bildung der Gesamtskala bertcksichtigt, mit dem

Ziel, einen akzeptablen Wert fir Cronbachs Alpha zu erzielen.

Im letzten Schritt wurden mit den beiden Gruppen der zusammengehorigen Items zwei

neue Skalen gebildet: 1) Widerstandiges Verhalten in Ver&nderungen (ViV_W) und 2)

Unterstitzendes Verhalten in Veranderungsprozessen (ViV_uV). Die explorative

Datenanalyse mit dem Test auf Normalverteilung zeigte eine starke rechtsschiefe

Verteilungen der ersten Skala sowie eine Normalverteilung der zweiten Skala. Tabelle

13 zeigt die Ergebnisse der Faktoren- und Reliabilitatsanalysen sowie die Daten der

neuen Skalen.

Tabelle 13:  Deskriptivstatistiken und Faktorladungen der Items der Skala Verhalten

in Veranderungsprozessen sowie Deskriptivstatistiken und Reliabilitat
der Skalen Widerstéandiges Verhalten in Veranderungsprozessen und
Unterstltzendes Verhalten in Veranderungsprozessen

Ladung Ladung Ladung

ltemcode Frage M Sd Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3
LTO6_01 Ich helfe denjenigen Kolleginnen und 568 1,15 -0,11 -0,09 0,86
Kollegen, die Schwierigkeiten bei der
Umsetzung der aktuellen
Veranderungen haben.
LTO6_02 Ich mache Vorschlage, wie die aktuellen 523 1,46 -0,03 0,06 0,75
Veranderungen optimiert werden
kénnen.
LTO6_03 Ich erfille meine Aufgaben im Rahmen 6,20 0,76 -0,07 -0,37 0,65
der aktuellen Verénderungen.
LTO6_04r,f Ich halte Informationen zuriick, welche 1,50 1,06 -0,08 0,50 -0,15
die aktuellen Veranderungen
unterstitzen.
LTO6_05r Ich handle gegen die Veranderungen. 1,26 0,65 0,18 0,82 0,00
LTO6_06r Ich versuche, die meisten 1,32 0,70 0,32 0,73 0,01
Veranderungsprozesse zu verhindern.
LTO6_07r Wo es geht, verzogere ich die 1,32 0,73 0,50 0,65 -0,12
Einflhrung der Veranderungen.
LTO6_08r Ich tue nicht mehr als unbedingt 1,73 1,16 0,90 0,15 -0,12
notwendig, um die Veranderungen
umzusetzen.
LTO6_09r Ich tue nur gerade so viel fur die 1,68 1,17 0,87 0,15 -0,17
aktuellen Verdnderungsprozesse, dass
ich keine Schwierigkeiten bekomme.
LTO6_10r Ich fuhre die Aufgaben, die mit den 1,51 0,95 0,77 0,33 -0,22

Veranderungsprozessen
zusammenhangen, nur dann durch,
wenn es sich gar nicht vermeiden I&sst.
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LTO6_11r Ich engagiere mich fiir diese 221 1,57 0,81 0,14 -0,12
Veranderungsprozesse nicht mehr als
von mir verlangt wird.

LTO6_12f Ich setze die aktuellen Veranderungen 583 1,25 -0,20 -0,46 0,11
zu 100% um.

Skala neu M Sd Alpha
Faktor
ViV_W  Widerstandiges Verhalten in 1,58 0,77 0,87
Veranderungsprozessen
ViV_untV Unterstiitzendes Verhalten in 570 0,90 0,66

Veranderungsprozessen

Anmerkung: r = das Item wurde recodiert;
f= das Item wurde aufgrund einer niedrigen faktoriellen Ladung
ausgeschlossen.
Insgesamt zeigte die vorbereitende Analyse der Skalen fiir die Erfassung abhangiger
Variablen gute Reliabilitatswerte. Es wurden vier neue Gesamtskalen gebildet: 1)
Offenheit flr Veranderungen — kognitiv, 2) Offenheit fir Veranderungen — affektiv, 3)
Widerstandiges Verhalten in Verdnderungsprozessen und 4) Unterstitzendes

Verhalten in Veranderungsprozessen.

Abbildung 6 stellt eine zusammenfassende Ubersicht der gebildeten Skalen der
einzelnen psychologischen Konstrukte und die Zusammenhange, die mittels
Hypothesen und Unterhypothesen gepriift wurden, dar. Die Eigenschaften der schiefen
beziehungsweise normalen Verteilung sind mit (S) und (N) gekennzeichnet. In weiteren
Kapiteln werden zunachst die Stichprobe beschrieben und die Vorgehensweise bei der
Befragung dargelegt, bevor im Kapitel 4 die Ergebnisse der Studie vorgestellt werden.
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Abbildung 6: Zusammenfassung der Skalen und der zu prifenden Hypothesen
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Interpersonelles horizontales Vertrauen -
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IHV_7M / Ha
Interpersonelles horizontales Vertrauen -
Zuverldssigkeit und Menschlichkeit (N) H1 | H1 UH2.2 ‘ UHZ2.1
IVV_Fk / H3 H4
Interpersonelles vertikales Vertrauen in die
Fiihrungskraft (5) UH3.1 | UH3.1 UH4.3 ‘ UH4.1
VM / H3 Ha
Vertrauen in das Topmanagement (S) UH3.2 | UH3.2 UH4.4 ‘ UH4.2
SV/ H6
Systemvertrauen (N) s | "s UH6.2 ‘ UHEA
Oofv_k / H7
Offenheit fir Verdnderungen - kognitiv (N) UH7.2 ‘ UH7.1
ofV_a/ H7
Offenheit fiir Verdnderungen - affektiv (N) UH7.2 ‘ UH7.1

Quelle: eigene Skizze

3.2.8 Beschreibung der Stichprobe

Die Datenerhebung wurde in einem holz- und metallverarbeitenden
Produktionsunternehmen mit Hauptstandort in Niedertsterreich durchgefuhrt. Das
untersuchte Unternehmen befindet sich seit der Grindung im Jahr 1950 im
Familienbesitz, ist in drei Geschéftsbereiche unterteilt und beschaftigte zum Zeitpunkt
der Datenerhebung 658 aktive Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Zwei Drittel der
Belegschaft sind in drei Produktionsbereichen beschaftigt, wobei einen gro3en Teil
davon  Arbeiterinnen und Arbeiter ungarischer Herkunft mit maRigen
Deutschkenntnissen darstellen.? In den letzten zwei Jahren ist das Unternehmen um
fast 100 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gewachsen und griindete zwei Joint Venture

Partnerschaften.

Seit 2015 findet in der Organisation eine Reihe von Veranderungsprojekten statt.
Einerseits sind die Mitarbeiter/innen in einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess
eingebunden, der sich vorrangig auf das Produktionssystem des Unternehmens
bezieht. Weitere Veradnderungen zielen auf Prozessoptimierung ab und ziehen
Veranderungen in der Organisationsstruktur sowie neue Definitionen von Prozessen

und Schnittstellen nach sich. Des Weiteren werden technische Prozessanderungen

1 Um diese Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu erreichen, wurde der Fragebogen ins
Ungarische Ubersetzt.
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umgesetzt, die bedeutende Auswirkungen auf den gesamten Herstellungsprozess
haben. Zusatzlich baut das Unternehmen einen neuen Geschaftsbereich am
Osterreichischen Standort sowie neue Produktions- und Vertriebsstandorte in den USA
und Kanada auf. Im Méarz 2017 wurde ein M&A-Deal abgeschlossen, bei dem ein
Betrieb in Berlin Gbernommen wurde. SchlieRlich ist fir 2017 die Ubergabe der
Geschaéftsfihrung vom Senior Chef an seine Tochter geplant. In Anbetracht dieser
komplexen Organisationsentwicklung und der Unternehmensgréf3e erscheint die
Grundgesamtheit fur die Ziehung einer reprasentativen Stichprobe fir die empirische

Untersuchung als absolut geeignet.

Von den 304 per E-Mail angesprochenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern nahmen
insgesamt 167 Personen teil, was einem Anteil von 25,40% der Belegschaft und einer
Rucklaufquote von 54,93% entspricht. Die urspriinglich angestrebte Ricklaufquote von
30,00% wurde somit Ubertroffen. Die meisten Teilnehmerinnen und Teilnehmer (160
Personen) beantworteten den Fragebogen auf Deutsch, lediglich 7 Mitarbeiter/innen
nutzten die ungarische Sprachversion. 55,80% der Befragten stammen aus dem
Produktionsbereich und die restlichen 44,20% sind in der Administration und
Verwaltung tétig. Diese Verteilung entspricht zwar nicht dem Verhaltnis in der aktuellen
Organisation, in der zwei Drittel der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in der Fertigung
beschéftigt sind. Fir die Stichprobe heildt es aber, dass die Sichtweisen der
Beschaftigten aus dem Produktionsbereich und aus dem administrativen Bereich im
gleichen Ausmal} vertreten sind. Der Anteil der Personen, die weniger als zwei Jahre
beschaftigt sind, macht 13,80% aus. 6,60% der Befragten sind seit mindestens 21
Jahren im Unternehmen. Die gré3te Gruppe mit 26,30% stellen die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter dar, die zwischen zwei und finf Jahren im Unternehmen tétig sind. Die
Verteilung der Fuhrungsverantwortung sieht folgendermafRen aus: Die meisten
Befragten  (54,50%) haben keine  Fuhrungsverantwortung, 23,40%  der
Respondentinnen und Respondenten filhren bis zu neun Personen, 4,20% haben
Fuhrungsverantwortung fir 41 und mehr Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Die relativen

und absoluten Haufigkeiten dieser Stichprobenmerkmale sind in Tabelle 14 dargestellt.
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Tabelle 14: Haufigkeiten: Dauer der Beschaftigung im Unternehmen, Anzahl der
direkt unterstellten Personen und organisatorische Eingliederung

Iltem: Wie lange arbeitest Du bei ...?

Haufigkeit Prozent Giltige
Prozente
Gultig Seit weniger als 2 Jahren 23 13,80 13,80
2-5 Jahre 44 26,30 26,30
6-10 Jahre 37 22,20 22,20
11-15 Jahre 31 18,60 18,60
16-20 Jahre 21 12,60 12,60
21 Jahre und mehr 11 6,60 6,60
Gesamt 167 100,00 100,00

Item: Wie hoch ist die Anzahl der direkt unterstellten Personen
in Deiner Funktion?

Haufigkeit Prozent Glltige
Prozente
Gultig keine 91 54,50 54,50
1-9 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 39 23,40 23,40
10-20 Mitarbeiterinnen und 19 11,40 11,40
Mitarbeiter
21-40 Mitarbeiterinnen und 11 6,60 6,60
Mitarbeiter
41 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 7 4,20 4,20
und mehr
Gesamt 167 100,00 100,00
Item: Deine Position ist:
Haufigkeit Prozent Gultige
Prozente
Gultig Mitarbeiter/in in der Produktion ohne 40 24,20 24,20
Fuhrungsverantwortung
Mitarbeiter/in in der Produktion: 27 16,40 16,40
Teamleiter/in
Mitarbeiter/in in der Produktion: 15 9,10 9,10
Supervisor
Mitarbeiter/in in der Produktion: HoD 10 6,10 6,10
Mitarbeiter/in in der 50 30,30 30,30

Verwaltung/Administration ohne
Fuhrungsverantwortung

Mitarbeiter/in in der 23 13,90 13,90
Verwaltung/Administration mit
Fuhrungsverantwortung

Gesamt 165 100,00 100,00

Anmerkung: HoD bedeutet Head of Department und entspricht der Position eines/r
Abteilungsleiters/in im Produktionsbereich
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3.2.9 Durchfuhrung der empirischen Untersuchung

Der Datenerhebung ging ein Pretest mit sieben Personen voran, bei dem Unklarheiten
bei den Fragestellungen aufgedeckt und Anregungen zur Verbesserung eingeholt
wurden. Zusatzlich wurde ermittelt, wie lange die Bearbeitung im Durchschnitt dauerte.
Bis auf kleine Korrekturen in der Formatierung und Formulierung musste der
Fragebogen nach dem Pretest nicht modifiziert werden. Technische Mangel lagen

keine vor.

Im zweiten Schritt wurde der Fragebogen mit der Geschaftsleitung des Unternehmens
abgestimmt und mit maRigen Korrekturen freigegeben. Danach wurde der Link zur
elektronischen Umfrage auf SoSci Survey von der IT-Abteilung freigeschalten und
anschlielend an 304 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit einer internen E-Mail-
Adresse ausgesendet. Um die anderen Kolleginnen und Kollegen in der Fertigung
ohne E-Mail-Zugang zu erreichen, wurde auf den Informationstafeln und bei
Zeiterfassungsterminalen ein Schreiben mit einem Link und QR-Code ausgehandigt.
Bei der Beantwortung des Fragebogens konnten die Teilnehmerinnen und Teilnehmer
zwischen zwei Sprachversionen (Deutsch und Ungarisch) wéhlen.

Die Datenerhebung fand im Zeitraum vom 16.03.2017 bis 05.04.2017 statt. Die
Datensatze wurden mittels explorativer Statistik in SPSS ausgewertet. Im né&chsten
Kapitel werden die Vorgehensweise der Hypotheseniberprifung und die Ergebnisse
dargestellt.
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4 Ergebnisse

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der empirischen Untersuchung prasentiert.
Im ersten Schritt erfolgt die Uberprifung die gestellten Hypothesen und
Unterhypothesen anhand von zwdlf Skalen, die im Kapitel 3.2.7 definiert wurden. Bei
der Auswahl statistischer Verfahren wurde die Tatsache der ordinalskalierten Daten
sowie normaler oder schiefer Verteilung der einzelnen Skalen berticksichtigt.

4.1 Uberprifung der Hypothese 1

In der ersten Hypothese wurde ein positiver Zusammenhang zwischen
interpersonellem  horizontalem Vertrauen, das heilit dem Vertrauen der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zueinander, und ihrer Offenheit fir Verdnderungen
angenommen. Zur Prifung dieser Hypothese wurden einerseits die Skalen der
unabhangigen Variablen IHV_K und IHV_ZM flr interpersonelles horizontales
Vertrauen mit den Komponenten Kompetenz sowie Zuverlassigkeit und Menschlichkeit
und andererseits die Skalen der abhangigen Variablen OfV_k und OfV_a fiur die
kognitive und affektive Komponente von Offenheit fir Veranderungen herangezogen.

Aufgrund der Normalverteilung aller vier Skalen wurde das Verfahren der bivariaten
Korrelation mit dem  Pearsonschen Produkt-Moment-Korrelations-Koeffizient
angewandt. Zwischen der Komponente Kompetenz von interpersonellem horizontalem
Vertrauen und den beiden Komponenten von Offenheit fir Veranderungen konnte kein
signifikanter ~Zusammenhang festgestellt werden. Allerdings zeigte die
Vertrauenskomponente Menschlichkeit einen signifikanten Zusammenhang mit der
affektiven Komponente von Offenheit fur Verdnderungen mit den Ergebnissen r=0,17
(p=0,27). Mit der kognitiven Komponente wurde kein Zusammenhang beobachtet.
Angesichts der Tatsache, dass die Hypothese nicht zur Ganze bestatigt werden

konnte, wurde diese verworfen.

4.2 Uberprifung der Hypothese 2

Mit der Hypothese 2 wurde angenommen, dass Vertrauen der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter zueinander ihr Verhalten in Veranderungsprozessen beeinflusst. Die
Unterhypothese 2.1 zielte auf einen positiven Zusammenhang mit der unterstiitzenden
Verhaltensweise, die Unterhypothese 2.2 — auf einen negativen Zusammenhang mit
Widerstand ab. Die unabhangigen Variablen waren wie bei der Hypothese 1 IHV_K
und IHV_ZM fir interpersonelles horizontales Vertrauen und es wurde eine Korrelation
mit den Variablen des Verhaltens ViV_W und ViV_untV gepruft.
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Zur Prifung des Zusammenhangs zwischen Vertrauen und widerstandigem Verhalten
wurde das non-parametrische Verfahren der bivariaten Korrelation mit Spearmans
Rangkorrelationskoeffizient gewdahlt, da die zweite Skala eine schiefe Verteilung
aufwies. Hier wurde kein signifikanter Zusammenhang aufgezeigt. Der Zusammenhang
zwischen horizontalem Vertrauen und unterstitzendem Verhalten wurde mittels
bivariaten  Korrelation mit dem Pearsonschen Korrelationskoeffizient als
Zusammenhangsmalfd fur ordinalskalierte normalverteilte Variablen gepruft. Auch in
diesem Fall konnte keine signifikante Korrelation beobachtet werden. Die Hypothese 2
und die Unterhypothesen 2.1 und 2.2. Uber einen Zusammenhang zwischen
interpersonellem horizontalem Vertrauen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und
ihrem Verhalten in betrieblichen Veranderungsprozessen mussten daher verworfen

werden.

