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Einfiihrung

1 Einfiihrung

Die Anzahl der Unternehmensinsolvenzen in Deutschland ist im Jahr 2009, nach eini-
gen Jahren des Riickgangs, um 11,6%' wieder stark gestiegen. Gleichzeitig hat sich
auch die Insolvenzanfilligkeit fiir die deutsche Gesamtwirtschaft erhoht.” Bis in das Jahr
2011 muss mit einer Reihe von Folgeinsolvenzen unter Zulieferern, Dienstleistern und
im Handel gerechnet werden.’ Dies verdeutlicht, wie wichtig Programme zur Unter-
nehmensrestrukturierung in der aktuellen Konjunktur geworden sind. Durch gezielte,
kurzfristige Maflnahmen werden zunéchst eine drohende Insolvenz und akute Krisen-
symptome abgewendet. AnschlieBend soll die Unternechmensexistenz mittels tief grei-
fender Verdnderungen von Strukturen und Prozessen im Unternechmen langfristig gesi-
chert werden.” Nach Studien groBer Unternehmensberatungen bleibt die Restrukturie-
rung in den nichsten zwei Jahren die hdufigste Art von Verdnderungsansitzen in Unter-

nehmen.’

Viele Autoren gehen jedoch davon aus, dass beinahe 70% aller Verdnderungsprojekte,
einschlieBlich Restrukturierungen, nicht den gewiinschten Erfolg erzielen.® Als hiufigs-
ten Grund dafiir nennen sie sowohl Managementfehler als auch fehlende Motivation der
von Verdnderungsprojekten betroffenen Mitarbeiter.” Der Inhalt von Restrukturie-
rungsmafinahmen kann sich negativ auf die Verdnderungs- und Unterstiitzungsbereit-
schaft der Mitarbeiter auswirken oder gar zu Widerstand und Kiindigung seitens einzel-
ner Mitarbeiter fiihren. Nach Reinert muss mit einer Aufteilung der von einer Restruktu-
rierung betroffenen Personen in jeweils 20% Gegner und Befiirworter sowie 60% un-
entschlossene Mitldufer gerechnet werden.® Um einen Restrukturierungserfolg zu erzie-
len, miissen Leistungstridger gehalten und die gesamte Belegschaft zur Akzeptanz und
Unterstiitzung der Restrukturierung motiviert werden.’ Denn neben der Umsetzung
kurzfristiger Ziele, z. B. zur Liquiditatssicherung, ist die nachhaltige Verankerung von

VerbesserungsmalBnahmen entscheidend fiir den Restrukturierungserfolg.'

Destatis (2010).

Vgl. Creditreform (2010), S. 15.

Vgl. VID (2009).

Vgl. Hommel et al. (2006), S. 33f.

Vgl. A.T. Kearney (2009), S. 4f.; Capgemini (2008), S. 14f.; Roland Berger (2009), S. 9ff.
Vgl. Stock-Homburg (2007), S. 796; Brians (2007), S. 5f.

Vgl. Pascale et al. (1997), S. 127ff.; Herold et al. (2007), S. 942.

Vgl. Reinert 2006, S. 420.

’ Vgl. Piderit (2000), S. 783; Kotter (1995), S. 62.

10 Vgl. Kotter (1995), S. 61 u. S. 67; Bickenforde (1996), S. 95.
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Einfiihrung

Bennis stellt daher fest: ,,If there is one generalization we can make about leadership
and change it is this: No change can occur without willing and committed followers™"'.
Die Verinderungsbereitschaft von Mitarbeitern wird durch das organisationspsycholo-
gische Konzept Commitment erklirt. Es beschreibt die Bindung der Mitarbeiter an ihr
Unternehmen und dessen Restrukturierung. Commitment erklért dariiber hinaus die Ak-

zeptanz und Unterstiitzung von Verdnderungsmafinahmen und kann als einer der Er-

folgsfaktoren in der Restrukturierung angesehen werden."

Empirische Arbeiten zu Commitment in der Restrukturierung wurden bisher vernach-
lassigt, vor allem in Bezug auf die Commitment-Bildung.” Allgemeine Einflussfaktoren
sind in einzelnen Studien zwar erforscht. Dabei findet aber vor allem die Methode der
Querschnittserhebung'* Anwendung, also die einmalige Erhebung von Commitment und
den moglichen Einflussgroflen. AnschlieBende Korrelationsanalysen konnen Kausalita-
ten nicht kldren. Praktische MaBnahmen zur Commitment-Bildung in Restrukturie-
rungssituationen, die sich aus den zahlreichen Empfehlungen von Praktikern zum Ein-
satz von MotivationsmaBBnahmen herleiten lassen, werden kaum empirisch iiberpriift.

Das Interesse der vorliegenden Arbeit gilt daher der Frage:

Welche Bedeutung kommt Commitment in der Restrukturierung zu und wie
wird die Commitment-Bildung, insbesondere durch praktische Mafinahmen,

beeinflusst?

Ziel ist es, ein empirisches Analyseinstrument zu konzipieren, welches in nachfolgen-
den Forschungsarbeiten zur Untersuchung der Commitment-Bildung herangezogen
werden kann. Dafiir soll zunéchst ein Modell zu den Eigenschaften von Commitment in
der Restrukturierung aufgestellt werden. AnschlieBend wird eine Forschungsmethode
zur empirischen Untersuchung entworfen. Das Forschungsdesign soll eine Langs-
schnittstudie ermoglichen. Mit dieser kann sowohl der kausale Zusammenhang zwi-
schen einer Maflnahme und der Wirkung auf Commitment, als auch die Commitment-

Bildung im Verlauf der Restrukturierung untersucht werden.

Der Aufbau der vorliegenden Arbeit gliedert sich wie folgt: In den Kapiteln 2 und 3

werden zundchst die Merkmale und theoretischen Grundlagen der Unternehmensre-

" Bennis (2000), S 117, zitiert nach Meyer et al. (2007), S. 185.

12 Vgl. Meyer et al. (2007); Herscovitch & Meyer (2002); Iverson (1996).
13 Vgl. Felfe (2008), S. 244.

14 Vgl. Cooper-Hakim & Viswesvaran (2005), S. 254.



Merkmale der Unternehmensrestrukturierung

strukturierung sowie von Commitment erldutert. In Kapitel 4, dem Entwurf eines Mo-
dells, werden die Rolle von Commitment in der Restrukturierung diskutiert und Hypo-
thesen zur empirischen Uberpriifung aufgestellt. In Kapitel 5 werden sowohl das Unter-
suchungsdesign als auch die Erhebungsinstrumente festgelegt und durch Vorstudien
iiberpriift. Das Ergebnis stellt ein einsatzbereiter Fragebogen dar. SchlieBlich folgt in
Kapitel 6 die Diskussion der Stirken, aber auch Limitationen der Konzeption. Aufler-
dem werden die Herausforderungen einer praktischen Durchfiihrung der Analyse eror-

tert. Ausblick und Fazit bilden den Schluss der Arbeit.

2 Merkmale der Unternehmensrestrukturierung

2.1 Definition und Einordnung in die Arten betrieblicher Verinderungen

In Unternehmen finden stetig Verdnderungen statt, die mit Hilfe von drei Betrach-
tungsweisen klassifiziert werden konnen: nach Ausloser, Intensitit und Ebene der Ver-
dnderung. Aus der ersten Perspektive konnen Verdnderungen zum einen offensiv statt-
finden, d. h. sie sind von der Unternehmensleitung aktiv initiiert. Zum anderen kénnen
sie, als Antwort auf verdnderte Umweltbedingungen, einen reaktiven Charakter haben.
Aus der zweiten Perspektive sind Verdnderungen nach ihrem zeitlichen Horizont und
ithrem Ausmal zu differenzieren. Sie konnen kontinuierlich oder radikal in einem kur-
zen Zeitraum stattfinden; gleichzeitig kdnnen sie den Charakter einer sukzessiven und
begrenzten Anpassung oder den einer umfassenden und schwerwiegenden Transforma-
tion haben. Des Weiteren unterscheiden sich Verdnderungen nach ihrem Ausmal} auf

der Ebene der Organisation (Makroebene) oder der Mitarbeiter (Mikroebene)."

Wie lésst sich die Unternehmensrestrukturierung gegeniiber anderen Verdnderungen
abgrenzen und charakterisieren? Viele Verdnderungen in Unternehmen sind unumgéng-
lich, laufen kontinuierlich ab und ergeben sich aus den Umstdnden der Unternehmens-
umwelt, wie z. B. dem Ein- und Austreten von Mitarbeitern. Dieser Veranderungstyp
kann als Unternehmensevolution bezeichnet werden: Er ist fiir die Entwicklung und das
Uberleben des Unternehmens notwendig und unkritisch, so lange die Unternehmensres-

sourcen eine addquate Reaktion ermdglichen.'®

13 Vgl. Stock-Homburg (2007), S. 796t
1 Anlehnung an die theoretischen Ansétze der Krisenforschung in Hauschildt et al. (2006), S. 10f.
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Bei anderen Maflnahmen, wie der Einfiihrung einer neuen Betriebssoftware, ist die
damit einhergehende Verdnderung von der Unternehmensleitung aktiv initiiert. Sie ist
als Antwort auf seit Ldngerem bestehende, wahrgenommene Missstinde gedacht und in
ihrer Ausfiihrung detailliert geplant. Diese geplante Neuausrichtung kann als Reorgani-
sation bezeichnet werden."

Die Restrukturierung ist in Situationen relevant, in denen bisher unentdeckte Miss-
stainde fiir erhebliche Probleme sorgen. Im Unternehmen treten in diesen Fillen ver-
starkt Widerspriiche zwischen bisher bewéhrten Ressourcen oder Strukturen und aktuel-
len, scheinbar plotzlichen Ereignissen auf.'® Wenn diese Widerspriiche wahrnehmbar
das Weiterbestehen des Gesamtunternechmens in Frage stellen, spricht man von einer
Unternehmenskrise, auf die mit dem Verdnderungstyp der Restrukturierung reagiert
werden muss. Der Begriff Restrukturierung wird in der Literatur unterschiedlich ver-
wendet. Fiir die vorliegende Arbeit wird er, unter Beriicksichtigung der genannten drei

Betrachtungsweisen von Verdanderungen, wie folgt definiert:

Die Restrukturierung ist eine zunéchst reaktive, primér radikale und trans-
formationale Modifikation des Unternehmens auf Makro- und Mikroebene

zur Abwendung einer Unternehmenskrise."”

Die Unternechmenskrise — als Existenzgefdhrdung des Unternehmens und Ausldser des
Restrukturierungsbedarfs — kann entweder betriebswirtschaftlicher oder rechtlicher Art
sein.” Im ersten Fall duBert sich die Unternehmenskrise durch erfolgs- bzw. finanzwirt-
schaftliche Missstinde, deren Ausmal} ein Weiterbestehen des Unternehmens jedoch
nicht zwingend unmdglich machen. Der Krisenausgang ist ambivalent, da eine Hand-
lungsfahigkeit, wenn auch eingeschrinkt, bestehen bleibt. Im zweiten Fall ist der Tatbe-
stand der Insolvenz bereits eingetroffen und eine Erdffnung des Insolvenzverfahrens

unumgénglich.”!

In der Literatur werden verschiedene Phasen der Unternehmenskrise unterschieden, in
welche die Restrukturierung eingeordnet werden kann. Dabei klassifiziert das Vier-

Phasen-Modell von Miiller einzelne Krisenphasen auf Basis der gefidhrdeten Ziele und

17 Vgl. Lafrenz (2004), S. 19f.; Begriffsabgrenzungen sind durch Autor gewahlt, da diese in der Literatur nicht einheitlich sind.
18 Vgl. Hommel et al. (2006), S. 32.

19 Vgl. Hommel et al. (2006), S. 29; Kriiger (2009), S. 89; KPMG, siche http://www .kpmg.de/WasWirTun/2230.htm.

20 Vgl. Hauschildt et al. (2006), S. 7; Hommel et al. (2006), S. 32.

2! vgl. Hommel et al. (2006), S. 33; Krystek (1987), S. 6f.
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der zeitlichen Abfolge.”? Wie in Abbildung 1 dargestellt, entwickelt sich eine strategi-
sche Krise, in welcher Erfolgspotentiale bedroht sind, liber den Verlust von Erfolgszie-
len (Erfolgskrise) zur Liquiditatskrise. In dieser droht die Insolvenz, welche in Form
von Uberschuldung oder Illiquiditit eintritt. Der Handlungsdruck nimmt im Verlauf zu,
der Handlungsspielraum ab.*

Hauschildt, Grape und Schindler ergéinzen diesen erfolgs- und finanzwirtschaftlichen
Ansatz durch die Wahrnehmungsperspektive. Die daraus resultierenden Phasen be-
schreiben das wahrgenommene Ausmall der Krise auf das Unternehmen. Eine latente
Krise ist hochstens den Entscheidungstrigern oder Mitarbeitern im Unternehmen be-
wusst. Sie wird zu einer manifesten Krise, wenn die Krisensymptome schlieflich eine

AuBenwirkung haben.**

Typischer Zeitpunkt der
Restrukturierung

latente Krise manifeste Krise

strategische

; Erfolgskrise Liquiditatskrise | Insolvenz
Krise
schwach/ » stark/
klein gro

Abbildung 1: Einordnung der Restrukturierung in die Phasen der Unternehmenskrise [eigene
Darstellung in Anlehnung an Miiller (1986), S. 53ff. u. Hommel et al. (2006), S. 35].
Eine Unternehmenskrise tritt in aller Regel nicht ohne Vorankiindigung auf. Deshalb ist
sie ein nur scheinbar plotzliches Ereignis. Vielmehr zeichnet sich eine Krise in erfolgs-
und finanzwirtschaftlichen Kennzahlen im Voraus ab.” Oft fehlt es an der kritischen
Auseinandersetzung mit diesen Informationen oder sie werden vorsdtzlich ignoriert,
womit Managementfehler, also personelle Faktoren, die primire Ursache von Unter-
nehmenskrisen sind.” Aus theoretischen Uberlegungen sowie empirischer Forschung

definieren Hauschildt et al. eine Krisentypologie. Im Hinblick auf die Einordnung der

22 vgl. Miiller (1986), S. 53f.

23 Vgl. Hauschildt et al. (2006), S. 9f.; Hommel et al. (2006), S. 34fF.

2% Vgl. Hauschildt et al. (2006), S. 8f.

23 Vgl. Faulhaber & Grabow (2009), S. 18; Hommel et al. (2006), S. 37; Krystek (1987), S. 68.
26 Vgl. Hommel et al. (2006), S. 36.
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Restrukturierung in den Krisenverlauf sind zwei Krisentypen bedeutend: Erstens der
bereits erwdhnte Typ Managementfehler, welcher durch personelle Defizite und person-
liche Interaktionsstorungen gekennzeichnet ist, so dass Krisen erst spat erkannt und be-
kdmpft werden. Zweitens der Krisentyp Absatzeinbruch, welcher durch unvorhersehba-
re Marktentwicklungen und Verfehlung von Unternehmenszielen charakterisiert ist.
Dieser tritt besonders in der aktuellen Konjunktur verstédrkt auf.”” Daher soll fiir die vor-
liegende Untersuchung festgehalten werden, dass nach den beiden Krisentypen die Re-
strukturierung auf Grund latenter bis manifester erfolgswirtschaftlicher Missstéinde ein-
geleitet wird. Diese Einordnung wird auch durch den reaktiven Charakter der Restruktu-
rierung gestiitzt, denn in strategischen Krisen kann noch aktiv gehandelt werden.

Dabei grenzt sich die Restrukturierung in der Literatur hinsichtlich ihrer Einordnung
von zwei weiteren Begriffen ab: Der Turnaround bezeichnet den Kurswechsel durch
Anpassung der Unternehmensstrategie und liegt damit streng genommen vor einer Re-
strukturierung. Dagegen ist die Sanierung eines Unternechmens die Abwendung einer
materiellen Insolvenz und im engeren Sinne erst in der Liquiditdtskrise von Bedeu-
tung.” Sowohl in der Literatur als auch in der Praxis werden die drei Begriffe jedoch
unterschiedlich definiert und zum Teil synonym verwendet. Vor allem unter Unterneh-
mensberatern ist die Bezeichnung Turnaround-Management zur Mode geworden. Des-
sen Definition nach Buschmann gleicht dem Verstdndnis von Restrukturierung in der
vorliegenden Arbeit. Die Restrukturierung umfasst ,,alle Aktivitdten, die eine Wendung
der existenzgefihrdenden Unternehmensentwicklung und eine nachhaltige Profitabilitét

des Unternehmens zum Ziel haben*%.

2.2 Inhalt und typischer Verlauf

Wie im vorangegangen Kapitel definiert, fallen unter die Restrukturierung mittel- und
langfristige Maflnahmen zur Unternehmensumgestaltung sowie, abhingig von der Kri-
senphase, Sofortmafinahmen zum Turnaround bzw. zur Sanierung. Die Unternehmens-
umgestaltung erfolgt durch tief greifende Veranderungen in Strukturen und Abldufen.”
Ziel ist es, die Ertragskraft oder Liquiditit des Unternehmens zu sichern, Kosten-

Nutzen-Verhiltnisse zu verbessern und das Unternehmen an die verdnderten Bedirfnis-

27 Vgl. Faulhaber & Grabow (2009), S. 320; Hauschildt et al. (2006), S. 17ff.
28 Vgl. Bockenforde (1996), S. 7f.; Hommel et al. (2006), S. 33f.

% Buschmann (2006), S. 25.

3% Vel. Kieser (1995), S. 1829¢.
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se anzupassen.’' Die Restrukturierung beinhaltet den Ab- und Umbau von bestehenden
und den anschlieenden Aufbau neuer, den aktuellen Anspriichen gerecht werdender,
Strukturen und Prozesse.”” Diese Unternehmensveranderung verlduft auf finanzieller,

operativer und strategischer Ebene.”

Auf Grund der Dringlichkeit einer Restrukturierung und deren Komplexitit werden in
vielen Fillen externe Unternehmensberatungen mit der Durchfiihrung beauftragt.” Wie
beschrieben, ist oft bereits das Stadium der manifesten Krise eingetreten und die Re-

strukturierung wird auf Druck der Kapitalgeber angestoflen.

Ein typisches Restrukturierungsprojekt sieht neben Sofortmafnahmen die Erstellung
eines Restrukturierungskonzepts vor, welches die Restrukturierungsmafnahmen defi-
niert und Grundlage bei der Entscheidung iiber die Unternehmensfortfiihrung ist. Da
rechtliche Aspekte, insbesondere des Insolvenzrechts, von hoher Bedeutung sind, finden
fiir die Konzepterstellung Standards des Institut der Wirtschaftspriifer in Deutschland
e.V. (IDW) Anwendung, namentlich IDW S 6.”° Nach diesem Standard beinhaltet ein
Restrukturierungskonzept definierte Maflnahmen zur Bewiltigung der Unternehmens-
krise, die mindestens auf Basis der wirtschaftlichen Ausgangslage sowie einer Analyse
von Krisenstadium und -ursachen erarbeitet werden. Dabei miissen sie im Rahmen des
Unternehmensleitbildes stehen und in ihrer Wirkung in einem integrierten Unterneh-
mensplan dargestellt werden.

Die Restrukturierungsmafinahmen sind nicht in Einzelheiten geplant. Vielmehr han-
delt es sich um Grundsatzentscheidungen und um die Gestaltung von Rahmenbedin-
gungen fiir die Restrukturierung.”” Die einzelnen MaBnahmen miissen in der Realisie-
rung in jeweiligen Arbeitsgruppen feiner definiert und umgesetzt werden.

