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Summary

In the current study the relationship between high leader-member exchange quality and
affective commitment, customer orientation and innovative behavior is examined.
Furthermore it is tested if satisfaction with HR practices is a possible mediator between these
relationships. This study is conducted on three innovative companies within the technical
sector. In a cross-sectional survey, questionnaires were distributed in the participating
companies as online- and paper versions. In total, 151 respondents participated in this study.
Analysis shows that leader-member exchange relationship quality is positively related to
affective commitment and innovative behavior, but not to customer orientation. Satisfaction

with HR practices is not observed as being a mediator between these relationships.



Samenvatting

In deze studie wordt de relatie tussen high leader-member exchange quality en affectieve
betrokkenheid, klantgerichtheid en innovatief gedrag onderzocht. Verder wordt er gekeken of
tevredenheid met HR praktijken een mogelijke mediator is voor deze relaties. Deze studie is
uitgevoerd binnen drie innovatieve bedrijven in de technische sector. In een cross- sectionale
survey studie zijn vragenlijsten binnen deelnemende bedrijven als online- en papier versie
verspreid. In totaal hebben 151 respondenten deelgenomen aan deze studie. De analyse laat
zien dat high leader-member exchange quality positief gerelateerd is aan affectieve
betrokkenheid en innovatief gedrag, maar niet aan klantgerichtheid. Tevredenheid met HR

praktijken blijkt in deze studie geen mediator voor deze relaties te zijn.
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1. Introduction

Within the last years, the market demands changed for many organizations in the technical
sector. Whereas low product costs and high product quality were the main competitive factors
within the 1960s and 1970s, the competitive strength of organizations nowadays is defined by
their innovativeness (Bolwijn & Kumpe, 1990). Therefore, the performance of organizations
is not only defined by the efficiency with which they produce their products but also by their
uniqueness and creativity (Bolwijn & Kumpe, 1996). However, just being innovative will not
automatically lead to success unless the organization is also customer oriented. New and
creative ideas must be matched with customer needs and favors. Customer oriented behavior
is associated with the responsiveness to customer demands and is linked to long-term profits
(Franke & Park, 2006). Employees must work on the customers’ satisfaction and loyalty.
Once employees engage in innovative and customer oriented behavior, an organization has
great interest in keeping these people. One possibility to achieve this lies in the creation of
working conditions that keep their employees committed. A high level of commitment is
associated with a low level of turnover and withdrawal cognitions (Meyer, Stanley,
Herscovitch, & Topolnytsky, 2002). The implemented human resource (HR) policy can make
a worthwhile contribution to reach these desirable goals. One main task of an effective HR
policy must be the creation of working conditions that promote these favorable behaviors and
an attitude of high commitment in their employees. However, to make a HR policy work,
employees must accept and agree on this. They must develop a positive attitude with respect
to the HR policy to reduce their resistance to changes imposed by the top management. With
respect to this, it is understandable that line managers play a fundamental role in the
implementation of a HR policy and in promoting a positive attitude in their employees
regarding the HR practices. Due to the close contact line managers have with their
subordinates, their interpretation and execution of HR practices will influence the
subordinates’ perceptions of these practices.

Keeping in mind the importance of all just named concepts, this study will evaluate
relationships among them. To reveal relationships among these concepts, this research study
will bring affective commitment, innovative and customer oriented behavior in relation with a
supervisor’s leadership style and introduces the employee’s satisfaction with HR practices as
a possible mediator. The leadership style adopted in this study is derived from leader-member
exchange theory, which will be described in more detail later on. Summarizing all questions

of interest into one, the following main research question will guide this study:



How is leader-member exchange quality related to affective commitment, innovative and
customer-oriented behavior and does satisfaction with HR practices mediate these

relationships?

This research study can contribute to the fundamental knowledge about the included
concepts. According to Kinnie and Hutchinson (2005), a major problem of earlier studies was
the direct link associated between HR practices and certain organizational outcomes. This
study will handle this weakness by exploring processes that happen between the creation of a
HR policy and the actual behavior that is triggered by the associated HR practices. This study
will contribute to the knowledge of satisfaction with HR practices as an important factor for
influencing the effectiveness of HR practices.

In addition to that, this study will provide many useful practical implications for
organizations in the technical sector. Realizing the great importance of innovative and
customer oriented behavior, it will be helpful for organizations to know how to elicit this
behavior in their employees. Understanding the processes that lead to desired behaviors will
help to adjust HR policies accordingly. To train managers being able to trigger these
behaviors, it is necessary to have knowledge about the processes that underlie their behavior.
Exploring the effectiveness of certain leadership styles will provide essential knowledge that
is needed for the education of supervisors and the development of training programs to teach

managers being able to motivate their employees to engage in favorable behaviors.

1.1 Theoretical background

Human resource management (HRM) is a research field of growing interest. Storey (1995)
defined HRM as an approach of personnel management that tries to achieve competitive
advantage through the strategic use of highly committed and skillful employees by applying a
broad scale of cultural, structural and personal techniques. To clarify this concept, the
Harvard-model of HRM (Beer, Spector, Lawrence, Mills, & Walton, 1985) will be
introduced. This model is also called the high commitment model of HRM and gives the
employee a central position in the management process (De Nijs, 1998). This model is
composed of four components: work system, human resource flow, rewards and employee
influence. To create a successful human resource policy these components must harmonize
with each other. Recent research distinguishes between three approaches to study HRM, the

universalistic approach, the contingency approach, and the configural approach (Verburg &



den Hartog, 2001). The universalistic approach is characterized by the assumption that a
certain set of HR practices, also called best practices, is universally applicable and will always
lead to success. Researchers that apply a contingency approach to study HRM claim that the
combination between certain practices and the organizational context determines their
effectiveness, whereas the configural approach states that a interaction of certain practices
will be most effective. Kinnie and Hutchinson (2005) mentioned two major problems with
much of the previous research in the field of HRM. First, many studies tried to link the pure
presence of HR practices to organizational outcomes and second, they assumed that all
practices were applied to the employees in the same manner. Even if significant relationships
were found between certain practices and organizational outcomes, there is still a lack of
knowledge about the mediating processes that led to these effects. This phenomenon is also
referred to as the HRM black box (Purcell & Hutchinson, 2007). All processes that occur
between the introduction of a HR practice and the triggering of employee behavior are hidden
within this box. Goal of this study is to reveal some of these processes. According to Purcell
and Hutchinson (2007), difference can be made between intended practices, actual practices
and perceived practices. It depends on the line managers whether practices are applied in the
same way as they are intended to by the top management (Khilji & Wang, 2006). Contrary to
earlier studies that focused on intended practices, this study will focus on how implemented
practices are perceived by employees. To achieve this, the focus will lie on the employees’
perception of HR practices, expressed in their attitudinal reactions to each of the HR practices
mentioned in the Harvard-model of HRM. Attitudes of employees directed to HR policies
have been seen as drivers of organizational citizenship behavior and discretionary behavior
(Kinnie et al., 2005). In this study attitudinal reactions are embodied in the employees’
satisfaction with HR practices which is defined as satisfaction with implemented and actual
practices (Khlji & Wang, 2007).

It is obvious that much of the perceptions of actual practices will greatly depend on the
direct supervisors. These people implement the intended HR policy on a day-to-day basis and
have great influence about how this policy is applied in practice. To examine the role of
supervisors in the implementation of a HR policy, leader-member exchange theory is used to
describe possible contributions of supervisors. Leader-member exchange theory (LMX) is one
of the more atypical theories of leadership and was first proposed by Dansereau, Graen en
Haga (1975). Instead of utilizing a trait or behavior based approach to leadership describing
characteristics of an influential leader, LMX is based on role theory that directs its interest to

different relationships leaders form with their subordinates (Tordera, Gonzalez-Roma, &



Peiro, 2008). The effectiveness of leadership within the LMX framework is defined by the
quality of the dyadic relationship between a leader and each of his subordinates (Kozlowski &
Doherty, 1989). Subordinates with different relationship qualities can be classified into two
groups. Those in the in-group enjoy more trust, emotional support and receive more resources
from their leaders (Uhl-Bien, Graen, & Scandura, 2000). Contrary to that, people with low-
quality relationships are referred to as out-group. These are characterized by a lack of social
support, negotiation, trust and latitude (Tordera et al., 2008). People in the in-group are also
referred to as trusted assistants that grow beyond their job descriptions whereas subordinates
with low-quality relationships are hired hands who do only what is required (Zalesny &
Graen, 1987). Since the introduction of this leadership theory the concept of LMX has
undergone an evolution that is summarized in four phases by Graen and Uhl-Bien (1995). At
the outset, research about the Vertical Dyad Linkage (VDL) stressed the fact that leaders form
different relationships with their subordinates. Once the validity of this fact was assured,
research concentrated on characteristics of these relationships and the implications for
organizations. The third and fourth phase focused on relationship building and aggregation of
different dyads. This thesis will contribute to scientific findings resulting from research
carried out in the second phase. The main focus in this research study lies on positive
organizational outcomes that can be achieved through maintaining high-quality relationships
between leaders and their subordinates.

One of these favorable outcomes is innovative behavior, a factor of increasing importance
in a market economy where organizational environments are constantly changing and demand
continuous adaptation to these changes. Whereas low product costs and high product quality
were the most important competitive factors within the 1960s and 1970s, the competitive
strength of organizations nowadays is defined by their innovativeness (Bolwijn & Kumpe,
1990). Companies do not only have to be known for their wide and varied product range, but
also for the uniqueness of their products (Bolwijn & Kumpe, 1996). Innovative behavior is
widely accepted to be crucial for the effectiveness and long-term survival of organizations
(Janssen, 2000). Although there is doubtlessly a strong relationship between creativity and
innovation, some distinctions between these two concepts can be seen. Whereas creativity has
to do with the generation of useful and novel ideas (Mumford & Gustafson, 1988), innovation
has to do with the successful implementation of these ideas (Van de Ven, 1986). Shipton,
West and Dawson (2006) integrated these two concepts into a two-stage process consisting of
an exploration and an exploitation stage. The first stage is characterized by a high level of

flexibility and encouragement of taking risks and being experimental to reach the goal of



discovering new and different ideas. The second stage is described as more prescriptive to
enhance efficiency. Within this stage the exploitation of new ideas takes place. In this
research study, innovative behavior is defined according to Janssen (2000, p. 2) as ,the
intentional creation, introduction and application of new ideas within a work role, group or
organization, in order to benefit role performance, the group, or the organization®.