4.3 Uberprifung der Hypothese 3

Analog zur ersten Hypothese wurde angenommen, dass es ein positiver
Zusammenhang zwischen interpersonellem vertikalem Vertrauen der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter zu ihren direkten Fuhrungskraften und zum Topmanagement auf der
einen Seite und ihrer Offenheit flir Veranderungen auf der anderen Seite besteht. Dies
wurde anhand der Skalen IVV_Fk und VTM fir die jeweilige Vertrauensauspragung
sowie OfV_k und OfV_a fur die zwei Komponenten des Konstruktes Offenheit in
Veranderungen geprift. Aufgrund der schiefen Verteilung aller vier Skalen wurde das
non-parametrische  Verfahren der Dbivariaten Korrelation mit Spearmans

Rangkorrelationskoeffizient eingesetzt.

Die Korrelation zwischen Vertrauen zur direkten Fihrungskraft und den beiden
Komponenten der Offenheit fir Verdnderungen erwies sich mit den Ergebnissen
rs=0,18 (p=0,02) und rs=0,19 (p=0,01) als signifikant. Auch zwischen Vertrauen in das
Topmanagement und Offenheit fir Verédnderungen konnte ein signifikanter
Zusammenhang mit den Korrelationswerten rs=0,36 (p=0,00) und rs=0,28 (p=0,00)
aufgezeigt werden. Die dritte Hypothese mit den Unterhypothesen 3.1 und 3.2 konnte

somit bestatigt werden.

4.4 Uberprufung der Hypothese 4

Die Hypothese 4 und die dazugehdrigen Unterhypothesen 4.1 bis 4.4 wurden aus der
Annahme abgeleitet, dass interpersonelles vertikales Vertrauen zur direkten
Fuhrungskraft und in das Topmanagement unterstiitzendes Verhalten in

Veranderungsprozessen positiv (UH4.1 und UH4.2) und widerstdndiges Verhalten
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negativ (UH4.3 und UH4.4) beeinflusst. Zur Prifung dieser Unterhypothesen wurde
aufgrund der schiefen Verteilung wiederum das non-parametrische Verfahren der
bivariaten Korrelation mit Spearmans Rangkorrelationskoeffizient angewandt und die
Korrelation der Skalen IVV_Fk und VTM mit den Skalen ViV_W und ViV_untV

untersucht.

Die Korrelationsanalyse brachte folgende Ergebnisse. Zwischen Vertrauen in die
Fuhrungskraft und unterstiitzendem Verhalten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in
Veranderungsprozessen (UH4.1) wurde ein signifikanter positiver Zusammenhang mit
dem Korrelationswert rs=0,19 (p=0,02) aufgezeigt. Ein negativer Zusammenhang mit
widerstandigem Verhalten konnte dagegen nicht bestétigt werden (die Unterhypothese
4.3). Ein positiver Zusammenhang zwischen Vertrauen in das Topmanagement und
unterstiitzendem Verhalten in Verdnderungsprozessen (UH4.2) erwies sich als
signifikant  (rs=0,20, p=0,01). Gleichzeitig wurde ein signifikanter negativer
Zusammenhang mit Widerstand mit dem Korrelationswert rs=-0,22, p=0,01 festgestellt
(UH4.4).

Mit diesen Ergebnissen konnten die Unterhypothesen 4.1, 4.2 und 4.4 bestatigt
werden. Dies bedeutet, je starker Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ihrer direkten
Fuhrungskraft und ihrem Topmanagement vertrauen, desto grol3er ist ihre
Unterstiitzung in betrieblichen Verdnderungsprozessen. Das Vertrauen in das
Topmanagement schwécht gleichzeitig den Widerstand in Veréanderungsprozessen.
Die Unterhypothese 4.3 iber einen negativen Zusammenhang zwischen Vertrauen in
die unmittelbare Fuhrungskraft und Widerstand in Veranderungsprozessen konnte

nicht bestatigt werden.

4.5 Uberprifung der Hypothese 5

Mit der Hypothese 5 wurde ein positiver Zusammenhang zwischen Systemvertrauen
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und ihrer Offenheit in Ver&nderungen
angenommen. Da die Skalen SV, OfV_k und OfV_a normalverteilt waren, wurde das
Verfahren der bivariaten Korrelation mit dem Pearsonschen Korrelationskoeffizient

angewandt.

Die Korrelationsanalyse zeigte einen signifikanten positiven Zusammenhang zwischen
Systemvertrauen und sowohl der kognitiven als auch der affektiven Komponente der
Offenheit fir Veranderungen. Es wurden die Korrelationswerte von r=-0,36, p=0,00 und

r=0,25, p=0,00 berechnet werden. Die Hypothese 5 konnte somit bestatigt werden.
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4.6 Uberprifung der Hypothese 6

Mit der sechsten Hypothese wurde angenommen, dass Systemvertrauen der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ihr unterstitzendes Verhalten in
Veranderungsprozessen starkt (UH6.1) und ihren Widerstand gegen die

Veranderungsprozesse reduziert (UH6.2).

Der Zusammenhang zwischen Systemvertrauen und unterstiitzendem Verhalten wurde
mittels der bivariaten Korrelation mit dem Pearsonschen Korrelationskoeffizient geprift
und zeigte einen signifikanten positiven Zusammenhang mit dem Korrelationswert
r=0,17 (p=0,03). Zur Prifung des Zusammenhangs zwischen Systemvertrauen und
Widerstand wurde das das non-parametrische Verfahren der bivariaten Korrelation mit
Spearmans Rangkorrelationskoeffizient eingesetzt. Dieses zeigte einen signifikanten
negativen Zusammenhang mit dem Ergebnis rs=-0,25 (p=0,00). Somit konnte die
Haupthypothese mit den Unterhypothesen 6.1 und 6.2 bestétigt werden.

4.7 Uberprifung der Hypothese 7

Mit der Hypothese 7 wurde erwartet, dass ein Zusammenhang zwischen Offenheit der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fur Veradnderungen und ihrem Verhalten in
Veranderungsprozessen besteht. In der Unterhypothese 7.1 wurde ein positiver
Zusammenhang mit dem unterstiitzenden Verhalten und in der Unterhypothese 7.2 ein

negativer Zusammenhang mit dem Widerstand angenommen.

Zur Priufung wurde eine Korrelationsanalyse zwischen den Skalen OfV_k und OfV_a
auf der einen Seite und ViV_W und ViV_untV auf der anderen Seite durchgefiihrt. Der
Zusammenhang mit der  Variable ViV_W  wurde mit Spearmans
Rangkorrelationskoeffizient gemessen. Die Korrelation mit der ViV_untV wurde mit

Pearsonschen Korrelationskoeffizient gepriift.

Die Korrelationsanalyse ergab auf der einen Seite einen negativen Zusammenhang
zwischen den beiden Einstellungskomponente und widerstadndigem Verhalten (UH7.2)
mit den Werten rs=-0,39, p=0,00 fiir die kognitive Offenheit und rs=-0,25, p=0,00 fiir die
affektive Offenheit. Auf der anderen Seite wurde ein positiver Zusammenhang
zwischen der kognitiven Einstellungskomponente und unterstitzendem Verhalten mit
den Werten r=0,37 (p=0,00). Die affektive Komponente der Offenheit zeigte keine
signifikante Korrelation mit unterstiitzendem Verhalten in Veranderungsprozessen. Die
Unterhypothese 7.2 konnte somit bestatigt und die Unterhypothese 7.1 musste

verworfen werden.
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4.8 Zusammenfassung der Hypothesentestungen

Ausgehend von den berechneten Korrelationskoeffizienten konnten von den sieben
Haupthypothesen drei (H3, H5 und H6) zur Ganze bestatigt werden. Zwei Hypothesen
(H4 und H7) wurden teilweise bestatigt und zwei weitere (H1 und H2) mussten
verworfen werden. Auf der Grundlage dieser Berechnungen lassen sich die Ergebnisse

wie folgt zusammenfasen.

Interpersonelles horizontales Vertrauen steht nicht in einem signifikanten
Zusammenhang mit Verhalten in Veranderungsprozessen. Es konnte weder eine
positive Korrelation mit unterstitzendem Verhalten noch eine negative Korrelation mit
widerstandigem  Verhalten beobachtet werden. Hinsichtlich  Offenheit  fir
Veranderungen konnte auf dem Signifikanzniveau p<0,05 ein Zusammenhang
zwischen der Vertrauenskomponente Zuverlassigkeit und Menschlichkeit und der
affektiven Komponente von Offenheit fir Veranderungen beobachtet werden.

Interpersonelles vertikales Vertrauen gegentber der direkten FUhrungskraft steht in
einem positiven Zusammenhang sowohl mit der affektiven als auch mit der kognitiven
Einstellungskomponente. Daraus folgt, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter umso
offener Veranderungen annehmen, je starker sie ihrer FUhrungskraft vertrauen. Ein
Einfluss auf Widerstand in Verdnderungsprozessen konnte nicht nachgewiesen
werden. Daflr wurde eine ausreichend signifikante Korrelation mit unterstiitzendem
Verhalten beobachtet, was bedeutet, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter umso mehr
organisationale = Veranderungsprozesse unterstitzen, je mehr sie ihren

Fuhrungskréften vertrauen.

Zwischen Vertrauen in das Topmanagement und Offenheit der Beschéftigten fir
Verédnderungen wurde ein starker Zusammenhang aufgezeigt. Dies bedeutet, je mehr
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ihrem obersten Management vertrauen, desto offener
stehen sie Veranderungen gegeniber und vice versa. Diese Korrelation war stark
signifikant. DarUber hinaus wurde bestatigt, dass Vertrauen in die oberste Fihrung
stark positiv mit unterstitzendem Verhalten in betrieblichen Verdnderungsprozessen
korreliert. Schlie3lich zeigte die Untersuchung, dass je starker Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter ihrem Topmanagement vertrauen, desto schwécher ist ihr Widerstand

gegen Veranderungsprozesse.

Die letzte untersuchte Auspragung des Organisationsvertrauens war Systemvertrauen.
Analog zu Vertrauen in das Topmanagement konnte ein positiver und signifikanter
Zusammenhang mit Offenheit flir Veranderungen, und zwar mit den beiden

Komponenten (affektiver und kognitiver), festgestellt werden. Dies fuhrt zur
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Schlussfolgerung, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter umso offener fir
Veranderungen sind, je starker ihr Systemvertrauen in die Organisation ist. Es konnte
dariiber hinaus bestéatigt werden, dass Systemvertrauen und Widerstand in
Verdnderungsprozessen negativ korrelieren. SchlieBlich wurde gezeigt, dass
Systemvertrauen positiv mit unterstitzendem Verhalten in Verdnderungsprozessen
korreliert, allerdings zeigten die Berechnungen, dass dieser Zusammenhang im
Vergleich zum Vertrauen in das Topmanagement und zu den unmittelbaren

Fuhrungskréften geringer ausgepragt ist.

Das letzte empirisch bestétigte Ergebnis war der Zusammenhang zwischen den
Konstrukten Offenheit flr Veranderungen und Verhalten in Veranderungsprozessen: Je
offener Menschen Veréanderungen gegentiber stehen, desto geringer ist ihr Widerstand
in organisationalen Veranderungsprozessen. Ausgehend von der Tatsache, dass ein
positiver Zusammenhang nur zwischen der kognitiven Einstellungskomponente und
unterstiitzendem Verhalten nachgewiesen wurde, wurde die Schlussfolgerung
gezogen, dass Offenheit fir Veranderungen tendenziell dann zu mehr Unterstiitzung
von Veranderungsprozessen fihrt, wenn diese offene Einstellung in den Gedanken
Uber die Verdnderung verankert ist und auf die Bewertung der Auswirkungen des

Veranderungsprozesses zurtickzufuhren ist.

Zusatzlich zur Uberprufung der aufgestellten Hypothesen ergab die Datenanalyse
statistisch signifikante Korrelationen zwischen den einzelnen Komponenten der Skalen
interpersonelles horizontales Vertrauen (Kompetenz einerseits und Zuverlassigkeit und
Menschlichkeit andererseits), Offenheit flir Veranderungen (zwischen der affektiven
und der kognitiven Einstellungskomponente) und Verhalten in Veranderungsprozessen
(zwischen unterstitzendem und widerstandigem Verhalten). Diese Ergebnisse
bestatigen, dass die Auspragungen der spezifizierten Konstrukte einander ergéanzen.
Zwischen allen klassifizierten Dimensionen von Organisationsvertrauen wurde ebenso
eine statistisch signifikante positive Korrelation festgestellt. Dies bedeutet, dass alle
vier Auspragungen von Organisationsvertrauen zusammenhangen und keinesfalls

einander widersprechen oder ausschlie3en.

Tabelle 15 gibt eine Ubersicht der Kennwerte der berechneten signifikanten und nicht
signifikanten Korrelationen zwischen den untersuchten Variablen. Im nachsten Kapitel
werden zusatzliche Auswertungsdaten der Stichprobe dargelegt, bevor im

abschlieRenden Abschnitt die finalen Ergebnisse dieser Arbeit reflektiert werden.
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Tabelle 15: Korrelationskoeffizienten der Skalen interpersonelles horizontales Vertrauen, interpersonelles vertikales Vertrauen in die
Fuhrungskraft, Vertrauen in das Topmanagement, Systemvertrauen, Offenheit fir Veranderungen und Verhalten in Verdnderungsprozessen.

Skala 1. 2. 3. 4, 5. 6. 7. 8. 9.
1. Interpersonelles horizontales Vertrauen - r 1,00 0,72  0,04* 0,35 0,41* 0,05 0,07 -0,08 -0,06
Kompetenz (IHV_K) p 0,00 0,00 0,00 0,00 0,50 0,38 0,32 0,48
2. Interpersonelles horizontales Vertrauen - r 1,00 0,54**  0,41* 0,42 0,10 0,17* -0,08 -0,01
Zuverlassigkeit und Menschlichkeit (IHV_ZM) p 0,00 0,00 0,00 0,22 0,03 0,33 0,90
3. Interpersonelles vertikales Vertrauen in die r 1,00 0,57** 0,59**  0,18* 0,19* -0,14 0,19*
Fihrungskraft (IVV_Fk) p 0,00 0,00 0,02 0,01 0,07 0,02
4. Vertrauen in das Topmanagement (VTM) r 1,00 0,79*  0,36**  0,28**  -0,22** 0,20**
p 0,00 0,00 0,00 0,01 0,01
5. Systemvertrauen r 1,00 0,36**  0,25*  -0,25* 0,17*
p 0,00 0,00 0,00 0,03
6. Offenheit fur Veranderungen — kognitiv (OfV_k) r 1,00 0,37**  -0,39** 0,37**
p 0,00 0,00 0,00
7. Offenheit fur Verdnderungen — affektiv (OfV_a) r 1,00 -0,25* 0,11
p 0,00 0,14
8. Verhalten in Verdnderungsprozessen - r 1,00 -0,37**
Widerstand (ViV_W) p 0,00
9. Verhalten in Veréanderungsprozessen - r 1,00
unterstitzendes Verhalten (ViV_untV) p

Anmerkungen: * signifikante Korrelationen auf dem Niveau 0,05;

** signifikante Korrelationen auf dem Niveau 0,01
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4.9 Weitere Auswertungen der Stichprobe

4.9.1 Wie hoch war das Vertrauen in der untersuchten Organisation?

Zuséatzlich zur Hypothesentestung wurde analysiert, wie stark die einzelnen
Vertrauensdimensionen im untersuchten Unternehmen ausgepragt waren. Dies hatte
zwar keine Relevanz fir die Beantwortung der Forschungsfrage dieser Arbeit, stellte
allerdings fur die untersuchte Organisation einen Mehrwert dar. Das Ziel dieser
Auswertungen bestand einerseits in einer Darstellung der Gesamtsituation rund um
das Organisationsvertrauen und andererseits in einem Vergleich der einzelnen
Vertrauensauspragungen in den Beschaftigtengruppen, die je nach Dauer der
Unternehmenszugehdrigkeit, nach organisatorischer Eingliederung sowie nach
Ausmal der Fuhrungsverantwortung differenziert wurden. Der Fokus wurde dabei
bewusst auf die Dimensionen interpersonelles vertikales Vertrauen zur direkten
Fuhrungskraft, in das Topmanagement sowie Systemvertrauen gelegt, mit dem Ziel,
den Fuhrungskraften und dem Topmanagement des Unternehmens spater Daten zu
liefern, welche die aktuelle Situation charakterisieren und eine Beurteilung des Bedarfs
von vertrauensbildenden oder vertrauenserhaltenden MaRnahmen ermdoglichen. In
erster Linie wurde analysiert, ob eine der Vertrauensdimensionen in einer der Gruppen
auffallig niedrig ausgepragt war oder ob sich eine positive oder eine negative Tendenz
abzeichnete. Denn dies ware als positives Zeichen oder als Warnsignal zu bewerten.
Auf eine Auswertung der Dimension interpersonelles horizontales Vertrauen wurde

verzichtet.