Nach der Einordnung von Miiller sowie dem praktischen Restrukturierungsablauf
vieler Unternehmensberatungen, u. a. bei KPMG, gliedert sich die Restrukturierung in
einzelne Phasen, welche in Abbildung 2 dargestellt sind. Nach Erkennen der Krise und
Initiieren der Restrukturierung startet eine Grobanalyse der wirtschaftlichen Ausgangs-

lage des Unternehmens. Parallel werden SofortmaBBnahmen zur Ertrags- und Liquidi-

31 vel. Miiller (1986), S. 51.

32 Vel. Kriiger (2009), S. 65.

33 Vgl. Bowman & Singh (1993), S. 6; KPMG, siehe http:// www kpmg.de/WasWirTun/2230.htm.
3% Vgl. Krystek (1987), S. 95.

35 Vgl. Bockenforde (1996), S. 56.

38 Siehe IDW (2009).

37 Vel. Kieser (1995), S. 1830.
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titssicherung eingeleitet, um einen Turnaround einzuleiten bzw. die Insolvenz abzu-
wenden. Unter Durchfithrung von Potenzialanalysen, Benchmarks und Workshops wird
das oben erwihnte Restrukturierungskonzept erarbeitet, welches als Grundlage fiir eine
Fortfiihrungsentscheidung, vor allem seitens der Kapitalgeber, sowie fiir die anschlie-
Bende Realisierung dient. Diese kann sich direkt an die Konzeptphase anschlieen oder
mit Verzogerung eingeleitet werden. Eine weitere Begleitung durch die evt. engagierte

Unternehmensberatung ist keine Bedingung fiir die Realisierung.

Wahrnehmung Krise = Restrukturierungsbedarf Bankenprasentation

Initiierung Restrukturierung = Entscheidung tiber Fortflihrung
Analyse /
Sofort- Konzept Realisierung
maBnahmen
2 bis 4 Wochen 1 bis 2 Monate 3 Monate bis 3 Jahre

Abbildung 2: Phasen der Restrukturierung [eigene Darstellung in Anlehnung an Miiller (1986), S.
318ff., Faulhaber & Grabow (2009), S. 20 und nach internem Projektablauf bei der
KPMG AG Wirtschaftspriifungsgesellschaft].

2.3 Situation der unmittelbar Beteiligten

Von einer Restrukturierung sind viele Stakeholder in unterschiedlicher Weise betroffen.
Physische und psychische Belastungen erleben primir die Personen, welche die Re-
strukturierung direkt in dem jeweiligen Unternehmen erleben, also Mitarbeiter aller
Hierarchieebenen und Berater. In der Regel sind alle Mitarbeiter mit den Maflnahmen
konfrontiert. Einzelne Mitarbeitergruppen sind jedoch in unterschiedlicher Weise be-
troffen. Es gibt sowohl Architekten und Opfer der Restrukturierung im Sinne der Mitbe-
stimmung bei Verdnderungen als auch Gewinner und Verlierer hinsichtlich des Ausma-
Bes der einzelnen MaBnahmen.*® Damit sind die Personen einerseits Akteure in der Re-
strukturierung, andererseits dieser ausgesetzt.

Die expliziten Ziele der Restrukturierung werden, wie Abbildung 3 entnommen wer-
den kann, von einer Reihe von Nebenwirkungen auf die Mitarbeiter begleitet. So miis-
sen alle Gruppen mit negativen Wirkungen und Unsicherheiten umgehen, sei es auf
Grund von spezifischen MaBBinahmen (z. B. Einkommenseinbuflen wegen Kurzarbeit),

angenommenen Ereignissen (z. B. drohender Arbeitsplatzverlust durch erwartete Perso-

38 Val. Conner (1992), S. 34; Pongratz (2001), S. 18.
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nalmaBBnahmen) oder der allgemeinen Lage sowie ungewissen Zukunft des Unterneh-

mens (z. B. Vertrauensverlust in das Management).

erlebendes Objekt ausfiihrendes Subijekt
Belegschaft = drohender Arbeitsplatzverlust Stellensuche auf Arbeitsmarkt
= Kurzarbeit Abteilungsdenken und Schuldzuwei-
= Klrzungen bei Unternehmensleistungen sungen
= Unkenntnis Gber Managemententschei- Vorsichtiges Verhalten, Passivitat, War-
dungen ten auf Arbeitsanordnungen
= Zusatzanforderungen neben Tagesge-
schaft
mittleres = drohender Arbeitsplatzverlust Stellensuche auf Arbeitsmarkt
Management = unter Umsténden Kurzarbeit Delegation und Kontrolle von Zusatzar-
= Kirzungen bei Unternehmensleistungen beit
= Erhéhter Wettbewerb im Kollegenkreis Sicherung der eigenen Interessen/ Abtei-
= Vertrauensverlust der Unternehmensilei- lungsinteressen
tung sowie der Belegschaft Unter Umstanden vorsichtiges Verhal-
= Zusatzanforderungen neben Tagesge- ten, Passivitat, Warten auf Arbeitsanord-
schéft nungen
Geschafts- = Einschrénkung von Ressourcen Entlassungen
fiihrung/ = Notwendigkeit eines Struktur- und Pro- Binden von leistungsstarken Mitarbeitern

Organisation

zesswandels
Kompetenz-/Ansehensverlust

Kommunikation mit Stakeholdern

Berater

Ressourcenbeschrankung
Politische Machtkampfe

Ausiibung von Druck auf die Mitarbeiter
Motivation der Belegschaft
Koordination von Aufgaben und Verant-
wortlichkeiten

Abbildung 3: Spezifische Situation der Beteiligten in der Restrukturierung [eigene Darstellung].

Die Konzepterarbeitung und Umsetzung von Restrukturierungsmafnahmen muss von
den Mitarbeitern neben dem Tagesgeschift bewiltigt werden. Dies belastet sowohl phy-
sisch als auch psychisch und kann in leitenden Positionen meist nur mit Uberstunden
geleistet werden. Wegen der Unternehmenslage kommt es zu Einschnitten bei Zusatz-
leistungen, evt. sogar zu Entlassungen. In erster Linie sind davon Mitarbeiter in hohen
Positionen im Rahmen eines Managementaustauschs und Mitarbeiter mit geringer Qua-
lifikation im Rahmen von RationalisierungsmaBnahmen betroffen. Qualifizierte Mitar-
beiter hegen auf Grund der unsicheren Lage des Unternehmens auch selbst Kiindi-

gungsabsichten (siche Zusammenfassung in Abbildung 3).”

In Bezug auf die Einbindung der einzelnen Mitarbeitergruppen gilt, dass das Manage-
ment und die Berater bereits in der Konzeptphase bei der Identifizierung von Potentia-
len und MaBBnahmen, die Belegschaft aber in der Regel hochstens in der Realisierungs-

phase in kleineren Veridnderungsprojekten integriert wird.*

39 Vgl. Reinert (2006), S. 415; Pongratz (2001), S. 18ff.; Bowman & Singh (1993), S.11f.; Buschmann (2006), S. 85 u. 96.; Bocken-
forde (1996), S. 37f., S. 91 u. S. 180; Krystek (1987), S.73f. u. 243f.; Faulhaber & Grabow (2009), S. 19.
0 Vgl. Faulhaber & Grabow (2009), S. 21ff.
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2.4  Allgemeine Erfolgsfaktoren

Unstrittig ist, dass zundchst SofortmaBinahmen zur Liquidititssicherung tiber die Ab-
wendung einer Insolvenz entscheiden und das Fortbestehen des Unternehmens kurzftis-
tig sichern.” Des Weiteren ist ein effektives Restrukturierungskonzept Grundlage fiir
die Neuausrichtung des Unternehmens. Einen Restrukturierungserfolg kénnen beide
Phasen jedoch nicht garantieren, denn die Restrukturierung ist erst als erfolgreich zu
bezeichnen, wenn sie nachhaltig und substanziell den Fortbestand des Unternehmens
sicherstellt.” Hierfiir miissen die MaBnahmen des Konzepts umgesetzt und langfristig
verankert werden.*

Dies kann nur mit Unterstlitzung aller Interessengruppen innerhalb des Unterneh-
mens erreicht werden.* Die Unterstiitzung beginnt bereits bei den Sofortmafnahmen,
geht tiber die Realisierung des Restrukturierungskonzepts und endet erst bei der Interna-
lisierung der neuen Strukturen und Prozesse. Nachfolgend sind einzelne Punkte der Un-
terstiitzung aufgefiihrt:*

. Sofortmafinahmen
Eine Innenfinanzierung kann z. B. durch Gesellschaftereinlagen erfolgen; ei-
ne Fremdfinanzierung bzw. Kosteneinsparung kann iiber Lohnstundungen,
die haufig angewandte Kurzarbeit, freiwillige unbezahlte Mehrarbeit, vorii-
bergehenden Einbehalt von Zusatzleistungen oder deren Wegfall sowie (Mas-

sen-)Entlassungen von Mitarbeitern realisiert werden.

. Konzeptphase
Die Potential- und MaBnahmenidentifikation findet unter starker Beteiligung
der Fiihrungskrifte sowie in Einzelfdllen auch mit Hilfe der gesamten Beleg-
schaft statt, z. B. liber Fragebogen und Workshops. Die Informationsbereit-
schaft der Mitarbeiter ist fiir die genaue und problemorientierte Konzepterar-

beitung wichtig.

. Realisierungsphase
Auf Basis des Restrukturierungskonzepts findet eine konkrete MaBnahmen-
ausarbeitung und -umsetzung in den jeweiligen Bereichen durch die verant-

wortlichen aber auch betroffenen Mitarbeiter statt.

41 ygl. Kriiger (2009), S. 89.

2 ygl. Hommel et al. (2006), S. 55.; Miller (1986), S. 51 u. 57.
3 Vgl. Kotter (1995), S. 61 u. S. 67.

* Vgl. Hommel et al. (2006), S. 55.

3 Vgl. Buschmann (2006), S. 124f.; Faulhaber & Grabow (2009).
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. Internalisierung
Ein Umdenken der Mitarbeiter begleitet durch kontinuierliche Erfolgskontrol-

len und Verbesserungsprozesse miissen die Verdnderungen langfristig sichern.

Der Restrukturierungserfolg ist wegen der Anforderungen an die beteiligten Interessen-
gruppen von deren Einsatz abhéngig. Demnach ist verstindlich, dass Top-Manager, die
in einer Restrukturierung verantwortlich waren, in einer Befragung die Mitarbeiterinte-
gration als kritischsten Faktor in der Restrukturierung nannten.* Miiller betont die not-
wendige aktive Mitwirkung der Mitarbeiter im Unternehmen bei der operativen Umset-
zung von MafBnahmen.” Katz sicht die Anforderungen an Mitarbeiter allgemein darin,
dass sie zunidchst im Unternehmen verbleiben, ihre vorgeschriebenen Arbeitsinhalte mit
Sorgfalt erfiillen und zusétzlich Engagement sowie Leistung tiber die vertraglich gere-

gelten Aufgaben hinaus zeigen.* Dies gilt insbesondere in der Restrukturierung.

Wie nachfolgend erldutert, spielt das Konzept Commitment eine tragende Rolle bei der
Mitarbeitermotivation in der Restrukturierung. Es fordert die Unterstiitzung der Mitar-
beiter trotz der teils negativen Konsequenzen fiir die ausfiihrenden Personen (siehe Ka-

pitel 2.3). Damit kann es den Restrukturierungserfolg erkldren.

3 Grundlagen zum Verstindnis von Commitment

3.1 Generelle Begriffsdefinition

Im Sprachgebrauch wird das Wort Commitment als neumodische Formulierung ver-
wendet, statt auf seine deutsche Ubersetzung zuriickzugreifen. In solchen Fillen ist mit
dem hohen Commitment einer Person gemeint, dass diese Verpflichtung oder Hingabe
zeigt bzw. sich auf etwas festlegt und daran bindet. Dies wird mdglicherweise auf
Grund struktureller Gegebenheiten (z. B. die Unterzeichnung eines verpflichtenden Ver-
trages), auf Basis einer scheinbar bindenden Entscheidung (z. B. die SchlieBung einer
Ehe) oder auch auf Grund von wahrgenommener Einsatzbereitschaft (z. B. ehrenamtli-
ches Engagement in einem Verein) gedullert. Dabei wird mit dem Wort Commitment
eine, in hohem MaBe bewusste, Entscheidung des Individuums fiir eine nach auflen

sichtbare Bindung beschrieben.

46 Vgl. Brians (2007), S. 222f.
7 Vgl. Miiller (1986), S. 471f.
8 Vel. Katz (1964), S. 131f.
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In der Organisationspsychologie ist das Konzept Commitment seit mehr als 30 Jahren
ein Erkldrungsansatz fiir das (Fort-)Bestehen von freiwilligen, nichtvertraglichen Bin-
dungen von Individuen an arbeitsbezogene Einheiten (z. B. das Unternehmen) und fiir
die Ausgestaltung dieser Beziehung hinsichtlich der Art und Giite.* Hier wird die Bin-
dung nicht als sichtbarer Umstand, sondern als individuelle geistige Einstellung des
Individuums verstanden, die sich auf dessen Verhalten auswirkt.”” Commitment spiegelt
dabei die inneren Gefiihle und Absichten wider, welche mit einer Bindung assoziiert
und erlebt werden. Daher definieren Meyer und Allen Commitment als ,,psychological
state that (a) characterizes the employee’s relationship with the organization, and (b) has

implications for the decision to continue membership in the organization”. '

Im Gegensatz zum Sprachgebrauch beschreibt das organisationspsychologische Kon-
zept Commitment daher weniger das Bestehen der Bindung an sich, sondern den damit
einhergehenden psychologischen Zustand des Individuums und dessen Verhaltensab-
sichten. Die Bindung ist nur bedingt bewusst gewahlt. Vielmehr wird sie erlebt und ist

nach auBlen nur eingeschrénkt sichtbar.

Aus einer Vielzahl sehr unterschiedlicher theoretischer Ansétze hat sich, besonders
durch die Arbeit von Meyer und Allen, dieses einheitliche und bewéhrte Verstindnis
von Commitment als psychologische Bindung entwickelt.”> Meyer und Herscovitch pla-
dieren auf der Grundlage der bisherigen Forschung fiir eine generelle Definition von
Commitment. Denn Commitment kann sich auch auf andere arbeitsbezogene Einheiten
als das Gesamtunternehmen beziehen. In der vorliegenden Arbeit wird Commitment

wie folgt verstanden:

Commitment ist eine das Verhalten steuernde Kraft, wobei diese als psy-
chologischer Zustand erfahren wird, der unterschiedliche Gestalt annehmen
kann. Dabei ist das Verhalten, an welches das Individuum gebunden ist, stets

auf ein implizites oder explizites Ziel gerichtet.”

7 Vgl. SiiB (2008), S. 151; Meifert (2005), S. 39; Felfe (2008), S. 25 u. S. 42.
30 Vl. Felfe (2008), S. 25 u. S. 67.

1 Meyer & Allen (1991), S. 67.

32 vgl. Allen & Meyer (1996), S. 252.

33 Vgl. Meyer & Herscovitch (2001), S. 301, S. 308 u. S. 310.
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3.2 Foci von Commitment

Wie aus der vorhergehenden Definition ersichtlich ist, wird Commitment nicht unspezi-
fisch erlebt, sondern ist stets auf ein bestimmtes Ziel bezogen. Diese sog. Foci von
Commitment konnen aus den unterschiedlichsten Bereichen stammen. In der Organisa-
tionspsychologie sind jedoch iliberwiegend arbeitsbezogene Einheiten relevant, allen

voran das Unternehmen als Organisation.

Organisationscommitment (organizational commitment , OC) bezeichnet
die Bindung des Individuums an das Unternehmen. Mitarbeiter mit hohem
Organisationscommitment werden durch ihr Verhalten die Beziehung zu

dem Unternehmen aufrechterhalten.**

Organisationen bestehen jedoch aus unterschiedlichen Einheiten, Gruppen, Individuen
und Zielen. Reichers argumentiert, dass sich Commitment gegeniiber den unterschiedli-
chen Einheiten sowohl innerhalb als auch auflerhalb der Organisation bilden kann und
daraus mannigfaltiges arbeitsrelevantes Commitment resultiert.”

Aufgaben und Arbeitsinhalte werden von Individuen in Abteilungen oder Arbeits-
gruppen ausgefiihrt, so dass diese Gruppen einen Bezugsrahmen fiir die Mitarbeiter bil-
den. Daher kann Commitment gegeniiber Arbeitsgruppen erlebt werden. Mitarbeiter mit
hohem Commitment gegeniiber einer Gruppe fiihlen sich den anderen Gruppenmitglie-
dern verbunden und wollen weiterhin in der Gruppe verbleiben. Des Weiteren kann
Commitment gegeniiber Einheiten auflerhalb der Organisation empfunden werden, so z.
B. gegeniiber Gewerkschaften. Hiermit sind die Verbundenheit und der Verbleib in ei-
ner flir den Mitarbeiter relevanten Gewerkschaft gemeint. Commitment gegeniiber dem
eigenen Beruf oder der eigenen Tatigkeit bezieht sich auf die Verbundenheit einer Per-
son mit der eigenen Arbeit. Bei hohem Commitment ist die Person daran interessiert,
den Beruf oder die Téatigkeit weiterhin auszufiihren und mdchte diese nur ungern wech-

seln.>®

Bei Commitment gegeniiber einer Verdnderung (change commitment, CC) stehen Zu-
stimmung und Einsatzbereitschaft fiir eine Verdnderungsmafnahme im Vordergrund.
Die Bindung ist hier immer auf eine spezifische Verdnderung bezogen und nicht als

allgemeine Innovations- oder Verdnderungsbereitschaft gemeint. In der vorliegenden

54 Vgl. Meyer & Allen (1991); Mathieu & Zajac (1990); Mowday et al. (1979).
33 Vgl. Reichers (1985), S. 469f.
36 Siehe zusammenfassend Meyer & Allen (1997) sowie zu Commitment gegeniiber dem Beruf Meyer et al. (1993), Sii3 (2008).
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Arbeit stellt die Unternehmensrestrukturierung das Ziel dar, auf welches das change
commitment gerichtet ist. Somit soll nachfolgend Commitment gegeniiber einer Verén-

derung durch die Bezeichnung Restrukturierungscommitment ersetzt werden.

Restrukturierungscommitment ist die Bindung des Mitarbeiters an die
Ziele und Anforderungen der Restrukturierung seines Unternehmens. Bei
hohem Commitment wird diese Person gewillt sein, die Restrukturierung zu

akzeptieren und sich im Zuge dieser zu engagieren.’’

Die hier unvollstindig gelisteten Foci konnen, wie erwéhnt, als mannigfaltiges Com-
mitment parallel bestehen. Dies kann allerdings zu einer komplexen und problemati-
schen Verbundenheit zum Unternehmen fiihren.”® Unklar ist, wie viele Bezichungen
Mitarbeiter eingehen konnen und zu welchen Einheiten sie Commitment in einer kom-
plexen Arbeitswelt aufbauen. Dariiber hinaus ist anzunehmen, dass viele Einfluss- und
Abhéngigkeitsbeziehungen zwischen den einzelnen Commitment-Zielen existieren.” So
ist die Beziehung zu einem Arbeitsteam abhingig von dem Verbleib im Unternehmen

und wirkt sich somit auch auf das Organisationscommitment aus.