Being innovative can depend on many different factors. The main focus in this study will
lay on the leadership style a supervisor can perform. With a strong focus on relational aspects
of supervisor-employee interactions, LMX served as a central factor in many studies about
desirable organizational outcomes (Graen & Uhl-Bien, 1995). Being innovative always means
taking certain risks. New and creative ideas always have a chance to fail. The increased trust
and emotional support employees with high-quality relationships experience from their
supervisors can possibly work as buffer (Mumford & Gustafson, 1988). Furthermore, a high
quality relationship is associated with a higher level of autonomy and latitude which is
essential for being innovative (Pelz & Andrews, 1966). According to leader-member
exchange theory, the relationship between a leader and subordinate is related to
innovativeness (Graen & Scandura, 1987). Recent research by Scott and Bruce (1994) found

empirical support for this proposition. This leads me to my first hypothesis.

Hypothesis 1: Leader-member exchange quality is positively related to an individual’s

innovative behavior.

After innovative products are built, these must be sold to the customers. If the relationship
with customers is bad, no one will buy these products. One central goal of organizations in the
service business is to fulfill the customer’s wishes and needs as good as possible. According
to Bolwijn and Kumpe (1996), competitive strength is determined by customer orientation
because of the difficulties associated with imitating this factor. Recent research streams
distinguish between two different salesperson characteristics (Franke & Park, 2006). The first
characteristic is adaptive selling and describes “the altering of sales behaviors during a
customer interaction or across customer interactions based on perceived information about the
nature of the selling situation” (Weitz, Sujan, & Sujan 1986, p. 175). Salespersons try to tailor
their messages according to the customer’s preferences and needs. Before and during the
conversation they actively search for information that helps them to improve the effectiveness
of their communication (Franke & Park, 2006). The second characteristic is called customer

orientation and “can be viewed as the practice of the marketing concept at the level of the



individual salesperson and customer” (Saxe & Weitz 1982, p. 343). Salespersons that are
customer oriented aim to build the customer’s satisfaction and fulfill their needs over long
term (Rozell, Pettijohn, & Parker, 2004). Franke and Park (2006) expect customer orientation
as being essential when repeated sales are important. To get a deeper insight into antecedents
of customer oriented behavior this concept will be included in this study. Saxe and Weitz
(1982) discussed the fact that salespersons have to sacrifice short-term profits while engaging
in customer-oriented selling. Salespersons that engage in customer oriented behavior
concentrate longer on an individual customer to build up his satisfaction and to gain his long
term loyalty (Rozell et al., 2004). Because of the increased time which is associated with the
process of discovering the customer’s needs, they pass opportunities to handle other
customers. It is expected that a good relationship between an employee and supervisor will
promote customer oriented behavior that is associated with investments in time. The
supportiveness subordinates in high quality relationships perceive (Uhl-Bien, Graen, &
Scandura, 2000) will possibly affect their orientation towards customers. They know that they
are trusted by their supervisor and perceive more resources and latitude to concentrate on
customers (Uhl-Bien et al., 2000). These extra resources can be invested by the employee in
establishing good relationships with his customers. By taking care of different relationship

qualities, the following hypothesis is formulated.

Hypothesis 2: Leader-member exchange quality is positively related to an individual’s

customer oriented behavior.

Once employees are innovative and customer oriented, a company has great interest in
keeping these people. Goal is to obtain the commitment of one’s employees. Organizational
commitment describes the general feelings and beliefs that individuals have about their
organization as a whole (George & Jones, 2008). Over the years, researchers claimed that
organizational commitment is a multidimensional construct and that correlates, antecedents
and consequences of commitment differ across dimensions (Meyer, Stanley, Herscovitch, &
Topolnytsky, 2002). Furthermore, criticism rose about the lack of consensus in the concept
definition of organizational commitment (Meyer, Allen, 1991). Being aware of the possible
multidimensional nature of organizational commitment, Meyer and Allen (1991) introduced
the Three-Component Model of organizational commitment. Within this model organizational
commitment is subdivided into three types of commitment: affective commitment,

continuance commitment en normative commitment. Employees feeling a high level of



affective commitment have a strong emotional attachment to their organization. They stay
within the organization because they want to, whereas employees with a high level of
continuance commitment remain because they need to (Meyer, Allen, & Gellatly, 1990).
Continuance commitment is characterized by the perceived costs of leaving the organization
(Meyer et al., 2002). An employee that depends on his monthly salary and who has
difficulties finding another workplace will perceive high costs by leaving an organization.
The third facet is normative commitment, characterized by a felt obligation to remain within
an organization. Such obligations can be created by an employer by funding his employees’
study to let them feel obligated to give something back. Normative commitment is the most
controversial facet in Allen’s and Meyer’s (1999) model. In many researches the concepts
affective commitment and normative commitment yield non-zero correlations, leading to
questioning the discriminant validity of these two facets of commitment (Ko, Price, &
Mueller, 1997). A meta-analysis by Meyer et al. (2002) reported that all components of
commitment correlate negatively to withdrawal cognition and turnover. However, the most
impressive and favorable correlations were found with affective commitment. Affective
commitment is associated with attendance, performance and organizational citizenship
(Meyer et al., 2002). Furthermore it is negatively related to stress and work-family conflict
(Meyer et al., 2002). Considering that affective commitment seems to be the facet of
commitment associated with the most positive organizational and employee related outcomes,
the focus will lie on this concept in this thesis. By concentrating on the relationship with one’s
supervisor this study will try to predict affective commitment. Employees that perceive a
supportive organization may feel an obligation to pay something back. Eisenberger and
Huntington (1986) argued that employees that perceive a high level of organizational support
are more likely to develop high affective commitment. At this point it is important to think
about the meaning of organizational support. The support that employees perceive will mainly
depend on supportive behaviors of their supervisors. This supportive facet is also found
within the LMX framework. Employees within the in-group are expected to get more support
from their supervisors than employees in the out-group (Graen & Uhl-Bien, 1995). In line
with findings from Liden and Maslyn (1998) that LMX is related to organizational

commitment, the following hypothesis is formulated.

Hypothesis 3: Leader-member exchange quality is positively related to an individual’s

affective commitment.



After these relationships are examined, this study tries to open the HRM black box to the
width of a chink. This will be done by exploring the influence line managers have on the
implementation of the HR policy. According to Stoker and de Korte (2000), line managers
play a central role in this process. They have the responsibility for carrying out the HR
policies in a way that fits the expectations of the top management (Khilji & Wang, 2006). By
reason of the close contact line managers have with their subordinates, their interpretation and
execution of HR practices will influence the subordinates’ perceptions of these practices.
Employees’ attitudes are more influenced by the way line managers implement these on a
day-to-day basis as the way these policies are intended to operate (Kinnie et al., 2005). Seeing
the important influence of line managers, a high relationship quality between leader and
subordinate is therefore expected to promote the subordinates’ satisfaction with HR practices.

Furthermore it is argued that satisfaction with HR practices will be an indictor for the
effectiveness of implemented practices. It is expected that employees who are satisfied with
HR practices are more willing to behave according to these practices. Guest (1997) stated that
satisfied employees tend to work harder for the organization’s goals than dissatisfied
employees do. Therefore it is expected that satisfaction with the HR system will increase its
effectiveness in creating a competitive advantage. In addition to this, Khilji and Wang (2006)
found a positive relationship between satisfaction with HR practices and organizational
performance measured in increased profit, increase of market share and increase of deposit
base. Kinnie et al. (2005) reported positive correlations between satisfaction with HR
practices and organizational commitment. Considering the positive outcomes associated with
employees’ satisfaction with HR practices and the claimed influence of LMX on employees’

satisfaction, the following hypothesis is formulated.

Hypothesis 4: Satisfaction with HR practices is a mediator between LMX and the three
outcome variables innovative behavior (a), customer orientation (b) and

affective commitment (c).

At this point, all mentioned propositions will be merged into one model. This model is
depicted in Figure 1. Basing these relationships on previous research and logical reasoning,
this model will serve as a guideline and offers an overview about the different hypotheses that

will be tested in this study.



Figure 1. Research model

Innovative
behavior

Satisfaction with Affective
LMX .
HR practices commitment
Customer
orientation
2. Method

2.1 Procedure

This research study is conducted in form of a cross-sectional survey research. Data is
measured from a large number of individuals by means of questionnaires. Because of the
cross-sectional nature of this study, measurements take place per individual only one time.
The decision for a survey is made because of its efficiency. Huge amounts of data can be
collected in short time. Taking care of the limited time that is given for this research, another
more time consuming approach such as interviewing would not be feasible.

The appropriateness of organizations to participate in this study is evaluated according to
two main criteria. Corresponding to the interest that is directed to innovative behavior in this
study, the organizations are expected to have a corporate image of being innovative.
Furthermore the organizations should have at least 100 employees. This criterion helps to be
sure that the organizations have already developed a HR system. Smaller companies may not
see the need to develop a comprehensive HR system because processes are less complex. To
find organizations that fit the requirements, use is made of internet search engines and the
yellow pages. The survey is carried out within organizations that were approached according
to the following steps. First, organizations that fit the requirements are contacted via letter to
inform them about the research project and their possibility of taking part in it. Two days

later, the HR manager or the HR department of the respective organization receives the same



letter via email. One day later, the organization is called to ask them for participation. The
survey is carried out in organizations that assured their willingness for taking part in this
research study. To increase efficiency, questionnaires are admistered online where possible.
After the evaluation of the research outcomes, organizations get a research report. Part of this
report will be a benchmark between all organizations. Within this benchmark organizations
can evaluate their performance in relation to other organizations that participated.
Organizations will be anonymized for this purpose. As an example, one research report can be

seen in Appendix A.