Die Analyse wurde mittels eines Vergleichs der Mittelwerte und

Standardabweichungen durchgefinhrt.

Tabelle 16 bildet zunachst die Situation mit interpersonellem vertikalem Vertrauen in
die Fuhrungskraft ab. Auf einer siebenstufigen Skala war der Mittelwert von 5,61 als
relativ hoch zu beurteilen. Es gab keine Gruppe mit einem auffallig geringeren Wert
des Vertrauens. Ein kleiner Unterschied konnte zwischen den Beschéftigten im
Produktionsbereich und denjenigen in der Verwaltung beobachtet werden. Bei der
ersten Gruppe war Vertrauen in die direkte Fuhrungskraft etwas geringer.

Tabelle 16: Mittelwerte und Standardabweichungen der Skala interpersonelles
vertikales Vertrauen in die direkte FUhrungskraft

Interpersonelles vertikales Vertrauen in die direkte Fihrungskraft
Wie lange arbeitest Du bei ...? M N Sd
Seit weniger als 2 Jahren 5,70 23 0,66
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2-5 Jahre 5,67 44 0,89

6-10 Jahre 5,55 37 0,79
11-15 Jahre 5,50 31 0,95
16-20 Jahre 5,66 21 0,54
21 Jahre und mehr 5,59 11 0,73
Insgesamt 5,61 167 0,80
Wie hoch ist die Anzahl der direkt

unterstellten Personen in Deiner Funktion? M N Sd
keine 5,61 91 0,81
1-9 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 5,55 39 0,92
10-20 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 5,85 19 0,62
21-40 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 5,41 11 0,51
41 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und mehr 5,58 7 0,61
Insgesamt 5,61 167 0,80
Deine Position ist: M N Sd
Mitarbeiter/in in der Produktion 5,42 40 0,92

ohne Fiuhrungsverantwortung
Mitarbeiter/in in der Produktion: Teamleiterin 5,60 27 0,95
Mitarbeiter/in in der Produktion: Supervisor 5,52 15 0,76
Mitarbeiter/in in der Produktion: HoD 5,63 10 0,55
Mitarbeiter/in in der Verwaltung/Administration 5,76 50 0,71

ohne Fihrungsverantwortung
Mitarbeiter/in in der Verwaltung/Administration 5,68 23 0,69

mit FUhrungsverantwortung

Insgesamt 5,61 165 0,80

Tabelle 17 stellt die Situation mit Vertrauen in das Topmanagement sowie
Systemvertrauen dar. Beim Vergleich der Mittelwerte der beiden Dimensionen in den
einzelnen Gruppen wurde eines deutlich: Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter hatten
ein hoheres Vertrauen in das Topmanagement als in das Unternehmen als
Gesamtsystem, und zwar unabhangig von der Dauer der Unternehmenszugehdrigkeit,
vom Ausmall der FuUhrungsverantwortung oder von ihrer organisatorischen
Eingliederung. Allerdings war die Streubreite der Mittelwerte des Vertrauens in das
Topmanagement auch etwas hoher, was die Vermutung zulie3, dass die
Meinungsunterschiede hinsichtlich des Vertrauens in die Geschéaftsfihrung etwas
starker ausgepragt waren. Die Gruppe der langjahrigen Beschaftigten (21 Jahre und
mehr) wies das starkste Vertrauen in das Topmanagement (M=5,87) auf. Dieselbe

Gruppe zeigte gleichzeitig das zweitschwachste Systemvertrauen (M=5,48). Unter den
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Fuhrungskréften zeichnete sich die Tendenz ab, dass das Vertrauen in das
Topmanagement mit dem Ausmald der Fuhrungsverantwortung stieg. Die Gruppe der
Supervisor im Produktionsbereich fiel auf. Diese zeigten den niedrigsten Mittelwert
beim Vertrauen in das Topmanagement (M=5,38) und den zweitniedrigsten Mittelwert
beim Systemvertrauen (M=5,51). Zum Vergleich: Das Vertrauen in das
Topmanagement und das Systemvertrauen der nachsten Fihrungsebene im
Produktionsbereich (HoD) lag im Durchschnitt bei M=6,34 und M=5,71. Hier konnte flr
die Unternehmensfilhrung die Empfehlung abgegeben werden, die Situation der
Supervisor unter die Lupe zu nehmen.

Tabelle 17: Mittelwerte und Standardabweichungen der Skala interpersonelles

vertikales Vertrauen in das Topmanagement (VTM) und der Skala Systemvertrauen
(SV)

Vertrauen in das Topmanagement und Systemvertrauen

Wie lange arbeitest Du bei ...? VTM SV
Seit weniger als 2 Jahren M 5,77 5,40
N 23 23
Sd 0,79 0,76
2-5 Jahre M 5,83 5,42
N 44 44
Sd 0,97 0,91
6-10 Jahre M 5,80 5,66
N 37 37
Sd 0,99 0,75
11-15 Jahre M 5,83 5,79
N 31 31
Sd 1,06 0,66
16-20 Jahre M 5,90 5,55
N 21 21
Sd 0,88 0,89
21 Jahre und mehr M 5,87 5,48
N 11 11
Sd 1,08 0,84
Insgesamt M 5,83 5,56
N 167 167
Sd 0,95 0,81

Wie hoch ist die Anzahl der direkt unterstellten

Personen in Deiner Funktion? VM SV
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keine M 5,80 5,45

N 91 91

Sd 0,94 0,79

1-9 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter M 571 5,56
N 39 39

Sd 1,10 0,91

10-20 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter M 5,98 5,90
N 19 19

Sd 0,89 0,68

21-40 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter M 6,06 5,87
N 11 11

Sd 0,74 0,55

41 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und M 6,04 5,66
mehr N 7 7

Sd 0,78 0,81

Insgesamt M 5,83 5,56

N 167 167

Sd 0,95 0,81

Deine Position ist: VTM SV

Mitarbeiter/in in der Produktion M 5,82 5,56
ohne Fihrungsverantwortung N 40 40

Sd 0,90 0,80

Mitarbeiter/in in der Produktion: M 5,74 5,60
Teamleiter/in N 27 27

Sd 1,19 0,95

Mitarbeiter/in in der Produktion: M 5,38 5,51
Supervisor N 15 15

Sd 0,97 0,85

Mitarbeiter/in in der Produktion: M 6,34 5,71
HoD N 10 10

Sd 0,56 0,52

Mitarbeiter/in in der M 5,84 5,46
Verwaltung/Administration N 50 50

ohne Fihrungsverantwortung sd 0.95 0.79

Mitarbeiter/in in der M 5,98 5,64
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Verwaltung/Administration N 23 23

mit Flhrungsverantwortung sd 0.76 080
Insgesamt M 5,83 5,55

N 165 165

Sd 0,95 0,81

Die hohen Werte aller Auspragungen des Organisationsvertrauens charakterisieren die
untersuchte Organisation sehr positiv und kdnnen wie folgt interpretiert werden. Das
Unternehmen wurde bereits 1950 gegriindet und wird bereits in der dritten Generation
als Familienunternehmen gefuhrt. Vertrauen braucht Zeit, um zu entstehen, sich zu
festigen und verinnerlicht zu werden. Diese Voraussetzung ist in dieser Organisation
erfullt. Zudem kénnen die Menschen auf eine erfolgreiche Unternehmensgeschichte
zurlckblicken, in der die Entscheidungen der Fihrungskrafte und des
Topmanagements, aber auch die Leistungen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter das

Unternehmen weitergebrachten und zu dem machten, was es heute ist.

4.9.2 Ausgewahlte Antworten auf die offene Frage

Der Fragebogen enthielt eine offene Frage, mit der die Teilnehmerinnen und
Teilnehmer eingeladen wurden, ihre Meinung zum Thema Vertrauen und
Veranderungsprozesse im Unternehmen zu auf3ern. Es gab sowohl positive Antworten,
die ein starkes Vertrauen in das Unternehmen und in die Unternehmensfiihrung
bekunden, als auch kritische AuRerungen in Bezug auf stattfindende Veranderungen.
An dieser Stelle werden die aussagekraftigsten Antworten, die sich auf Vertrauen und
Veranderungsprozesse bezogen, wortwdrtlich mit Beibehaltung der Rechtschreibung

zitiert.

,Das Vertrauen des Top Managements in die Flhrungskréfte ist zu wenig ausgeprégt.
Dabei handelt es sich um ein sehr grof3es Potential das noch nicht genutzt wird. Durch
den Veranderungsprozess ziehen sich viele Fuhrungskrafte zuriick da Meinungen

dieser nicht gehért und zu wenig ernstgenommen werden.

,Das Vertrauen von Geschéftsleitung zu jedem Mitarbeiten wird sehr hoch geschétzt!!
Bei Veranderungsprozessen mussen sich auch die Personen anpassen, was teilweise
in der Produktion nicht der Fall ist. Lernresistenz hat bei hoch professioneller Qualitat
nichts verloren. Die Sozialpolitik der Geschéftsleitung gegeniiber Mitarbeitern ist sehr
hoch jedoch missen auch teilweise "Kopfe" rollen (Kindigung) wenn Prozess und

Qualitat keine Gewichtung bei den Mitarbeitern (Arbeitnehmer) haben. Daily Business
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und "schau ma mal wie wir den heutigen Tag runterdrehen" ist bei ... zu wenig. Schone

Grtiisse ein Mitarbeiter aus F&E.“

,Das Vertrauen ist grundsétzlich vorhanden. Es werden aber zu viele Verdnderungen

gleichzeitig umgesetzt.“

»,ZU viele Verdnderungen durch Personen die wenig Ahnung der tatséchlichen Abléaufe

bei ... haben, kénnen sehr viel Unruhe in das System bringen.*

LVertrauen: 1. Ist keine gegebene oder einforderbare Voraussetzung - muss erarbeitet
werden. 2. geht trotzdem leicht verloren. Verédnderung: 1.Veranderung ist eine
Reaktion auf die (bereits) verdnderte Umgebungsbedingungen, also immer unter
evolutiondrem Zeitdruck. 2. Die Qualitat einer Veranderung liegt dann aber nicht in
ihrer Geschwindigkeit sondern in der klugen und praktikablen Losung der
zugrundeliegenden Aufgabenstellung. 3. Die Tragheit der Reaktion auf die
Veranderung ist von deren GrofRe abhéngig, also auch nur in angemessenen
Zeitraumen beurteilbar. 4. Das wichtigste und schwierigste am Ende: "Wenn du merkst,

dass du ein totes Pferd reitest, dann steig ab!"

Von den 167 Teilnehmerinnen und Teilnehmern der Befragung gaben lediglich 17
Personen ihre Meinung zusatzlich zu den geschlossenen Fragen ab. Funf von diesen
bezogen sich auf das Thema Vertrauen und Veranderungsprozesse. Die anderen zwolf
Personen nutzen eher die Gelegenheit, ihre Kritik zu einzelnen Aspekten der aktuellen
Situation im Unternehmen zu &uf3ern, ohne einen Bezug zum eigentlichen Thema der

Befragung.

Aus den funf oben angefiihrten Meinungen, die teilweise kontréar zueinander sind, kann
keine Schlussfolgerung abgeleitet werden, welche die Ergebnisse der statistischen
Auswertung sinnvoll ergdnzen wirde. Es wird hier lediglich die Vermutung angestellt,
dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des Unternehmens fir das Thema Vertrauen

und seine Rolle in Veranderungsprozessen sensibilisiert wurden.
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5 Diskussion und Ausblick

5.1 Zusammenfassung und Diskussion der Ergebnisse

Ziel dieser Arbeit war es, die Rolle von Organisationsvertrauen in betrieblichen
Veranderungsprozessen im Rahmen einer quantitativen Studie zu untersuchen. Die
empirische  Untersuchung erfolgte am  Beispiel eines  Osterreichischen
GroRRunternehmens, das hochqualitative Einrichtungen fertigt. Zu diesem Zweck wurde
eine Online-Umfrage mittels eines strukturierten Fragebogens durchgefihrt.
AnschlieBend wurden die Daten einer Stichprobe von 167 Personen mittels dem
Statistikprogramm SPSS (IBM SPSS Statistics 24) ausgewertet.

Im Speziellen wurde in dieser Arbeit untersucht, ob Organisationsvertrauen in einem
Zusammenhang mit Offenheit fur Ver&nderungen steht und einen Einfluss auf
Verhalten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in Veranderungsprozessen ausubt. Das
Konstrukt Organisationsvertrauen wurde dabei in Anlehnung an die Konzeptualisierung
von Luhmann (2014, S. A47ff.) zunadchst in die Dimensionen personliches
beziehungsweise interpersonelles Vertrauen und abstraktes Systemvertrauen in die
Organisation unterteilt. Zusatzlich wurde bei interpersonellem Vertrauen zwischen dem
horizontalen Vertrauen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zueinander und dem
vertikalen Vertrauen in die direkte Flhrungskraft sowie in das Topmanagement
differenziert (Costigan et al., 1998, S. 304; Rupf-Schreiber, 2006, S. 132f.). Die
Konstruktion der Skalen erfolgte in Anlehnung an Ellonen et al. (2008, S. 167ff.), Rupf-
Schreiber (2006, S. 221) und Graeff (1998, 0.S. zitiert in Rupf-Schreiber, 2006, S. 112).

Das Konstrukt Offenheit fur Veranderungen wurde als eine kognitive und affektive
Komponente differenziert erfasst. Die Items dazu wurden den Studien von Barghorn
(2010, S. 99) wund Oreg (2003, S. 684) entnommen. Verhalten in
Veranderungsprozessen wurde ebenso differenziert erfasst, und zwar als
unterstitzendes und widerstédndiges Verhalten. Auch hier erfolgte die
Skalenkonstruktion in Anlehnung an Barghorn (2010, S. 111). Zur Untersuchung der
aufgestellten Zusammenhangshypothesen wurden die Pearson Korrelation und die

Rangkorrelation nach Spearman zwischen den einzelnen Skalen analysiert.

Die Ergebnisse zeigten zum einen, dass interpersonelles horizontales Vertrauen, das
heildt das Vertrauen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter derselben hierarchischen
Ebene zueinander, in keinem signifikanten Zusammenhang weder mit Offenheit fur
Veranderungen noch mit Verhalten in Verdnderungsprozessen steht. Dieses Ergebnis

ist vergleichbar mit jenem der Studie von Ellonen et al (2008, S. 176), in der unter
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anderem der positive Einfluss von interpersonellem horizontalem Vertrauen auf die

organisatorische Innovationskraft untersucht wurde.

In Gegensatz zu horizontalem Vertrauen zeigten die Ergebnisse der Studie, dass
interpersonelles vertikales Vertrauen in die Fuhrungskréfte in einem positiven
Zusammenhang mit Offenheit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fur Veranderungen
steht. Gleichzeitig wurde Dbestétigt, dass unterstitzendes Verhalten in
Veranderungsprozessen von dieser Form des Vertrauens positiv beeinflusst wird. Die
Ergebnisse der Analyse des Vertrauens in das Topmanagement zeigten sogar eine
signifikantere positive Korrelation sowohl mit Offenheit fir Veranderungen als auch mit
unterstitzendem Verhalten. Auf der anderer Seite wurde beobachtet, dass
Wiederstand der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in Veranderungsprozessen umso
schwacher wird, je mehr sie ihrem obersten Management vertrauen. Diese Ergebnisse
sind vergleichbar mit jeden der Studien von Rousseau & Tijoriwala (1999, S. 520f.) und
Oreg (2006, S. 89), welche die essentielle Rolle des Vertrauens zum Management in

Veranderungsprozessen bestatigten.

Warum interpersonelles horizontales Vertrauen eine untergeordnete Rolle in
Verédnderungsprozesses spielt, lasst sich wie folgt interpretieren: Veranderungsprojekte
betreffen die gesamte Organisation, vor allem dann, wenn es um Strategie-,
Ressourcen- oder Strukturveranderungen geht. Auch wenn es nur um Veranderungen
der ersten Ordnung handelt, werden diese abteilungsubergreifend umgesetzt. Es
bedarf Mitwirkung von mehreren Teams und von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
mit unterschiedlicher Fiuhrungsverantwortung. Fir eine/n Mitarbeiter/in, der/die in ein
Veranderungsprojekt eingebunden ist, sind die Rollen und Kompetenzen der
Kollegeninnen und Kollegen in diesem Prozess unterschiedlich. Manche leisten einen
hdheren Beitrag als die anderen und erflllen unterschiedliche Aufgaben. Daher steht
horizontales Vertrauen zwischen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern eines Teams in
keinem signifikanten Zusammenhang mit Veranderungsprozessen und somit weder mit

Offenheit fir Veranderungen noch mit Verhalten.