3.3 Commitment als Drei-Komponenten-Modell

Auf welche Art wird die Verbundenheit gegeniiber unterschiedlichen Foci erlebt, d. h.
welche Gestalt kann der psychologische Zustand des Individuums annehmen? Meyer
und Allen haben mit ihrem Drei-Komponenten-Modell einen theoretischen Rahmen
geschaffen, der in der jiingeren Commitment-Forschung breite Akzeptanz und empiri-

sche Bestitigung erfahren hat.®

Psychologischer Ansatz des Modells

In der fritheren Literatur werden die beiden Ansétze des verhaltens- und einstellungsbe-
dingten Commitment unterschieden, um die Art von Commitment zu beschreiben. Der
Ansatz des verhaltensbedingten Commitment bezieht sich auf den Prozess, wie Verhal-
ten in einer Situation das Verhalten in anderen Situationen bestimmt. Commitment ver-
steht sich hier als Bindung an ein konsistentes Verhalten.®' Es resultiert aus der Recht-

fertigung der eigenen, vorhergehenden Handlungen und der damit verbundenen Erwar-

57 Vgl. Herscovitch & Meyer (2002).

58 Vgl. Reichers (1985), S. 469.

5 Vgl. Lawler (1992), zitiert nach Meyer & Allen (1997), S. 20ff.
60 Siehe hierzu Meyer & Allen (1991); Allen & Meyer (1990).

81 Vel. Salancik (2004), S. 287.
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tungen der Umwelt, die umso stdrker werden, je mehr das bisherige Verhalten 6ffentlich
oder unwiderruflich erscheint.®” Dies ldsst sich mit dem Ansatz der kognitiven Disso-
nanz erkldren, wonach Menschen im Sinne eines konstanten Selbstkonzepts eigene
Verhaltenswiderspriiche als unangenehmen Spannungszustand erleben und daher redu-
zieren wollen.”

Das einstellungsbedingte Commitment bezieht sich auf den Prozess, wie Individuen
die Bindung in der Gesamtheit bewerten und sich daraus mit den entsprechenden Foci
identifizieren.* Nach O’Reilly und Chatman versteht sich Commitment als individuelle
Einstellung, die eine Abstufung beziiglich ihres Ausmalles erfahren kann, ndmlich nach
simpler Befolgung von, weitgehender Identifikation mit oder der vollkommenen Inter-

nalisierung von Unternehmenswerten und -zielen.”

Wie bereits erwihnt, haben Meyer und Allen verschiedene Ansitze auf Ubereinstim-
mungen untersucht und zu einem Drei-Komponenten-Modell integriert. Dieses definiert
Commitment als psychologische Verbindung eines Individuums mit bestimmten Foci,
wobei es wichtig ist zu verstehen, dass Commitment sowohl primir einstellungsbeding-
te als auch teilweise verhaltensbedingte Merkmale besitzt. Die psychologische Bindung
geht liber die Merkmale der simplen Verhaltenskonsistenz und der einfachen Einstel-
lung hinaus, denn die Bindung wird aktiv erlebt. Psychologische Zusténde, die unter-
schiedlicher Natur sein konnen, wirken sich auf das Verhalten des Individuums aus. Das
Verhalten wiederum wirkt sich iiber die Beeinflussung von Umweltbedingungen indi-
rekt auf die Commitment-Bildung aus. Somit werden einstellungs- und verhaltensbezo-

gene Ansitze von Commitment in dem Drei-Komponenten-Modell integriert.*

Mehrdimensionalitiit des Modells

Durch das Drei-Komponenten-Modell wird gleichzeitig die Dimension von Commit-
ment bestimmt. In den frithen Phasen der Forschung wurde Commitment als eindimen-
sionales Konstrukt aufgefasst, d. h. der psychische Zustand des Individuums bestimmt
sich durch eine Einflussgrofle. So fassen z. B. Mowday, Steers und Porter Commitment

allein als ,relative strength of an individual’s identification with and involvement in a

82 Vgl. Kieser (1995), S. 1442; Salancik (2004), S. 288.
83 Vel. Felfe (2008), S. 32.

8% Vgl. Meifert (2005), S. 41ff.

55 Siehe hierzu O’Reilly 11T & Chatman (1986).

56 Vgl Meyer & Allen (1991), S. 63 u. S. 68.
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particular organization”® auf. Damit werden die Ziel- bzw. Wertkongruenz als Ein-
flussgroBen auf die Bindung betont, also die Ubereinstimmung von Mitarbeiter- und
Organisationseinstellung. Doch schon Mathieu und Zajac argumentieren in einer meta-

analytischen Untersuchung fiir zwei oder mehr Dimensionen.®

Nach Meyer und Allen ist Commitment ein mehrdimensionales Konstrukt, wobei drei
Komponenten — die affektive, die kalkulatorische und die normative Komponente — die
moglichen psychischen Zustinde von Individuen beeinflussen.” Dabei wirken diese als
Zusammenspiel auf das Erleben der Person ein; sie konnen gleichzeitig und in unter-
schiedlichen Stirken empfunden werden. Der Drei-Komponenten-Ansatz hat sich empi-

risch mittels Faktorenanalyse bestatigt.”

Leitmotive der drei Komponenten
Die erlebte Verbundenheit gegeniiber unterschiedlichen Foci sowie das daraus resultie-
rende Verhalten basieren auf drei Komponenten, welche den psychischen Zustand be-
einflussen: affektives, kalkulatorisches und normatives Commitment. Diese sind durch
die individuellen Auspriagungen emotionaler Wiinsche und Empfindungen , kalkulatori-
scher Uberlegungen bzw. empfundener Verpflichtungen charakterisiert. Personen bin-
den sich, weil sie es wollen, es miissen oder der inneren Uberzeugung nach sollten.”
Meyer und Herscovitch betonen, dass die jeweilige Bezeichnung der einzelnen
Komponenten nur bedingt wortlich interpretiert werden sollte, da sie die zu Grunde lie-
genden Leitmotive nicht umfassend abdeckt.”” So ist affektives Commitment keines-
wegs ohne kognitive Prozesse und kalkulatorisches Commitment nicht als rationale
Abwigung wahrer Kosten-Nutzen-Relationen zu verstehen, wie nachfolgend erliutert

wird.

Affektives Commitment umfasst alle Arten der emotionalen Verbundenheit gegeniiber
einem Ziel.” Es wird durch die Geisteshaltung des Wiinschens charakterisiert. Personen
mit hohem affektiven Commitment wollen die Bindung aufrechterhalten, weil die Mit-

gliedschaft als positiv und angenehm empfunden wird. Vor allem intrinsisch motivie-

7 Mowday et al. (1979), S. 226.

88 Vgl. Mathieu & Zajac (1990).

59 Vgl. Meyer & Allen (1991), S. 62.

70 vel. Allen & Meyer (1996), S. 2551,
"1Vl Meyer & Allen (1991), S. 67.

72 Vgl. Meyer & Herscovitch (2001), S. 308.
3 Vgl. Meyer & Allen (1991), S. 64.
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rende Aspekte sind es, die affektives Commitment fordern. Des Weiteren wird das Indi-
viduum affektiv angesprochen, wenn Motive der Wertrelevanz oder der Identitétsstif-
tung der Bindung verdeutlicht werden.” Personen sind also dann affektiv angesprochen,
wenn sie die Bindung als personlich bereichernd empfinden oder diese die psychische

Identitat beeinflusst.

Kalkulatorisches Commitment wird durch die Wahrnehmung von Kosten geprigt, die im
Fall der Bindungsauflosung entstehen wiirden.” Konsistentes Verhalten, hier die Auf-
rechterhaltung der Bindung, ldsst sich mit dem Ansatz der side-bets erkldren. Dabei sind
alle bisherigen Investitionen, die eine Person fiir die Bindung aufgebracht hat, Ausloser
fiir die Aufrechterhaltung des bisherigen Verhaltens, da sie ansonsten unwiederbringlich
verloren gehen wiirden.” Des Weiteren sind wahrgenommene Alternativen ein Aspekt
in der Bildung von kalkulatorischem Commitment. Werden keine alternativen Beschéf-
tigungsmoglichkeiten gesehen, haben Individuen das Gefiihl in der bisherigen Situation
verbleiben zu miissen.”

Kalkulatorisches Commitment beinhaltet viele Aspekte des verhaltensbedingten
Commitment, ist jedoch insofern einstellungsorientiert als die Wahrnehmung von sub-
jektiv empfundenen Kosten das Commitment pragt. Eine ausschlieBlich rationale Kal-
kulation realer Kosten wird nicht unterstellt. Vielmehr geht es um das Empfinden der

kostenabhingigen Bindung.™

Normatives Commitment wird durch die Geisteshaltung der Verpflichtung charakteri-
siert.” Personen mit hohem normativen Commitment fiihlen sich verantwortlich gegen-
iiber den unterschiedlichen Foci und empfinden, dass sie die Bindung aufrechterhalten
sollten. Denn sie haben auf Grund ihrer Sozialisation, sowohl im familidren und kultu-
rellen Kreis als auch innerhalb der Organisation, Werte und Normen internalisiert, wel-
che die Bindungserhaltung als ,,’right’ and moral thing to do“®* darstellen. Zudem lie-
gen dem normativen Commitment sog. psychologische Vertrdge zu Grunde. Unter die-
sem Begriff sind implizite Absprachen zwischen den Beteiligten gemeint, die z. B. mit

Aufnahme des Arbeitsverhéltnisses getroffen werden und deren Einhaltung oder Nicht-

7 Vgl. Meyer & Herscovitch (2001), S. 316.

7 Vgl. Meyer & Allen (1991), S. 64; Meyer & Herscovitch (2001), S. 308.
7 Vgl. zusammenfassend Felfe (2008), S. 31f.

" Vgl Meyer & Allen (1991), S. 71f.; Meyer & Allen (1997), S. 57ff.

78 Vgl. Meyer & Allen (1991), S. 65f.

e Vgl. Meyer & Herscovitch (2001), S. 316.

80 Wiener (1982), S. 421.
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einhaltung die Fortfiihrung der Bindung beeinflussen.® Auch das Empfinden von Re-
ziprozitét steht hinter normativem Commitment. Durch z. B. Investitionen seitens des
Unternehmens fiihlt sich eine Person zur Gegenleistung in Form von Verbleib im Un-

ternchmen verpflichtet.*

34 Entstehung und Verhaltenswirkung von Commitment

Die Entstehung von Commitment und dessen Bedeutung fiir den Unternehmenserfolg
wurden in zahlreichen konzeptionellen Arbeiten diskutiert und in empirischen Studien
untersucht.® Korrelationen zwischen den unterschiedlichen Commitment-Komponenten
und EinflussgroBen, verwandten Konzepten (Korrelate) sowie Wirkungen sind am Bei-
spiel des Organisationscommitment in Tabelle 1 auf Grundlage von flinf Metaanalysen
zusammengefasst. Studien vor 1996 nutzen den Organizational Commitment Question-
naire (OCQ)* als tibergreifendes Messinstrument fiir Organisationscommitment, wah-
rend nachfolgende Studien auf die drei unterschiedlichen Komponenten und Skalen von
Allen und Meyer® zuriickgreifen. Wegen der theoretischen Ahnlichkeit zu und hohen
Korrelation mit der affektiven Komponente, kann die OCQ-Skala in den frithen Studien

anndhernd stellvertretend fiir die OAC-Skala interpretiert werden.

Wie beschrieben, beeinflusst Commitment das Verhalten von Individuen in der Art,
dass die Bindungen an die jeweiligen Foci gestirkt werden. Nach Meyer und Hersco-
vitch ist zwischen einem direkt zielbestimmten Verhalten (focal behavior) und einem
indirekt zielbeeinflussten Verhalten (discretionary behavior) zu unterscheiden.” An das
direkt zielbestimmte Verhalten ist ein Individuum ,,bound by his or her commitment™*’.
Dagegen ist indirekt zielbeeinflusstes Verhalten ,,not cleary specified within the terms of
the commitment (...) but can be included within these terms at the discretion of the
committed individual”™®,

Am Beispiel des Organisationscommitment bezieht sich direkt zielbestimmtes Ver-
halten auf den eigentlichen Verbleib im Unternehmen, dem unmittelbaren Ziel von Or-

ganisationscommitment. Die Aufrechterhaltung der Zugehorigkeit zum Unternehmen

81 Vgl. Cooper-Hakim & Viswesvaran (2005), S. 242.

82 Vgl. Meyer & Allen (1991), S. 72.

8 Siehe hierzu zusammenfassend Meyer & Allen (1997) sowie Felfe (2008).
84 Vgl. Mowday et al. (1979).

85 Vgl. Allen & Meyer (1990).

8 Vgl. Meyer & Herscovitch (2001), S. 311f.

87 Meyer & Herscovitch (2001), S. 311.

88 Meyer & Herscovitch (2001), S. 312.
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kann z. B. durch einen bewussten Verzicht auf eine Kiindigung geschehen, was durch
alle drei Komponenten in dhnlicher Weise beeinflusst wird (siche Tabelle 1). Auch
Kiindigungsabsichten korrelieren negativ mit allen drei Komponenten, wobei diese pri-
mar durch affektives Commitment, vor normativem und kalkulatorischem Commitment,

bestimmt werden.*

Skala / Messinstrument
Organisationscommitment affektiv kalkulatorisch normativ
ocQ 0AC occC ONC
[ b ¢ e 2 [ b ¢ o2 b [ o b [
Studien mit Messinstrument 461 7 - 178 103 226 144 —-| 190 102 - Ta 6l -
Studien gezamt fiir Skala 0o1 - - - 13| 311 - 40 204 - 40 81 - 4
Reliabilitat (Cronbach Alpha) 2590 - kA& BT 83 B2 B 7T s 79 TFa 73 T3
Forrelationen:
0AC - 28 &0 - - - - - 13 05 - B4 A3 -
occ - -0z 02 - - - - - - - - 19 1E -
ONC - 50 44 - - - - - - - - - - -
Unterstitzung des Unternehmens - - - - 3 - 54 A2 - -13 .08 - 37 30
& |Fordemnde Arheitsinhalte - - - - 29 - - 50 - - -14 - - 25
£ Gerechtigkeit und Faitness - - - - - - 43 3 - -12 .08 - 38 13
'ﬁ Beschiftigungsaltemativen - - - - -0 - =07 oo - =21 .23 - -0g .05
g organisationsspezifisches Wissen - - - - - - - 1 - - 25 - - 10
? Selbatwitks amkeit - - - - A3 - 1 - - ka - - kA -
[
& Tob Itrvolvetment 52 - - - M| 00 53 4 A5 03 07 5 40 36
8 | Work Invalvement A2 - - - - 51 - - 07 - - 44 - -
E Atheitemuftiedenheit A9 - - 70 53 e0 &3 a&0f 12 -0F 07| 36 31 23
1=
Atheitsleistung (Tob Petformance) A7 - - - 14 2F 16 (| -1z .07 () 08 08 kA
Eindigungsabsichten - 57 - - -3 46| -38 -5 -3&[ -19 -18 .14 -37 -33 .29
B |Kindigungen -23 - - =33 -ZB| -20 217 -Z3 -25 -10 -12) -16 -1 17
Eﬂ Abweszenheit - - - - - - =130 - DA o - 05 o]
§ Organizational Citizenship Behavior - - - - - - 32 - - -n - - 24 -

Forrelafionen sind mam Tell zusammevfassend Mitfelwerfe dimlicher Fivnfussfakforen oder Birkungen

Legende
O micht signifikant a Cooper-Hakim & Visweswvaran (2005) OCanach Mowrday et al (1970
-} signifikant negafiv b Mleyer et al (2002)
(+) signifikant posifiv ¢ Allen & Meyer (1998) QAC|nach Meyer & Allen (1991)
kA keine Angabe d Tett & Mlewer (1993 ocCC
e Mathieu & Zajac (1990) ONC
Tabelle 1:  Ubersicht der Einflussfaktoren, Korrelate und Wirkungen von Commitment [eigene

Darstellung].

Das reine Verbleiben im Unternehmen ist allerdings nur notwendige, nicht hinreichende
Bedingung fiir die Zugehorigkeit. Sie muss durch indirekt zielbeeinflusstes Verhalten
erginzt werden, um das Arbeitsverhdltnis mit der Organisation aufrechterhalten zu kon-
nen.” Die Fortfithrung der Zugehdorigkeit umfasst z. B. geringe Abwesenheit und erhoh-

te Arbeitsleistung des Mitarbeiters.”’ Diese werden jedoch nur durch die affektive Kom-

8 Siehe hierzu auch Jaros (1997).
% Vel. Meyer & Allen (1991), S. 73.
ol Vgl. Meyer & Herscovitch (2001), S. 315ft.
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ponente entscheidend positiv beeinflusst. Normatives Commitment ist unbedeutend,
wihrend kalkulatorisches Commitment gar einen negativen Zusammenhang aufweist.

Des Weiteren beeinflusst Commitment das so genannte Organizational Citizenship
Behavior (OCB), d. h. die Erfiillung von Arbeitsaufgaben, welche iiber die formellen
Stellenanforderungen des Arbeitgebers hinausgehen. Nach Morrison wird die Grenze
zwischen stellenspezifischem Normalrollenverhalten und stellenunabhingigen Extrarol-
lenverhalten je nach Person unterschiedlich wahrgenommen. Die Autorin argumentiert
auf Basis einer Studie, dass sowohl affektives als auch normatives Commitment OCB
positiv beeinflussen, weil sie die Grenze der Rollen verschieben: Die Mitarbeiter sehen
ein breiteres Spektrum an Arbeitsaufgaben als normal an. Sie erfiillen die vermeintli-
chen Extraaufgaben als selbstverstindliche Arbeitsinhalte aus Freude oder Verpflich-
tung.”

Bei der Verhaltensbeeinflussung bestehen Interaktionen zwischen den einzelnen
Komponenten. Die Relation zwischen einer spezifischen Komponente und dem Verhal-
ten ist am groBten, wenn alle anderen Komponenten gering ausgeprigt sind.” Festzuhal-
ten ist, dass Mitarbeiter mit hohem affektiven Commitment deutlich hohere Anstren-
gungen unternehmen und hohere Leistung zeigen, um im Unternehmen zu verbleiben,

als Mitarbeiter mit anderen Commitment-Auspriagungen oder geringem Commitment.*

Bei der Bildung von Commitment spielen demografische Faktoren wie Alter, Ge-
schlecht und Unternehmenszugehdrigkeit bei allen drei Komponenten nur eine unterge-
ordnete Rolle.” Fiir das affektive Commitment sind, wie Tabelle 1 zu entnehmen ist,
vielmehr Arbeits- und Organisationsmerkmale von Bedeutung, welche eine positive
Wahrnehmung der gesamten Arbeitssituation fordern.”® Dazu gehoren Verlisslichkeit
und Unterstiitzung seitens der Organisation und der Vorgesetzten, fordernde und for-
dernde Arbeitsinhalte, die dem Mitarbeiter Kompetenz und Bedeutung zuschreiben,
sowie Gerechtigkeit und Fairness in Entscheidungen und Handlungen der Unterneh-
mensfithrung. Die Wahrnehmung wird dabei durch die Selbstwirksamkeit (self-efficacy)
des jeweiligen Mitarbeiters, also dem Vertrauen in eigene Stiarken und Moglichkeiten,

beeinflusst.”

%2 Vgl. Morrison (1994).

%3 Vgl. Meyer & Herscovitch (2001), S. 315.

%% Vel. van Dick (2004), S. 12.

%3 Vgl. Meyer et al. (2002), S. 38.

% Vgl. Meyer & Allen (1991), S. 69ff.; Meyer & Herscovitch (2001), S. 316; van Dick (2004), S. 5.
7 Vgl. Mathieu & Zajac (1990).
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Die genannten Einflussfaktoren wirken sich auch auf das normative Commitment aus,
jedoch in deutlich geringerem Maf3e als es bei affektivem Commitment der Fall ist. Hier
spielen Sozialisation des Mitarbeiters sowie die Einhaltung des psychologischen Ver-
trags im Sinne von Verldsslichkeit, Unterstiitzung und Fiirsorge eine bedeutende Rolle.
Ebenso wird durch Investitionen seitens der Organisation — diese flihren zu organisati-
onsspezifischem Wissen — das Empfinden von Reziprozitéit angesprochen. Mit kalkula-
torischem Commitment weisen die Einflussgrofen des affektiven Commitment gar ei-
nen negativen Zusammenhang auf. Diese Komponente wird in erster Linie durch den
Mangel an Beschéftigungsalternativen und individuelle Investitionen (organisationsspe-

zifisches Wissen) beeinflusst.”