2.2 Participants

The sample of this study consists of employees of three companies within the technical
service sector. The first company provides media consulting, media IT and media production
services and has a workforce of 145 employees. For reasons of anonymity this company will
be named MediaTech. All employees in this company received a questionnaire via email,
which was filled in and returned by 80 persons. This makes a response rate of 55.2%. Of these
80 respondents, 52 were male and 28 were female. The majority (53.8%) of the respondents’
age is lower than 25. The second company produces and maintains biogas plants and has a
workforce of 120 employees. In the following sections, this company will be referred to as
BioTech. Within this company, a randomized sample of 65 employees was chosen. 30
employees received a questionnaire via email and 35 received a paper version of the survey.
23 email versions and 11 paper versions were returned, which make a response rate of 76.7%
and 31.4% respectively. 29 males and 8 females filled in the questionnaire. The majority of
the respondents’ age lies between 25 and 35 years. Within BioTech this leads to a total
response rate of 52.3%. The third company is offering the service of planning and building
commercial properties and will be referred to as EstateTech. The whole workforce of 60
employees was approached with paper questionnaires. 37 questionnaires were returned, which
makes a response rate of 61.7%. The sample consists of 24 males and 13 females. In total,
55.9% of all distributed questionnaires in the three companies were returned. Further

descriptive statistics of the sample is shown in Appendix B.
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2.3 Instruments

The online version of the questionnaire is made with ThesisTools (www.thesistools.nl) and

has a length of 5 pages. The paper version is identical to the online version, except the fact
that the length of the pages must be adjusted to A4. Therefore the paper version is 10 pages
long. At the beginning, the usual demographics like gender, age and nationality are assessed.
Furthermore, there are questions to measure tenure in the actual organization, educational
level, family status and kind of contract. Following to these questions, there are scales
included to measure the concepts affective commitment, customer orientation, innovative
behavior, leader-member exchange relationship and satisfaction with HR practices.
Questionnaires originally in another language than German or Dutch are translated according
to the nationality of the participating organization.

Affective commitment to the organization is assessed according to a scale developed by
Meyer and Allen (1990). This scale consists of 8 items asking questions about the employee’s
emotional attachment to the organization. An example item is ,I really feel as if this
organization's problems are my own*. Each item is rated on a five-point likert scale ranging
from ,,strong disagree* to ,,strongly agree*.

Customer orientation is measured by means of a scale from Saxe and Weitz (1982). This
scale has 12 items and measures the degree to which employees are responsive to the
customer wishes and demands. An example item is ,,I try to figure out what the customer
needs are‘. People who are not in direct contact with customers are asked to fill in this section
by referring to customer oriented behavior with intern organizational contacts, such as
supervisors and colleagues.

Innovative behavior is operationalized according to Janssen (2000). Using a five-point
likert scale from ,,never* to ,,always‘ individuals have to rate the frequency they engage in
innovative behavior. Janssen (2000) based his scale on items proposed by Scott and Bruce
(1994). To cover the whole process of being innovative depicted by Shipton et al. (2006),
Janssen (2000) included three items that refer to idea creation, three items that refer to idea
promotion and three items about idea realization.

LMX is measured by using a scale developed by Liden and Maselyn (1998). This scale
consists of 11 items measuring four dimensions of LMX by letting individuals indicate how
much they agree with a given statement. The four dimensions are affect, loyalty, contribution
and professional respect. Their ratings at each item will be given on a five-point likert scale

ranging from ,,strongly disagree* to ,,strongly agree*.

11



The measurement of satisfaction with HR practices is based on the four components of the
Harvard model of HRM (Beer et al., 1985). These components are work system, human
resource flow, rewards and employee influence. Satisfaction with influence, human resource
flow and work system is measured by a scale of Torka (2007). Satisfaction with reward
systems is assessed by a scale of Van den Heuvel (1995). Overall there are 36 items
measuring satisfaction with the HR system. The items consist of statements about the actual
HR system. Individuals have to indicate how satisfied they are with the described conditions.
This will be indicated either on a five-point likert scale ranging from ,,very dissatisfied* to

,very satisfied” or on a scale ranging from ,,strongly disagree* to ,,strongly agree*.

2.4 Statistical adjustments

Items 4, 5 and 8 of the scale measuring affective commitment to the organization are
negatively formulated. To handle this, these items are recoded for the statistical analysis by
reversing their scores.

All items that belong to one scale are grouped together by calculating their mean scores
per respondent. By means of this, new variables that represent the scales are calculated for use
in further analysis.

Some of the questionnaires are not completely filled in. To minimize the nuisance of scales
that are not filled in completely, mean scores in place of sum scores are calculated. To see if
uncompleted questionnaires will lead to biased results, Little’s mcar test is performed on the
control variables and the created mean score variables to see if cases are missing completely
at random (Little, 1988). The test shows that missing values does not depend on other
variables in the data set, ¥2(2013)=76.296, p=0.09. This means that missing values will not
systematically influence the results of the analysis. For this reason it is chosen to exclude
cases where whole scales are missing. As a consequence of this, 128 cases are left over for

further analysis.
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3. Results

3.1 Descriptive statistics and reliability of scales

Cronbach’s alpha is calculated for the scales used in this study. Internal consistency of the
scale that measures affective commitment is found to be low (a=.635). After removing item 4,
item 5 and item 8 the alpha raises to an acceptable level (0=.725). What is noticeable is that
these items were 3 of the 4 negative formulated items in this scale. Apparently, subjects had
difficulties interpreting these items correctly. Therefore items 4, 5 and 8 are excluded from
further analysis. The scale of customer orientation seems to have a high alpha (0=.920). No
adjustments for this scale are needed. Also the other scales measuring innovative behavior,
LMX and satisfaction with HR practices appear to have a good internal consistency (0=.922,
0=.915, 0=.935, respectively). For more detailed information about descriptive statistics, such

as mean scores and standard deviations of the scales, it is referred to Table 1.

Table 1. Reliabilities and descriptive statistics of the scales

N o M SD  items a after deleting
deleted items
Affective commitment 8 635 3596 .737 4,5,8 725
Customer orientation 12 920 441 505
Innovative behavior 9 922 319 791
Leader-member exchange 11 915 3.80 .668
Satisfaction with Hr 36 935 3.18 521

practices

3.2 Hypotheses
The bivariate correlation matrix for the observed variables is shown in Table 2. Since all
variables seem to be normal distributed and sample sizes are relatively high, Pearson’s

correlations are used in this step of analysis.
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Table 2. Bivariate correlation matrix for the observed variables (N=128)

1 2 3 4 5 6 7 & 9 10 11 12

1. Gender 1,0

2. Age -13 1,0

3. Tenure 11 64 1,0

4. Nationality ,00 ,08 ,03 1,0

5. Education 12,03 -17 ,15 1,0

6. Home situation -01 -19 -22 .16 -,01 1,0

7. Permanent/Temporal -13 -39 -58 .10 ,07 37 1,0

8. Full-/ Part time ,13 ,05 ,05 ,01 -,04 -,02 -,06 1,0

9. LMX ,18 -,17 -38 ,16 ,19 ,03 ,19 ,06 1,0

10. Affective commitment ,07 26 ,12 -,03 ,13 -10 -, 15 ,15 ,21 1,0

11. Innovative behavior 19 21 ,06 ,03 ,05 -,12 -20 ,15 ,21 35 1,0

12. Customer orientation  ,00 ,18 ,17 -,04 ,03 -30 -41 ,10 ,01 .23 34 1,0
13. Sat. with Hr -02 ,16 -,10 ,03 ,22 -06 -,01 -,09 ,31 ,22 ,10 -,01

Bold printed correlations are significant at the p<0.05 level
Bold printed and underlined correlations are significant at the p<0.01 level

Regression analysis is used to test the hypotheses of this research study. To test the main
effects of LMX, which are stated in hypothesis 1 to 3, a regression model for each dependent
variable is created. To test the mediating effects of satisfaction with HR practices in
hypothesis 4, Baron and Kenny’s (1986) descriptions of testing a mediator are used. Four
conditions must be fulfilled to prove a mediating effect. First of all, the independent variable
must relate to the expected mediator variable. Second, the independent variable must relate to
the dependent variable. In the third step, it must be shown that the mediator is also related to
the dependent variable. If both, the mediator and the independent variable are related to the
dependent variable at the same time, the effect of the independent variable must get weaker
than if it is alone in the equation. In addition to that, the effect of the mediating variable on
the dependent variable must stay significant.

Furthermore, covariance analysis is used to minimize the effect of nuisance factors. It is
noteworthy that the seven control variables, measuring demographic data, seem to explain
parts of the variance on the three variables affective commitment, innovative behavior and
customer orientation. According to Kutner, Nachtsheim, Neter and Li (2005) covariance

analysis is helpful in reducing error terms, making it easier to detect differences or
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relationships between variables. Control variables, explaining variance on the respective
dependent variable, are inserted in the regression models. The regression models used in this
analysis are shown in Table 3, Table 4 and Table 5. Table 3 shows the regression model with
innovative behavior as dependent variable, Table 4 with customer orientation and Table 5
with affective commitment as dependent variable.

Model 1 in Table 3 analyzes the relationship between the control variables and the
dependent variable. Because of the relationships between innovative behavior and the three
variables gender, age and kind of contract which can be seen in Table 2, these variables are
added as control variables in Model 1. Because of the missing relationships of other
demographic variables with innovative behavior, it is expected that no other variable will be
useful for explaining error variance on the dependent variable. In Model 2, LMX is added and
leads to confirmation of hypothesis 1, which claims a positive relationship between LMX and
innovative behavior (f=.331, p<0.01).