Dagegen kommt interpersonellem vertikalem Vertrauen eine maf3gebende Bedeutung
zu. Das Vertrauen in das Topmanagement spielt sogar eine gré3ere Rolle als das
Vertrauen zur direkten Fuhrungskraft. Dies kann dahingehend interpretiert werden,
dass in Zeiten von Restrukturierungen und Veranderungen die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter sich stark an der Fihrungsspitze orientieren. Sie stehen immer dann den
betrieblichen Veranderungen offener gegentiber und sind bereit, diese zu unterstiitzen,
wenn sie das Vertrauen in die Fihrungskrafte haben, die fir das Change Management

verantwortlich sind. Schenken die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter den
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Entscheidungen der Geschéftsleitung Glaubwirdigkeit und vertrauen sie darauf, dass
die Fuhrungskrafte und das Topmanagement zum Wohl der Belegschaft handeln,
haben sie auch Vertrauen, dass die initierten Maf3nahmen das Unternehmen in die
richtige Richtung fuhren. Die Interpretation kann sogar ausgeweitet werden:
Organisationsentwicklung und Verdnderungen werden durch vertikales Vertrauen
Uberhaupt erst ermdglicht. Ohne Vertrauen in die Fuhrungskrafte und in das
Topmanagement wirden betriebliche Verdnderungsprozesse aufgrund mangelnder

Unterstltzung seitens der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter scheitern.

Als letzte Dimension von Organisationsvertrauen wurde die abstrakte Form, und zwar
das Systemvertrauen, untersucht. Dieses st durch das Vertrauen der
Organisationsmitglieder in die Prinzipien, Regelwerke und Philosophie der
Organisation gekennzeichnet. Die Ergebnisse der Studie bestétigten eine mafRgebende
Rolle von Systemvertrauen in betrieblichen Veradnderungsprozessen. Werden die
Interaktionsregeln, die definierten Prozessablaufe und Strukturen als verlasslich
empfunden, wird das Organisationssystem als funktionsfahig bewertet und die
Bereitschaft der Beteiligten, sich auf die Veréanderungen einzulassen, steigt. Die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter reduzieren ihren Widerstand gegen die Neuerungen
und unterstitzen verstarkt die Veranderungsprozesse. Daraus kann die
Schlussfolgerung gezogen werden, dass Systemvertrauen in Zeiten von betrieblichen
Verédnderungen eine bedeutende Rolle spielt und ein kritischer Faktor flr den Erfolg

von Veranderungsprozessen ist.

Die Ergebnisse zeigten, dass das Systemvertrauen im untersuchten Unternehmen
zwar stark ausgepragt ist, allerdings ist es im Vergleich zum Vertrauen zur direkten
Fuhrungskraft und in das Topmanagement doch schwacher. Fir das untersuchte
Unternehmen kann daraus die Empfehlung abgeleitet werden, das Systemvertrauen im
Kontext der Organisation genau zu evaluieren. Das festgestellte Ausmall an
Systemvertrauen impliziert nicht zwangslaufig einen Bedarf an vertrauensstarkenden
Maflnahmen. Wie im theoretischen Teil dieser Arbeit bereits angefuhrt wurde, ist ein
Maximum an Systemvertrauen fiir eine wandlungsfahige Organisation nicht
erstrebenswert. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sollen sehr wohl die herrschenden
Strukturen, Prozesse, Expertenwissen und weiteres kritisch beurteilen und

Veré&nderungsprojekte umsetzen, um das Unternehmen zu starken.

Die abschlie3enden Erkenntnisse der Studie folgen aus der teilweisen Bestéatigung der
Hypothese, dass Offenheit  fir  Veranderungen und  Verhalten in
Veranderungsprozessen zusammenhangen. Diese Annahme stitzte sich auf die

Theorie des geplanten Verhaltens (Ajzen, 1991, S. 179ff.), die postuliert, dass
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menschliche Einstellungen hinsichtlich einer Verhaltensweise zusammen mit der
subjektiven Bewertung und der wahrgenommenen Kontrolle fur die Ausfiihrung eines
Verhaltens entscheidend sind. In dieser Studie konnte wie erwartet und
hypothesenkonform ein negativer Zusammenhang zwischen Offenheit fir
Veréanderungen und Widerstand in Veranderungsprozessen nachgewiesen werden. Ein
positiver Einfluss auf unterstitzendes Verhalten wurde entgegen den Erwartungen

nicht bestatigt.

5.2 Einschrankungen der Studie und Ansatze fir weitere

Forschungsarbeiten

Die Interpretation der ermittelten Befunde dieser Arbeit muss unter Berlicksichtigung
einiger Einschrankungen erfolgen. Die erste betrifft die Generalisierbarkeit der
Ergebnisse. Aufgrund der Tatsache, dass die Datenerhebung lediglich in einem
Unternehmen mit einer spezifischen Unternehmensstruktur und zu einem Zeitpunkt
von mehreren Veranderungsprozessen durchgefuhrt wurde, kann nicht der Anspruch
gestellt werden, dass diese Ergebnisse fir alle Organisationen und samtliche
Veranderungsprozesse Giiltigkeit haben. Veranderungsprojekte wurden in der Studie
nicht nach ihrer Art, Komplexitat oder Phase differenziert, sondern ganzheitlich
betrachtet. Es ist aber durchaus denkbar, dass verschiedene Prozesse in diversen
Phasen unterschiedliche Konsequenzen nach sich ziehen. Somit kdnnte sich die
Bewertung dieser Veranderungsprozesse im Verlauf der Zeit &ndern.

Eine weitere Einschrankung kénnte die Reprasentativitdt der Stichprobe sein. Das
Verhaltnis der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ohne Fuhrungsverantwortung zu jenen
mit FUhrungsverantwortung war 54,50% zu 45,50%. Dies bildet weder die
Aufbauorganisation des untersuchten Unternehmens korrekt ab noch ist es
reprasentativ fur eine durchschnittliche dsterreichische Organisation. An diese
Einschrankung kann gleich die Frage der sozialen Erwinschtheit des
Antwortverhaltens angeknlpft werden. Die Tatsache, dass ein grol3er Teil der
Befragten Fuhrungskréfte waren, die in der Regel Verdnderungsprozesse initiieren und
fir deren Umsetzung verantwortlich sind, kénnte die Antworten beeinflusst haben.
Zudem stammen alle Daten aus den Selbstauskiinften der Teilnehmerinnen und
Teilnehmer, somit kdnnen sozial erwiinschte Antworten beziehungsweise systematisch
Uberschéatzte Selbstwahrnehmungen trotz der zugesicherten Anonymitat nicht

ausgeschlossen werden.

Diese Ansatzpunkte konnen fir weitere Forschungsarbeiten angemerkt werden. Auf

der Basis des untersuchten Unternehmens kodnnte eine zweite Erhebung zu einem
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spateren Zeitpunkt in der weiteren Phase der Verdnderungsprozesse interessante
Erkenntnisse Uber die Entwicklung des Organisationsvertrauens, tber die Verdnderung
der Einstellungen und Verhaltensweisen und somit Uber den Erfolg von
Verédnderungsprojekten liefern.

Ein interessanter Fokus fir andere Forschungsarbeiten konnte der Bezug zu
Unternehmenskulturen und Eigentumer/innen Verhaltnissen sein. Zum Beispiel
kénnten junge und etablierte Unternehmen miteinander verglichen werden oder
Organisationen mit sehr unterschiedlichen Stakeholder und Shareholder Strukturen,
wie Familienunternehmen versus Aktiengesellschaften oder gewinnorientierte

Unternehmen versus NGO's.

Im Sinne eines hoheren wissenschaftlichen Anspruchs konnte das Konstrukt
Einstellungen vollstandig erfasst werden. Entsprechend der Theorie des geplanten
Verhaltens von Ajzen bietet sich eine Erweiterung um die Konstrukte soziale Normen
und wahrgenommene  Selbstkontrolle im  Kontext von  organisationales

Veranderungsprozessen an.

5.3 Abschlielfende Reflexion

Mit dieser empirischen Studie wurden Instrumente zur Erfassung von mehreren
Dimensionen von Organisationsvertrauen sowie von Einstellung und Verhalten in
organisationalen Veranderungsprozessen erprobt. Die untersuchte Organisation war
aufgrund ihrer GroéRRe, ihrer hierarchischen Komplexitdt und Heterogenitat der
Belegschaft und vor allem aufgrund der vielen aktuellen Veranderungsprozesse als
Untersuchungsobjekt fur diese Fallstudie sehr gut geeignet. Das Thema
Veranderungen war und ist in diesem Unternehmen hoch prasent.
Veranderungsprojekte, inr Nutzen und Preis werden intensiv diskutiert, es herrschen im
Unternehmen unterschiedliche Meinungen daruber und es kann angenommen werden,
dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter differenzierte Einstellungen gegeniiber von
Veranderungsprozessen haben und demnach auch unterschiedliche Verhaltensweisen
aufweisen. Hinsichtlich Organisationsvertrauens stellte das Unternehmen ebenso eine
gute Basis fur die Datenerhebung dar. Aufgrund der funktionalen und divisionalen
Gliederung und der Stablinienorganisation ist die Belegschaft grofRtenteils klar in
Teams aufgeteilt. Die Mitglieder des Topmanagements sind im Unternehmensalltag oft
prasent und fur viele fur Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter grundséatzlich ,greifbar®.
Zudem ist das Unternehmen als System in der Wahrnehmung seiner
Organisationsmitglieder klar verankert. Diese Eigenschaften der untersuchten

Organisation in Kombination mit den erprobten Erhebungsinstrumenten erméglichten
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eine valide und zuverlassige Erfassung der einzelnen Dimensionen des
Organisationsvertrauens und der Verdnderungsprozesse. Somit kann behauptet
werden, dass die erhobenen Daten und die erzielten Ergebnisse aussagekraftig sind.
Der wissenschaftliche Beitrag dieser Arbeit besteht demzufolge in einer erneuten
Bestéatigung der wesentlichen Rolle von Organisationsvertrauen in betrieblichen

Veranderungsprozessen.

In personlicher Hinsicht fuhrte die Verfassung dieser Arbeit unter anderem zu einer
intensiven Auseinandersetzung mit dem facettenreichen und teilweise ,mystischen®
Konstrukt Vertrauen und zum tieferen Verstandnis seiner Quellen und Bedeutung.
Gleichzeitig brachte es sehr interessante Erfahrungen hinsichtlich des Umganges mit
dem Thema Vertrauen im Kontext von Veranderungsprozessen seitens der
Organisationsmitglieder. Die anfangliche Diskussion der Fragestellungen im Rahmen
der internen Freigabe des Fragebogens, das Feedback der befragten Personen oder
das aktiv bekundete Interesse der Kolleginnen und Kollegen an den
Befragungsergebnissen bedeuten, dass dieses Thema in der Unternehmenspraxis
noch sehr ungewdhnlich ist. Es wird geplant, die Ergebnisse dieser Studie in einer
verstandlichen Form aufzubereiten und im Unternehmen vorzustellen. Die
Entscheidung, ob alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gleichermal3en informiert
werden sollen, die klarerweise der Geschéaftsleitung obliegen wird, und die
Interpretation der zahlenm&Rigen Ergebnisse werden maoglicherweise weitere

interessante Erkenntnisse zum Thema und zum Unternehmen liefern.
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Seite 01
EINL
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1. Denke bitte an die aktuellen Veranderungsprozesse bei F/LIST, die dich am starksten betreffen (zum Beispiel an die
organisatorischen Anderungen, an die technischen Prozessinderungen, an die Internationalisierungsprojekte u.a.). Wie sehr
trifft jede der unteren Aussagen auf Deine persénliche Meinung zu?

(1) Ich glaube, dass die meisten Veeranderungen meine Arbeit erleichtem werden

stimmt stimmt
dberhaupt aberwiegend stimmt stimmt stimmt stimmt stimmt
nicht nicht eher nicht teilweise eher aberwiegend  voll und ganz

(2) Diese Veranderungen beunruhigen mich

stimmt stimmt
Oberhaupt  dberwiegend stimmt stimmt stimmt stimmt stimmt
nicht nicht eher nicht tellweise eher (berwiegend  voll und ganz

(3) Ich denke, die Mehrheit der Veranderungsprozesse wird sich positiv auf unser Unternehmen auswirken

stimmt stimmt
aberhaupt aberwiegend stimmt stimmt stimmt stimmt stimmt
nicht nicht eher nicht teilwese eher iberwiegend  voll und ganz

(4) Die aktuellen Veranderungsprozesse belasten mich.

stimmt stimmt
Oberhaupt  dberwiegend stimmt stimmt stimmt stimmt stimmt
nicht nicht eher nicht teilweise eher Gberwiegend  voll und ganz

(5) Meiner Ansicht nach werden die meisten Veranderungsprozesse zu etwas Gutem fahren

stimmt stimmt
dberhaupt aberwiegend stimmt stimmt stimmt stimmt stimmt
nicht nicht eher nicht teilweise eher Uberwiegend  voll und ganz

(6) Ich habe Bedenken bei diesen Veranderungen.
stimmt stimmt
Gberhaupt  Uberwiegend stimmt stimmt stimmt
nicht nicht eher

stimmt stimmt
eher nicht teilweise iiberwiegend  voll und ganz

(7) Die messten der aktuellen Veranderungen machen mich zomig

stimmt stimmt
dberhaupt uberwiegend stimmt stimmt stimmt stimmt stimmt
nicht nicht eher nicht tedweise eher Uberwiegend  voll und ganz



(8) Die meisten der aktuellen Veranderungen stressen mich

stimmt stimmt
Gberhaupt  Gberwiegend stimmt stimmt stimmt stimmt stimmt
nicht nicht eher nicht teilweise eher Uberwiegend  voll und ganz

() (] (9] (D] [ (D) |

(9) Diese Veranderungen verursachen bei mir ein flaues Gefihl im Magen

stimmt stimmt
iberhaup uberwiegend stimmt stimmt stimmt stimmt stimmt
nicht nicht eher nicht teilweise eher iberwiegend  voll und ganz

(10) Ich glaube, dass F/LIST von den Veranderungen profitieren wird.

stimmt stimmt
Oberhaupt  Gberwlegend stimmt stimmt stimmt stmmt stimmt
nicht nicht eher nicht teilweise eher dberwlegend  voll und ganz

v/ v - (& (& “ —

[LT05_01 (1) ich glaube, dass die meisten Veranderungen meine Arbeit ereichtem werden
LT05_03 (3) Ich denke, die Mehrheit der Veranderungsprozesse wird sich positiv auf unser
Unternehmen auswirken
LT05_04 (5) Meiner Ansicht nach werden die meisten Veranderungsprozesse zu etwas
Gutem fihren
LT05_02 (10) Ich glaube, dass F/LIST von den Veranderungen profitieren wird
1 = stimmt uberhaupt nicht
2 = stimmt uberwiegend nicht
3 = stimmt eher nicht
4 = stimmt telwelse
5 = stimmt eher
6 = stimmt uberwiegend
7 = stimmt voll und ganz
-9 = nicht beantwortet
LT05_10 (2) Diese Veranderungen beunruhigen mich. (umgepolt)
LT05_09 (4) Die aktuellen Veranderungsprozesse belasten mich. (umgepolt)
LT05_05 (6) Ich habe Bedenken bei diesen Veranderungen (umgepolt)
LT05_06 (7) Die meisten der aktuellen Veranderungen machen mech zomig. (umgepolt)
LT05_07 (8) Die meisten der aktuellen Vieranderungen stressen mich (umgepolt)
LT05_08 (9) Diese Veranderungen verursachen bei mir ein flaues Gefuhl im Magen
(umgepolt)
1 = stimmt voll und ganz
2 = gtimmt uberwiegend
3 = stimmt eher
4 = stimmt tebweise
5 = stimmt eher nicht
6 = stimmt uberwiegend nicht
7 = stimmt uberhaupt nicht
-9 = nicht beantwortet
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2. Denke bitte emneut an die aktuellen Verianderungsprozesse bei F/LIST, die dich personlich am starksten betreffen (zum
Beispiel an die organisatorischen Anderungen, an die prozesstechnischen Anderungen, an die Internationalisierungsprojekte
u.a.). Wie sehr trifft jede der unteren Aussagen auf Deine personliche Meinung zu?