4 Commitment in der Restrukturierung — Entwurf eines allgemei-

nen Modells

4.1 Commitment als Erfolgsfaktor in der Restrukturierung

In den Abschnitten zur Unternehmensrestrukturierung (sieche Kapitel 2) wurde verdeut-
licht, dass der Erfolg einer Restrukturierung letztendlich von der Unterstiitzung und

dem Einsatz der beteiligten Personen abhingt.

Dafiir ist zundchst wichtig, dass qualifizierte Mitarbeiter im Unternehmen verbleiben.
Insbesondere Kiindigungen von Fiihrungskriften und Spezialisten sind problematisch,
weil zur Erarbeitung und Umsetzung eines erfolgreichen Restrukturierungskonzepts
notwendige fachliche Fihigkeiten und Betriebserfahrung verloren gehen.®” Deshalb
miissen bereits Kiindigungsabsichten unter den qualifizierten Mitarbeitern verhindert
werden. Auch die Anwerbung von neuen Mitarbeitern gestaltet sich in einer Krisensitu-
ation schwierig, da — zumindest beim Krisentyp Managementfehler oder in einer mani-
festen Krisenphase — ein negatives Image des Unternechmens wahrscheinlich ist.'” Wie
in Abschnitt 3.4 gezeigt, ist der Verbleib im Unternehmen direkt zielbestimmtes Verhal-
ten von Organisationscommitment. Sowohl affektives, kalkulatorisches als auch norma-

tives Organisationscommitment verhindern Kiindigungen oder Kiindigungsabsichten.

%8 Vel Meyer & Allen (1991), S. 69ff.; Meyer & Herscovitch (2001), S. 316.

%99 Vel. GroB (2010), S. 136; Miller (1986), S. 363.
100 Vgl. Buschmann (2006), S. 125.
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Die Leistung von Mitarbeitern ist fiir Unternehmen ebenso wichtig wie deren
Verbleib."”" Dies gilt insbesondere in der Restrukturierung. Jedoch sind spezifische Re-
strukturierungsmafnahmen mit negativen Wirkungen auf die Beteiligten verbunden. So
verringert Kurzarbeit das Einkommen, unbezahlte Mehrarbeit neben dem Tagesgeschéft
die Freizeit der Arbeitnehmer. Weiterhin gehen mit der Situation einer Unternechmens-
krise Unsicherheiten einher. Die Ursachen und Folgen der Unternehmenskrise sind dem
Grofteil der Mitarbeiter unbekannt. Personalabbau wird in vielen Féllen erwartet. Da-
durch wird die Wandlungs- und Unterstiitzungsbereitschaft dieser Mitarbeiter mogli-
cherweise beeintrichtigt, wenn nicht gar Widerstand erwartet werden muss.'” Wenn
aber starke Widerstdnde in der Belegschaft des Unternechmens vorliegen, muss erhebli-
cher Zweifel an der Fortfiihrungsfahigkeit des Unternehmens geduflert werden. So for-
dert auch der BGH in seiner Rechtsprechung, dass Fortfithrungswille fiir eine positive
Fortfiihrungsprognose notwendig ist.'” Die erforderliche Verdnderung des Unterneh-
mens, hier die Restrukturierung, kann nur erfolgreich sein, wenn die Stakeholder einen

starken Willen zur Verdnderung empfinden.

Das Rahmenkonzept von Kriiger strukturiert die Problemfelder des Wandels und letzt-
lich die Bedingungen fiir eine erfolgreiche Verdnderung. Das 3W-Modell verdeutlicht,
dass Wandel in Unternehmen nur bei Bestehen und Wahrnehmung eines Wandlungsbe-
darfs, der Wandlungsfdihigkeit seitens des Unternehmens sowie der Wandlungsbereit-
schaft seitens der Beteiligten moglich ist.'” Kriiger bezieht sich mit seinem Modell zwar
explizit auf intendierte strategische Erneuerungen. Das Modell kann allerdings auch auf
die Restrukturierung angewendet werden, da zwar der Wandlungsbedarf der Restruktu-
rierung primér reaktiv, ihre Durchfithrung dennoch aktiv geplant ist.'”

Der Wandlungsbedarf ergibt sich aus der einer Restrukturierung zu Grunde liegen-
den Unternehmenskrise. Diese hat zumindest die Phase der Erfolgskrise erreicht und {ibt
Druck zur Verdnderung aus. Dieser Druck muss von den Beteiligten erkannt werden,
damit Verdnderungsprozesse initiiert werden.

Die Wandlungsfihigkeit bezeichnet die Befdhigung des Unternehmens auf die Un-
ternehmenskrise zu reagieren und wird durch interne und externe Ressourcen bestimmt

(personelle, unternehmensbezogene sowie technische Ressourcen).

101 Vg1, Allen & Meyer (1996), S. 13.

102 g1, Conner (1992), S. 146.

103 Vgl. GroB (2010), S. 123; BGH, Beschluss vom 09.10.2006 — IT ZR 305/05, zitiert in Grof3 (2010), S. 126.
194 Vgl Kriiger (2009), S. 21ff.

195 Vgl. GroB (2010), S. 133f.
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Die Wandlungsbereitschaft ist die Akzeptanz und Unterstiitzung des Wandels, in die-
sem Fall der Restrukturierung. Sie erfordert Einstellungs- und Verhaltensakzeptanz der
Mitarbeiter im Unternehmen. Die vorliegende Arbeit versteht dabei, abweichend zu
Kriiger und wie nachfolgend erldutert, Verhaltensakzeptanz als passive Befolgung der
Restrukturierungsanforderungen. Einstellungsakzeptanz ist die Ubereinstimmung mit

der Restrukturierung sowie deren aktive Verfechtung.

Was erkldrt die Akzeptanz und schlieBlich die Leistung der Mitarbeiter trotz des zu er-
wartenden Widerstands? Buschmann argumentiert, dass die Unterstiitzung der Restruk-
turierung durch die Mitarbeiter als hoch einzuschétzen ist, weil diese sich in einem Ab-
héngigkeitsverhiltnis befinden. Die Rettung der Arbeitsplitze ist das primdre Ziel der
Mitarbeiter. Restrukturierungsmafinahmen miissen hingenommen werden, damit die
Fortfithrung des Unternehmens und einhergehend das Einkommen der Mitarbeiter gesi-
chert werden.'” In Bezug auf SofortmaBnahmen, wie Kurzarbeit, trifft diese Einschit-
zung sicher zu. Der Zusammenhang zwischen der Maflnahme und dem Unternehmens-
erhalt wird liber die Kosteneinsparungen unmittelbar verdeutlicht. Mitarbeiter werden
mit diesem Verstdndnis zumindest angeordnete Maflnahmen mit erforderlichem Verhal-
ten unterstiitzen. Des Weiteren wird Druck auf die beteiligten Personen als Mittel zur
Restrukturierung angesehen, insbesondere in der Beratungspraxis.'”” Auch bei diesem
Ansatz ist die Befolgung einzelner Restrukturierungsmafinahmen wahrscheinlich. Denn
ein Abhéngigkeitsverhiltnis des Mitarbeiters wird entweder explizit ausgesprochen oder
implizit bewusst gemacht, um Mitarbeiter zu gewiinschtem Verhalten zu beeinflussen.
Beide Ansitze erkldren die Verhaltensakzeptanz der Mitarbeiter gegeniiber der Re-
strukturierung. Ein nachhaltiger Restrukturierungserfolg durch Internalisierung der Ver-
dnderung sowie Leistung iiber die expliziten Anforderungen hinaus sind aber nicht hin-

reichend erklart.

Die dafiir notwendige Einstellungsakzeptanz konnte nach 6konomischem Verstindnis
mit der Rationalitit von Individuen erkliart werden. Die Krise gefdhrdet den individuel-
len Arbeitsplatz. Wenn der Mitarbeiter seinen Arbeitsplatz behalten mochte, miisste er
nach einer Kosten-Nutzen-Abschitzung die Restrukturierung unterstiitzen. Denn diese
macht die Arbeitsplatzerhaltung zumindest wahrscheinlicher als keine Maflnahmen zu

ergreifen. Die Unterstellung eines homo oeconomicus in der Restrukturierung wiirde

106 Vgl. Buschmann (2006), S. 123f.
107 Vgl. Capgemini (2008), S. 19ff.; Leitfadeninterviews KPMG Berater, Anhang A.
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einen erkannten Wandlungsbedarf mit der Wandlungsbereitschaft iiber die Kosten-
Nutzen-Abwigung direkt verkniipfen und gegen das Modell von Kriiger sprechen.
Zudem konnte Piderit in Interviews mit Mitarbeitern zeigen, dass die Reaktion auf
die Restrukturierung ambivalente Einstellungen hervorruft. Sowohl zwischen den Betei-
ligten als auch fiir jeden Einzelnen konnen kognitive Beurteilung, emotionales Empfin-
den und das Verhalten widerspriichlich sein. So lehnten Mitarbeiter Verdnderungen auf
Grund ihrer negativen Gefiihle ab, obwohl sie die Vorteile fiir das Unternehmen und

sich personlich erkannten.'®

Das Konzept Commitment erklért, neben der Organisationsbindung, auch die Wand-
lungsbereitschaft bzw. die Leistung in der Restrukturierung. Denn der psychologische
Ansatz und die Verhalten steuernde Wirkung durch direkt zielbestimmtes und indirekt
zielbeeinflusstes Verhalten umfassen sowohl die Aspekte der Verhaltens- und Einstel-
lungsakzeptanz als auch die Leistung von Mitarbeitern.

Die allgemeine Wirkung von Organisationscommitment auf Leistung, ndmlich Leis-
tungssteigerung und OCB, wurde bereits in Kapitel 3.4 verdeutlicht. Nach Allen und
Meyer beeinflusst Organisationscommitment dariiber hinaus die Reaktion der Mitarbei-
ter auf Missstinde im Arbeitsumfeld. Affektives und normatives Organisationscom-
mitment sind forderlich dafiir, dass Mitarbeiter Verbesserungsvorschlidge einbringen
sowie Vorgaben des Unternehmens akzeptieren. Gleichzeitig wirken beide Komponen-
ten gegen das Gefiihl der Gleichgiiltigkeit und den Riickzug der Mitarbeiter. Kalkulato-
risches Organisationscommitment dagegen fordert letzteren Aspekt.'”

Da der Restrukturierungserfolg betrachtet wird, muss im Speziellen auch das
Restrukturierungscommitment herangezogen werden. Erstens konnen Commitment-
Auspragungen gegeniiber der Organisation und der Restrukturierung voneinander ab-
weichen oder sich gar entgegenstehen.''’ Zweitens ist die Beziehung von Commitment
und Verhalten dann am grof3ten, wenn ihre Ziele kongruent sind. Bei Betrachtung der
Akzeptanz und Unterstiitzung einer Restrukturierung sagt folglich Restrukturierungs-
commitment Verhalten besser vorher, zumal Organisationscommitment Wandlungsbe-

reitschaft nicht umfassend erklirt.'"

108 vo1. Piderit (2000), S. 784fF.
199 vgl. Allen & Meyer (1996), S. 267f.
10Vl Felfe (2008), S. 52f.; Meyer & Allen (1997), S. 99ff.

i Vgl. Meyer & Herscovitch (2001), S. 310.; Meyer & Allen (1997), S. 191.
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Die theoretisch begriindete Annahme, dass Restrukturierungscommitment eine bessere
Aussage liber die Wandlungsbereitschaft und Leistung der Mitarbeiter in der Restruktu-
rierung trifft als Organisationscommitment, wurde empirisch iiberpriift. Herscovitch
und Meyer nutzen eine schrittweise (hierarchische) Regression mit der abhingigen Va-
riable Wandlungsbereitschaft. Sie wurde mit Hilfe eines Verhaltenskontinuums mit den
Polen aktiver Widerstand und Verfechtung der Verdnderung erhoben. Die Analyse bes-
tatigt, dass sowohl Organisationscommitment als auch Restrukturierungscommitment
signifikante Beitrdge zur Erkldrung von Mitarbeiterverhalten wéhrend Verdnderungen
leisten. Restrukturierungscommitment erklirt jedoch einen hoheren Anteil an Varianz

der Wandlungsbereitschaft als Organisationscommitment. '

Herscovitch und Meyer
fithrten ihre Studie mit Krankenhauspersonal als Querschnittserhebung durch. Die Pro-
banden wihlten dabei eigenstéindig eine frilhere Verdnderung in ihrem Arbeitsumfeld
aus. Langsschnittstudien in einem Maschinenbauunternehmen sowie mit indischen Top-
Managern in unmittelbaren Verdnderungs- bzw. Restrukturierungssituationen bestitigen
die Ergebnisse: Restrukturierungscommitment tragt stirker zur Erkldrung von Wand-

lungsbereitschaft und Leistung in der Restrukturierung bei als Organisationscommit-

ment.'"

Bei Restrukturierungscommitment versteht man unter dem direkt zielbestimmten Ver-
halten die passive Befolgung (compliance) der Restrukturierungsanforderungen, hier
auch Verhaltensakzeptanz genannt. Dies umfasst die Einwilligung zum Restrukturie-
rungskonzept sowie die Erfiillung expliziter Anweisungen von den Verantwortlichen
der Restrukturierung. So ist Restrukturierungscommitment auch gegenteilig zu Wider-
stand zu sehen. Das indirekt zielbe einflusste Verhalten umfasst in einem ersten Schritt
die Kooperation (cooperation), also groflere Zustimmung zur Restrukturierung und eine
gewisse Opferbereitschaft der Mitarbeiter. In einem zweiten Schritt meint es die Uber-
einstimmung mit dem Restrukturierungskonzept und die Verfechtung der Restrukturie-
rungsziele (championing), hier auch als Einstellungsakzeptanz verstanden, sowie die
daraus resultierende aktive Gestaltung und Leistungseinbringung in der Restrukturie-
rung.'* Wihrend alle drei Komponenten des Restrukturierungscommitment direkt ziel-
bestimmtes Verhalten bewirken, beeinflussen lediglich affektives und — anders als bei

Organisationscommitment — normatives Restrukturierungscommitment das indirekt

12 Vgl. Herscovitch & Meyer (2002), S. 482ff.
13 Vgl. Meyer et al. (2007).

14 Vgl. Herscovitch & Meyer (2002), S. 475.
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zielbeeinflusste Verhalten."” Wenn Verpflichtungen oder Kosteniiberlegungen das Ver-
halten bestimmen, sind Mitarbeiter stirker darauf bedacht, Erwartungen zu erfiillen statt

diese zu iibertreffen.''® Daher féllt die Leistung geringer aus.

Restrukturierungscommitment hat positive Wirkung auf Verhaltens- und Einstellungs-
akzeptanz, fiihrt zu erhohter Opferbereitschaft und aktiver Leistung.''” Daneben bestiti-
gen Klein und Sorra, dass bei der Implementierung von Innovationen das Commitment
gegeniiber dieser den Erfolg durch Effektivitatssteigerungen entscheidend bestimmt.'®
Cunningham zeigt, dass Commitment gegeniiber einer Verdnderung den Umgang mit

Stress wihrend der Restrukturierung deutlich verbessert.'”

Es bestehen Korrelationen zwischen Commitment und anderen organisationspsycholo-
gischen Konzepten. Zusammenfassend bestdtigen die Ausfiihrungen von Meyer und
Allen, dass die Konzepte faktoranalytisch voneinander abgrenzbar sind. Aullerdem wir-
ken unterschiedliche Einflussfaktoren auf diese und jedes Konzept leistet eigenstéindige
Beitrdge zur Erklarung der jeweils abhingigen Variablen."* Nachfolgend soll kurz er-
lautert werden, welchen spezifischen Vorteil Commitment gegeniiber diesen anderen
Konzepten in der Restrukturierung aufweist.

Unter Arbeitszufriedenheit wird die affektive Bindung des Mitarbeiters an die Arbeit
in einem Unternehmen verstanden, entweder in der Gesamtheit aller oder hinsichtlich
einzelner Arbeitsaspekte. Studien belegen zwar dhnlich starke, hemmende Wirkung auf
Kiindigungsabsichten und Kiindigungen, jedoch auch ihre Unterscheidbarkeit.'*' Ar-
beitszufriedenheit beruht lediglich auf einer affektiven Komponente und ein direkter
Zusammenhang zu Leistung ist nicht ausreichend begriindet. Ein zufriedener Mitarbei-
ter ist nicht unbedingt produktiv.'” Vielmehr muss das Konzept als reine Einstellung
gegeniiber der Arbeit verstanden werden. Commitment dagegen ist direkt Verhalten
steuernd und stabiler, da es die Unternehmensbindung tliber Aspekte der Arbeit hinaus

erklirt.'

"5 Vel. Herscovitch & Meyer (2002), S. 480.

116 ygl. Meyer & Herscovitch (2001), S. 312.

"7 Vel. Herscovitch & Meyer (2002).; Meyer et al. (2007).
"8 Vol. Klein & Sorra (1996).

19 Vg1, Cunningham (2006).

120 ygl. Meyer & Allen (1997), S. 17£.

121 VoI, Tett & Meyer (1993), S. 261.

122 y/gl. Kieser (1995), S. 1443; van Dick (2004), S. 10.

123 ygl. Mowday et al. (1979), S. 226.
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Identifikation ist eine ganzheitliche Organisationsbindung auf Basis wahrgenomme-
ner Ahnlichkeiten und Gemeinsamkeiten zwischen den einzelnen Organisationsmitglie-
dern. Das Konzept stammt aus der Sozialpsychologie und ist Bestandteil eines Selbst-
konzepts. Ein Individuum ist sich seiner Bindung bewusst, bewertet die Gruppenattribu-
te und die Gruppenmitgliedschaft und wird sich im Sinne der Organisation verhalten,
wenn es sich auf Grund der Bewertung iiber diese definiert."** Commitment nach dem
Drei-Komponenten-Modell dagegen beschreibt eine innerlich gefiihlte Organisations-
bindung, die stirker die Gesamtheit der positiven Empfindungen abdeckt.'” Je nach
Komponenten ist Identifikation Bestandteil von Commitment.

Das Konzept Job Involvement ist ein zentraler Aspekt der Selbstdefinition eines In-
dividuums.” Es bezeichnet den Grad der psychologischen Identifikation eines Mitar-
beiters mit seiner Arbeit und der damit verbundenen Tatigkeiten."”” Mit der Identifikati-
on gehen zwar Interesse und Anstrengungsbereitschaft einher. Da der Fokus jedoch aus-
schlieBlich auf den eigenen Arbeitsinhalten liegt, ist eine positive Wirkung auf Organi-
sationsbindung oder den Restrukturierungserfolg pauschal nicht begriindet.'**

Loyalitdt eines Mitarbeiters duflert sich in seinem freiwilligen Bekennen zum Unter-
nehmen und dem Vertreten dessen Werte. Loyalitdt ist passiv, bedeutet die Hinnahme
gegenwirtiger Zustdnde und beruht vor allem auf Pflicht oder Berechnung.'” Ungleich
Commitment ist eine aktive Verhaltenswirkung im Sinne von Leistung fiir das Unter-
nehmen oder Gestaltung einer Restrukturierung nicht Bestandteil von Loyalitdt. Loyali-
tét ist aber Bestandteil der Wirkungen von Commitment.