To test hypothesis 4b, a mediating effect of satisfaction with HR practices between LMX
and innovative behavior, Baron and Kenny’s (1986) steps are followed. Since satisfaction
with HR practices is not related to innovative behavior (see Table 2), the first condition of

Baron and Kenny’s (1986) analysis is not fulfilled. Hypothesis 4a is therefore rejected.

Table 3. Regression analysis with innovative behavior as dependent variable (N=128)

Models 1 2 3

Control variables

Gender -.195 -.261 -.262
Age 121 142 147
Permanent/Temporal -.173 -.236 -.236

Independent variables

Leader-member exchange 331 339
Satisfaction with HR practices -.021
R2 .096 197 197
AR? 101 .000

Bold printed coefficients are significant at the p<0.05 level
Bold printed and underlined coefficients are significant at the p<0.01 level
Betas are standardized values
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Table 4 shows the regression model for the dependent variable customer orientation.
Helping to reveal a possible relationship more easily, the three control variables age, home
situation and kind of contract are entered in Model 1. After adding LMX in Model 2, there is
no relationship observed between LMX and customer orientation (=.081, ns). Hypothesis 2
is therefore rejected.

Since there is no relationship observed between LMX and customer orientation, there is no
need to search for mediating effects of satisfaction with HR practices. According to this logic,

hypothesis 4b is rejected.

Table 4. Regression analysis with customer orientation as dependent variable (N=128)

Models 1 2

Control variables

Age 019 .028
Home situation -176 =172
Permanent/ Temporal -.334 -.347

Independent variables

Leader-member exchange .081
R? 193 199
AR? .006

Bold printed coefficients are significant at the p<0.05 level
Bold printed and underlined coefficients are significant at the p<0.01 level
Betas are standardized values

Table 5 shows the regression model for the dependent variable affective commitment.
Model 1 in Table 5 analyzes the relationship between the control variable age and the
dependent variable. Since only age showed a significant relation to affective commitment in
the correlation matrix in Table 2, only this variable is entered as control variable. Model 2
adds LMX to the regression model and shows that it is positively related to affective

commitment (f=.263, p<0.01). Therefore, hypothesis 3 can be confirmed.
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In Table 2 can be seen that LMX is related to satisfaction with HR practices and affective
commitment. Furthermore, it can be seen that satisfaction with HR practices is also related to
affective commitment. This means, that three of four conditions of Baron and Kenny’s (1986)
descriptions to test a mediator are fulfilled. To finally test hypothesis 4c, a mediating effect of
satisfaction with HR practices between LMX and affective commitment, this variable is
added to the regression model. In Model 3 it appears that LMX is still significant (f=.224,
p<0.05), but the effect of LMX is a bit smaller than without satisfaction with HR practices
added to the model. However no mediating effect of satisfaction of HR practices can be
proven since the effect of this variable is not significant within this model (f=.113, ns). The
relationship between LMX and affective commitment is therefore not mediated by

satisfaction with HR practices. Hypothesis 4c is therefore rejected.

Table 5. Regression analysis with affective commitment as dependent variable (N=128)

Models 1 2 3

Control variables

Age 257 301 -276

Independent variables

Leader-member exchange 263 224
Satisfaction with HR practices 113
R2 .066 133 144
AR? 067 011

Bold printed coefficients are significant at the p<0.05 level
Bold printed and underlined coefficients are significant at the p<0.01 level
Betas are standardized values
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4. Discussion

This section will briefly summarize the outcomes of this research study. The main question
was to what extend leader-member exchange quality relates to affective commitment,
innovative and customer-oriented behavior and if satisfaction with HR practices mediates
these relationships. To answer this question, the hypotheses that were deduced from this
question are evaluated. From the 4 hypotheses, only 2 get support from the data. Hypothesis 1
and 3 are confirmed. A relationship between LMX and innovative behavior as well as a
relationship between LMX and affective commitment is observed. Hypothesis 2 and 4 are
rejected. Satisfaction with HR practices is no mediator of the relationship between LMX and
the three outcome variables. Furthermore, there is no relationship observed between LMX and
customer orientation. Before elaborating on the theoretical and practical implications of these
findings, it is found to be important that the reader gets an idea of the methodological
weaknesses of this study. This helps to create certain wariness in interpreting the results.

This section will sensitize the reader for the methodological weaknesses of this survey
study. First of all, this study is conducted in form of a cross-sectional survey study. This
means that data is only measured at one point of time. Differences in time cannot be evaluated
with the gathered data. Cross-sectional data can be measured very efficient by means of
questionnaires. This study takes advantage of this possibility since the timeframe is very
short. There are also some disadvantages with this kind of research design. Since no
differences in time can be observed, a causal relationship between variables cannot be
assumed. Conclusions can only be made about relationships, but not about cause and effects.

Another problem with questionnaires is that they only measure perceptions of the
constructs. Perceptions that subjects have of their own behavior can differ from their actual
behavior. For example, a person that scores very high on self-esteem may overestimate his
performance. He may indicate that he is more often innovative than he actually is. In line with
that, another disrupting factor may be social desirability (Dooley, 2001). Employees may
overestimate their customer orientation or innovative behavior because they know that these
behaviors are expected from them. For further studies it is therefore advised to insert a scale
of social desirability to control for this factor. Another possibility would be to measure actual
behavior by observation. Due to a lack of resources in this study, this was not feasible.

Furthermore, some weaknesses of the used questionnaire must be mentioned. Noticeable is
the length of the questionnaire. Analyzing the reliability of the used scales, it is obvious that

many scales would not have a significant loss in reliability after removing up to 50% of the
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items. According to DeVellis (2003), scales should be as short as possible placing less of a
burden to the subjects. An optimal trade-off between brevity and reliability should be
achieved. Apparently, this has not happen. Due to restrictions in the structure of this study, it
was not possible to adjust the questionnaire. The main problems with a too long questionnaire
lie in the low response rate one has to expect. Organizations will invest time and money in
this study, therefore they are interested in short questionnaires that does not cost much time.
Furthermore, employees are not motivated to fill in long questionnaires in their spare time. It
seemed that respondents lost their motivation at the end of the questionnaire. Missing items of
scales appeared mainly at the end of the questionnaire. Since unnecessary items were not
deleted from the questionnaire, organizations had to invest more time and money than
necessary.

Another weakness concerns the item measuring age. It is not obvious why respondents
have to classify their age in categories. The important control variable age could contribute
more information when the actual age can be filled in. This would create more variability to
explain error variance on the dependent variables. Except for that, the age-categories are
ambiguous. They reach for example from 25 to 35 and from 35 to 45. Therefore, someone
aged 35 does not exactly know which category he should choose. For further studies it is
advised to be more careful with control variables, because of their usefulness in the regression
analysis. Since this study must use predesigned questionnaires, no adjustments were possible.

To evaluate the contributions this research study makes to the scientific world, the main
focus lies on the first two hypotheses that got statistical support. A statistical relationship
between LMX and innovative behavior is observed. Taking care of the methodological
weaknesses of the study, a causal relationship cannot be proven. It seems that innovative
behavior is by some means or other related to a high quality relationship with one’s
supervisor. This replicates findings of Janssen (2005) who showed that perceived supervisor
supportiveness is a predictor of innovative behavior. The direction of this relationship is less
clear and can be interpreted in two different ways. First, according to the hypothesis in this
study, it can be expected that a supportive leader is beneficial for performing innovative
behavior. On the other side, one can also argue that innovative people can create a better
relationship with their supervisor, because they please them with their good ideas. A
supervisor may then think that it is of more value to support someone who has good ideas.
Although replicating findings of a positive relationship between LMX and innovative

behavior, this study cannot prove anything about cause and effect. Longitudinal studies are
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needed to see if for example workshops training supervisors being more supportive will
actually lead to innovative behavior of their subordinates.

The second hypothesis that got statistical support prognoses a positive relationship
between LMX and affective commitment. It may be obvious that a supportive leader will
make employees feel very comfortable while performing their work. As with hypothesis 1, a
cause and effect relationship cannot be proven. It can also be argued that very committed
employees may get more support, because their supervisors realize that these people are more
dedicated to their work and that it would be a better investment to support them. Longitudinal
designs are also needed here to get a clearer view of cause and effects.

Against expectations, the 2nd and 4th hypothesis are not supported by the data. There is no
relationship observed between LMX and customer orientation. A statistical irregularity will
lead to a possible explanation for this finding. As could be seen in the results section, people
answered mainly at the higher end of the customer orientation scale, leading to a low
variability of the scores. This leads to a kind of range restriction which tends to lower the
correlation between two variables (Cook, 2004). This could have disguised possible
relationships. Believing in a theoretical reason for the rejection of this hypothesis, one may
suggest that customer orientation depends on other factors than the relationship with one’s
supervisor. One can imagine that factors which may not be in control of the direct supervisor
can contribute to customer oriented behavior, like job descriptions or work place design.
Further research is necessary to explore this factor from a broader point of view.

Regrettably, this study has not succeeded in opening the HRM black box. Satisfaction with
HR practices is not observed as being a mediator between LMX and the three outcome
variables. LMX seems not to trigger favorable behaviors via the employees’ satisfaction with
HR practices. However, LMX is positively related to satisfaction with HR practices, which in
turn is positively related to affective commitment and innovative behavior. This means that a
good relationships between employees and supervisors can be associated with greater
satisfaction with HR practices of one’s employees, supporting the assumption that the
perceived HR policy will depend on the supervisors’ implementation on a day-to-day basis.
Since positive relationships between satisfaction with HR practices and favorable behaviors
were found, more research is needed to discover other possible factors that are mediated by
this factor. The HRM black box therefore still contains secrets that wait for further research to
be discovered.