(1) Ich helfe denjenigen Kolleginnen und Kollegen, die Schwierigkeiten bei der Umsetzung der aktuellen Veranderungen haben,

stimmt stimmt
Uberhaupt uberwiegend stimmt stimmt stimmt stimmt stimmt
nicht nicht eher nicht tellweise eher uberwiegend  voll und ganz

(2) Ich mache Vorschiage, wie die aktuellen Veranderungen optimiert werden konnen,

stimmt stimmt
uberhaupt  uberwiegend stimmt stimmt stimmt stimmt stimmt
nicht nicht eher nicht tellweise eher Uberwiegend  voll und ganz
(3) Ich erfulle meine Aufgaben im Rahmen der aktuellen Veranderungen
stimmt stimmt
Uberhaupt uberwiegend stimmt stimmt stimmt stimmt stimmt
nicht nicht eher nicht tellweise eher Uberwiegend  voll und ganz
(4) Ich halte Informationen zuriick, weiche die aktuelien Veranderungen unterstutzen,
stimmt stimmt
uberhaupt  uberwiegend stimmt stimmt stimmt stimmt stimmt
nicht nicht eher nicht tellweise eher Uberwiegend  voll und ganz
(5) Ich handle gegen die Veranderungen
stimmt stimmt
uberhaupt uberwiegend stimmt sthmmt stimmt stimmt stimmt
nicht nicht eher nicht tellweise eher uberwiegend  voll und ganz
(6) Ich versuche, die meisten Veranderungsprozesse zu verhindem
stimmt stimmt
uberhaupt uberwiegend stimmt stimmt stimmt stimmt stimmt
nicht nicht eher nicht tellweise eher Uberwiegend  voll und ganz
(7) Wo es geht, verzogere ich die Einfuhrung der Vieranderungen
stimmt stimmt
uberhaupt dberwiegend stimmt stimmt stimmt stimmt stimmt
nicht nicht eher nicht tellweise eher Uberwiegend  voll und ganz



(8) Ich tue nicht mehr als unbedingt notwendig. um die Veranderungen umzusetzen.

stimmt stret
uberthaupl  ubervegend stimmt sémmt steremt stimmt shrmmt
mcht nicht eher nicht tetheise eher Uberwiegend  voll und ganz
v L& < L& < (¥} L=

(9) Ich tue nur gerade so viel fir die aktuellen Veranderungsprozesse, dass ich keine Schwierigkeiten bekomme

stimmt stment
uberhaupt ubenwegend stimmt sammt stend stimmt stmnd
mcht nicht eher nicht tethuieise eher Uberwiegend  voll und gans

@ () o (& o o

(10) ich fiihre die Aufgaben. die mit den Veranderungsprozessen zusammenhangen, nur dann durch, wenn es sich gar nicht
vermeiden lasst

stimmt et
ubemaupt  Uberwmgend stimmt mmt stenent stimmt AWt
mehl niche eher mcht Seilvreise Ll Ubereiegend  voll und ganz
19/ () o o o V) O

(H)ImwmﬂchﬂlmV«MuwumMMabwnmimm

ubem w stimmi stmmt stememd stimmt st
eher nicht tedieise ater Ubermiegend  voll und ganz

Q Q ) Q Q o D)

(12) lch setze die aklueben Veranderungen zu 100% um

stmmt stment
uberhaupt  uberwiegend stimmt ssmimt sterent stmmt sammt
recht nicht eher nicht teihaeise echer Uberwiegend  voll und gans
v v o v & (o ~

LT06_01 (1) Ich he¥fe denjenigen Kolleginnen und Kollegen. die Schwierigkeiten bei der
Umsetzung der aktuellen Veranderungen haben

LT06_03 (2) Ich machs Vorschlage wie die aktuelien Veranderungen optimiert werden
konnen

LT06_04 (3) Ich erfille meine Aufgaben im Rahmen der aktuellen Veranderungen

LT06_02 (12) Ich setze die aktuellen Veranderungen zu 100% um

LT06_05 (4) Ich halte Informationen zurick, welche die aktuefien Veranderungen
unterstutzen (umgepolt)
_06 (5) Ich handle gegen die Veranderungen (umgepolt)
LT06_07 (6) Ich versuche die meisten Veranderungsprozesse zu verhindern. (umgepolt)
LT06_08 (7) Wo es geht, verzogere ich die Einfuhrung der Veranderungen. (umgepoit)
LT06_09 (8) lch tue nicht mehr als unbedingt notwendig, um die Veranderungen umzusetzen
(umgepolt)
LT06 10(9)lchnnnurgondosovidﬁxdbahulmwundonmgspmzm dass ich
eine Schwierigkeiten bekomme. (umgepolt)
LT06_1 (10) ich fohre die Aufgaben. die mit den Veranderungsprozessen
. nur dann durch, wenn es sich gar nicht vermeiden lasst.
{ui )
LY06_12 (11) kch engagiere mich fir diese Verinderungsprozesse nicht mehr als von mir
verdangt wird (umgepolt)
1 = stimmt voll und ganz
2 = simmt Gberwiegend
3 = stmmt eher
4 = stmmt taiteeise
5 = stmmt eher nicht
6 = stimmt Gberwiogend nicht
7 = stimmt Uberhaupt nicht
-9 = nicht beantworiet
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3. Denke bitte an die Kolleginnen und Kollegen in Deinem Team beziehungsweise in Deiner Abteilung. Wie sehr trifft jede der
unteren Aussagen auf Deine personliche Meinung zu?

(1) Meine Kolleginnen und Kollegen haben einen stark ausgepragten Gerechtigkeitssinn,

Stenent stimmt summt
Uberhaupt  Uberwiegend eher Stenent stimmt shmmt stevent
nickd et et totvese eher Werviegend  voll und ganz

(2) Meine Kolleginnen und Kollegen sind sehr bemaht, fair miteinander umzugehen

stevamt stimmt sammt
uberhaupt uberwiegend eher sttt stmmt sammt sttt
nicht mcht mcht tetwese eher erwegend  voll und ganz

(3) Meine Kolleginnen und Kollegen handeln und verhalten sich meistens natiirfich und nicht gekiinstelt
stement stimmt sammt
userhaupt Ubermiegena eher stevent stimant ssmmt stevent
nicht micht nicht teivese eher Genvegend  vok und ganz

(4) Korrektes Verhalten hat fur meine Kolleginnen und Kolagen einen hohen Stellenwert.

stemmi stimmt sSmmd
ubechaupt ubermiegend eher sterent stimmt st stenent
nicht recht nicht tedvieme wher Wenviegend  voll und ganz

(5) Meine KoSeginnen und Kollegen halten thre Zusagen ein.

stemmt stimmt sommt
uberhaupt uUberwiegend eher stment stmmt sammt strvemt
nicht macht nicht fefwene eher Werviegend  voll und ganz

(6) Meine KoBeginnen und Kollegen kommunizieren offen und geben mir die wichtigen Informationen weiter

st stimmt amme
Ueerhaupt Uberwiegend ohar sterent Fhmmt st sterent
nich e ncht tolvese eher Werviegend  voll und ganz

(] (]

(7) Meine Kolleginnen und Kollegen verfugen Uber ein ausreichend breltes Fachwissen. um e Aufgaben ordnungsgemal erdedigen
zu koonen

steremt stimmt sSmmt
uberhaupt uberwiegend eher strmmt stimmt stmmt strmemt
micht micht nicht Ietwese eher Ubetviegend  voll und ganz

(8) lch denke, dass meine Kolleglonen und Kollegen ihre Aulgaben erolgreich eredigen

stonent stimmt sammt
uberhaupt ubermiegend eher stment stmmt sammt stenent
nicht mcht nicht tefwese eher benviegend  voll und ganz

(9) Ich bin von den Fahigkeiten meiner Kolleginnen und Kollegen nicht ibarzeugt
sterent stimmi ssmm
Gbechaupt  (iberwiegend eher strvent stimmt mmt sterent
nicht micht nicht Teinese ehet Gsrviegend  voll und ganz
w o) w
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(10) Meine Kolleginnen und Kollegen machen ihre Arbeit sehr gut

stimmt stimmt stimmt
berhaup berwiegend eher stimmt stimmt stimmt stimmt
nicht nicht nicht tetweise eher Gberwiegend  voll und ganz

(11) Die meisten memner Kolleginnen und Kollegen sind sehr kompetent in ihrem Zustandigkeitsbereich

stimmt stimmt stimmt
dberhaupt  (berwiegend eher stimmt stimmt stimmt stimmt
nicht nicht nicht teitwelse eher Oberwiegend  voll und ganz

5] 5] 5] ) 5 ) 5

(12) Meine Kolleginnen und Kollegen kammern sich um men Wohlergehen

stiment stimant stimant
aberhaupt berwiegend eher stimmt stimmt stimmt stimmt
nicht nicht nicht teiweise eher dberwiegend  voll und ganz

(13) Metne Bedurfrusse und Wiinsche sind far meine Kolleginnen und Kollegen nicht wichtig.

stiment stiment stiment
Gberhaupt  Gberwiegend eher stimmt stimmt stimmt stimmt
nicht nicht nicht teiweise eher Gberwiegend  voll und ganz
(14) Generell unterstitzen meine Kolleginnen und Kollegen einander bei Problemen.
stiment stiment stiment
Ob.:chw aberwiegend eher stimmt stimmit stimmt stimmit
icht

nicht nicht teiweise sher Gberwiegend  voll und ganz

(15) Messtens versuchen meine Kolleginnen und Kollegen, einander zu unterstitzen, anstatt sich ausschhefllich um ihre esgenen
Aufgaben zu kimmerm.

stimmt stimmt stimmt
Gberhaupt  Uberwiegend eher stimmt stimmt stimmt stimmt
nicht nicht nicht toilweise eher Uberwiegend  voll und ganz

\ S L o v S S

[LT01_01 (1) Meine Kolleginnen und Kollegen haben einen stark ausgepragten
Gerechtigketssinn

LT01_02 (2) Metne Kolleginnen und Kollegen sind sehr bemht, fair miteinander umzugehen.

LT01_03 (3) Meine Kolleginnen und Kollegen handeln und verhalten sich meistens natirlich
und nicht gekinstelt

LT01_04 (4) Korrektes Verhaiten hat fur meine Kolleginnen und Kollegen einen hohen
Stellenwert.

LT01_05 (5) Meine Kollegi und Kollegen halten hre Zusagen ein

LT01_06 (6) Meme Kolleginnen und Kollegen kommunizieren offen und geben mir die
wichtigen Informationen wester

LT01_07 (7) Meine Kolleginnen und Kollegen verfugen uber ein ausreichend breites
Fachwissen, um ihre Aufgaben ordnungsgemaR erledigen zu konnen

LT01_08 (8) Ich denke, dass meine Kolleginnen und Kollegen ihre Aufgaben erfolgreich

erledigen

LT01_10 (10) Meine Kolleginnen und Kollegen machen ihre Arbeit sehr gut

LT01_11 (11) Die meiner Kolleg: und Kollegen sind sehr kompetent in ihrem
Zustandigkeitsbereich

LT01_12 (12) Mene Kolleginnen und Kollegen kimmem sich um mein Wohlergehen

LT01_14 (14) Generell unterstutzen meine Kc und Koll inander bei
Problemen

LT01_15 (15) Meistens versuchen meine Kolleginnen und Kollegen, einander zu
unterstutzen, anstatt sich ausschlieBlich um ihre eigenen Aufgaben zu kimmem
1 = stimmt Gberhaupt nicht
2 = stimmt d nicht
3 = stimmt eher nicht
4 = stimmt tellweise
5 = stimmt eher
6 = stimmt Gberwiegend
7 = stiment voll und ganz
-9 = nicht beantwortet
LT01_09 (9) ich bin von den Fah iten meiner Kollegi und Kollegen nicht berzeugt

(umgepolt
LT01_13 (13) Meine Bedarfnisse und Wansche sind far meine Kolleginnen und Kollegen
nicht wichtig. (umgepolt)
1 = stimmt voll und ganz
2 = stimmt dberwiegend
3 = stimmt eher

Vii



Seite 05
Tv

4. Denke nun bitte an Deine unmittelbare FUhrungskraft (zum Beispiel Teamleiterin, Supervisor, HoD, Abteilungsleiterin). Wie
sehr trifft jede der unteren Aussagen auf Deine persdnliche Meinung zu?

(1) Meine Fuhrungskraft hat einen stark ausgepragten Gerechtigkeitssinn.
stimmt stimmt
uoerwiegend stmmt stimmt stimmt stimmt stimmt
nicht nicht eher nicht tebweise eher Uberwiegend  voll und ganz

(2) Meine Fahrungskraft ist sehr bemiht, fair mit mir und meinen Kolleginnen umzugehen

stimmt stimmd
upt gend stimmt stimmt stimmt stimmt stimmt
necht necht aher nicht tebwelse aher berwiegend  voll und ganz

(3) Meine Fuhrungskraft handeilt und verhait sich meistens natarfich und nicht gekanstelt.

stimmt stimmt
uvernaupt Uderwiegend stimmi stimmt stimmt stimmt stimmt
nicht necht eher nicht tebweise aher uberwiagend  voll und ganz

O] v} O (D) ) o )

(4) Korrektes Verhalten hat fur meine Fuhrungskraft einen hohen Stellenwert,

stimmt stimmt
pt 0o gend stmmt stimmt stimmt stimmt stimmt
nicht nicht eher nicht teiweise oher uberwegend  voll und ganz

(5) Meine Fihrungskraft halt ihre Zusagen ein.

stimmt stimmt
uderhaupt udberwiegend stimmd stimmt stimmt stimmt stimmt
nicht nicht eher nicht tebweise eher Gberaiegend  voll und ganz

O] O] o] o]

(6) Meine Fuhrungskraft kommuniziert offen und gibt mir dwe wichtigen Informationen weiter

stimmt stimmt
ud gand stimmt stimmt stimmt stimmt stimmt
nscht ncht aher nicht tepwaise aher ubarwiegend  voll und ganz

(7) Meine Fuhrungskraft verfugt Uber ein ausreichend breites Fachwissen, um ihre Aufgaben ordnungsgemaB ausfuhren zu konnen.

stimmt stimmt
upernaupt Uberwiegend Summ stimmt stimmnt stimmt stimmt
nicht necht eher nicht tebweise eher Uberwiegend  voll und ganz

) ) ) ) ) )

(8) Ich denke, dass meine Fuhrungskraft thre Aufgaben erfolgreich erledigt

shmmt stimmt
pt b gend stimmt stimmt stimmt stimmt stimmt
nacht nacht eher nich tebwelse eher Gberwsegend  voll und ganz
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(9} Ich bin von den Fahigkeiten meiner Fuhrungskraft nicht Uberzeugt.

shimimi shimmi
ibernhaupt Uibenaiegend Stimimi adimami stimami stimami alimami
nacht nacht ahar nichi Teitwaise ahar uberanagend  woll und ganz

(10) Meine Fihrungskraft macht ikre Arbeit sehr gut.

stimmi stimmi
ubemaupt ubensegend Stimimt stimmt stimmi stimmt stimamt
Pecnt pecnt ehit nicht tebweise aher Gerwiegend  woll und ganz

(11} Meine Fahrungskraft ist in ihrem Zustandigkeitsberesch sehr kompetent.

Stimim Stimm

’ ; s \ — — — — P

nicht nicht aher nichi tedweaise aher Uberatagand  woll und ganz
@ o o (=] =] =] =]

(12) Meine Fuhrungskraft kommert sich um mein Wohlergehen.

stimm stimm
iberhaupl  Oberwisgend shimimt simn? simn? stimmt simamt
nacht nacht ahier nicht teiwaise aher uperaiagend  woll und ganz

(13) Meine Bedurinisse und Wiinsche sind fur meine Fuhrungskraft nicht wichtig.

stimimi stimimi
Upernaupt Ubensiegand Stimimt slimamit stimamit slimamt slimami
macht nacht ehir nichi Teibweise eher berasegend  woll und ganz
o L= L= o o o o

(14) Generell untersiitzt meine Fihrungskraft mich und memne Kolleginnen, wenn Probleme entstehen.

stimmi stimml
uberhaupt  ubenwiegend stimmi stimmt stimmt stimmt stimamt
nicht nicht aher nicht teiweise aher Gperasegend  woll und ganz

(15) Meistens versucht meine Fiihrungskraft, mich und meine Kolleginnen zu unterstitzen, anstatt sich awsschiie@lich ihren eigenen
Aufgaben zu widmen.

stimimd stimmi
ibernhaupt Uibenaiegend Stimimi alimami slimami stimamt atimami
nacht nacht ahar nichi teitwaise ahar uerasagand  woll und ganz

LT03_01 (1) Meine Fuhrungskraft hat einen stark ausgepragten Gerec
Lm02(2)MmFmegskmmstsehrbemmfarnnmrmdmenenKoHeglmm

LT03_03 (3) Meine Fihrungskraft handelt und verhalt sich meistens natlrlich und nicht
nstelt.