Zwei weitere Konzepte beziehen sich explizit auf Verdnderungen in Unternehmen.
Bereitschaft zur Verdn derung (readiness for organizational change ) bezeichnet die
Kognition der Mitarbeiter bei Verdnderungen und entscheidet iiber Widerstand oder
Unterstiitzung. Einflussgrofen sind die Wahrnehmung des Veridnderungsbedarfs sowie
die Fahigkeit zur Verianderung.”® Daher spiegelt das Konzept eher Wandlungsbedarf
und Wandlungsfahigkeit des 3W-Modells wider, ohne affektive oder normative Aspekte
und das Erleben von Verdnderungen aufzugreifen. Offenheit fiir Verdnderungen (open-
ness to changes) dagegen dhnelt Commitment insofern als allgemeine Verdnderungsak-

zeptanz und positive Einstellung gegeniiber den Ausmallen der Verdanderung betrachtet

124 vgl. van Dick (2004), S. 2ff.

125 vgl. Mowday et al. (1979), S. 226; van Dick (2004), S. 5.

126 vol. Park et al. (2009), S. 4.

127 Vgl. Cooper-Hakim & Viswesvaran (2005), S. 244.

128 Vol Park et al. (2009), S. 4.

129 y/gl. Mowday et al. (1979), S. 226; Meyer et al. (1993), S. 542; Kieser (1995), S. 1442.
130 Vgl. Armenakis et al. (1993).
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werden.”! Allerdings beschreibt das Konzept primér eine eindimensionale Einstellung,
anstelle eines psychologischen Zustands und es fehlt an einer direkten Verhaltenswir-

kung.

Commitment erklért den Restrukturierungserfolg iiber den Mitarbeitereinsatz umfassen-
der als andere Konzepte der Organisationspsychologie. Abbildung 4 fasst die beschrie-
benen Wirkungen von Commitment in der Restrukturierung zusammen. Organisations-
commitment wirkt gegen Kiindigungsabsichten und tatsichliche Kiindigungen. Damit
sichert es den Verbleib der Mitarbeiter im Unternehmen. Die affektive und normative
Komponente beeinflusst die Reaktion auf die Krisensituation. Die affektive Komponen-
te hat zudem Einfluss auf die Anwesenheit bei der Arbeit. Restrukturierungscommit-
ment verhindert mit allen drei Komponenten Widerstand der Mitarbeiter gegen die Re-
strukturierung und schafft Verhaltensakzeptanz, d. h. die notwendige Befolgung von
MaBnahmen und Anweisungen. Die affektive und normative Komponente erkldren dar-
iiber hinaus Einstellungsakzeptanz, also aktive Kooperation oder gar Verfechtung der
RestrukturierungsmafBBnahmen. Zudem fordern sie Opferbereitschaft, z. B. Lohnverzicht

oder unbezahlte Uberstunden, und die noch wichtigere Leistung der Mitarbeiter.

Wirkungen
direkt zielbestimmtes Verhalten
indirekt zielbeeinflusstes Verhalten |

| Commitment — < e <l ch
| Organisation H@ Kiindigungsabsichten ‘
‘@ Kiindigungen ‘
‘@ Resignation ‘
‘@ Fehlzeiten

Restrukturierung ||(© widerstand |

‘@ Verhaltensakzeptanz ‘

‘@ Opferbereitschaft ‘

‘@ Einstellungsakzeptanz ‘

‘@ Leistung (Job Performance) ‘

Abbildung 4: Wesentliche theoretische Wirkungen von Commitment in der Restrukturierung
[eigene Darstellung].

4.2 Entstehung von Commitment in der Restrukturierung

Die allgemeinen Einflussfaktoren von Organisationscommitment wurden in Kapitel 3.4

angesprochen. Organisations- und Fiithrungscharakteristiken, Arbeitsinhalte, Person-

131 Vgl. Wanberg & Banas (2000).
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lichkeitseigenschaften sowie Gerechtigkeitsaspekte beeinflussen affektives Commit-
ment. Kalkulatorisches Commitment wird durch Beschéftigungsalternativen und orga-
nisationsspezifisches Wissen, normatives Commitment durch Sozialisation und Re-
ziprozitit bestimmt. Diese Einflussfaktoren miissen auf Grund der gleichen theoreti-
schen Grundlagen auch fiir das Restrukturierungscommitment gelten. Empirische Stu-

dien zur Bildung von Restrukturierungscommitment liegen nur wenige vor.'”

Weil Commitment zu einem groflen Teil auf emotionalem Erleben, Identifikation und
Reziprozitit beruht, ist es anfallig fiir Storungen.'* Das gilt sowohl fiir das bereits ent-
wickelte Organisationscommitment als auch fiir das sich bildende Restrukturierungs-
commitment. Unsicherheiten in der Krisensituation und Nachteile fiir Mitarbeiter durch
RestrukturierungsmafBnahmen beeinflussen das psychologische Verhéltnis zum Unter-
nehmen primér negativ und miissen bei Betrachtung der Commitment-Bildung als Stor-

groBen beriicksichtigt werden.

Armenakis und Bedeian argumentieren in ihrer Literaturiibersicht zum Thema Organi-
zational Change , dass alle VerdnderungsmalBnahmen drei Dimensionen gemeinsam
haben: Kontext, Inhalt und Prozess der Veranderung."* Dieses Grundgeriist dient im
Nachfolgenden zur systematischen Betrachtung von Commitment in der Restrukturie-
rung. Relevante Variablen des Restrukturierungscommitment — sowohl Einflussfaktoren

als auch StorgroBBen — werden an Hand der Dimensionen erldutert.

Kontext

Die kontextbezogene Dimension umfasst alle Bedingungen und Einfliisse aus der inter-
nen und externen Unternehmensumwelt wihrend der Restrukturierung.”’ Dazu gehoren
die Krisensituation und der daraus resultierende Wandlungsbedarf, Branchen- und

Marktlage sowie die Situation auf dem Arbeitsmarkt.

Als erste Voraussetzung fiir die Bildung von Restrukturierungscommitment miissen
Mitarbeiter die abstrakte Restrukturierung insofern erkennen kdénnen, als Verdanderun-

gen im Unternehmen stattfinden. Nur dann kann die Restrukturierung Ziel von Com-

132 val. Meyer et al. (2007), S. 185.

133 Va1, van Dick (2004), S. 13.

134 Vgl. Armenakis & Bedeian (1999).

135 Vgl. Armenakis & Bedeian (1999), S. 297ff.
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mitment werden."”® Wegen des Charakters einer radikalen Transformation wird dies
zumindest in der Realisierungsphase leicht fallen. Zu Beginn wird das Bewusstsein fiir
die Restrukturierung bspw. durch Ankiindigung von Verdnderungen durch die Ge-
schiftsleitung oder die Arbeit von externen Unternehmensberatern erzielt.

Zweitens miissen Mitarbeiter die Krisensituation realisieren, einen daraus resultie-
renden Wandlungsbedarf anerkennen und die Restrukturierung mit diesem in Verbin-
dung bringen. Erst mit dieser zweiten Bedingung kann Restrukturierungscommitment

die Wandlungsbereitschaft in einer Unternechmenskrise herstellen.'”’

Bei dem Krisentyp Managementfehler ist es wahrscheinlich, dass das Vertrauen der
Mitarbeiter gestort ist. Die aktuelle Situation des Unternehmens hat sich iiber lingere
Zeit angebahnt und Mitarbeiter verkniipfen sie mit den Fehlleistungen der Verantwortli-
chen. Auf Grund der Enttduschung und der Verletzung des psychologischen Vertrags ist
das Organisationscommitment in den affektiven und normativen Komponenten nur ge-
ring ausgeprigt; Studien belegen die enge Verbindung von Unternehmen und Top-
Management in der Wahrnehmung der Mitarbeiter."*® Probst bestitigt diese Uberlegung
mit einer empirischen Studie wihrend einer Zusammenlegung von Regierungsbehdrden.
Dabei wurde allerdings das OCQ verwendet. Die Veridnderung — sofern diese von den
Probanden wahrgenommen wurde — beeinflusste das Organisationscommitment {iber
einen Zeitraum von sechs Monaten signifikant negativ.'”

Das Restrukturierungscommitment dagegen kann stark ausgeprégt sein, weil die Re-
strukturierung als Chance zur Verbesserung des Unternehmens gesehen wird, besonders
unter der Leitung einer externen Unternehmensberatung.'® In den meisten Fillen muss
das Vertrauen aber zunichst zuriick gewonnen werden. Die kann z. B. durch Transpa-
renz des Restrukturierungskonzepts geschehen (siehe Prozess).'"!

Bei dem Krisentyp Absatzeinbruch wird u. a. die Marktlage oder der Kundenkreis
verantwortlich fiir die Krisensituation gemacht. Organisationscommitment wird auf dem
Niveau aus Zeiten vor der Krise verbleiben oder auf Grund von Mitarbeiterzusammen-
halt und gruppendynamischer Abgrenzung zu Wettbewerbern gar erhoht. Fiir das

Restrukturierungscommitment kann dies bedeuten, dass die Auspriagung zu Beginn sehr

136 vgl. Meyer & Herscovitch (2001). S. 310.

137 Vgl. Conner (1992), . 86f.; Kriiger (2009), S. 31f.

138 Vgl. Reichers (1986), zitiert nach Meyer & Allen (1997), S. 19f.
139 Val. Probst (2003).

140 vgl. Meyer & Herscovitch (2001), S. 322.

141 val. Gro (2010), S. 127.
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gering ist, da Mitarbeiter bisherigen Strukturen und Prozessen weiter vertrauen. Die
Krisensituation muss aus ihrer Sicht nur ausgehalten werden, um danach wie gewohnt
erfolgreich zu sein. Daher muss in einem ersten Schritt bei den Mitarbeitern ein Be-
wusstsein fiir die Lage geschaffen werden.'* Conner betitelt dieses Vorgehen als ,,pain

management*“'®,

Beschéftigungsalternativen und bisherige Investitionen werden nach Meyer und Allen
keinen Einfluss auf das kalkulatorische Commitment haben, so lange sie nicht von dem
Individuum wahrgenommen werden. Die Wahrnehmung von allgemeinen Arbeits-
marktbedingungen oder der Wahrscheinlichkeit von Entlassungen im Unternehmen ist

fur die einzelnen Mitarbeiter sehr unterschiedlich.!'*

Da Unternehmenskrisen generell
die Unternehmensfortfiihrung in Frage stellen, ist eine relativ starke Ausprigung von
kalkulatorischem Commitment zu vermuten. Die Krise ist damit ein ,,’triggering’ e-

<145

vent“'*, das Mitarbeiter die Einflussfaktoren des kalkulatorischen Commitment ver-

starkt wahrnehmen lasst.

Der Kontext der Restrukturierung wirkt sich direkt auf das Organisationscommitment
aus und bedingt die Bildung von Restrukturierungscommitment. Dabei spielt die Wahr-
nehmung eine zentrale und sollte demnach von den Verantwortlichen der Restrukturie-

rung gesteuert werden (siehe Prozess).

Inhalt

Unter der inhaltlichen Dimension sind explizite Bestandteile des Restrukturierungskon-
zepts und ihre Wirkung auf die Beteiligten gemeint.'*® Dies sind die SofortmaBnahmen,
die definierten Ziele, transformationale Verdnderungen im Unternehmen und die direkt

messbaren Folgen.

Commitment von Mitarbeitern wird, wie in Studien empirisch belegt wurde, weniger
direkt durch objektive Restrukturierungsinhalte oder das Ausmal einzelner Maflnahmen

beeinflusst.'” Vielmehr wirkt auf Commitment, wie Mitarbeiter personlich mit Restruk-

142 vgl. Kotter (1995), S. 60.

143 Conner (1992), S. 86.

144 Val. Meyer & Allen (1997), S. 58.

145 Meyer & Allen (1997), S. 58.

146 Vgl. Armenakis & Bedeian (1999), S. 296f.

147 Vgl Rafferty & Griffin (2006), S. 1160; Herold et al. (2007), S. 947.
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turierungsinhalten umgehen. Dies ist abhdngig von Wahrnehmung, Erwartungen und

Personlichkeitseigenschaften der Mitarbeiter.'*

Zu Beginn einer Restrukturierung sind Inhalte noch undetailliert und Ziele allgemein
formuliert. Somit wird auch das Ausmall von MaBinahmen verschieden wahrgenommen
und die Reaktion der Mitarbeiter beruht zum Teil auf Annahmen und Vermutungen. Der
Verlauf der Restrukturierung ist nicht vorhersehbar. Folglich sind viele Mitarbeiter ver-
unsichert.

Fryxell, Dooley und Li fanden heraus, dass bei Vertrauenswiirdigkeit der Fithrungs-
krifte bestehende Unsicherheiten wihrend VerdnderungsmaBBnahmen abgeschwicht und
dariiber Commitment erhoht werden konnte.'* Im Umkehrschluss beeinflussen Unsi-
cherheiten Commitment negativ. Die Autoren haben aber nur die Wirkung auf Organi-
sationscommitment betrachtet. Nichtsdestotrotz kann daraus geschlossen werden, dass
die Beseitigung von Unsicherheiten auch die Bildung von Restrukturierungscommit-
ment erleichtert. Wenn das Vertrauen in die Kompetenz der Verantwortlichen gestérkt
werden kann, bauen Mitarbeiter Unsicherheiten ab. Die Restrukturierungsziele erschei-
nen erreichbar, was die Bildung von Restrukturierungscommitment begiinstigt.

Rafferty und Griffin belegen in einer Studie, dass die wahrgenommene Planung der
Restrukturierung und eine einhergehende Information der Mitarbeiter Unsicherheiten
reduzieren. Zudem forcieren Verdnderungshdufigkeit und eine undefinierte Verdnde-
rungsphase, d. h. ohne einen klaren Anfang und ein klares Ende, Unsicherheiten bei den
Mitarbeitern." Strukturierte Auseinandersetzung mit Inhalten und klaren Rahmenbe-

dingungen reduzieren somit Unsicherheiten.

Herold, Fedor und Caldwell belegen in ihrer Studie, dass nicht das Ausmal} der Restruk-
turierung, sondern Selbstwirksamkeit das Restrukturierungscommitment bestimmt. Mit-
arbeiter, die sich fahig fiihlen, mit den Anforderungen der Restrukturierung umzugehen,
stehen dieser auch weniger entgegen."”' In einer fritheren Studie kommen die Autoren
aber zu dem Ergebnis, dass das Ausmal} einer Restrukturierung zumindest indirekt auf
Restrukturierungscommitment wirkt. Erachten Mitarbeiter die Restrukturierung insge-

samt als Verbesserung, wirkt sich dies positiv auf ihr Restrukturierungscommitment

198 a1, Reinert (2006), S. 415; Conner (1992), S. 15ff.; Meyer & Allen (1997), S. 52.
199 Val. Fryxell et al. (2004).

130 Vgl Rafferty & Griffin (2006).

151 Vgl. Herold et al. (2007).
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aus.'” Neben der Wahrnehmung der Mitarbeiter kommt es dabei auf Ursachenzuschrei-
bung an. Die Restrukturierung muss als Ursache der Verbesserung gesehen bzw. muss

ihr zumindest eine positive Absicht zugeschrieben werden.'”

Der Inhalt der Restrukturierung kann Unsicherheiten hervorrufen, die negativ auf die
Commitment-Bildung einwirken. Sowohl die Wahrnehmung des Restrukturierungser-
gebnisses als auch die Selbstwirksamkeit der Mitarbeiter beeinflussen das Restrukturie-
rungscommitment. Die Wahrnehmung wird besonders durch prozessuale Variablen

gesteuert.

Prozess
Die prozessuale Dimension betrachtet implizite Bestandteile der Restrukturierung. Sie
umfasst die Variablen, welche das Vorgehen der Implementierung bestimmen und
Commitment direkt beeinflussen."”* Hoffmann behauptet: ,,The difference between suc-
cessful and unsuccessful turnarounds may lie more in the process by which the specific
strategies are implemented rather than in their content”.'” Besonders das affektive
Restrukturierungscommitment wird direkt beeinflusst, da es auf dem Erleben von Re-
strukturierungsinhalten, Fiihrungscharakteristiken sowie der Einbindung in die Kon-
zepterarbeitung und MaBnahmen beruht. Affektives Organisationscommitment wird
durch den Prozess der Restrukturierung zundchst nicht direkt beeinflusst. Fedor, Cald-
well und Herold zeigen mit einer Querschnittserhebung der OC-Verianderung wihrend
einer Restrukturierung, dass diese dem Mittelwert der Skala entspricht, demnach keine
Verédnderung stattgefunden hat."®

Meyer und Allen nehmen an, dass eine von den Mitarbeitern als fair empfundene
Behandlung das affektive Commitment stérker beeinflusst als das personliche Ausmal3
von Restrukturierungsmafinahmen."”’ Studien zeigen, dass nach Entlassungen in Unter-
nehmen das Organisationscommitment der verbleibenden Mitarbeiter besonders stark

sinkt, wenn diese die Kiindigungen als unfair empfinden."”® Im Umkehrschluss konnte

152 v gl. Fedor et al. (2006), S. 15ff.

153 Vgl. Meyer & Allen (1997), S. 55f. u. S. 89.

134 Vgl. Vgl. Armenakis & Bedeian (1999), S. 301ff.; Meyer & Allen (1997), S. 53.
155 Hoffmann (1989), zitiert nach Buschmann (2006), S. 66.

136 Va1, Fedor et al. (2006), S. 14.

157 Vgl. Meyer & Allen (1997), S. 46ft.

138 Vgl. Meyer & Allen (1997), S. 84.
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eine faire Behandlung wéhrend der Restrukturierung das Commitment erhéhen. Eine
empirische Studie konnte dies jedoch nicht bestétigen.'”

Andere Autoren empfehlen Fithrungskriften Commitment in ihren eigenen Handlun-
gen vorzuleben und damit ein die Commitment-Bildung begiinstigendes Arbeitsklima
zu schaffen.'® Wenn Fiihrungskrifte und Unternehmensleitung mit gutem Beispiel vor-
an gehen, werden Mitarbeiter eher die Restrukturierung akzeptieren und selber Leistung
erbringen. Unter Beriicksichtigung des Einflussfaktors Gerechtigkeit (Kapitel 3.4) wer-
den Mitarbeiter Mafinahmen eher akzeptieren, wenn diese fiir alle gelten.

Charisma, Teamorientierung und humane Orientierung der Fiihrungskrifte haben

zumindest einen Einfluss auf Organisationscommitment.'®!

Herold et al. zeigen, dass
change leadership nur bei allgemein schwacher Fiihrung im Unternehmen und starkem
Verdnderungsausmall bedeutend ist.'” Die Wirkung allgemeiner Fithrungscharakteristi-

ken auf das Restrukturierungscommitment ist noch nicht ausreichend geklart.

In der Studie zu Offenheit fiir Verdnderungen belegen Wanberg und Banas, dass Parti-
zipation und Information die Wahrnehmung und Einstellung von Mitarbeitern gegen-
iiber Verdnderungen beeinflussen. Eine hohe Partizipation, d. h. eine ermoglichte Betei-
ligung der Mitarbeiter, wirkt sich positiv auf die Uberzeugung der Mitarbeiter aus, dass
die Verdnderung vorteilhaft fiir sie und das Unternehmen ist. Friihzeitige und umfas-
sende Information der Mitarbeiter wirkte sich positiv auf die Befolgung der Veridnde-
rung aus.'® Zwar wurde nicht explizit Restrukturierungscommitment erhoben, die Be-
fragung fand jedoch wéhrend einer radikalen, transformationalen Verdnderung statt, so
dass sich unter Beriicksichtigung erforschter Einflussbeziehungen und theoretischer
Ahnlichkeit die Ergebnisse wie folgt auf Restrukturierungscommitment iibertragen las-
sen: Da Partizipation die Wahrnehmung iiber das Ausmal} der Restrukturierung positiv
beeinflusst, dies wiederum Restrukturierungscommitment erhéht, wird iiber Partizipati-
on zumindest indirekt das Restrukturierungscommitment beeinflusst. Aullerdem ist Be-
folgung direkt zielbestimmtes Verhalten von Restrukturierungscommitment. Daher wird
die Qualitét der Information vermutlich zunéchst das Restrukturierungscommitment und

dariiber die Befolgung der Restrukturierung durch die Mitarbeiter beeinflussen.