Taking care of missing information about causal relationships, practical implications must

be given with a certain carefulness. A positive relationship between LMX and innovative
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behavior as well as affective commitment is observed. Therefore, organizations with
supervisors that foster high quality relationships have a high change of having employees
performing innovative behavior and being committed to the organization. Believing in a
causal relationship, one may advise to train supervisors in their social skills to be able to
create good relationships with their employees. Regardless of a cause and effect relationship,
one may see that good relationships with employees may be preferred. Having a good
relationship with one’s supervisor will create a better climate at work and is also a predictor
of other desirable HRM outcomes. In accordance with the results of this study, it is advised to

motivate supervisors creating good relationships with their subordinates.
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Im Rahmen meiner Abschlussarbeit an der Universitidt Twente / Niederlande im Fach Arbeits-
und Organisationspsychologie habe ich teilgenommen an eine groBeren Studie zur
Untersuchung des Mehrwertes einer effektiven Human Resource Strategie in technischen
anwendungsorienierten Betrieben. Fiir Thre freundliche Unterstiitzung bei diesem Projekt und
die erfolgreiche Zusammenarbeit sowie fiir das Engagement Ihrer Mitarbeiter mochte ich

mich ganz herzlich bei Ihnen bedanken.

Ziel meiner Studie war es, den Zusammenhang zwischen verschiedenen Fiihrungsstilen des
leitenden Personals und dem Verhalten der Mitarbeiter zu untersuchen. Hierbei lag das
Hauptaugenmerk auf der Bestimmung jener Faktoren des individuellen Fithrungsstils und der
ausgeiibten Personalpolitik, die zu sowohl fiir den Betrieb als auch fiir die Mitarbeiter
wiinschenswerten Ergebnissen fiithren. In diesem Zusammenhang stand insbesondere die
Zufriedenheit der Mitarbeiter mit der ausgeiibten Personalpolitik, die affektive Verbundenheit
der Mitarbeiter an den Betrieb sowie die Fiahigkeit und Bereitschaft zu innovativem Verhalten

im Vordergrund.

Nachfolgend werden die innerbetrieblichen Ergebnisse dieser Studie zusammen mit einem

allgemeinen Vergleich zwischen allen teilnehmenden Betrieben dargelegt und erldutert.
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1. Einleitung

Ziel dieser Studie war die Bestimmung jener Faktoren, die zum Aufbau und zum

Fortbestehen einer effektiven Human Resource Management-Strategie in technischen
anwendunsgorienierten Betrieben fiihrt. Vor diesem Hintergrund wurde der Zusammenhang
zwischen einer Anzahl von fiir sowohl den einzelnen Mitarbeiter als auch den Betrieb als
Ganzes forderlichen Verhaltensweisen und dem jeweiligen Fiihrungsstil des leitenden
Personals, beziehungsweise der generellen Personalpolitik des Betriebes, untersucht.
Die innerhalb dieser Studie festgestellten Konzepte stellen bestimmte Verhaltens- oder
Denkschemata der Mitarbeiter dar, die im Wesentlichen zur Effektivitit und
Konkurrenzfihigkeit eines Betriebes in der heutigen wirtschaftlichen Lage beitragen. Waren
es vor einigen Jahrzehnten noch iiberwiegend niedrige Produktionskosten die den
Konkurrenzvorteil eines Betriebes bestimmten, so steht heute mehr und mehr die
Innovationsfahigkeit im Vordergrund um sich auf dem Markt behaupten zu konnen. Mit
dieser Verdnderung sind auch die Mitarbeiter, die durch ihre individuellen Féahigkeiten und
ihren Einsatz fiir den Betrieb die Grundlage der Innovationsfihigkeit bilden, mehr in den
Fordergrund geriickt. Mit den Mitarbeiten in der Schliisselrolle zum Konkurrenzvorteil
werden die dauerhafte Bindung der Mitarbeiter an den Betrieb, die Bereitschaft der
Mitarbeiter auch weiterhin ihre Fihigkeiten in den Betrieb zu investieren sowie die
Zufriedenheit der Mitarbeiter mit der ausgeiibten Personalstrategie ein wichtiger Faktor in der
Bewahrung der Marktposition und der Konkurrenzfihigkeit im Wettbewerb mit anderen
Firmen.

In der nachfolgenden Dokumentation der Ergebnisse dieser Studie werde ich zunéchst im
Einzelnen auf die Ergebnisse der relevanten Konzepte eingehen. Hierbei werden jeweils
zunichst das allgemeine Resultat der Mitarbeiter Threr Firma auf dem zu untersuchenden
Konzept sowie die Bedeutung dieses Resultats im direkten Vergleich mit anderen
teilnehmenden Betrieben besprochen. Im Anschluss hieran folgt eine Aufteilung der Resultate
um Unterschiede zwischen den verschiedenen Mitarbeitergruppen Ihrer Firma sichtbar zu

machen. Abschliefend erfolgt ein allgemeines Fazit zu den Ergebnissen dieser Studie.
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2. Analyse

Zur Analyse der oben beschriebenen Konzepte und Zusammenhiénge standen die Daten
von insgesamt 34 Mitarbeitern der Firma (Betrieb) zur Verfiigung. Zur Kontaktierung dieser
Respondenten wurde eine reprisentative Stichprobe der Mitarbeiter gezogen. Innerhalb dieser
Stichprobe im Umfang von 65 Mitarbeitern haben 34 Mitarbeiter auf die Bitte zur Teilnahme
an dieser Studie reagiert, was zu einer verhiltnismafig guten Antwortquote von 52,3% fiihrt.
Unter den Respondenten befanden sich 5 Frauen (14,7 %) und 29 Minner (85,3%). Um
niitzliche Aussagen iiber verschiedene Mitarbeitergruppen treffen zu konnen ist pro
Mitarbeitergruppe eine ausreichend hohe Anzahl an Respondenten notwendig. Um diese
Anzahl Mitarbeiter zu gewéhrleisten wurden die Respondenten dieser Studie aufgeteilt in
Mitarbeiter vor Ort, Mitarbeiter die auflerhalb des Betriebsgeldndes titig sind wie etwa
Monteure, und Mitarbeiter die keine Angabe iiber die Abteilung in der sie arbeiten gemacht
haben. Angesichts des Ziels dieser Studie, die Untersuchung der Mitarbeiterzufriedenheit mit
der Personalpolitik, schien diese Aufteilung sinnvoll, da genannte Mitarbeitergruppen
erwartungsgemill unter verschiedenen personalpolitischen Bedingungen arbeiten. Die
Analyse der Zufriedenheit mit diesen unterschiedlichen Bedingungen kann niitzliche
Einsichten in mogliche Ansatzpunkte zur gezielten Abstimmung des Personalsystems auf die
Bediirfnisse der jeweiligen Mitarbeitergruppe bieten. Um Schlussfolgerungen auf den
Ergebnissen dieser Studie basieren zu konnen ist es vor Allem notwendig auf die statistische
Signifikanz der Ergebnisse zu achten. Von statistischer Signifikanz wird gesprochen, wenn
die Unterschiede zwischen zwei Messgroflen so eindeutig sind, dass sie nicht durch Zufall
zustande gekommen sein konnen. In der nachfolgenden Analyse wird zundchst auf alle
Ergebnisse dieser Studie eingegangen. Im abschlieBenden Fazit werden signifikante

Ergebnisse noch einmal aufgegriffen.

2.1. Analyse des Fiihrungsstils

Der ausgeiibte Fiihrungsstil des leitenden Personals wurde anhand einer derzeit
einflussreichen Verhaltenstheorie im Bereich Personalwesen analysiert. Hierbei handelt es
sich um die Sichtweise des individuellen Fiihrungsstils als Austauschprozess zwischen
leitendem Angestellten und dem jeweiligen Mitarbeiter, in der Literatur auch als leader-
member exchange relationship (LMX) angegeben. Diese Theorie geht davon aus, dass der
leitende Angestellte zu jedem seiner Mitarbeiter eine spezifische Beziehung aufbaut, die auf

dem Austausch von Aufmerksamkeit und Unterstiitzung seitens der leitenden Angestellten
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und Loyalitidt seitens des Mitarbeiters beruht. Es wird unterschieden zwischen in-group
Beziehungen und out-group Beziehungen, wobei die in-group Beziehungen mafBgeblich auf
dem Austausch emotionaler Unterstiitzung und innerbetrieblicher Moglichkeiten wie etwa
interessante Projekte oder auch Promotionen aufbauen. Die out-group Beziehungen hingegen
beschrinken sich auf den Austausch vertraglich festgelegter Anspriiche wie etwa das Gehalt.
Aufgrund der positiven Eigenschaften der Austauschbeziehung zu in-group Mitarbeitern ist
ein hoher Anteil an in-group Beziehungen innerhalb eines Betriebes oder innerhalb einer

Abteilung erstrebenswert.

In der nachfolgenden Grafik ,,Fiihrungsstil 1% ist angegeben, inwiefern Threr Mitarbeiter
die Beziehung zu ihrem direkten Vorgesetzen als eine in-group Beziehung erleben. Wie in der
schematischen Darstellung zu erkennen ist, erleben Mitarbeiter die Austauschbeziehung zu
ihren Vorgesetzen tendenziell als eher positiv und auf gegenseitigem Vertrauen beruhend. Mit
dieser Bewertung liegen Mitarbeiter von (Betrieb) statistisch signifikant iiber der
durchschnittlichen Bewertung anderer teilnehmender Betriebe. Ein hoher Anteil von in-group
Beziehungen innerhalb einer Firma deutet darauf hin, dass Mitarbeiter sowohl emotionale als
auch instrumentelle Unterstiitzung von ihren Vorgesetzen erfahren. Aus wissenschaftlichen
Studien ging hervor, dass durch die erhohte Unterstiitzung eine Steigerung in der
Arbeitsleistung erreicht werden kann und die Bindung an den Betrieb verstiarkt wird. Des
Weiteren sind Mitarbeiter die sich in einer in-group Beziehung wahrnehmen zufriedener mit

sowohl ihrem Vorgesetzen als auch ihrer Titigkeit im Allgemeinen.

Fiihrungsstil 1

Out-group . In-group

= Mitarbeiter (Betrieb)
....... Mitarbeiter anderer Betriebe
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Wie der Grafik ,,Fiihrungsstil 2* zu entnehmen ist unterscheiden sich die verschiedenen
untersuchten Mitarbeitergruppen nicht voneinander. In allen drei Gruppen erfahren sich

Mitarbeiter in gleichem Maf3e in einer in-group Beziehung zu ihren Vorgesetzen.