LT03_04 (4) Korrektes Verhalten hat fur meine F Q einen hohen
LT03_05 (5) Meine Fuhrungskraft halt ihre Zusagen ein
Lm_os(mMeusemwmgsmnkammenoamuummuwmen

LT03, 07(7] Meneanngskmﬂveﬁugtuham brestes Fac um thre
zu konnen.

LT03_08 (8) Ich denke, dass meine Fuhrungskraft ihre Aufgab greich erledigt

LT03_09 (9) Ich bin von den Fahigl meiner Fi nicht g

LTO03 10(10)MemeFuhmnqshaamacmnweretsequm

LT03_11 (11) Memne F ist in ihrem Z sehr

LT03_! 12(12)MemeF0hmn9ﬂuaﬂ kunmeﬂsn:h um mein Wohlergehen
LT03_14(14) memne F gs! mich und meine Kolleginnen, wenn
Probleme entstehen.

LT03_15 (15) Meistens versucht meine Fohrungskraft. mich und meine Kolleginnen zu
unterstutzen, anstatt sich ausschlieBlich ihren eigenen Aufgaben zu widmen
nicht

6 = stmmt Uberwiegend
7 = stimmt voll und ganz
-9 = nicht beantwortet

LT03_13 (13) Meine Bedrfnisse und Winsche sind fur meine Fahrungskraft nicht wichtig
(umgepoit)

1= stienmt voll und ganz

4 = stimmt ledweise

5 = stmmt eher nicht

6 = stmmt Uberwiegend nicht
7 = stnmt Gberhaupt nicht

-9 = nicht beantwortet
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5. Denke nun speziell an das Top Management von FILIST. Damit ist das Team der Geschifisfuhrung mit den Vice Presidents
gemeint. Wie sehr trifft jede der unteren Aussagen auf Deine persinliche Meinung zu?

mh'leinerMeﬂngmd'l ist das Top Management von F/ILIST verasshich.
Himmt

iinerhaupt Mﬂolml stimmi stimemt stimmt stimma stimmi
nécht shier nicht teiweise sher ubermagand  woll und ganz

(2) Ich denke, dass das Top Management die getrofienen Viereinbarungen, die filr mich relevant sind, einhalt

Stimmt SHmiml
ipemaupt beraiegend Stimml stimant stimant Stimamt Stimami
nacht nacht aher nichi teitwaise sher erwiagend  woll und ganz

(3) Ich denke, dass das Top Management sich wahrheitsgetreu auBert.

Fimmi shmimt
Upernaupt Uperwiegend stimimt stimmt Stimmt adimamt slimamt
nicht micht ehir nicht Ieibweise ehet peraiegend  woll und ganz

(4) Ich habe den Eindruck, dass das Top Management ehdich mit den Mitarbeiterinnen kommuniziert.

shimimi stimimi
unemaupt ubermegand shmmi stimmt stimmt stimmt stimmt
micht micht aher nichi Teiwaize ahar Uberssagand  voll und ganz

(5) Ich denke, dass das Top Management die richtigen Entscheidungen tnfft.

Stimmt Stimimt
MNM mm stimml stimmi stimmi stimmi stimmi
aher nicht teiwalse ehir upersagend  woll und ganz.

(8) Ich glaube, dass das Top Management sein Wort halt.

stimmi stimmt
iberhaupt  Gbersiegend stimimi atiment atiment stimant stimant
macht nacht ahar nicht teivwaise ahar upersegand  woll und ganz

(7} Ich vertraue dem Top Management von FILIST.

stimmi stimm
Upernaupt  Ubenwiegand stmmt stimmt stimmt stimant stimmt
nicht nicht eher nicht leiweise eher Gperwiegend  voll und ganz

LT14_01 (1) Memer Meinung nach ist das Top Management von F/LIST verlassich
LT14_02 (2) Ich denke, dass das Top Management die getroffenen Vereinbarungen, dse fur
mich relevant sind, emnhait.
LT14_03 (3) Ich denke, dass das Top Management sich wahrheitsgetreu aullert.
LT14_ _05 (4) ich habe den Eindruck, dass das Top Management ehriich mit den
Mitarbeiterinnen kommunziert

LT14_08 (6) Ich glaube, dass das Top Management sein Wort hait
LT14_09 (7) Ich vertraue dem Top Management von F/LIST.

1 = stimmt Uberhaupt nicht

2 = stimmt (berwiegend micht

3 = stenmt eher nicht

4 = stmmt tedweise

5 = st eher

6 = stimmt uberwisgend

7 = stmmt voil und ganz

-8 = nicht beantwonet

LT14_06 (5) Ich denke, dass das Top Management die richtigen Entscheidungen trifft
(umgepoit)

1 = stammt voll und ganz

2 = stmmt Uberwiegand

3 = stimmt eher

4 = stimmt ledweise

5 = stenmt ehar nicht

6 = stmmt uberwiegend micht
7 = stimmt Gberhaupt nicht

-8 = nicht beantwortet




Seite 07

6. Jetzt geht es um das Unternehmen F/LIST als die gesamte Organisation. Wie sehr trifft jede der unteren Aussagen auf
Deine personliche Meinung zu?

(1) Ich habe Vertrauen in F/LIST.

stmmt stimmt
Uberhaupt uberviegend stimmt stimmt Stimmt stimmt stimmt
nicht micht ehar nicht telwaise eher Uberwsegend  voll und ganz

(2) Dve Ziele, die sich F/LIST setzt, emreicht es auch

stimmt shimmt
Upernaupt uperwiegend stimmt Stmmt stimmt stmmt stimmt
nicht nicht eher nicht lebweise eher Uberwiegend  voll und ganz

W ) w ) W ) W

(3) F/LIST bildet ein schiagkrafiges Team, das sich wirtschaftlichen Herausforderungen stellen kann

stimmt stimmt
D ubermegend stimmt stimmt stimmt stimmt stimmt
nscht necht aher nicht teiweise aher Uperwsagend  voll und ganz

) ) ) ) ) ) )

(4) Dse Unternehmenspolitik von F/LIST ist transparent und nachvollziehbar

summt stimmt
uberhaupt uberwiegend stimmt stimmt stimmt stimmt stimmt
macht macht aher nicht tepwaise aher Uberwiegend  voll und ganz

) ) () | () ) ()

(5) Meiner Meinung nach werden alle Mitarbeiteninnen und Mitarbester gleichberechtigt und respektvoll behandelt

stimmit stimmt
upt uo gend stimmt stimmt stimmt stimmt stimmt
nicht nacht eher nich tebweise eher uwerwegend  voll und gang

(B) Das Unternehmen kismmert sich um das Wohibefinden und die Zukunft seiner Mitarbeiterinnen und Miarbeiter.

stimmt stimmt
Uvernaupt uverwegeand stimmt stimmt stimmt stimmt stimmt
nicht mecht eher nicht tebweise eher Uverwiegend  voll und ganz

o o o o (" o ()

(7) Ich kann mich darauf verfassen. dass mein Untemehmen seine Pflichten mir gegeniber einhalt
stmmt stmmt

P gend stimmt stiment stimmt stimet stimmt
nacht necht aher nicht tepweaise aher Uberwiagend  voll und ganz

(8) Ich arbeste gerne fur F/LIST, da die gemachten Vereinbarungen im Aligemeinen eingehalten werden
stmmt stimmt

Uberhaupt uberwiegend stimmi timmt stiment Stimmt stimmt
necht necht eher nicht tepweise eher uberwiegand  voll und ganz

o) ) () ) () ) w

Xi



(9) Das Fuhrungsteam lasst seinen Worten auch dee entsprechenden Taten folgen

summt stimmt
upt r gend shimmt stimmt stimmt stimmt stimmt
necht necht eher nicht tefwelse eher uberwiegend  voll und ganz

W “ w ) W ) W

(10) Es gibt einen Plan fur den Umgang mit den zukUnftigen Herausforderungen.

Ubemaupt  Uberwiegend stimmt stiment stimmt stimmt stimmt
macht necht aher nicht tefweise eher uberwiegend  voll und ganz
O (e O (%) O o O

(11) Es ward offen Uber die Themen kommuniziert, die fisr mich wichtig sind

stimmt stimmt
upt uo gend stimmt stimmt stimmt stimmt stimmt
nicht necht aher nicht tebweise eher unerwiegend  voll und ganz
(12) Wir haben eine Gberzeugende strategische Vision,
stimmt stimmt
uberhaupt  uberwegend stimmt stimmt stimmt stimmt stimmt
nicnt nécnt aher nicht tepweise aher aenwiegend  voll und ganz
o < < < o < o

(13) Ich habe ein gutes Gefuhl betreffend der Plane, die vom Untemehmen verfolgt werden.

stimmt stimmt
haupt ub gend stimmd stimmt stimmt stimemt stiment
mcht necht aher nicht tefwelse aher uberwiegend  voll und ganz

© ) o ) { () {
< o o v v o <

(14) Ich weift Bescheid Uber die Strategie von F/ALIST,
stimmt stmmt
Uberhaupt  Uberwiegend stimmt Stimmt stimmt stimmt Stimmt
necht necht oher nicht telweise eher
Q () Q () Q (S Q

(15) Die interne Kommunikation bei F/LIST funktionsert effizient.

stimmt shmmt
uderhaupt Uberwiegend stimmt stimmt stimmt stimm? stimmt
nicht nicht ehes nicht tedweise eher uberwiegend  woll und ganz

W L o o W o W

(16) lch vertraue auf die Fahigkeit des Untermehmens, standig dazuzulernen und sich weiterzuentwickein

stmmt stimmt
Udberhaupt  Uberwiegend stimmt stimmt stimmt stimmt stimmt
micht nicht aher nicht tebwelse eher Uberwiegand  voll und ganz
v L v v v L) v

(17) Ich denke, F/LIST ist technologisch kompetent.

stmmt stmmt
uberwiegend stimmd stimm? stimmt stimmt stimmt
nicht necht eher nicht tebwelse eher Uberwiegend  voll und ganz

] (O] @ Q Q @
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(18) Ich denke, FILIST ist wettbewerbsfahig.

stimmt stimmit
Uberhaupt  Gberwiegend stimmt stimmt stimmt stimmt stimmt
nicht nicht eher nicht teitweise eher Gberwiegend  voll und ganz
(19) Das Unternehmen verfugt (ber ausreichendes Expertinnenwissen.
stimmt stimmt
uberhaupt Uberwiegend stimmt stimmt stimmt stimmt stimmt
nicht nicht eher nicht tellweise eher Gberwiegend  voll und ganz

(20) Ich glaube, dass die Prozesse innerhalb des Unternehmens von guter Qualitat sind.
stimmit stimmt

uberhaupt  berwiegend stimmt stimmt stimmt stimmt stimmt
nicht nicht eher nicht teiweise eher uberwiegend  voll und ganz
(21) Die IT-Systeme unterstutzen den laufenden Betrieb gut
stimmt stimmt
berhaup sberwiegend stimmt stimmt stimmt stimmt stimmt
nicht nicht eher nicht teitweise eher Uberwiegend  voll und ganz
(22) Die Personalmal3nahmen unterstitzen den laufenden Betrieb gut.
stimmt stimmt stimmt stimmt
eher nicht tebweise eher Uberwiegend  voll und ganz

LT04_01 (1) ich habe Vertrauen in F/LIST.

LT04_02 (2) Die Ziele, die sich F/LIST setzt, erreicht es auch

LT04_03 (3) F/LIST bildet ein schiagkraftiges Team_ das sich wirtschaftlichen
Herausforderungen steilen kann

LT04_04 (4) Die Unternehmenspolitik von F/LIST ist transparent und nachvollzehbar

LT04_05 (5) Meiner Meinung nach werden alle Mitarbetterinnen und Mitarberter
gleichberechtigt und respektvoill behandelt

LT04_06 (6) Das Unternehmen kummert sich um das Wohibefinden und die Zukunft seiner
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

LT04_07 (7) ich kann mich darauf verlassen, dass mein Untemehmen seine Pflichten mir
gegentber einhalt,

LT04_08 (8) Ich arbeite gerne fur F/LIST. da die gemachten Vereinbarungen im Aligemeinen
eingehalten werden

LT04_09 (9) Das Fuhrungsteam lasst seinen Worten auch die entsprechenden Taten folgen.

LT04_10 (10) Es gibt einen Plan fur den Umgang mit den zukunftigen Herausforderungen

LT04_11 (11) Es wird offen Ober die Themen kommuniziert, die fur mich wichtig sind

LT04_12 (12) Wir haben eine Uberzeugende strategische Vision

LT04_13 (13) Ich habe ein gutes Gefuhl betreffend der Plane, die vom Unternehmen verfoigt
werden

LT04_14 (14) Ich weil Bescheid Uber die Strategie von F/LIST.

LT04_15 (15) Die interne Kommunikation bei F/LIST funktioniert effizient.

LT04_16 (16) Ich vertraue auf die Fahigkeit des Unternehmens, standig dazuzulernen und
sich weiterzuentwickeln

LT04_17 (17) Ich denke, F/LIST ist technologisch kompetent

LT04_18 (18) Ich denke, F/LIST ist wettbewerbsfahig

LT04_19 (19) Das Unternehmen verfugt Gber ausreschendes Expertinnenwissen

LT04_20 (20) Ich glaube, dass die Prozesse innerhalb des Unternehmens von guter Qualitat
sind

LT04_21 (21) Die IT-Systeme unterstitzen den laufenden Betrieb gut.
LT04_22 (22) Die Personalmalinahmen unterstitzen den laufenden Betneb gut
1 = stimmit Gberhaupt nicht
2 = stimmt Gberwiegend nicht
3 = stimmt eher nicht
4 = stimmt 1eilweise
5 = stimmt eher
6 = stimmt Gberwiegend
7 = stimmt voll und ganz
-9 = nicht beantwortet
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Bitte um Angaben zu Deiner Person:

1. Wie lange arbeitest Du bei FILIST?

Seit weniger als 2 Jahren

2. Du hast ein Dienstverhéltnis als...

Lehrling

2-5 Jahre

6-10 Jahre 11-15 Jahre 16-20 Jahre
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21 Jahre und mehr

Lo

=

Anzahl der Dienslahre
Seit wenlger als 2 Jahren

2-5 Jahre

6-10 Jahre

11-15 Jahre

16-20) Jahre

21 Jahre und mehr
nicht beantwortet

=Ry
LI L T T 1}

[E=]
i

Arteiteriin 1 Angestelite/r

LTO08 Dhenstverhaltnis

1 = Lahrling

2 = Arbeiterin

1= Angesteltelr

-9 = picht beantwortet

3. Wie hoch ist die Anzahl der direkt unterstellten Personen in Deiner Funktion?

_ keine
1-8 Mitarbeiterinnen
10-20 Mitarbaiterinnen
21-40 Mitarbeiterinnen
41 Mitarbeiterinnen und mehr

LT10 Anzahl der MA

keing

1-9 Mitarbeiterinnen

10-20 Mitarbeiterinnen

21-40 Mitarbelterinnen

41 Mitarbehtarinnen und mehr
-8 = nicht beantwortet
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4. Deine Position ist:

Mitarbaiter/in in der Produktion ohne Fohrungsverantwortung
Mitarbeiter/in in der Produktion: Teamieiterin
Mitarbeiter/in in der Produkbion: Supervisor
Mitarbester/in in der Produktion: HoD
0 Miarbeiter/in in der Verwaltung/Administration ohne Flhnungsverantworlung
Mitarbaiter/in in der Verwaltung/Administration mit Fuhrungswerantworiung

LT11 Posstion Hierarchie

1 = Mitarbedterin in der Produktion ohna Fuhrungsverantwortung

2 = Mitarbedter/in in der Produktion: Teambaiterin

3 = Mitarbedter/in in der Produktion: Supervisor

4 = Mitarbedter/in in der Produldion: Hol

5 = Mitarbedter/in in der Verwallung/Administration ohne Fihrungsverantwortung
6 = Mitarbedter/in in der Verwallung/Administration mit Fshrungsverantwartung
-9 = picht beantwortet

Seite 09
oM
Miochtest Du noch etwas zum Thema Vertrauen und/oder Veranderungsprozesse im Unternehmen FILIST sagen?
LT2_01 [01]
Offene Taxteingabs
Letzte Seite