159 Vgl. Fedor et al. (2006), S. 15f.

190 Vg1, Meyer et al. (2002), S. 38.

ol Vgl. Steyrer et al. (2007).

162 Vgl. Herold et al. (2008); change leadership baut auf die Fiihrungsempfehlungen von Kotter (1995) auf.
163 Vgl. Wanberg & Banas (2000).
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In einer Studie zur Kommunikation wéhrend der Einfithrung neuer IT-Systeme be-
stitigt Lewis, dass die Beurteilung der Informationsqualitét einen signifikant negativen
Einfluss auf Widerstande, den Gegenpol von Commitment, hat.'**

Rafferty und Restubog schlieflich erhoben wihrend eines Unternehmenszusammen-
schlusses das affektive Restrukturierungscommitment (CAC) der Mitarbeiter und mog-
liche Einflussfaktoren. Die Qualitdt der Information korrelierte signifikant positiv mit
dem CAC der Mitarbeiter, wihrend die eigentliche Anzahl an Informationsveranstal-
tungen keinen Einfluss auf das CAC hatte. Die Information hat eine hohe Qualitét,

wenn sie frithzeitig erfolgt sowie korrekte und zweckmafBige Inhalte vermittelt. Gleich-

zeitig mildert Information die Beunruhigung der Mitarbeiter.'®

Die Aspekte Mitarbeiterfiihrung und -information flieen in der Kommunikation wéh-
rend der Restrukturierung zusammen. Forschung iiber die Beeinflussung von Restruktu-
rierungscommitment im Speziellen gibt es nur eingeschrankt. Generell sind das positive
Erleben und die Bewertung des Nutzens der Restrukturierung bei der Bildung von CAC
entscheidend.'® Kommunikation ist zur Uberwindung von Widerstinden vermutlich die

bedeutendste prozessuale Variable.'"’
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Abbildung 5: Wesentliche theoretische Zusammenhinge bei Commitment-Bildung [eigene
Darstellung].

Die Bildung von Commitment wird durch die drei Dimensionen Inhalt, Kontext und

Prozess bestimmt. Wahrnehmung, Ursachenzuschreibung und die Personlichkeitseigen-

164 Vo1, Lewis (2006), S. 39f.

165 Vgl. Rafferty & Restubog (2009).

16 Vgl. Felfe (2008), S. 234f.

197 Vgl. GroB (2010), S. 134; Russ (2008), S. 199ff.; Conway & Monks (2008), S. 78tf.
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schaft Selbstwirksamkeit beeinflussen die Wirkung aller Variablen auf Commitment.
Die wesentlichen Zusammenhénge sind in Abbildung 5 dargestellt.

Die Variablen des Kontexts beeinflussen erstens iiber Krisentyp und Konjunktur das
Organisationscommitment, wobei sie fiir die Auspriagung des kalkulatorischen Com-
mitment als Impuls wirken. Zweitens sind sie Voraussetzung bei der Bildung von
Restrukturierungscommitment. Inhaltsvariablen beeinflussen Restrukturierungscom-
mitment indirekt iiber den personlichen Umgang mit ihnen und die Wahrnehmung sei-
tens der Mitarbeiter. Die Wahrnehmung kann von Prozessvariablen gesteuert und
Restrukturierungscommitment damit direkt bestimmt werden.

Kalkulatorisches Organisations- und Restrukturierungscommitment korrelieren stark
miteinander.'”® Wenn Mitarbeiter auf der Grundlage von Kostenabwégungen Organisa-
tionsbindung entwickeln, sind sie auch in hohem MaBle gezwungen, die Restrukturie-
rung zu befolgen, um ihren Arbeitsplatz zu erhalten.

Normatives Restrukturierungscommitment ist in hohem Malle davon abhéngig, in-
wieweit Mitarbeiter in den MaBnahmen einen Nutzen fiir das Unternehmen sehen. Bei
hohem normativen Organisationscommitment und trotzdem geringem normativen
Restrukturierungscommitment kann der Widerstand in der Absicht liegen, dass Unter-
nehmen zu schiitzen.'® Nach Meyer und Allen entscheiden sich Mitarbeiter bei Konflik-
ten unter den Foci von Commitment fiir das Ziel, welches ithnen vor dem Konflikt wich-
tiger war bzw. gegen das Ziel, welches den Konflikt zu verantworten hat. Sehen Mitar-
beiter das Unternehmen durch die Restrukturierung bedroht, wenden sie sich gegen die

MaBnahmen.'”
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aktive Kommunikation
definierter Inhalte
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Belegschaft Bewusstsein Uber

undefinierte Inhalte

Jewud gewsny g
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Abbildung 6: Unterschiedlicher Einfluss der Dimensionen auf die Mitarbeitergruppen [eigene

Darstellung].

168 Vgl. Meyer & Herscovitch (2001), S. 485.
199 Vgl. Piderit (2000), S. 786.
170 Vgl. Meyer & Allen (1997), S. 100.
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Die Mitarbeiter des Unternehmens sind unterschiedlich mit den Dimensionen konfron-
tiert (siche Abbildung 6), da wihrend der meisten Restrukturierungsprojekte Mitarbei-
tergruppen unterschiedlich einbezogen werden. Dem Management werden auf Grund
der hierarchischen Position Krisenausmall und Restrukturierungsinhalte detailliert
kommuniziert. Es weill damit umfangreich {iber die Restrukturierung bescheid. Der
Fiihrungskreis setzt sich aus den Trigern der Restrukturierung zusammen, also jenen
Personen, die als Schliisselpersonen identifiziert und mit eigenen Teilprojekten vertraut
sind. Dies konnen Mitarbeiter aus unterschiedlichen Hierarchieebenen sein. Je nach
Unternehmensgrof3e sind ein GroBteil des Managements aber auch Mitarbeiter niedrige-
rer Hierarchieebenen, vor allem Fachkrifte, in den Fiihrungskreis einbezogen. Der Fiih-
rungskreis wird durch eigene Teilprojekte bei der MaBnahmenerarbeitung und deren
Umsetzung einbezogen. Die restliche Belegschaft wird zunichst nur indirekt informiert
und erst in der fortgeschrittenen Realisierung einbezogen. Somit herrschen hier hohere
Unsicherheiten und das Ausmal} der Restrukturierung ist den Personen unklar, wird

daher negativ eingeschétzt.'”

Schliisselereignisse
Die bislang nicht umfassende empirische Forschung zur Bildung von Commitment in
der Restrukturierung befasst sich vor allem mit generellen Einflussfaktoren und Stor-
groBen. Fiir die Durchfithrung von Restrukturierungsprojekten wire es jedoch relevant,
gezielte Aktionen und MaBlnahmen zur Commitment-Erh6hung zu kennen, die auch den
Besonderheiten der Restrukturierung gerecht werden.

Erstens wird filir einen nachhaltigen Restrukturierungserfolg, wie vorangegangen er-

lautert, Commitment moglichst vieler Mitarbeiter des Unternehmens benétigt. So pla-

diert auch Piderit dafiir, dass ,,generating widespread conversation rather than beginning

“I”2 eine wiinschenswerte MaB-

change process by engaging a small group of managers
nahme wire.

Zweitens herrschen eine hohe Komplexitit des Handlungsbedarfs und Zeitdruck bei
der MaBnahmenumsetzung.'” Daher ist Commitment schon in frithen Phasen notwendig,

um auch eine frithe Unterstiitzung der Mitarbeiter zu erreichen.

71 Vgl. Projektvorgehen bei KPMG, siche Leitfadeninterviews KPMG Berater, Anhang A; Faulhaber & Grabow (2009), S. 149f.;
Loeber & Strehlau (2010), S. 77f.

172 piderit (2000), S. 791.
173 Vgl. GroB (2010), S. 126; Miller (1986), S. 411.
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Empirische Studien haben Unterstiitzung seitens der Mitarbeiter erst in relativ spéten
Phasen der Restrukturierung festgestellt. Buschmann argumentiert, dass dieses Ergebnis
auf der in Restrukturierungsprojekten iiblichen spéten Information der Mitarbeiter be-
ruht. Durch frithe Einbindung wiére auch frithere Unterstiitzung wahrscheinlich.'™ Frii-
hes Commitment in der Restrukturierung ist in jedem Fall wichtig: Eine der wenigen
empirischen Léngsschnittstudien zur Commitment-Bildung kommt zu dem Ergebnis,
dass die anfangliche Commitment-Auspragung zum Zeitpunkt T1 einen signifikanten
Einfluss auf das Verhalten der Mitarbeiter im Zeitpunkt T2 hat. Affektives und norma-
tives Restrukturierungscommitment begiinstigen, kalkulatorisches Restrukturierungs-
commitment verhindert die Mitarbeiterunterstiitzung in der Realisierung. Auflerdem
bestdtigen die Autoren mit Hilfe hierarchischer Regression, dass die Erhohung affekti-
ven und normativen Restrukturierungscommitment im Verlauf der Unternehmensverin-
derung auch die Erhohung der Mitarbeiterunterstiitzung hervorruft.'”

Interessanterweise verdndert sich in der Studie das Restrukturierungscommitment
zwischen den Zeitpunkten T1 und T2 im Mittel nicht. Dies liegt vermutlich an der man-
gelhaften Konzeption der Befragung: Zwischen den Erhebungen sind eine Reihe von
sowohl negativen als auch positiven Ereignissen aufgetreten. Dazu gehdren die Entlas-
sung von ca. 200 Mitarbeitern und die anschlieBende Einstellung neuer Mitarbeiter in
gleichem Umfang. Dieser Mitarbeiteraustausch wurde durch zentrale Informationsver-
anstaltungen, Veranstaltungen in einzelnen Betrieben und Fiihrungstrainings begleitet,
welche dem negativen Ereignis entgegenwirken sollten. Einfliisse einzelner MalBnah-
men oder Ereignisse auf Restrukturierungscommitment iiberlagern sich, so dass eine
Aussage iiber Kausalitdt nicht mdglich ist. Die Wirkung auf die Mittelwerte wird durch
den Einbezug der neuen Mitarbeiter verfélscht. Eine Auswertung fiir die verschiedenen
Mitarbeitergruppen fand nicht statt. Zudem beschrinkt die verwendete Likert-Skala mit

nur finf Punkten die Sensibilitéit bei der Erhebung von Commitment-Veridnderungen.

In Gespriachen mit Restrukturierungsberatern wurde Kommunikation, bestehend u. a.
aus Appellen an die Mitarbeiter und idealtypisch einer zentralen Informationsveranstal-
t.”é

tung nach Konzepterarbeitung, als forderlich fiir die Mitarbeitermotivation genann

Aus der Literatur zum Thema Restrukturierung konnen die nachfolgenden Schliisseler-

174 Vg1, Buschmann (2006), S. 234.

175 Vgl. Meyer et al. (2007), S. 197,
17 Siche Leitfadeninterviews KPMG Berater, Anhang A.
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eignisse identifiziert werden, die Experten zur Mitarbeitermotivation als hilfreich oder
gar notwendig ansehen:

Miiller spricht von einem notwendigen Appell an die Mitarbeiter, um sie von der Re-
strukturierung zu iiberzeugen und die notwendige Einstellungsakzeptanz zu erzielen.
Dieser Appell sollte von den Verantwortlichen der Restrukturierung iiber Kommunika-
tionsinstrumente wie Leitfdden erfolgen. Der Autor empfiehlt dariiber hinaus die friih-
zeitige und ehrliche Information sowie Partizipation der Mitarbeiter.'”

Bockenforde empfiehlt frithzeitige und stufengerechte Information der Mitarbeiter,
damit sich diese mit der Restrukturierung identifizieren kdnnen und eine Motivations-
wirkung erfahren. Dafiir sind u. a. Versammlungen der Mitarbeiter oder Videobotschaf-
ten von den Verantwortlichen der Restrukturierung geeignet, die jedoch nicht nur ein-
malig auftreten sollten.'”

Kotter stellt nach jahrelanger, praktischer Erfahrungen Regeln zur erfolgreichen Ges-
taltung von Unternehmenswandel auf. Neben der Schaffung einer Vision mahnt er, dass
kurzfristige Erfolge unbedingt eingeplant, realisiert und mit Belohnung kommuniziert
werden miissen. Es ist wichtig, Mitarbeitern Beweise zu liefern, dass die geplante Ver-
dnderung auch die versprochenen Ergebnisse bringt. Ansonsten werden viele Mitarbei-
ter aufgeben oder gar Widerstand leisten.'”

Buschmann hélt fest, dass ,.fiir die Wiederherstellung des Vertrauens Signale von

“!% sind. Darunter fallen Verzichtsleistung durch das Manage-

wesentlicher Bedeutung
ment und direkte Kommunikation mit den Mitarbeitern liber Betriebsversammlungen
und Lenkungsausschiisse, um Information und Orientierung zu geben. Auflerdem er-
wihnt der Autor, dass frithe Erfolge besonders geeignet sind, um Glaubwiirdigkeit und
Vertrauen zu schaffen.'™’

Faulhaber und Grabow bestirken den Ansatz, dass ,,schnelle Erfolge zéhlen*'®, da
sie die Motivation der Mitarbeiter flir die Restrukturierung steigern. Zusétzlich sollen
Mitarbeiter wihrend der Konzeptphase informiert, spéter auch direkt einbezogen wer-
den. In jedem Fall muss spitestens das Restrukturierungskonzept allen Mitarbeitern

vorgestellt werden. Dafiir eignen sich Betriebsversammlungen durch die Geschéftsfiih-

rung oder Mitarbeiterversammlungen durch den Betriebsrat. Die Autoren sehen in zent-

177 ygl. Miiller (1986), S. 505 u. S. 543.

178 Va1, Bockenforde (1996), S. 96.

179 Vel. Kotter (1995), S. 61 u. S. 65f.

180 Buschmann (2006), S. 233.

181 V/gl. Buschmann (2006), S. 144f. u. S. 234.
182 Eaulhaber & Grabow (2009), S. 124.
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ralen Informationsveranstaltungen den Vorteil, alle Mitarbeiter zu erreichen. Sie geben
jedoch zu bedenken, dass eine einmalige Veranstaltung die Gefahr von Frustration und

Arger beinhaltet. Deshalb empfehlen sie eine Wiederholung der Versammlung.'®

Die Autoren erwidhnen nicht explizit das Konzept Commitment. Schliisselereignisse
scheinen jedoch fiir die Bildung von Commitment sehr geeignet. Zwar ist Organisati-
onscommitment ein relativ stabiles Konstrukt, gleichwohl ist es jedoch anfillig fiir emo-
tionale Stérungen. Genauso ist Restrukturierungscommitment wihrend der friihen Re-
strukturierungsphase anfillig fiir Stérungen bei der Bildung. Da die Restrukturierung
erst mit ihrem Beginn Ziel von Commitment werden kann, konnen gleichzeitig friihe
Schliisselereignisse die Bildung von besonders affektivem und normativem Restruktu-
rierungscommitment beeinflussen. Primér scheinen die Kommunikation frither Erfolge,
nachfolgend Quick Wins genannt, oder zentrale Informationsveranstaltungen geeignet.

Hierfiir spricht erstens, dass Kommunikation als bedeutendste prozessuale Variable
bei der Commitment-Bildung Bestandteil beider Schliisselereignisse ist.

Zweitens machen die Schliisselereignisse zum einen Restrukturierungsinhalte trans-
parent und strukturieren sie, zum anderen belegen sie den Nutzen der Restrukturierung
und fordern das positive Erleben dieser. Damit wird Unsicherheiten entgegengewirkt
und der Restrukturierung eine positive Absicht belegt. Die Ursachenzuschreibung er-
folgt liber zwei Wege: Zentrale Informationsveranstaltungen erhéhen die Wahrschein-
lichkeit, dass Mitarbeiter positive Ausmale der Restrukturierung wahrnehmen, wéhrend
Quick Wins einen Zusammenhang zwischen Restrukturierungsma3inahme und Erfolg
direkt bewusst machen.

Drittens ermdglichen die genannten Schliisselereignisse mit ihren Eigenschaften das

Erreichen vieler bis aller Mitarbeiter des Unternehmens zu einem frithen Zeitpunkt.

4.3 Hypothesen zur empirischen Forschung

Der Effekt von Schliisselereignissen auf das Commitment in der Restrukturierung ist in
der empirischen Forschung bisher vernachldssigt. Die meisten Studien beschranken sich
auf Querschnittserhebungen mit anschlieBenden Korrelationsanalysen, primér von all-
gemeinen Einflussfaktoren. Kausalititen kénnen damit nicht erklart werden.'™ Meyer,

Srinivas, Lal und Topolnytsky fordern deshalb, dass zukiinftige Arbeiten genaue Bezie-

183 Vgl. Faulhaber & Grabow (2009), S. 144, S. 149 u. S. 151.
184 Vgl Probst (2003), S. 417.
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hungen untersuchen sollen." Zudem bezieht sich empirische Forschung fast ausschlief3-
lich auf die nordamerikanische Region. Daher wirft der vorangegangene Entwurf eines
Modells iiber Commitment in der Restrukturierung folgende Frage auf, deren Beantwor-
tung einen praxisrelevanten Beitrag zur empirischen Commitment-Forschung im deut-

schen Raum bieten kann:

Welchen Einfluss hat das Schliisselereignis in einer Restrukturierung (zent-
rale Informationsveranstaltungen oder Quick Wins) auf das Commitment der

Mitarbeiter (Organisationscommitment und Restrukturierungscommitment)?

Aus den vorangegangenen Uberlegungen zur Bildung von Commitment in der Restruk-
turierung, ndmlich durch Schliisselereignisse und unter Einfluss der drei Dimensionen
Kontext, Inhalt und Prozess, lassen sich nachfolgend Hypothesen ableiten, die empi-
risch liberpriift werden sollen.

Haupthypothese 1: Das Schliisselereignis erhoht affektives und normatives Restruk-
turierungscommitment der Mitarbeiter, wogegen es kalkulatorisches Restrukturierungs-
commitment verringert.

Haupthypothese 2: Das Schliisselereignis hat keinen relevanten Einfluss auf das
Organisationscommitment der Mitarbeiter.

Haupthypothese 3: Mitarbeiter aus dem Fiihrungskreis haben tendenziell hoheres
affektives Restrukturierungscommitment als Mitarbeiter aus anderen Gruppen. Die Be-
legschaft des Unternehmens hat tendenziell hoheres kalkulatorisches Restrukturierungs-

commitment als Mitarbeiter aus anderen Gruppen.

Weiterhin lassen sich Hypothesen zur wesentlichen Wirkung von Commitment in der
Restrukturierung aufstellen, die zur Kontrolle der Konstruktvaliditét dienen:

Nebenhypothese 1: Affektives, kalkulatorisches und normatives Organisations-
commitment der Mitarbeiter korrelieren negativ mit Kiindigungsabsichten.

Nebenhypothese 2: Hohes affektives und hohes normatives Restrukturierungscom-
mitment der Mitarbeiter weisen einen positiven Zusammenhang mit deren, iiber die Er-
wartungen hinausgehende, Einsatzbereitschaft (stellvertretend fiir Einstellungsakzeptanz
und Leistung) wéihrend der Restrukturierung auf.

Nebenhypothese 3: Hohes affektives und hohes normatives Restrukturierungscom-
mitment der Mitarbeiter weisen einen positiven Zusammenhang mit deren Opferbereit-

schaft wihrend der Restrukturierung auf.