Fithrungsstil 2

In-group

Out-group

Mitarbeiter vor Ort Monteure keine Angabe

2.2. Affektive, kalkulative und normative Bindung

Aus psychologischer Sicht kann die Bindung eines Mitarbeiters an ein Unternehmen aus
drei verschiedenen Perspektiven betrachtet werden. Man unterscheidet zwischen affektiver,
normativer und kalkulativer Bindung. Affektive Bindung beschreibt die starke emotionale
Verbundenheit die ein Mitarbeiter mit seinem Unternehmen aufbaut. Durch die Identifikation
mit den Unternehmenszielen fiihrt diese Art von Bindung zu wiinschenswerten betrieblichen
Ergebnissen. Wissenschaftliche Untersuchungen zeigen, dass ein hohes Mal3 von affektiver
Bindung zur Folge hat, dass Mitarbeiter ldnger im Unternehmen bleiben und weniger geneigt
sind sich nach alternativen Arbeitgebern umzuschauen. Des Weiteren wird affektive Bindung
mit wenig Fehltagen und hoher Leistung des Mitarbeiters assoziiert. Die kalkulative Bindung
gibt an, inwiefern der Mitarbeiter auf Vorteile die er durch die Arbeit in Threm Unternehmen
hat angewiesen ist. Die kalkulative Bindung ist beispielsweise hoch, wenn der Mitarbeiter auf

seinen Lohn angewiesen ist und Schwierigkeiten hitte eine andere Arbeitsstelle zu finden.
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Normative Bindung entsteht durch Investitionen in den jeweiligen Mitarbeiter. Wenn der
Mitarbeiter das Gefiihl hat, dass viel in ihn investiert wird, beispielsweise durch
Fortbildungen oder anderweitige Forderung, fiihlt er sich verpflichtet um dem Unternehmen
im Austausch hierfiir etwas zuriick zu geben. Er fiihlt sich aus diesem Grund verpflichtet der
Firma treu zu bleiben. Die Analyse der Ergebnisse sowie deren Erlduterung erfolgt im
nachstehenden Absatz.

In der folgenden Grafik ,,Bindung 1° ist abgebildet in wiefern die Mitarbeiter von
(Betrieb) eine affektive, kalkulative und normative Bindung zum Unternehmen erfahren. Im
Schnitt verspiiren Mitarbeiter eine ausgeprégte affektive Bindung zum Unternehmen, die sich
in der Identifikation mit den Unternehmenszielen ausdriickt. Dieser Wert weicht nicht ab von
den Ergebnissen anderer Unternehmen, ist aber dennoch als sehr positiv zu bewerten. Die
kalkulative Bindung der Mitarbeiter von (Betrieb) liegt signifikant unter den Werten, die
andere teilnehmen Betriebe erreicht haben. Hierdurch ldsst sich schlussfolgern, dass
Mitarbeiter ihres Unternehmens weniger Kosten und personliche Nachteile mit dem Verlassen
des Unternehmens assoziieren als Mitarbeiter anderer teilnehmender Betriebe. Mitarbeiter mit
hoher affektiver Bindung und niedriger kalkulativer Bindung bleiben einem Unternehmen
treu weil sie es wollen, nicht weil sie es miissen. Die normative Bindung liegt deutlich iiber
dem Schnitt anderer teilnehmender Betriebe. Eine hohe normative Bindung entsteht dadurch,
dass Mitarbeiter das Gefiihl bekommen, dass in sie investiert wird. Dieses Gefiihl entsteht
beispielsweise  durch ein  hohes MaBl  Trainingsangeboten und  #hnlichen
Weiterbildungsmoglichkeiten. Hierdurch entsteht im  Mitarbeiter eine moralische
Verpflichtung um etwas an das Unternehmen zuriickzugeben, meist in Form von erhohter

Arbeitsleistung.
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Bindung 1

Niedrige affektive Bindung Hohe affektive Bindung

Niedrige kalkulative Bindung Hohe kalkulative Bindung

Niedrige normative Bindung Hohe normative Bindung

= Mitarbeiter (Betrieb)
«...-==« Mitarbeiter anderer Betriebe

In der folgenden Grafik ,Bindung 2* wurden Monteure, Mitarbeiter vor Ort und
Mitarbeiter ohne Angabe beziiglich der verschiedenen Formen der Bindung verglichen.
Verglichen. Zwei signifikante Unterschiede sind hierbei auffallend: Monteure erfahren eine
signifikant niedrigere affektive Bindung, jedoch auch eine signifikant hohere kalkulative
Bindung als Mitarbeiter vor Ort. Hieraus ldsst sich schlussfolgern, dass Monteure hohere
personliche Kosten mit dem moglichen Verlassen des Unternehmens erfahren als Mitarbeiter
vor Ort. Dieses Ergebnis wird im abschlieBenden Fazit in einer Gesamtbetrachtung der

Ergebnisse nédher besprochen.
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Bindung 2

Hoch
Monteure
Vor Ort
Keine Angabe
Tief
Affektive Normative Kalkulative
Bindung Bindung Bindung

2.3. Zufriedenheit mit der Personalpolitik

Die Zufriedenheit der Mitarbeiter mit der ausgeiibten Personalpolitik bezieht sich auf das
subjektive Erleben der Personalpolitik durch den einzelnen Mitarbeiter. Sie stellt daher die
Verbindungsstelle zwischen der durch den Betrieb geplanten Personalstrategie und der
letztendlichen Leistunkstirke und Effektivitit des Betriebes dar. Die geplante
Personalstrategie und die subjektive Wahrnehmung dieser Strategie durch den einzelnen
Mitarbeiter miissen in diesem Zusammenhang differenziert betrachtet werden, da sowohl die
Durchfiihrung einer Personalstrategie durch den jeweiligen leitenden Angestellten als auch
die Wahrnehmung dieser Strategie durch den Mitarbeiter eine starke subjektive Komponente
haben. Es ist diese subjektive Wahrnehmung des Mitarbeiters, die seine Verbundenheit an den
Betrieb und seine Bereitschaft sich fiir den Betrieb einzusetzen bestimmt. Ein hohes Maf} an
Mitarbeiterzufriedenheit mit der ausgeiibten Personalpolitik ist nicht nur aus personlichem
Interesse am Wohlbefinden der Mitarbeiter winschenswert, sondern dient auch als
aussagekriftiger Indikator fiir die Mitarbeiterfluktuation eines Betriebes. Durch die
Vernachlidssigung der Mitarbeiterzufriedenheit riskiert man nicht nur den Verlust
qualifizierter Mitarbeiter, sondern setzt gleichzeitig auch die Reputation und damit die
Fahigkeit eines Betriebes weiterhin hochqualifizierte Mitarbeiter anzuwerben aufs Spiel.

Um Thnen ein moglichst umfassendes und aussagekriftiges Bild der
Mitarbeiterzufriedenheit mit der Personalpolitik in Threm Betrieb bieten zu kénnen, wurde die

Zufriedenheit der Mitarbeiter auf vier verschiedenen Ebenen erfasst. Durch diese Einteilung
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ist es moglich zu bestimmen inwiefern Mitarbeiter zufrieden sind mit ihrem Mitspracherecht
bei fiir sie relevanten Entscheidungen, mit dem priméren und sekundiren Belohnungssystem,
den Entwicklungs- und Aufstiegsmoglichkeiten innerhalb des Betriebes, sowie dem
Arbeitssystem, also der Deutlichkeit, Komplexitit und Abwechslung die ihre Tétigkeit ihnen
bietet. Eine Analyse der Mitarbeiterzufriedenheit mit der Personalpolitik sowie eine

Erlduterung und Deutung dieser Ergebnisse folgen im nachstehenden Absatz.

In der nachfolgenden Grafik ,,Mitarbeiterzufriedenheit 1a* ist die allgemeine Zufriedenheit
Threr Mitarbeiter mit der ausgeiibten Personalpolitik in Relation zu den Resultaten anderer
teilnehmender Betriebe wiedergegeben. Wie zu erkennen ist unterscheidet sich (Betrieb)
beziiglich der allgemeinen Zufriedenheit mit der ausgeiibten Personalpolitik nicht von

anderen teilnehmenden Betrieben.

Mitarbeiterzufriedenheit 1a

unzufrieden zufrieden

= Mitarbeiter (Betrieb)
....... Mitarbeiter anderer Betriebe

In den nachfolgenden Grafiken ,,Mitarbeiterzufriedenheit 1b-1f* sind die Ergebnisse der
einzelnen Ebenen der Mitarbeiterzufriedenheit wiedergegeben. Wie zu erkennen ist sind
Mitarbeiter von (Betrieb) geringfiigig zufriedener mit ihrem Mitspracherecht bei fiir die
relevanten Entscheidungen als Mitarbeiter anderer Betriebe (Grafik ,,Mitarbeiterzufriedenheit
1b%). Die Bewertung der Zufriedenheit mit dem Mitspracherecht befindet sich im oberen
Drittel der Bewertungsskala und kann somit als relativ hoch bezeichnet werden. Es kann
aufgrund des lediglich geringen Unterschiedes jedoch nicht geschlussfolgert werden, dass
Mitarbeiter von (Betrieb) sich in Threr Zufriedenheit mit dem ihnen gebotenen

Mitspracherecht signifikant von Mitarbeitern anderer Unternehmen unterscheiden.
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Mitarbeiterzufriedenheit 1b - Mitspracherecht

unzufrieden zufrieden

= Mitarbeiter (Betrieb)
....... Mitarbeiter anderer Betriebe

Grafik Ic stellt die Zufriedenheit der Mitarbeiter mit dem primdren Belohnungssystem,
also der geldlichen Entlohnung, bildlich dar. Wie der Grafik zu entnehmen ist geben sowohl
die Mitarbeiter von (Betrieb) als auch die Mitarbeiter anderer Firmen an mittelmifig mit dem
primdren Belohnungssystem ihrer Firma zufrieden zu sein. Der in Grafik 1c zu erkennende
Unterschied ist statistisch nicht signifikant, sodass nicht geschlussfolgert werden kann, dass
Mitarbeiter von (Betrieb) unzufriedener sind als die Mitarbeiter anderer Firmen. Auffillig ist
jedoch die allgemein mittelméBige Beurteilung des Gehaltes. Dies kann sowohl durch eine
subjektive Bewertung des Lohns durch den Mitarbeiter als auch durch das Auftreten von
Antworttendenzen, der Angabe von scheinbarer Unzufriedenheit mit dem Gehalt um
mogliche negative Konsequenzen durch vermeintlich zu hohe Zufriedenheit zu vermeiden, zu

erkldren sein. Sollten brancheniibliche Lohne gezahlt werden ist letzteres wahrscheinlicher.