Herzlichen Dank fur das Ausfiillen des Fragebogens! Fir Fragen oder Feedback stehe ich Dir game zur Verfligung
giouzel lampalzerg@mail femfh ac at . Mit besten Gralen, Giouzel Lampalzer
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Anhang B: Codebuch

CASE {999, Keine Angabe}...
LANGUAGE 1=ger, 2 =hun
LTO1 01 (1) Meine Kolleginnen und Kollegen 1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =
haben einen stark ausgepragten stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
Gerechtigkeitssinn.' stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz
LTO1_02 (2) Meine Kolleginnen und Kollegen sind | 1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =
sehr bemiht, fair miteinander stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
umzugehen.' stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Gberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz
LTO1_03 (3) Meine Kolleginnen und Kollegen 1 = stimmt tGberhaupt nicht, 2 =
handeln und verhalten sich meistens stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
natirlich und nicht g..." stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz
LTO1 04 (4) Korrektes Verhalten hat fir meine 1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =
Kolleginnen und Kollegen einen hohen stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
Stellenwert.' stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz
LTO1_05 (5) Meine Kolleginnen und Kollegen 1 = stimmt tGberhaupt nicht, 2 =
halten ihre Zusagen ein.' stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz
LTO1 06 (6) Meine Kolleginnen und Kollegen 1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =
kommunizieren offen und geben mir die | stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
wichtigen Informati...' stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz
LTO1 07 (7) Meine Kolleginnen und Kollegen 1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =
verfigen Uber ein ausreichend breites stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
Fachwissen, um ihre...' stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz
LTO1_08 (8) Ich denke, dass meine Kolleglnnen 1 = stimmt Gberhaupt nicht, 2 =
und Kollegen ihre Aufgaben erfolgreich | stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
erledigen.’ stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz
LTO1_09 (9) Ich bin von den Fahigkeiten meiner 1= stimmt voll und ganz, 2 = stimmt

Kolleginnen und Kollegen nicht
Uberzeugt. (umgepolt)'

Uberwiegend, 3 = stimmt eher, 4 =
stimmt teilweise, 5 = stimmt eher
nicht, 6 = stimmt Gberwiegend nicht,
7 = stimmt Gberhaupt nicht
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LTO1_ 10 (10) Meine Kolleginnen und Kollegen 1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =
machen ihre Arbeit sehr gut.' stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Gberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz
LTO1 11 (11) Die meisten meiner Kolleginnen und | 1 = stimmt Gberhaupt nicht, 2 =
Kollegen sind sehr kompetent in ihrem stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
Zustandigkeits...' stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz
LTO1_12 (12) Meine Kolleginnen und Kollegen 1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =
kimmern sich um mein Wohlergehen.' stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz
LTO1_13 (13) Meine Bedurfnisse und Winsche 1= stimmt voll und ganz, 2 = stimmt
sind fur meine Kolleginnen und Kollegen | Giberwiegend, 3 = stimmt eher, 4 =
nicht wichtig. (u..." stimmt teilweise, 5 = stimmt eher
nicht, 6 = stimmt Gberwiegend nicht,
7 = stimmt Gberhaupt nicht
LTO1 14 (14) Generell unterstiitzen meine 1 = stimmt tGberhaupt nicht, 2 =
Kolleginnen und Kollegen einander bei stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
Problemen.’ stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz
LTO1 15 (15) Meistens versuchen meine 1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =
Kolleginnen und Kollegen, einander zu stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
unterstutzen, anstatt si...' stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz
LT03_01 (1) Meine Fuhrungskraft hat einen stark | 1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =
ausgepragten Gerechtigkeitssinn.' stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz
LTO3 02 (2) Meine Fuhrungskraft ist sehr bemuiht, | 1 = stimmt Gberhaupt nicht, 2 =
fair mit mir und meinen Kolleglnnen stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
umzugehen.' stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz
LT03_03 (3) Meine Fuhrungskraft handelt und 1 = stimmt Gberhaupt nicht, 2 =
verhéalt sich meistens naturlich und nicht | stimmt Gberwiegend nicht, 3 =
geklnstelt.' stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz
LTO3 04 (4) Korrektes Verhalten hat fir meine 1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =

Fuhrungskraft einen hohen Stellenwert.'

stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz
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LT03_05

(5) Meine Fuhrungskraft halt ihre
Zusagen ein.'

1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =
stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Gberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz

LT03_06

(6) Meine Fuhrungskraft kommuniziert
offen und gibt mir die wichtigen
Informationen weiter.'

1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =
stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz

LT03_07

(7) Meine Fuhrungskraft verfugt tber ein
ausreichend breites Fachwissen, um ihre

Aufgaben o...'

1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =
stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz

LT03_08

(8) Ich denke, dass meine Fuhrungskraft

ihre Aufgaben erfolgreich erledigt.’

1 = stimmt tGberhaupt nicht, 2 =
stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz

LTO3_09r

(9) Ich bin von den Féahigkeiten meiner
Fahrungskraft nicht tberzeugt.'

1= stimmt voll und ganz, 2 = stimmt
Uberwiegend, 3 = stimmt eher, 4 =
stimmt teilweise, 5 = stimmt eher
nicht, 6 = stimmt Gberwiegend nicht,
7 = stimmt Uberhaupt nicht

LT03_10

(10) Meine Fuhrungskraft macht ihre
Arbeit sehr gut.'

1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =
stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz

LT03_11

(11) Meine Fuhrungskraft ist in ihrem

Zustandigkeitsbereich sehr kompetent.'

1 = stimmt Gberhaupt nicht, 2 =
stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz

LT03_12

(12) Meine Fuhrungskraft kimmert sich

um mein Wohlergehen.'

1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =
stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz

LT03_13

(13) Meine Bedurfnisse und Winsche
sind fur meine Fuhrungskraft nicht
wichtig. (umgepolt)'

1 = stimmt Gberhaupt nicht, 2 =
stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz

LT03_14

(14) Generell unterstitzt meine
Fuhrungskraft mich und meine
Kolleglnnen, wenn Probleme ent...'

1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =
stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz
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LT03_15

(15) Meistens versucht meine
Fuhrungskraft, mich und meine
Kolleglnnen zu unterstitzen, ans...'

1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =
stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Gberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz

LT14 01

(1) Meiner Meinung nach ist das Top
Management von F/LIST verlasslich.'

1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =
stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz

LT14 02

(2) Ich denke, dass das Top
Management die getroffenen
Vereinbarungen, die fir mich relevant...'

1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =
stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz

LT14 03

(3) Ich denke, dass das Top
Management sich wahrheitsgetreu
aulert.’

1 = stimmt tGberhaupt nicht, 2 =
stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz

LT14 04

(4) Ich habe den Eindruck, dass das Top
Management ehrlich mit den
Mitarbeiterinnen kommuniz...'

1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =
stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz

LT14_05umk

(5) Ich denke, dass das Top
Management die richtigen
Entscheidungen trifft. (umgepolt)’

1= stimmt voll und ganz, 2 = stimmt
Uberwiegend, 3 = stimmt eher, 4 =
stimmt teilweise, 5 = stimmt eher
nicht, 6 = stimmt tberwiegend nicht,
7 = stimmt Uberhaupt nicht

LT14_06

(6) Ich glaube, dass das Top
Management sein Wort halt.'

1 = stimmt Gberhaupt nicht, 2 =
stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz

LT14 07

(7) Ich vertraue dem Top Management
von F/LIST.

1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =
stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz

LT04_01

(1) Ich habe Vertrauen in F/LIST.

1 = stimmt Gberhaupt nicht, 2 =
stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz

LT04_02

(2) Die Ziele, die sich F/LIST setzt,
erreicht es auch.’

1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =
stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz
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LTO4 03 (3) F/LIST bildet ein schlagkréaftiges 1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =
Team, das sich wirtschaftlichen stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
Herausforderunge...' stimmt eher nicht, 4 = stimmt

teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Gberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz

LTO4 04 (4) Die Unternehmenspolitik von F/LIST |1 = stimmt Gberhaupt nicht, 2 =
ist transparent und nachvollziehbar.' stimmt Uberwiegend nicht, 3 =

stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz

LTO4_05 (5) Meiner Meinung nach werden alle 1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
gleichberechtigt ...' stimmt eher nicht, 4 = stimmt

teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz

LTO4_06 (6) Das Unternehmen kimmert sich um | 1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =
das Wohlbefinden und die Zukunft seiner | stimmt Gberwiegend nicht, 3 =
Mitarbeite...' stimmt eher nicht, 4 = stimmt

teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz

LTO4 07 (7) Ich kann mich darauf verlassen, dass | 1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =
mein Unternehmen seine Pflichten mir stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
gegenibe...' stimmt eher nicht, 4 = stimmt

teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz

LTO4 08 (8) Ich arbeite gerne fur F/LIST, da die 1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =
gemachten Vereinbarungen im stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
Allgemeinen einge...' stimmt eher nicht, 4 = stimmt

teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz

LTO4_09 (9) Das Fuhrungsteam lasst seinen 1 = stimmt Gberhaupt nicht, 2 =
Worten auch die entsprechenden Taten | stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
folgen.' stimmt eher nicht, 4 = stimmt

teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz

LTO4 10 (10) Es gibt einen Plan fir den Umgang | 1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =
mit den zukinftigen Herausforderungen.' | stimmt Gberwiegend nicht, 3 =

stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz

LTO4 11 (11) Es wird offen Uber die Themen 1 = stimmt Gberhaupt nicht, 2 =
kommuniziert, die fir mich wichtig sind." | stimmt Gberwiegend nicht, 3 =

stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Gberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz

LTO4 12 (12) Wir haben eine Uberzeugende 1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =

strategische Vision.'

stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz
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LT04_13

(13) Ich habe ein gutes Gefiihl betreffend
der Plane, die vom Unternehmen verfolgt
werden.'

1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =
stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Gberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz

LT04_14

(14) Ich weil3 Bescheid tber die
Strategie von F/LIST.'

1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =
stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz

LT04_15

(15) Die interne Kommunikation bei
F/LIST funktioniert effizient.'

1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =
stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz

LT04_16

(16) Ich vertraue auf die Fahigkeit des
Unternehmens, stéandig dazuzulernen
und sich we...'

1 = stimmt tGberhaupt nicht, 2 =
stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz

LT04_17

(17) Ich denke, F/LIST ist technologisch
kompetent.'

1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =
stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz

LT04_18

(18) Ich denke, F/LIST ist
wettbewerbsfahig.’

1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =
stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz

LT04_19

(19) Das Unternehmen verfugt Gber
ausreichendes Expertlnnenwissen.'

1 = stimmt Gberhaupt nicht, 2 =
stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz

LT04_20

(20) Ich glaube, dass die Prozesse
innerhalb des Unternehmens von guter
Qualitat sind.'

1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =
stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz

LT04_21

(21) Die IT-Systeme unterstitzen den
laufenden Betrieb gut.'

1 = stimmt Gberhaupt nicht, 2 =
stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz

LT04 22

(22) Die PersonalmaRnahmen
unterstitzen den laufenden Betrieb gut.

1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =
stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz
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LTO5 01 (1) Ich glaube, dass die meisten 1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =
Veranderungen meine Arbeit erleichtern | stimmt Gberwiegend nicht, 3 =
werden.' stimmt eher nicht, 4 = stimmt

teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Gberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz

LTO5 02 (2) Diese Veranderungen beunruhigen 1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =
mich. (umgepolt)' stimmt Uberwiegend nicht, 3 =

stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz

LTO5 03 (3) Ich denke, die Mehrheit der 1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =
Veranderungsprozesse wird sich positiv | stimmt Gberwiegend nicht, 3 =
auf unser Unternehmen auswirken.' stimmt eher nicht, 4 = stimmt

teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz

LTO5_04 (4) Die aktuellen Veranderungsprozesse |1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =
belasten mich. (umgepolt)’ stimmt Uberwiegend nicht, 3 =

stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz

LTO5 05 (5) Meiner Ansicht nach werden die 1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =
meisten Veréanderungsprozesse zu stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
etwas Gutem fihren.' stimmt eher nicht, 4 = stimmt

teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz

LTO5 06 (6) Ich habe Bedenken bei diesen 1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =
Veréanderungen. (umgepolt)' stimmt Uberwiegend nicht, 3 =

stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz

LTO5_07 (7) Die meisten der aktuellen 1 = stimmt Gberhaupt nicht, 2 =
Veranderungen machen mich zornig. stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
(umgepolt)' stimmt eher nicht, 4 = stimmt

teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz

LTO5 08 (8) Die meisten der aktuellen 1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =
Veranderungen stressen mich. stimmt Gberwiegend nicht, 3 =
(umgepolt)' stimmt eher nicht, 4 = stimmt

teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz

LTO5_09 (9) Diese Veranderungen verursachen 1 = stimmt Gberhaupt nicht, 2 =
bei mir ein flaues Gefuihl im Magen. stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
(umgepolt)' stimmt eher nicht, 4 = stimmt

teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz

LTO5 10 (10) Ich glaube, dass F/LIST von den 1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =

Veranderungen profitieren wird.'

stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz
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LTO6_ 01 (2) Ich helfe denjenigen Kolleginnen und | 1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =
Kollegen, die Schwierigkeiten bei der stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
Umsetzung der aktuellen...' stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Gberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz
LTO6 02 (2) Ich mache Vorschlage, wie die 1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =
aktuellen Veranderungen optimiert stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
werden kénnen.' stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz
LTO6_03 (3) Ich erfiille meine Aufgaben im 1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =
Rahmen der aktuellen Veranderungen.' | stimmt Gberwiegend nicht, 3 =
stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz
LTO6_04r (4) Ich halte Informationen zurick, 1= stimmt voll und ganz, 2 = stimmt
welche die aktuellen Veranderungen Uberwiegend, 3 = stimmt eher, 4 =
unterstitzen. (umgepolt)’ stimmt teilweise, 5 = stimmt eher
nicht, 6 = stimmt Gberwiegend nicht,
7 = stimmt Gberhaupt nicht
LTO6_05r (5) Ich handle gegen die Veranderungen. | 1= stimmt voll und ganz, 2 = stimmt
(umgepolt)' Uberwiegend, 3 = stimmt eher, 4 =
stimmt teilweise, 5 = stimmt eher
nicht, 6 = stimmt Gberwiegend nicht,
7 = stimmt Uberhaupt nicht
LTO6_06r (6) Ich versuche, die meisten 1= stimmt voll und ganz, 2 = stimmt
Veranderungsprozesse zu verhindern. Uberwiegend, 3 = stimmt eher, 4 =
(umgepolt)' stimmt teilweise, 5 = stimmt eher
nicht, 6 = stimmt Gberwiegend nicht,
7 = stimmt Uberhaupt nicht
LTO6_07r (7) Wo es geht, verzdgere ich die 1= stimmt voll und ganz, 2 = stimmt
Einflhrung der Veranderungen. Uberwiegend, 3 = stimmt eher, 4 =
(umgepolt)' stimmt teilweise, 5 = stimmt eher
nicht, 6 = stimmt Gberwiegend nicht,
7 = stimmt dberhaupt nicht
LTO6_08r (8) Ich tue nicht mehr als unbedingt 1= stimmt voll und ganz, 2 = stimmt
notwendig, um die Veranderungen Uberwiegend, 3 = stimmt eher, 4 =
umzusetzen. (umgepolt)' stimmt teilweise, 5 = stimmt eher
nicht, 6 = stimmt Gberwiegend nicht,
7 = stimmt Uberhaupt nicht
LTO6_09r (9) Ich tue nur gerade so viel fir die 1= stimmt voll und ganz, 2 = stimmt
aktuellen Veranderungsprozesse, dass | Uberwiegend, 3 = stimmt eher, 4 =
ich keine Schwierigkeiten ...' stimmt teilweise, 5 = stimmt eher
nicht, 6 = stimmt Gberwiegend nicht,
7 = stimmt Uberhaupt nicht
LTO6_10r (10) Ich fahre die Aufgaben, die mit den | 1= stimmt voll und ganz, 2 = stimmt
Veranderungsprozessen Uberwiegend, 3 = stimmt eher, 4 =
zusammenhangen, nur dann durch, stimmt teilweise, 5 = stimmt eher
wenn es...' nicht, 6 = stimmt Gberwiegend nicht,
7 = stimmt Gberhaupt nicht
LTO6_11r (12) Ich engagiere mich fir diese 1= stimmt voll und ganz, 2 = stimmt

Veranderungsprozesse nicht mehr als
von mir verlangt wird. (umgepolt)'