185 Vgl. Meyer et al. (2007), S. 209.

41



Empirische Untersuchung des Modells — Entwurf und Validierung der Forschungsmethode

Nebenhypothese 4: Affektives und normatives Restrukturierungs- und Organisati-

onscommitment der Mitarbeiter korrelieren positiv mit deren Arbeitszufriedenheit.

Des Weiteren lassen sich Hypothesen tiber die Zusammenhdnge bei der Commitment-
Bildung aufstellen, die zur Kontrolle des Modells dienen:

Nebenhypothese 5: Je hoher die Mitarbeiter das Risiko eines Arbeitsplatzverlustes
einstufen, desto hoher ist auch ihr kalkulatorisches Organisations- sowie Restrukturie-
rungscommitment ausgepriagt. Affektives Restrukturierungscommitment weist einen
negativen Zusammenhang mit Arbeitsplatzunsicherheit auf.

Nebenhypothese 6: Je hoher die Selbstwirksamkeit der Mitarbeiter ist, desto hoher
ist auch ihr affektives Restrukturierungscommitment ausgepragt.

Nebenhypothese 7: Je besser sich Mitarbeiter iiber die Restrukturierungsinhalte und
-ziele informiert fithlen, desto hoher ist auch ihr affektives und normatives Restrukturie-
rungscommitment ausgepragt. Kalkulatorisches Restrukturierungscommitment dagegen
weist einen negativen Zusammenhang mit der Informationsqualitét auf.

Nebenhypothese 8: Wenn die Mitarbeiter die Unternehmensleitung fiir die Krise
verantwortlich machen und deren Kompetenz zur Restrukturierung als eher gering ein-
schitzen, wirkt sich dies negativ auf Organisationscommitment aus.

Nebenhypothese 9: Wenn Mitarbeiter den Restrukturierungsbedarf nicht anerkennen,
wird deren Restrukturierungscommitment gering ausgeprigt sein. In diesem Fall sind
Auswertungen unter Umstdnden nicht aussagekriftig, weil die Restrukturierung auf
Grund der fehlenden Wahrnehmung bei den Mitarbeitern nicht Ziel von Commitment

werden kann.

5 Empirische Untersuchung des Modells — Entwurf und Validie-

rung der Forschungsmethode

5.1 Untersuchungsdesign

Um den Einfluss von Schliisselereignissen auf Commitment in der Restrukturierung zu
untersuchen, soll eine Langsschnittstudie durchgefiihrt werden, wie sie sowohl von Ar-
menakis und Bedeian als auch von Meyer, Stanley, Herscovitch und Topolnytsky ge-

fordert wird."*® So kann die Kausalitdt zwischen Schliisselereignis und der Erhohung des

186 Vgl. Armenakis & Bedeian (1999), S. 311.; Meyer et al. (2002), S. 43.
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Restrukturierungscommitment direkt {iberpriift und die Entwicklung von Commitment
iiber einen Zeitraum betrachtet werden. Herold et al. merken an, dass eine Verdnderung
von Commitment in der Restrukturierung komplex ist und von Umweltfaktoren stark
beeinflusst wird."” Dazu wurde im Modell die Einwirkung der Dimensionen Kontext,
Inhalt und Prozess betrachtet, die im Untersuchungsdesign mit den Nebenhypothesen

beriicksichtigt werden.

Die nach Haupthypothesen 1 und 2 zu erwartenden Wirkungen des Schliisselereignisses,
allen voran die Erhohung des affektiven/normativen und Verringerung des kalkulatori-
schen Restrukturierungscommitment, werden als Experiment mit einem Before-After-
Design liberpriift. Das Vorgehen ist in Abbildung 7 dargestellt. Zu einem Zeitpunkt T1
werden Organisations- und Restrukturierungscommitment der Mitarbeiter quantitativ
erhoben und mit den jeweiligen Werten zu einem Zeitpunkt T2, der nach dem Auftreten
des Schliisselereignisses liegt, verglichen.

Wenn Schliisselereignisse das Commitment der Mitarbeiter in der Restrukturierung
erhohen konnen, ist nicht nur deren Bedeutung fiir die Commitment-Bildung sondern
auch fir den Restrukturierungserfolg empirisch belegt. Denn die Commitment-
Erhohung bewirkt hohere Mitarbeiterbeitrdge, wie Verhaltens- oder Einstellungsakzep-

tanz, welche den Restrukturierungserfolg ausmachen.

T D Emm

A

Analyse / Konzept Realisierung
\ 4 .
Erhdhung des Yerhaltensakzeptanz
. _ Einstellungsakzeptanz
Restrukturierungs- > -
. Opferbereitschaft
commitment .
Leistung
Zeitpunkt T1 Zeitpunkt T2
Erhebung: Erhebung:
» Organisationscommitment  Organisationscommitment
* Restrukturierungscommitment * Restrukturierungscommitment
« Kontrollvariablen * Kontrollvariablen

Abbildung 7: Untersuchungsdesign der empirischen Analyse zur Wirkung von Schliisselereignis-
sen [eigene Darstellung].

187 Vgl. Herold et al. (2007), S. 945.
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Zur Uberpriifung der Wirkung von Restrukturierungscommitment und den im Modell
aufgezeigten Zusammenhéngen bei der Commitment-Bildung werden die aufgestellten
Nebenhypothesen mittels Kontrollvariablen erhoben. Um die unterschiedliche Com-
mitment-Auspragung der einzelnen Mitarbeitergruppen festzustellen, muss auch die

Gruppenzugehorigkeit erhoben werden.

Die Erhebung soll in einem Unternehmen stattfinden, welches sich in einer Krisensitua-
tion befindet und mit Hilfe einer externen Unternehmensberatung eine Restrukturierung
im Sinne der in der Arbeit verwendeten Definition durchfiihrt. Die Krisensituation und
der Beginn der Konzeptphase sollen allen Mitarbeitern bewusst sein, damit Restruktu-
rierungscommitment gebildet und erhoben werden kann. Der Einfluss von prozessualen
Variablen sollte zum Zeitpunkt T1 nicht vorhanden sein, damit die Wirkung eines
Schliisselereignisses nicht iiberlagert wird. Deshalb sollte der Zeitpunkt T1 dem Beginn
des Restrukturierungsprojekts entsprechen. Der Zeitpunkt T2 ist mit geniigend Abstand

zu dem Schliisselereignis zu legen, damit dieses seine Wirkung entfalten kann.

Die Wahl des Schliisselereignisses hiangt letztlich von dem jeweiligen Restrukturie-
rungsprojekt und dem Vorgehen der Unternehmensberatung ab. Die vorliegende Arbeit
argumentiert auf Grundlage der Literatur und theoretischer Herleitungen fiir die beson-
dere Bedeutung von Quick Wins und zentralen Information sveranstaltungen. Welche
Ereignisse auf dem jeweiligen Projekt umgesetzt werden und inwieweit diese mit ein-
ander verbunden sind, muss situationsbedingt entschieden werden. So ist auf vielen Pro-
jekten damit zu rechnen, dass derartige idealtypische MaBnahmen nicht durchgefiihrt
werden, nur auf eine bestimmte Mitarbeitergruppe gerichtet sind oder in einer sehr spé-
ten Phase der Restrukturierung stattfinden.'*®

Ein friihes, die gesamte Belegschaft erreichendes Schliisselereignis, wiirde einen fiir
die Mitarbeitergruppen unterschiedlichen Einfluss der Dimensionen verringern. Trotz-
dem wire zu iiberpriifen, ob der Fithrungskreis durch stirkere Partizipation und Infor-
mation weiterhin abgrenzbar bleibt. Der Zeitpunkt des Schliisselereignisses und der
daraus resultierende Einfluss auf die Gruppen muss aber beachtet werden. Wenn das
Schliisselereignis nur auf eine bestimmte Mitarbeitergruppe gerichtet ist, sollen die an-
deren Gruppen als Kontrollgruppe dienen. So kénnte Quick Wins bspw. in einem be-

stimmten Unternehmensbereich zur Anwendung kommen oder die Lenkungsausschiisse

188 Vgl. Aussagen Leitfadeninterviews KPMG Berater, Anhang A.
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des Fiihrungskreises als zentrale Informationsveranstaltung gesehen werden. Wie vo-
rangegangen beschrieben, soll aber eine moglichst grole Zahl an Mitarbeitern erreicht
werden, weshalb eingeschrankte Schliisselereignisse nur auf Grund projektspezifischer
Entwicklungen betrachtet werden sollen. Um Mitarbeitergruppen und ihre jeweiligen
Commitment-Auspragungen identifizieren zu kénnen, muss des Weiteren eine hinrei-

chend grof3e Fallzahl der Gruppen auf dem spezifischen Projekt erreichbar sein.

5.2 Messinstrumente

Erhebung von Commitment

Gemaidll dem der Arbeit zugrunde liegenden Verstindnis von Commitment miissen so-
wohl Organisations- als auch Restrukturierungscommitment als Drei-Skalen-Konstrukte
(affektives, kalkulatorisches und normatives Commitment) erhoben werden. Im Rah-
men der empirischen Forschung greift man bei der Auswahl von Erhebungsinstrumen-
ten zunéchst auf in der Literatur bestehende Skalen zuriick, vor allem um die Vergleich-

barkeit mit anderen Studien zu gewéhrleisten.'®

In der frithen Forschung wird als Erhebungsinstrument des Organisationscommitment
iiberwiegend der erwéhnte Organizational Commitment Questionnaire verwendet, wel-
cher allerdings eine globale, eindimensionale Organisationsbindung erfasst und damit
nicht geeignet ist. Andere Erhebungsansitze beriicksichtigen zwar die Mehrdimensiona-
litdt von Commitment, beziehen sich jedoch auf ein Commitment-Versténdnis als reine
Einstellung statt einer psychologischen, verhaltenswirksamen Bindung.'”® Andere Mess-
instrumente konnten sich in der Literatur nicht durchsetzen.”' Fiir das Organisations-
commitment hat sich nach heutigem Stand der 24 Aussagen umfassende Fragebogen
von Allen und Meyer als Messinstrument bewéhrt.'” Er ist in zahlreichen Forschungs-
arbeiten zum Einsatz gekommen, in denen sowohl die Reliabilitdt als auch die Drei-
Faktoren-Struktur mittels Faktorenanalyse bestdtigt wurden.'” Des Weiteren ist eine
Ubersetzung in die deutsche Sprache sowohl von Schmidt, Hollmann und Sodenkamp
als auch von Gadow und Rotter verfiigbar.”* Alle drei genannten Quellen bestitigen die

Drei-Faktoren-Struktur. Die Skalen haben jeweils befriedigende interne Konsistenzen,

189 Vgl. Bortz & Déring (2005), S. 253; Atteslander (2008), S. 277.

190 Siehe O’Reilly 1T & Chatman (1986).

191 Vgl. Meyer & Allen (1997), S. 123; siehe besonders Jaros et al. (1993).

192 Siche Allen & Meyer (1990).

193 Vgl. zusammenfassend Felfe (2008), S. 78ff.

194 Siehe Schmidt et al. (1998); Gadow & Rotter (2001), verdffentlicht in Krause et al. (2003).
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ndamlich Cronbachs Alpha-Werte zwischen o = .73 und a = .87, so dass Objektivitdt und
Reliabilitdt des Konstrukts als gut beurteilt werden kdnnen.

Von der Verwendung der ebenfalls von Meyer und Allen aufgestellten 6-Item Skalen
wird hier bewusst abgesehen.'” Diese ist vor allem fiir die Skala des normativen Orga-
nisationscommitment (ONC) hinsichtlich der Inhaltsvaliditit besser geeignet. Inhaltva-
liditét ist die Eigenschaft der Skala, das betrachtete Merkmal wirksam zu erheben, und
zudem die Eigenschaft der Items, die unterschiedlichen Aspekte von Commitment um-
fassend abzudecken."”® Neben dem Leitmotiv der Sozialisation wird mit der 6-Item Ska-
la die generelle Bindungsverpflichtung, also auch auf Basis von Reziprozitit und psy-
chologischem Vertrag, erhoben. Aber die Korrelation zwischen ONC und der affektiven
Skala ist wesentlich hoher als bei den 8-item Skalen."” Zudem liegen hier keine deut-

schen Ubersetzungen vor.

Fiir das Restrukturierungscommitment liegt eine 18-Item Skala von Herscovitch und
Meyer in englischer Sprache vor, zu der es noch keine bewihrte deutsche Ubersetzung
gibt. Auch diese weist eine Drei-Faktoren-Struktur auf, die internen Konsistenzen lie-

gen bei a = .86 bis o = .94." Einzelstudien bestitigen die Eignung des Fragebogens.'”

Bei der Auswahl der relevanten Messinstrumente zur Verwendung in einem finalen
Fragebogen sind, wie nachfolgend erldutert, Anpassungen notwendig:

Erstens wird zur Erhebung des Organisationscommitment die Ubersetzung von Ga-
dow und Rotter gewihlt. Sie eignet sich wegen der kiirzeren, einfacher formulierten
Fragen im Vergleich zu der Ubersetzung von Schmidt et al. besser. Letztere Uberset-
zung verwendet viele Nebensétze und Konjunktivformen und ist damit schwerer zu le-
sen. Nichtsdestotrotz sind einige Formulierungen nicht trennscharf und mehrdeutig zu
interpretieren.”” In diesen Féllen wird auf die Formulierung von Schmidt et al. zuriick-
gegriffen bzw. eine auf die englische Originalfassung zuriickgreifende Formulierung

durch den Autor gewéhlt.

195 Siehe Meyer et al. (1993).

19 vgl. Bortz & Déring (2005), S. 199.

97 Vgl. Meyer et al. (2002), S. 27ff.

198 Siehe Herscovitch & Meyer (2002).

199 Vgl. Meyer et al. (2007); Cunningham (2006); Herold et al. (2008); Conway & Monks (2008); Rafferty & Restubog (2009).

200 Z. B. fehlende Verstiandlichkeit bei ,, Eine ernste Konsequenz beim Weggang von der XYZ wiire der Mangel an Alternativen “,

kein eindeutiges Motiv bei ,, Es macht mir nicht viel aus, die XYZ jetzt zu verlassen “ sowie Mehrfachdeutung bei ,, Im Moment ist es
sowohl eine Notwendigkeit als auch mein Wunsch bei der XYZ zu bleiben “.
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Zweitens sind die Fragen zum Restrukturierungscommitment nach Herscovitch und
Meyer durch den Autor sinngemif und mit moglichst dhnlicher Wortwahl aus dem eng-
lischen Original iibersetzt.

Drittens haben Meyer und Herscovitch, wie in Kapitel 3.3 beschrieben, generelle
Leitmotive der drei Commitment-Komponenten identifiziert. Bei der Entwicklung der
Skala zum affektiven Restrukturierungscommitment (CAC) halten sich die Autoren
jedoch nicht stringent daran; sie konzentrieren sich vor allem auf Fragen zur Werterele-
vanz der Restrukturierung und greifen in einigen Fragen Aspekte der kognitiven Ein-
stellung gegeniiber einer Restrukturierung sowie die Wahrnehmung der Restrukturie-
rungsnotwendigkeiten auf (z. B. ,,This change serves as an important purpose* oder
,»This change is not necessary*).””' Intrinsisch motivierende Aspekte werden hingegen
vernachlissigt. In mehreren informellen Einzelgesprachen mit ausgewéhlten Studenten
wurden die semantischen Bedeutungen der einzelnen Fragen des CAC analysiert. Die
Personen waren aufgefordert, ihre Gedankenverldufe bei der Beantwortung der Fragen
auszusprechen. Wie in Anhang B dargestellt, antworteten sie liberwiegend auf Basis
kognitiver Abwigungen in Bezug auf die bestehende Krisensituation. Gefiihle waren
nachrangig.””” Probanden in echten Restrukturierungssituationen werden auf Grund des
Eingebundenseins tendenziell ein emotionaleres Antwortverhalten zeigen als Studenten.
Die Messung des affektiven Restrukturierungscommitment mit der vorliegenden Skala
kann dennoch durch die Wahrnehmung der Unternehmenskrise und des daraus resultie-
renden Restrukturierungsbedarfs positiv beeinflusst und die wahre Ausprigung ver-
falscht werden. Damit muss die Inhaltsvaliditit angezweifelt werden. Deshalb formu-
liert der Autor unter Beriicksichtigung des Leitmotivs der affektiven Komponente, ndm-
lich Wiinsche, eine neue Skala zur Messung des affektiven Restrukturierungscommit-
ment. Diese wurde in den Einzelgesprachen deutlich hiufiger unter dem Gesichtspunkt
der spezifischen Restrukturierung beantwortet und deckt die Leitmotive des affektiven

Commitment umfassend ab.?®

Nach Atteslander soll eine Vorstudie zur Validierung und Verstindlichkeitspriifung der
finalen Wahl der Skalen durchgefiihrt werden.”” Dies ist zum einen wegen der vorge-

nommenen Anpassungen notwendig und zum anderen sinnvoll, weil Angaben zu Relia-

21 pie genannten Aspekte sind Teile der Konzepte Readiness sowie Openness to Change; siehe hierzu Armenakis et al. (1993)
sowie Wanberg & Banas (2000).

202 Aussage eines Probanden: ,,Die Restrukturierung ist in der Krise sicher positiv und notwendig, obwohl ich die Art der Durchfiih-
rung evt. nicht beflirworten kann.

293 Im Detail siche Anhang auf CD, Ordner 002_Vorstudie, Datei Fragebogen_Vorstudie.xls.
2% ygl. Atteslander (2008), S. 277f.
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bilitdt und Validitdt nicht unkritisch aus vorhergehenden Studien auf die eigene Erhe-
bung iibertragen werden sollten.””

Die Vorstudie soll zunédchst zeigen, dass die internen Konsistenzen der Skalen je-
weils Cronbachs Alpha-Werte in befriedigender Hohe erreichen. Hier gelten fiir einige
Autoren a-Werte von tiber .80 als befriedigend.”” Andere Autoren sehen, je nach zu
messendem Konstrukt, auch a-Werte von unter .70 als ausreichende interne Konsistenz
an.”’ In diesem Rahmen soll die Reliabilitat der Skalen liegen.

Eine explorative Faktorenanalyse soll auflerdem die Folgerung auf eine Drei-
Faktoren-Struktur beider Messinstrumente ermdglichen, um damit Konstruktvaliditit
ansatzweise zu bestitigen. Dabei muss vor allem die neue CAC-Skala zum einen als ein
Faktor erkennbar sein und zum anderen gleichwertige interne Konsistenz haben wie die
Originalskala. Die neue CAC-Skala muss eine Tendenz zu niedrigeren mittleren Aus-
pragungswerten haben als die Originalskala, da der letzteren unterstellt wird verstirkt
Restrukturierungsbewusstsein zu messen. Die neue Skala wére damit in Anbetracht der
hoheren Inhaltsvaliditét fiir den weiteren Einsatz vorzuziehen.

Des Weiteren soll gezeigt werden, dass die Aussagen verstidndlich formuliert sind

und damit zur objektiven Erhebung herangezogen werden konnen.

Die Vorstudie soll dariiber hinaus die Auswahl relevanter Items und damit die Kiirzung
des Fragebogens ermdglichen, da folgende Probleme bestehen:

Erstens muss auf Grund der vielen Items (jeweils acht Items fiir die drei Skalen des
Organisationscommitment und jeweils sechs Items fiir die drei Skalen des Restrukturie-
rungscommitment) mit Akzeptanzproblemen bei der praktischen Durchfiihrung gerech-
net werden.”” Einerseits werden Verantwortliche in der Restrukturierung (Berater, Un-
ternechmensfiihrung, Betriebsrat etc.) wegen der Lange des Fragebogens nur schwer von
einer Durchfiihrung zu iiberzeugen sein. Andererseits konnten die Mitarbeiter, welche
den Bogen ausfiillen sollen, die Teilnahme auf Grund der hohen semantischen Redun-
danz verweigern. In der belastenden Situation einer Restrukturierung miissen Mitar-
beiterbefragungen zeiteffizient und sensibel durchgefiihrt werden, um die Beteiligung
nicht zu gefahrden. Es gilt, eine verniinftige Anzahl an Items zu definieren, so dass Re-

liabilitat und Validitit nicht verschlechtert werden.?”