Mitarbeiterzufriedenheit 1¢ — Primére Belohnung

unzufrieden zufrieden

= Mitarbeiter (Betrieb)
....... Mitarbeiter anderer Betriebe

Die Grafik ,,Mitarbeiterzufriedenheit 1d* gibt die Zufriedenheit der Mitarbeiter mit dem
sekundédren Belohnungssystem dar. Unter sekundédrer Belohnung werden alle Entlohnungen

die iiber das reguldre Gehalt hinausgehen zusammengefasst. Die Art dieser sekundéren
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Belohnung ist breit gefdachert und reicht von beispielsweise betriebsinternen
Rentenregelungen bis hin zur Umsatzbeteiligung von Mitarbeitern. Wie in der Grafik zu
erkennen ist unterscheidet sich die Zufriedenheit der Mitarbeiter Thres Unternehmens nicht
wesentlich von der Zufriedenheit der Mitarbeiter anderer Unternehmen. Es kann in diesem
Zusammenhang nicht von einem statistisch signifikanten Unterschied gesprochen werden.
Jedoch fillt auf, wie schon bei der Mitarbeiterzufriedenheit mit dem primiren
Belohnungssystem, dass die Zufriedenheit mit der sekundiren Belohnung als eher

mittelmaBig angegeben wird.

Mitarbeiterzufriedenheit 1d — Sekundédre Belohnung

unzufrieden zufrieden

= Mitarbeiter (Betrieb)
....... Mitarbeiter anderer Betriebe

In der nachfolgenden Grafik ,Mitarbeiterzufriedenheit le* ist die Zufriedenheit der
Mitarbeiter mit den innerbetrieblichen Aufstiegsmoglichkeiten beziehungsweise mit der
Durchfiihrung von Beforderungen wiedergegeben. Das Konzept ,,Aufstiegsmoglichkeiten*
befasst sich daher nicht allein mit der Moglichkeit innerhalb des Betriebes befordert zu
werden, sondern auch mit der allgemeinen Zufriedenheit der Mitarbeiter mit den Regelungen
und Abldufen die zu einer Beforderung fithren. Wie der Grafik zu entnehmen ist, ist die
Mitarbeiterzufriedenheit mit den Aufstiegsmoglichkeiten sowohl bei (Betrieb) als auch in
anderen teilnehmenden Betrieben in der oberen Hilfte der Skala angesiedelt. Auch wenn es
sich hier um einen eher geringen Unterscheid handelt kann aufgrund der statistischen Analyse
geschlussfolgert werden, dass die Mitarbeiter von (Betrieb) signifikant unzufriedener sind mit
ihren Aufstiegsmoglichkeiten. Wie bereits gesagt handelt es sich hier jedoch um einen
verhiltnisméBig geringen Unterschied dem nicht allzu viel Bedeutung beigemessen werden

sollte.
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Mitarbeiterzufriedenheit 1e — Aufstiegsmoglichkeiten

unzufrieden zufrieden

= Mitarbeiter (Betrieb)
....... Mitarbeiter anderer Betriebe

Die Grafik ,,Mitarbeiterzufriedenheit 1f* gibt die Resultate der Zufriedenheit mit dem
Arbeitssystem wieder. Das Konzept Arbeitssystem beinhaltet verschiedene Eigenschaften des
Arbeitsablaufes wie die Komplexitidt und die Abwechslung, die die jeweilige Arbeit dem
Mitarbeiter bietet. Wie der Grafik zu entnehmen ist bewerten Mitarbeiter dieses
Arbeitssystem als durchaus positiv und unterscheiden sich hierbei nicht signifikant von
Mitarbeitern anderer Betriebe. Die Zufriedenheit mit der Komplexitit und dem
Abwechslungsreichtum ihrer Arbeit ist beachtlich hoch im oberen Drittel der Arbeit

angesiedelt.

Mitarbeiterzufriedenheit 1f — Arbeitssystem

unzufrieden zufrieden

= Mitarbeiter (Betrieb)
....... Mitarbeiter anderer Betriebe

Nachfolgend wird die Zufriedenheit der Mitarbeiter mit den unterschiedlichen Facetten der
Personalpolitik aufgeteilt nach den verschiedenen Mitarbeitergruppen betrachtet. Der Grafik
,,Mitarbeiterzufriedenheit 2 ist zu entnehmen inwiefern sich Monteure, Mitarbeiter vor Ort
und Mitarbeiter die keine Angabe iiber ihre Abteilung gemacht haben beziiglich ihrer
Zufriedenheit mit dem Mitspracherecht, der priméren Belohnung, der sekundédren Belohnung,

den Aufstiegsmoglichkeiten und dem Arbeitssystem unterscheiden. Auffallend ist, dass
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Personen ohne Abteilungsangabe viel negativer urteilen als andere Mitarbeiter. Mitarbeiter
ohne Angabe zur Abteilung sind mit ihrer primédren und sekundiren Belohnung signifikant
unzufriedener als andere teilnehmenden Mitarbeiter. Die geringe Zufriedenheit kann eine
Erkldarung dafiir bieten, dass sich diese Mitarbeiter sich gescheut haben Angaben iiber ihre
Abteilung zu machen. Leider steht dies allerdings auch dem praktischen Nutzen dieser
Ergebnisse im Weg, da ohne Angabe iiber die jeweilige Abteilung schwierig festzustellen ist

auf welche spezifischen Umstinde sich die geduflerte Unzufriedenheit im Einzelnen bezieht.

Mitarbeiterzufriedenheit 2

Zufrieden

Monteure

Vor Ort

Keine
Angabe

Un-
zufrieden

Mitspracherecht Primére Belohnung Sekundire Belohnung Aufstiegs- Arbeitsinhalt
moglichkeiten

2.4. Innovatives Verhalten

Innovationsfahigkeit und innovatives Verhalten der Mitarbeiter bestimmen in der heutigen
Zeit zu einem groflen Teil die Bestindigkeit und Konkurrenzfihigkeit eines Unternehmens.
Innovatives Verhalten wird in der Literatur anhand von zwei aufeinander folgenden Prozessen
beschrieben. Der erste Prozess ist gepridgt von hoher Flexibilitit und beinhaltet das Erarbeiten
von kreativen Ideen. Der zweite Prozess kennt mehr Einschrinkungen, da es hier um die
tatsdchliche praktische Umsetzung der Ideen geht. Sowohl der Prozess der kreativen
Ideeentwicklung als auch der Prozess der praktischen Umsetzung wurde in dieser Studie
zusammengefasst als innovatives Mitarbeiterverhalten. Mitarbeiter die durch ihre Angaben
auf dem Fragebogen eine hohe Punktzahl auf dieser Facette erlangt haben sind in der Lage

kreativ titig zu sein und beachten hierbei stets die praktische Umsetzbarkeit ihrer Ideen. Diese
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Mitarbeiter sind wertvoll fiir einen Betrieb, da durch ihr Engagement und ihre Kreativitit
neune Produkte und Prozesse entwickelt, sowie bestehende Produkte und Prozesse verbessert
werden konnen. Dies kann eine kontinuierliche Anpassung des Betriebes an die sich stetig

verdndernde Marktumgebung zu gewéhrleisten.

In der nachfolgenden Grafik ,Innovation la“ ist angegeben inwiefern Mitarbeiter von
(Betrieb) sich in ihrem Beruf innovativ verhalten. Dieser Wert setzt sich zusammen aus zum
einen dem eigenen Antrieb und der Eigeninitiative der Mitarbeiter dieses Verhalten an den
Tag zu legen, ist allerdings auch maBgeblich beeinflusst von betrieblichen Strukturen welche
die kreativen Denkprozesse und die praktische Umsetzung dieser Prozesse sowohl positiv als
auch negativ beeinflussen konnen. Wie der Grafik zu entnehmen ist zeigen Mitarbeiter vorn
(Betrieb) ein mittleres bis hohes Mal} an innovativem Verhalten und liegen hiermit leicht iiber
dem Durchschnitt aller teilnehmender Betriebe.

Eine hohes Maf} an innovativem Verhalten deutet zum Einen darauf hin, dass Mitarbeiter
bereit sind sich kreativ fiir die Weiterentwicklung des Betriebes einzusetzen, zum Anderen
deutet es auch darauf hin, dass der Betrieb die notigen Rahmenbedingungen zur Entwicklung
und Erneuerung bestehender Denk- und Handelsweisen bietet. Das Zusammenspiel dieser

zwel Faktoren ist fiir das Fortbestehen und das Wachstum eines Betriebes unabdingbar.

Innovation la

—— Mitarbeiter (Betrieb)
Mitarbeiter anderer Betriebe

Wie der Grafik Innovation 1b zu entnehmen ist unterscheiden sich die verschiedenen
Mitarbeitergruppen nicht signifikant voneinander. In allen drei Gruppen haben Mitarbeiter die
gleichen Moglichkeiten und duBlern das gleiche Engagement kreativ zu arbeiten und innovativ
zu denken. Das relativ hohe Ausmal} an Innovationsfihigkeit unter Mitarbeitern die nicht
direkt an die Forschung und Entwicklung verbunden sind, in etwa die Mitarbeitergruppe der

Monteure, erklirt sich dadurch, dass innovatives Verhalten nicht allein durch die Entwicklung
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neuer Produkte definiert wird, sondern auch das Verbessern von Arbeitsprozessen und die

Optimierung des tiglichen Arbeitsablaufes beinhaltet.