Uberwiegend, 3 = stimmt eher, 4 =
stimmt teilweise, 5 = stimmt eher
nicht, 6 = stimmt Gberwiegend nicht,
7 = stimmt Gberhaupt nicht
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LTO6_12 (12) Ich setze die aktuellen 1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =
Veranderungen zu 100% um.' stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Gberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz
LTO6_04 (4) Ich halte Informationen zuriick, 1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =
welche die aktuellen Veranderungen stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
unterstitzen. (umgepolt)' stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz
LTO6_05 (5) Ich handle gegen die Veranderungen. | 1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =
(umgepolt)' stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz
LTO6_06 (6) Ich versuche, die meisten 1 = stimmt tGberhaupt nicht, 2 =
Veranderungsprozesse zu verhindern. stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
(umgepolt)' stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz
LTO6_07 (7) Wo es geht, verzdgere ich die 1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =
Einfihrung der Veranderungen. stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
(umgepolt)' stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz
LTO6_08 (8) Ich tue nicht mehr als unbedingt 1 = stimmt Uberhaupt nicht, 2 =
notwendig, um die Veranderungen stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
umzusetzen. (umgepolt)’ stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz
LTO6_09 (9) Ich tue nur gerade so viel fur die 1 = stimmt Gberhaupt nicht, 2 =
aktuellen Veranderungsprozesse, dass | stimmt Gberwiegend nicht, 3 =
ich keine Schwierigkeiten ...' stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz
LTO6_10 (10) Ich fuhre die Aufgaben, die mit den |1 = stimmt Gberhaupt nicht, 2 =
Veranderungsprozessen stimmt Gberwiegend nicht, 3 =
zusammenhangen, nur dann durch, stimmt eher nicht, 4 = stimmt
wenn es...' teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz
LTO6_11 (11) Ich engagiere mich fur diese 1 = stimmt Gberhaupt nicht, 2 =
Veranderungsprozesse nicht mehr als stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
von mir verlangt wird. (umgepolt)' stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz
LTO7 Wie lange arbeitest Du bei F/LIST? 1 = Seit weniger als 2 Jahren, 2 = 2-
5 Jahre, 3 = 6-10 Jahre, 4 = 11-15
Jahre, 5 = 16-20 Jahre, 6 = 21 Jahre
und mehr
LTO8 Du hast ein Dienstverhdltnis als... 1 = Lehrling, 2 = Arbeiter/in, 3 =

Angestellte/r
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LT10 Wie hoch ist die Anzahl der direkt 1 = keine, 2 = 1-9 Mitarbeiterlnnen,
unterstellten Personen in Deiner 3 = 10-20 Mitarbeiterinnen, 4 = 21-
Funktion? 40 Mitarbeiterlnnen, 5 =41
Mitarbeiterinnen und mehr
LT11 Deine Position ist: 1 = Mitarbeiter/in in der Produktion
ohne Fuhrungsverantwortung, 2 =
Mitarbeiter/in in der Produktion:
Teamleiterln, 3 = Mitarbeiter/in in
der Produktion: Supervisor, 4 =
Mitarbeiter/in in der Produktion:
HoD, 5 = Mitarbeiter/in in der
Verwaltung/Administration ohne
Fahrungsverantwortung, 6 =
Mitarbeiter/in in der
Verwaltung/Administration mit
Flhrungsverantwortung
LT12 01 Mdéchtest Du noch etwas zum Thema offener Antwortformat
Vertrauen und/oder
Veréanderungsprozesse im Unternehmen
F/LIST sagen?
LTO3_09 (9) Ich bin von den Fahigkeiten meiner 1 = stimmt tGberhaupt nicht, 2 =
Fuhrungskraft nicht Gberzeugt.' stimmt Uberwiegend nicht, 3 =
stimmt eher nicht, 4 = stimmt
teilweise, 5 = stimmt eher, 6 =
stimmt Uberwiegend, 7 = stimmt voll
und ganz
LT14 05 (5) Ich denke, dass das Top {1, stimmt voll und ganz}...
Management die richtigen
Entscheidungen trifft. (umgepolt)'
IHV_K Interpers. horiz. Vertrauen - Kompetenz
IHV_ZM Interpers. horiz. Vertrauen -
Zuverlassigkeit & Menschlichkeit
IVV_Fk Interpers. vertik. Vertrauen in die
Fihrungskraft
VTM Vertrauen in das Topmanagement
SV Systemvertrauen
OfV_k Offenheit fur Veranderungen - kognitiv
OfV_a Offenheit flr Veranderungen - affektiv
Viv_untV Verhalten in Veranderungsprozessen,
unterstutzendes Verhalten
Viv_W Verhalten in Veranderungsprozessen,

Widerstand neu
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Interview ViV / Scale ViV / Scale Anzahl deiDienstvert Anzahl de Position H Offene Meinung: [01]

62 6 6 4 3 5 6|Das Vertrauen des Top Managements in die Fihrungskrafte ist zu wenig ausgepragt.
Dabei handelt es sich um ein sehr groles Potential das noch nicht genutzt wird.
Durch den Veranderungsprozess ziehen sich viele Flhrungskrafte zurlick da Meinungen
dieser nicht gehdrt und zu wenig ernstgenommen werden.
63| 6] 7 1 3| 1 5|
64 7 6 4 3 1 5|
65| 7 6 5 3 4 6
68 7 2 2 3 1 5|
" 6| 6 1 3 1 5|
72| 7 4 4 3 2 3
74, 4 5 5 3| 1 5|
75 5] 5| 3 3 2 5
786 7 7 5 3| 2 6
77 7 6 5 2 2 2
78 7 6 1 3 1 1
80| 4 7 2 3 1 1
82 6 6 2 2 2 2
83| 7 7 3 2 1 1
84/ 7 6 4 3 3 3
85, 7 6 4 3| 1 -9
86| 2 5 4 2 1 3
87, §| 7 3 3| 2 1
88| 6 4 1 3 2 5|Mehrere Vorschldge betreffend dem Einsatz von freier Software wurden von der IT
.grundlos zuricl i 1. Beispi ise L manche Arbeitsplatze fir die
technische Dokumentation, keine Lizenz fiir AutoCAD/Catia bereitgestellt - ist wegen den
Kosten auch verstandlich. Jedoch wird auch der Einsatz von kostenlosen Alternativen
(OpenSource) untersagt. Stattdessen wird auf Zeichnungen mittels PowerPoint
zurlckgegriffen, was gegeniiber Kunden/Lieferanten nicht gerade professionell wirkt. Einer|
von mehreren Veranderungsprozessen, welcher von der IT gestoppt wurden.
89 7 6 1 3| 1 5|
90| 5 3 6 3 4 4
91 7 7 1 3 1 5|
92| 6] 2 5 3| 2 6
93 QI 6 2 3 1 5
95| 6| 6 4 3 1 1
96 7 7 4 3 1 5|
98| 7 7l 3 3 1 5|was sich im Leben niemals dndern wird ist die stdndige Veranderung!
99 7 6 6| 3 3 6
101 7 B 3 2 5 3|Man wird oft um Hilfe in gewissen Themen und deren Meinung gefragt wie z.B.:
Hallenumbau, Maschinenanschaffung, Prozessorganisation usw., jedoch hat man
manchmal das Gefiihl nicht ernst genommen zu werden. Wenn man noch jinger ist wird
einem ohnehin von manchen Personen das Gefiihl von "was willst du, du bist ja noch griin
hinter den Ohren” vermittelt
104 6| 5 5 3 2 2
105 6 6 1 3 1 6|Das Vertrauen von Geschaftsleitung zu jedem Mitarbeiten wird sehr hoch geschatztl]
Bei Veranderungsprozessen mussen sich auch die Personen anpassen, was teilweise in
der Produktion nicht der Fall ist.
Lernresistenz hat bei hoch professioneller Qualitdt nichts verloren. Die Sozialpolitik der
Geschéftsleitung gegeniiber Mitarbeitern ist sehr hoch jedoch miissen auch teilweise
"Kdpfe" rollen (Kiindigung) wenn Prozess und Qualitat keine Gewichtung bei den
Mitarbeitern (Arbeitnehmer) haben.
Daily Business und "schau ma mal wie wir den heutigen Tag runterdrehen” ist bei F/List zu
wenig.
Schéne Griisse ein Mitarbeiter aus F&E
107 6| 6 2 3| 1 S|
110 SI 3 6 3 1 5|
112 3 4] 5 3 1 2
114 @I 5] 1 3 1 5|
118 6 6 1 3 1 5|
117 @I 6 3 3 1 5
118 5 6 2 3 1 5|
119 8| 6 5 3 2 4|nein
120 7 B 4 3 3 6|Das Vertrauen ist grundsatzlich vorhanden
Es werden aber zu viele Verénderungen gleichzeitig umgesetzt.
122 4 7 6| 3 1 5|
123 7 7 4 3| 5| 6
125 2 6 2 3 1 5|
126 6| 1 3 3| 1 5|
127 3 5 2 3 1 5|
128 7 6 1 3 4 4|Fiir den Bereich Hochbau sind wir noch nicht gut aufgestellt
129 7 6| 4 3 2 3|Es sollte immer klar kommuniziert werden, was von einem verlangt wird um diese
Tatigkeiten zu 100% erfiillen zu kdnnen.
Teilweise wird etwas besprochen, was nach 2 Wochen wieder anders ist.
Die Mitarbeiter konnen sich nie richtig einstellen, was kommt und von ihnen verlangt wird.
Klare offene Kritik sollte angesprochen werden und nicht immer hinten rum.
gegenseitiger Respekt ist sehr wichtig und wird vergessen
130 7 7 3 3 2 6
133 4 1 3 3 2 6
134 5/ 6 1 1 1 1
135 3 5 6 3 1 5(Zum Wohlbefinden:
Ich denke, dass es von Vorteil wére, wenn man ein wenig mehr "Privatsphére” hatte und
nicht in der Auslage sitzen wirde. (man steht immer in Beobachtung und das ist fiir mich
personlich sehr unangenehm)!
Durch die Firma ziehen sich statt Wande Glasfronten die einem nicht das Geflihl von
‘Wohlbefinden in der Firma geben.
Es sieht optisch sensationell aus.
Aber gerade bei den Mitarbeitergesprachen wo man auch ab und an ein persénliches Wort
wechselt, filhlt man sich
‘eher unwohl. Vor allem wenn es in eine Richtung geht, woriiber man denkt der Chef sollte
das wissen, dass ich diese oder jene Krankheit habe und man in Folge daraus z.B: weinen
mussl!
136 6| 6 4 3 4 -9|
137 7 4] 5 2 1 1
138 6] 6 2 3| 2 6
139 5] 4] 2 3 1 5|
140 7 7 4 3| 2 6
141 7] 7 3 3 1 1
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142

7] B 3 3 3 6

144/ 5 B 1 3 1 5

145 6| 5 2 3 3 3

149 1 8| 2 2 1 1

150] 7| 7 2 3 1 5

151 3 8] 3 2 2 2

152, 2 8] 3 3 1 1

154/ 6] 4 5 3 4 3

156 II B 5 3 2 6

157 §| 4 2 2 2 2

159 6] 6] 5 3 5| 4

160| 6] 8] 4 3 1 5

162] 7| 8] 3 3 1 5

163] 5 5 2 3 1 5

164/ 7] B 2 3 1 1

165 7] 7 2 3 1 5

167 7] 7 1 3 2 6

168| 7] 7 4 2 3 2

169 6] 8] 1 3 1 5

170] 6] 8] 2 3 1 1

171 7| 8] 1 3 3 6

174/ 7] 7 3 3 1 5

176 7] B 4 2 3 1

178 5 7 3 2 2 2

181 il 7 2 2 2 2

182 7 8] 2 2 1 1

183] 6] 2] 4 2 3 2

187 1 8| 5 3 1 1

189 1 5 2 3 1 1|2u viele Veranderungen durch Personen die wenig Ahnung der tatsachlichen Ablaufe bei F}
List haben, kdnnen sehr viel Unruhe in das System bringen.

190| 5| 8| 3 3 2 6

192] 2 7 2 3 1 5

193 3 4 6| 2 2 2|Seit vielen Jahren wurden von einigen Mitarbeitern immer wieder gute Ideen eingebracht,
die aber nie umgesetzt bzw. NICHT ernst genommen wurden Jetzt seit der letzten neu
Aufstellung der Produktionsleitung im Werk 1, werden Missstande die schon lange bekannt}
waren plStzlich aufgegriffen und auch umgesetzt! FRAGE: Warum geht das es jetzt auf
einmal doch?

195 7| &l 3 3 3| 6

197 7 B 6| 3 1 1|lch finde den Weg den Filist geht, die Hindernisse die noch bewaltigt werden miissen und
die zukiinftigen Plane sehr gut wenn nicht sogar TOPIIT
Obwaohl es nicht leicht ist, einen Betrieb in der GroRenordnung und in diesem Programm zu
fiihren bin ich
sehr positiv auf zukunftige Aufgaben und Herausforderungen eingestelit.
Wo Menschen sind menschelt es, und deswegen wird es immer wieder Reibungspunkte
geben.
Es wird meiner Meinung immer wieder versucht das optimale sowohl fir die Firma als
auch den Mitarbeiter herauszuholen um ein gemeinsames Vertrauen und auch eine
Zukunft zu schaffen
Danke an die GL und ihre Offenheit

198 7] B 5 2 1 1

201 2 7 4 2

202 4 8| 2 1

203 7] 2 4 4

204 7| 7 2 3 1 5

210 7] 8 4 2 1 2

211 7] 7 6 2 2 2

212 3 4 3 2 1 1

213 6| B 4 2 6

214 # 7 5 4 4

215 7] 8 2 2

216 s_l 6 6 3 2 2

218 7] 7 3 2 3 2

222 4 4 5 3 1 1

223 6| 7 3 3 1 5

224 6| 7 2 3 3 5

225 7 B 1 3 1 5|Vertrauen
1. Ist keine oder bare Vor 1g - muss erarbeitet werden
2. geht trofzdem leicht verloren
Veranderung:
1.Verdnderung ist eine Reaktion auf die (bereits) veranderte Umgebungsbedingungen, alsq
immer unter evolutiondrem Zeitdruck.
2. Die Qualitat einer Ver&nderung liegt dann aber nicht in ihrer Geschwindigkeit sondern in
der klugen und praktikablen Losung der zugrur 1g.
3. Die Tragheit der Reaktion auf die Veranderung ist von deren GréRe abhangig, also auch
nur in angemessenen Zeitraumen beurteilbar.
4. Das wichtigste und schwierigste am Ende: "Wenn du merkst, dass du ein totes Pferd
reitest, dann steig ab!”

226 4 4 3 2 2 2

227 5 4 1 3 1 5

228 ZI 4 3 2 1 1

229 5 7 1 3 2 1

230 1 7 4 3 1 3 |Die Birokratie innerhalb der Fa. wéchst zu sehr und behindert die Produktion. Dadurch
steigen die Gemeinkosten.
Es werden immer mehr Abteilungen gebildet die versuchen die Probleme in der Fa. zu
verschleiern und schén zu reden -
anstatt Probleme zu beheben.
Die Anzahl der unproduktiven Mitarbeiter wird viel zu hoch.

232 7 7 4 3 1 3|Es werden standig neue Abteilungen geschaffen wo viele Mitarbeiter keinen Sinn darin
sehen. Die Aufgaben dieser Abteilungen gehdren besser an die Mitarbeiter weitergegeben.
Das Thema 4 oder 5 Tage Woche wurde nicht mit allen Mitarbeitern offen kommuniziert,
Daher war die Stimmung sehr schlecht. Ungewissheit.

233 6| 6 2 3

234 6] 8 2 2

235 5 4 2 2

239 7| 7 2 3 4

240 4 5] 1 3]

241 4 7 2 2 1 1

242 7| 8| 2 3 5| 4
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Teilweise keine nachvoliziehbare Personalpolitik, speziell im Top Management. Es ergibt
sich manchmal der Eindruck, dass befreundete Personen spezieller Filhrungskréfte im Top|
Management nur aufgrund dessen besetzt werden (z.B. Sales).

Auch bei klaren Mangel im Fiihrungs- als auch Fachwissen, gibt es keine Konsequenzen

-->Sehr gefahrlich fir die Leistung des gesamten Unternehmens. Fir Mitarbeiter jeglicher
Abteilung und Ebene, muss immer der Eindruck entstehen, dass ausschliefilich Leistung
und Teamwork zahit! Dies ist nicht der Fall.
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Einschrankungen durch Restriktionen der IT-Abteilung - unnatige Verkomplizierungen
trivialer Tt il
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FILIST ist bis jetzt ein schlankes, flexibles, schnelles und entscheidungsfreudiges
Unternehmen

Gerade auf die Flexibilitdt und Schnelligkeit sollte trotz Veranderungen und Wachstum
besonders Wert gelegt werden.
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