Innovation 1b

Hohe
Innovations-
fahigkeit

Geringe
Innovations-
fahigkeit

Mitarbeiter vor Ort Monteure keine Angabe

2.5. Kundenorientierung

Mitarbeiter mit einer hohen Kundenorientierung sind sehr feinfiihlig fiir die Wiinsche und
Bediirfnisse Ihrer Kunden. Dies bezieht sich sowohl auf interne Kunden (Mitarbeitern) als
auch auf externe Kunden. Ihr Ziel ist es, an der Zufriedenheit Threr Kunden zu arbeiten um die
Kundenbeziehung auf Lange Sicht aufrecht zu erhalten. Dies ist besonders dann wichtig,

wenn ein Unternehmen auf ldngerfristige Kundenbeziehungen angewiesen ist.

Der folgenden Grafik ,,Kundenorientierung 1 ldsst sich entnehmen, dass Mitarbeiter von
(Betrieb) eine sehr kundenorientierte Grundeinstellung haben. Sie sind daran interessiert
Kundenbeziehungen auf Lange Sicht aufzubauen und gehen auf die Wiinsche und

Bediirfnisse ihrer Kunden ein.
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Kundenorientierung 1

Niedrige Hohe
Kundenorientierung r Kundenorientierung

= Mitarbeiter (Betrieb)
«..===== Mitarbeiter anderer Betriebe

Der nachfolgenden Grafik ,,Kundenorientierung 2% ist zu entnehmen, dass es keine
signifikanten ~ Unterschiede  beziiglich der = Kundenorientierung  verschiedenerer

Mitarbeitergruppen gibt.

Kundenorientierung 1b

Hohe
Kundenorientierung

Niedrige
Kundenorientierung

Mitarbeiter vor Ort Monteure keine Angabe
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3. Fazit der Analyse

Im nachfolgenden Teil dieser Analyse werden statistisch signifikante Ergebnisse der
Studie zusammengefasst und im Einzelnen im Hinblick auf ihre Relevanz fiir (Betrieb)
besprochen.

Aus der Auswertung der Daten wurde erkenntlich, dass die Mitarbeiter Ihrer Firma,
gleichweg welcher der untersuchten Mitarbeitergruppen sie angehoren, sich tendenziell eher
in einer in-group Austauschbeziehung zu ihren Vorgesetzen erfahren. Auch erfahren sich
Mitarbeiter Threr Firma im Vergleich zu Mitarbeitern anderer Firmen signifikant 6fter in einer
in-group Beziehung. Charakteristisch fiir diese Art von Beziehungen ist ein hohes Mal} an
Loyalitidt und Vertrauen seitens der Mitarbeiter, welches durch die Zuweisung wertgeschitzter
Resourcen wie in etwa die Teilnahme an interessanten Projekten oder Ahnlichem durch den
direkten Vorgesetzten belohnt wird. Zugehorigkeit zu einer in-group weist sowohl in der
gingigen Literatur als auch in den allgemeinen Resultaten meiner Abschlussarbeit einen
starken Zusammenhang mit der affektiven Bindung der Mitarbeiter an den Betrieb, und
hiermit gleichzeitig auch mit einer geringen Mitarbeiterfluktuation, auf. Die Resultate der
Analyse des ausgeiibten Fiithrungsstils fallen hinsichtlich dieser Ergebnisse sehr positiv aus
und lassen ein sehr gutes und harmonisches Verhiltnis zwischen Mitarbeitern und
Vorgesetzten vermuten.

Des Weiteren kann anhand der Analyse dieser Studie deutlich gemacht werden, dass
Monteure von (Betrieb) eine niedrigere affektive Bindung, jedoch eine hohere kalkulative
Bindung an das Unternehmen haben als Mitarbeiter vor Ort. Monteure fiihlen sich demnach
weniger emotional an das Unternehmen verbunden und identifizieren sich weniger mit den
Unternehmenszielen als Mitarbeiter vor Ort. Eine hohe kalkulative Bindung entsteht dadurch,
dass Mitarbeiter hohe personliche Kosten mit einem Austritt aus dem Unternehmen
verbinden. Diese Kosten konnen sowohl Okonomischer Art als auch sozialer Art sein,
beispielsweise durch das Verlieren von Kontakten zu Kollegen. Mitarbeiter mit einer hohen
affektiven Bindung bleiben einem Unternehmen treu weil sie es wollen, Mitarbeiter mit einer
hauptsichlich kalkulativen Bindung weil sie es miissen. Dieses Resultat muss jedoch mit
einer gewissen Vorsicht interpretiert werden. Auch wenn der Unterschied zwischen
Mitarbeitern vor Ort und den Monteuren auffallend ist, weist keine dieser beiden Gruppen
eine drastisch niedrige Bewertung der Verbundenheit an den Betrieb auf. Des Weiteren ist die
psychologische Bindung eines Mitarbeiters nicht der einzige ausschlaggebende Faktor fiir

einen Verbleib im Unternehmen. Er ist lediglich ein moglicher Indikator hierfiir.
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Beziiglich der allgemeinen Analyse der Mitarbeiterzufriedenheit mit den verschiedenen
Facetten des Personalsystems ist lediglich ein Ergebnis statistisch signifikant und somit
erwihnenswert. Mitarbeiter von (Betrieb), unabhéngig von der Zugehorigkeit zur jeweiligen
Mitarbeitergruppe, sind im Vergleich zu Mitarbeitern anderer Firmen weniger zufrieden mit
der Verfiigbarkeit und dem Ablauf von innerbetrieblichen Aufstiegsmoglichkeiten. Obgleich
signifikant besteht hier allerdings ein eher geringer Unterschied zu anderen Betrieben. Sollten
jedoch bestimmte Hinweise oder Vermutungen beziiglich der Griinde dieser Unzufriedenheit
bestehen, so sollte man diesen nachgehen und die Anlédsse hierfiir beheben. Auf diese Weise
konnen mogliche Unstimmigkeiten frithzeitig behoben und Probleme der Mitarbeiter schnell
und unkompliziert gelost werden.

Bei einem Vergleich der verschiedenen Facetten der Zufriedenheit mit dem
Personalsystem zwischen Monteuren, Mitarbeitern vor Ort und Mitarbeitern ohne
Abteilungsangabe fillt auf, dass Mitarbeiter ohne Angabe zur Abteilung generell
unzufriedener mit der Personalpolitik sind als die {ibrigen Mitarbeiter. Hierbei fallen
besonders die zwei signifikanten Unterschiede bei den primdren und sekundédren Belohnungen
auf. Mitarbeiter ohne Abteilungsangabe sind mit ihren primiren und sekundédren Belohnungen
weniger zufrieden als andere Mitarbeitergruppen. Aufgrund der fehlenden Abteilungsangabe
ist eine Vermutung iiber mogliche Ursachen hierfiir leider nicht mdéglich. Sollte dies eine
generelle Tendenz sein, was aufgrund der restlichen Ergebnisse jedoch nicht plausibel wire,

sollten weitere Nachforschungen angestellt werden.

Abschlielend ldsst sich sagen, dass sowohl die Ergebnisse beziiglich der Beziehung
zwischen Mitarbeiter und Vorgesetztem als auch die Ergebnisse beziiglich der Zufriedenheit
mit der Personalpolitik und der Verbundenheit der Mitarbeiter an den Betrieb sowie deren
Bereitschaft zu innovativem Verhalten durchaus positiv sind. Auffillig ist allein die
vergleichsmiBig geringe Zufriedenheit mit den gebotenen Aufstiegsmoglichkeiten sowie
Unstimmigkeiten in der Beurteilung der primédren und sekundiren Belohnung. Sollten die
Ergebnisse dieser Studie mit bereits vorab bestehenden Vermutungen iibereinkommen oder
sollten konkrete Annahmen tiber die Griinde hierfiir bestehen, so sollte man auf diese
moglichen Griinde eingehen um Unmut und Unzufriedenheit seitens der Mitarbeiter so friih

wie moglich abzuwenden.
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Appendix B: Characteristics of respondents

MediaTech BioTech EstateTech

Gender

Male 52 (65%) 29 (85.3%) 24 (64.9%)

Female 28 (35%) 5 (14.7%) 13 (35.1%)
Age

<25 years 43 (53.8%) 6 (17.6%) 3 (8.1%)

25-35 years 17 21.3%) 19 (55.9%) 9 (24.3%)

35-45 years 15(18.8%) 6 (17.6%) 6 (16.2%)

45-55 years 4 (5%) 3 (8.8%) 13 (35.1%)

> 55 years 1 (1.3%) 0 (0%) 6 (16.2%)
Tenure

0-2 years 39 (48.8%) 22 (64.7%) 3 (8.1%)

2-5 years 7 (8.8%) 11 (32.4%) 11 (29.7%)

5-10 years 12 (15%) 1 (2.9%) 7 (18.9%)

10-20 years 15(18.8%) 0 (0%) 9 (24.3%)

>20 years 7 (8.8%) 0 (0%) 7 (18.9%)
Education

College 31 (38.8%) 3 (8.8%) 7 (18.9%)

College of 21 (26.3%) 11 (32.4%) 20 (54.1%)

higher education

University 1 (1.3%) 0 (0%) 6 (16.2%)

Other 27 (33.8%) 20 (58.8%) 4 (10.8%)
Contract

Fulltime 79 (98.8%) 34 (100%) 37 (100%)

Partime 1 (1.3%) 0 (0%) 0 (0%)

Permanent 55(68.8%) 16 (47.1%) 34 (91.9%)

Temporary 25 (31.3%) 18 (52.9%) 3 (8.1%)
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