295 ygl. Bortz & Déring (2005), S. 254.

296 yro1. Bortz & Déring (2005), S. 199.

207 Vgl. Moosbrugger & Kelava (2007), S. 129.

208 Vgl. Empfehlungen von Sarstedt & Wilczynski (2009), S. 216. sowie Fuchs & Diamantopoulos (2009), S. 204ft.
299 ygl. Drolet & Morrison (2009), S. 157f.
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Zweitens ist Cronbachs Alpha abhingig von der Anzahl der Items. Je mehr Items in
eine Skala einbezogen werden, desto héher wird auch die interne Konsistenz ausfallen,
vor allem bei semantischer Ahnlichkeit.?'® Skalen mit weniger Items, aber #hnlichen
Alpha-Werten wie die der Originalskalen, wiirden verldsslichere Ergebnisse erzielen.

Die Kiirzung der Originalskalen geht mit der Durchfiihrung von Meyer et al. einher.
Die Autoren begriinden ihre Auswahl jedoch nicht und erzielen fiir einzelne Skalen

teilweise nur geringe Reliabilitit.*"!

Die Vorstudie wurde im Rahmen einer Vorlesung an der Technischen Universitdt llme-
nau durchgefiihrt. Die Austeilung der Fragebogen®? erfolgte nach einer kurzen Einfiih-
rung in das Thema Mitarbeitermotivation bei Verdnderungen seitens des Professors.
Die Bogen enthielten eine Situationsbeschreibung, die den Studenten eine Stelle im Pro-
duktmanagement einer fiktiven Firma zusprach. Um sich besser in die Situation zu ver-
setzen, waren die Teilnehmer zum kurzen Innehalten und einer Einstufung ihrer Gefiihle
zum Unternehmen (,,eher positiv oder eher negativ®) sowie der Arbeit (,,eher spannend
oder eher langweilig®) aufgefordert, ehe eine Krisensituation des Unternehmens be-
schrieben wurde. AnschlieBend folgten die angepassten Aussagen zum Organisations-
commitment (24 Aussagen). Die Aussagen zum Restrukturierungscommitment (24
Aussagen) wurden ebenfalls von einer Situationsbeschreibung eingeleitet. Auch hier
mussten die Probanden eine Einschidtzung der Lage treffen (jeweils ein Stichwort zum
Sinn und dem erwarteten personlichen Ausmal} der Restrukturierung). Der Fragebogen
enthielt sowohl die Originalskala von Herscovitch und Meyer als auch die vom Autor
formulierte Skala zum affektiven Restrukturierungscommitment. Die Studenten muss-
ten die Aussagen auf einer Likert-Skala mit sieben Punkten beurteilen (,,stimme iiber-
haupt nicht zu“ bis ,,stimme voll und ganz zu*). Zudem wurden Alter (offenes Antwort-
feld), Geschlecht (,,madnnlich®, ,,weiblich®), bisherige Arbeitserfahrung (,,ja“, ,,nein*
und die zum Ausfiillen bendtigte Zeit erfragt.

Insgesamt haben 164 Personen den Fragebogen ausgefiillt. Das Durchschnittsalter
der Teilnehmer lag bei 22,1 Jahren, 56,7% waren mannlich und 88,4% hatten bereits
Arbeitserfahrung durch Praktika oder Nebenjob sammeln konnen. Die Untersuchung

der Daten auf Plausibilitét, Reliabilitdt und Validitét liefert folgende Ergebnisse:*"

210 yo1. Bortz & Déring (2005), S. 198; Schmitt (1996), S. 350; Moosbrugger & Kelava (2007), S. 127.

211 Vgl Meyer et al. (2007), S. 191ff.

212 Siehe Fragebogen Vorstudie Anhang C sowie Anhang auf CD, Ordner 002_Vorstudie, Datei Fragebogen_Vorstudie.xls.
13 Daten und Auswertung sind dem Anhang D sowie dem Anhang auf CD, Ordner 002_Vorstudie, zu entnehmen.
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Bei allen Aussagen ist anzunehmen, dass sie verstdndlich formuliert sind, da die
Testpersonen keine Schwierigkeiten bei der Beantwortung hatten. Einige Items weisen
jedoch sehr hohe bzw. sehr niedrige Mittelwerte auf. Besonders in Bezug auf Person-
lichkeitseigenschaften wie eigene Fihigkeiten (siehe OCC6, CCC6) oder Angste (siche
OCC1, OCC3, CCC4) und berufliche Perspektive (siche OAC4, ONCS5, ONC4) sind
Antworten extrem ausgepragt. Studenten haben weiterhin keine Erfahrungen mit Re-
strukturierung und auch die kurze Situationsbeschreibung kann nur bedingt in die Situa-
tion einer Restrukturierung versetzen. Studenten fallen nicht in die Grundgesamtheit der
von einer Restrukturierung betroffenen Mitarbeiter und ihre Eigenschaft als Testperson,
vor allem in Bezug auf Alter und Berufserfahrung, ist bedenklich. Daher sollen auller
den aufgestellten Anforderungen an die Messinstrumente keine inhaltlichen Thesen des

Modells betrachtet werden.?'

Die Cronbachs Alpha-Werte liegen zwischen o = .62 und o = .86. Die Skalen zum
affektiven Restrukturierungscommitment haben a-Werte von a = .86 fiir die Original-
skala und o = .84 fiir die neue Skala. Sie liegen damit in befriedigender Hohe und sind
anndhernd gleich.

Die Items korrelieren nicht iibermafig stark miteinander. Die hochsten Korrelationen
liegen im Bereich mittlerer Korrelation mit ppa.x = .584 und fiir Restrukturierungscom-
mitment nur in einem Fall im Bereich hoher Korrelation mit ppax = .763.>" Multikolli-
nearitdt liegt dennoch nicht vor, d. h. einzelne Items werden nicht durch andere Items
abgebildet.

Die explorative Faktorenanalyse ergibt flir das Organisationscommitment sechs Fak-
toren, wobei jeder eindeutig zu einer der drei Komponenten zugeordnet werden kann
und damit die Drei-Faktoren-Struktur ersichtlich ist. Fiir das Restrukturierungscommit-
ment vermischen sich CCC und NCC Items. Die Items der neuen CAC-Skala laden je-
doch, wie gefordert, alle eindeutig auf einen Faktor. Auf eine konfirmatorische Fakto-
renanalyse musste wegen des hohen Aufwands in der vorliegenden Diplomarbeit ver-
zichtet werden. Nichtsdestotrotz bestétigen die Ergebnisse, unter Beriicksichtigung der
problematischen Stichprobe und in Verbindung mit den Angaben zu Reliabilitét, dass
die Messinstrumente die drei Komponenten abdecken.

Mittelwertvergleiche der originalen und der neuen Skala des affektiven Restrukturie-
rungscommitment zeigen geringere Auspriagungen der neuen Skala. Dazu ist die Band-

breite bei der neuen Skala groBer als die Originalskala. SchlieBlich zeigt eine einfakto-

214 ygl. Bortz & Déring (2005), S. 78f.
213 ygl. Biihl (2006), S. 342.
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rielle Varianzanalyse, dass sich die Auspriagung des affektiven Restrukturierungscom-
mitment bei der neuen Skala hinsichtlich des erwarteten Restrukturierungsausmalies
signifikant unterscheidet (Signifikanzniveau 0,05). Fiir die Originalskala zeigt sich kei-
ne signifikante Unterscheidung, d. h. auch bei negativer personlicher Konsequenz sind
Mitarbeiter der Restrukturierung affektiv verbunden, so dass anscheinend der Wand-

lungsbedarf in die Antwort stark mit einflief3t.

Die Vorstudie ergibt, dass die Messinstrumente beziiglich Struktur und Formulierung
der Fragen zur Erhebung von Commitment geeignet sind und die neue Skala zum affek-
tiven Restrukturierungscommitment vorzuziehen ist. Die Anzahl der Items soll aus be-
reits erwdhnten Griinden verringert werden. Die Kiirzung der acht respektive sechs
Items der Originalskalen darf nicht zu Lasten der Reliabilitét oder Validitit gehen. Da-
her sollen Cronbachs Alpha-Werte der verkiirzten Skalen anndhernd den Werten der
Originalskala entsprechen. Da Commitment nicht nur mehrdimensional ist, sondern die
Leitmotive der einzelnen Komponenten eher abstrakten Charakter haben und unter-
schiedliche Aspekte umfassen, miissen die Skalen weiterhin aus mehreren Items beste-
hen. Die verschiedenen Aspekte der Leitmotive miissen auch von einer gekiirzten Skala
umfassend abgedeckt sein.

Die Auswahl geeigneter Items fiir die verkiirzten Skalen erfolgt mit Hilfe von zwei
unterschiedlichen Ansétzen: Zum einen wird auf Basis semantischer Redundanzen ge-
kiirzt, zum anderen werden mittels iterativer Reliabilitdtsanalyse Items aussortiert.

Im ersten Ansatz werden, wie von Fuchs und Diamantopoulos vorgeschlagen, die be-
stehenden Skalen auf semantische Redundanz iiberpriift und die Anzahl der Fragen dar-
auf reduziert.”’° Die Leitmotive sollen jedoch auch in den verkiirzten Skalen in allen
Aspekten abgedeckt sein. Deshalb werden diese bei der Auswahl der Items berticksich-
tigt. AuBlerdem sollen neben den Ergebnissen der Vorstudie auch die Literaturquellen zu
den Messinstrumenten bei der Eliminierung von Fragen herangezogen werden. Die
Items mit den hochsten Faktorladungen in den jeweiligen Quellen werden fiir die Auf-
nahme in die verkiirzte Skala gewéhlt. Dabei sollen mdglichst hohe Cronbachs Alpha-
Werte erreicht werden, so dass nach Abwigung verschiedener Item-Konstellationen
zundchst 3-Item Skalen fiir alle Komponenten von Organisations- und Restrukturie-

rungscommitment in Frage kommen. Da empfohlen wird, mindestens zwei Experten bei

216 Vgl. Fuchs & Diamantopoulos (2009), S. 204f.
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der Verdnderung von Skalen einzubeziehen, wurde die Verkiirzung der Skalen von einer
zweiten Person vorgenommen. Die Ergebnisse sind nahezu identisch.

In einem zweiten Ansatz wird eine iterative Reliabilititsanalyse durchgefiihrt. Aus-
gehend von den urspriinglichen Skalen werden Cronbachs Alpha-Werte fiir die Skalen
unter der Annahme berechnet, dass ein Item geloscht wird. In mehreren Schritten ent-
fernt man die Items, bei deren Wegfall Cronbachs Alpha erhdht werden kann, bis keine
weitere Steigerung des Alpha-Wertes moglich ist. Unter der Pramisse, dass alle Kom-
ponenten des jeweiligen Commitment gleiche Anzahl an Items haben sollen, ergeben
sich 4-Item Skalen fiir das Restrukturierungscommitment und 5-Item Skalen fiir das
Organisationscommitment."’

Die ausgewihlten Items sind bei beiden Ansdtzen sehr dhnlich. Wahrend der erste
Ansatz mit jeweils 3-Item Skalen die Aussagen hochstmoglich reduziert, werden bei der
4-Item respektive 5-Item Variante des zweiten Ansatzes eine hohere Reliabilitét erzielt.
Faktorenanalysen ergeben fiir beide Ansitze gute Ergebnisse. Die erwédhnten Besonder-
heiten der Stichprobe fiihren eventuell zu Ergebnissen, die in der Durchfithrung mit
Mitarbeitern in der Restrukturierung anders ausfallen wiirden. Daher werden fiir die
verkiirzten Skalen zundchst die 4-Item Skalen fiir das Restrukturierungscommitment
und die 5-Item Skalen fiir das Organisationscommitment gewahlt, um Validitit zu ga-
rantieren. Eine zu hohe Reduktion auf Basis der Stichprobe von Studenten kann in spé-
teren Studien die Validitit gefdhrden und Ergebnisse verzerren. Anpassungen konnen
im Nachhinein getroffen werden. Die finale Auswahl an Items kann dem Anhang E ent-

nommen werden.

Kontrollvariablen

Commitment wird mit Hilfe mehrerer Items erhoben, da es ein abstraktes Konstrukt mit
unterschiedlichen Aspekten ist und die Verdnderungen zwischen den Zeitpunkten T1
und T2 prézise gemessen werden soll. Kontrollvariablen konnen dagegen als Ein-Item-
Fragen konstruiert werden. Dies geht mit den Empfehlungen von Fuchs und Diamanto-
poulos konform, denn es sollen lediglich Korrelationen ermdglicht und keine Verdnde-
rungen erfasst werden.”® Die Fragen sollen nicht prézise alle Aspekte abdecken, son-
dern nur Tendenzen zur Kontrolle erfassen. Der Autor der vorliegenden Arbeit orientiert
sich an Formulierungen aus bereits bestehenden Erhebungsinstrumenten oder entwirft

eigene Aussagen. Bortz und Doring merken an, dass bei der Erhebung von Einstellun-

27 Das Vorgehen kann dem Anhang auf CD, Ordner 003_Auswahl Skalen, entnhommen werden.
218 Vgl. Fuchs & Diamantopoulos (2009), S. 205f.
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gen keine wahren Sachverhalte in den Aussagen dargestellt werden diirfen.””” Die For-
mulierungen sollen daher personlichen Bezug herstellen.

Kiindigungsabsichten werden mit dem Item ,,Ich habe bereits ernsthaft daran gedacht,
eine andere Anstellung zu suchen® erhoben.”” Die Absicht, nicht zu kiindigen, ist im
Sinne des direkt zielbestimmten Verhalten Teil von Commitment. Mit der Kontrollvari-
able wird dagegen das wirkliche Verhalten erfragt, welches von Commitment vorherge-
sagt wird.”*' Die Einsatzbereitschaft bzw. Organizational Citizenship Behavior der Mit-
arbeiter wird mit dem Item ,,Im Rahmen der Restrukturierung bin ich bereit mich tiber
meine ,normalen’ Tatigkeiten hinaus zu engagieren® erfragt. Opferbereitschaft der Mit-
arbeiter wird mit dem Item ,,Einbuflen fiir mich, die durch die Restrukturierung kom-
men, kann ich nicht beflirworten* erfragt. Das Item ,,Alles in allem bin ich momentan
mit meiner Arbeit bei diesem Unternehmen zufrieden™ erhebt die Arbeitszufrieden-
heit.”

Die Arbeitsplatzsicherheit bzw. umgekehrt das Risiko, den Arbeitsplatz zu verlieren,
wird mit Hilfe des Items ,,.Die Gefahr, meinen Arbeitsplatz aktuell zu verlieren, empfin-
de ich als hoch® gemessen.”” Die Erhebung, ob Mitarbeiter die Verdnderungsnotwen-
digkeit, hier also den Restrukturierungsbedarf, erkennen, erfolgt durch das Item ,,So
wie ich die wirtschaftliche Lage des Unternehmens einschétze, ist der Handlungsbedarf
fiir eine Restrukturierung meines Erachtens hoch®. Die Selbstwirksamkeit der Mitarbei-
ter wird Uiber das Item ,,Ich fiihle mich personlich in der Lage mit den Verdnderungen
und Anforderungen der Restrukturierung umgehen zu konnen* abgefragt.”

Die Beurteilung der Information iiber Restrukturierungsinhalte und -ziele durch die
Mitarbeiter wird tiber das Item ,,Ich fithle mich tber die Ziele und Mallnahmen dieser
Restrukturierung ausreichend informiert” gemessen. Inwieweit Mitarbeiter eine sich
anbahnende Krisensituation und die Kompetenz der Verantwortlichen wahrnehmen, soll
unter Einsatz der Items ,,Ich glaube, dass das Unternehmen die eigene Restrukturierung
sehr gut gestalten und umsetzen kann und ,,Ich glaube, dass die Arbeit der Unterneh-
mensberatung fiir die Restrukturierung des Unternehmens notwendig ist* erhoben wer-

den.

219 ygl. Bortz & Déring (2005), S. 255.

220 1) Anlehnung an Wanberg & Banas (2000), S. 135; Meifert (2005), S. 151.

221 ygl. Herscovitch & Meyer (2002), S. 321.

222 Vgl. Wanberg & Banas (2000), S. 135; Scarpello & Campbell (1983), zitiert in Fuchs & Diamantopoulos (2009), S. 204.
22 ygl. Meifert (2005), S. 259.

24 Anlehnung an Herold et al. (2007), S. 946
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5.3  Vorgehen bei der Auswertung

Um Commitment-Verdnderungen durch das Schliisselereignis von Zeitpunkt T1 zu
Zeitpunkt T2 zu untersuchen, soll ein Mittelwertvergleich durchgefiihrt werden. Es
handelt sich dabei um den Vergleich von zwei abhidngigen (gepaarten) Stichproben, so
dass ein t-Test flir abhéngige Stichproben durchgefiihrt werden muss. Es wird gepriift,
ob sich die Commitment-Auspriagungen in T2 gegeniiber den Werten in T1 signifikant
verdndert haben.

Unterschiede zwischen den Mitarbeitergruppen hinsichtlich der Verdnderung von
Commitment iiber die Zeit konnen ebenfalls mit Hilfe des t-Tests und einer Fallauswahl
gepriift werden. Ob die Commitment-Auspragungen in T2 fiir die unterschiedlichen
Mitarbeitergruppen signifikant abweichen, wird mit einer einfaktoriellen Varianzanaly-
se (ANOVA) iiberpriift.

Um die Einfluss- und Wirkungsbeziehungen, wie sie durch die theoretische Herlei-
tung vermutet werden und in den Nebenhypothesen abgebildet sind, zu iiberpriifen, soll
eine Korrelationsanalyse durchgefiihrt werden.

Zur Auswertung bietet sich eine Statistiksoftware wie z. B. SPSS an. Deskriptive
Statistiken sind fiir alle Auswertungen anzugeben. Die Uberpriifung der Giitekriterien,
wie z. B. der Reliabilitidt und der Validitét, oder der Voraussetzung der Normalvertei-
lung, richtet sich nach den jeweiligen Anforderungen der Tests und den allgemeinen
Anforderungen der quantitativen Datenanalyse.*”

Einige Autoren warnen, dass das Konstrukt Commitment in der Bildungsphase nicht
stabil ist, weil die Fragen von den Probanden nicht zugeordnet werden konnen. Die zu
einem spiteren Zeitpunkt gemessene Verdnderung von Commitment wére damit vor
allem Folge einer sich verdndernden Faktorenstruktur. Allen und Meyer empfehlen da-
her eine konfirmatorische Faktorenanalyse zur Priifung.”* Wie die Vorstudie zeigt, ist
die Faktorenstruktur bei der explorativen Faktorenanalyse und die Reliabilitit befriedi-
gend. Nichtsdestotrotz kann dieser Punkt in der Auswertung beriicksichtigt werden.

Zwar umfassen die Nebenhypothesen Kontrollvariablen, welche die Wirkung von
Schliisselereignissen bei der Commitment-Bildung hinterfragen bzw. die komplexen
Zusammenhénge beriicksichtigen sollen. Aber nicht alle Einflussbeziehungen kénnen
abgedeckt werden. Bei der Auswertung und Interpretation der Ergebnisse miissen die

vorgestellten Dimensionen und Besonderheiten des jeweiligen Restrukturierungspro-

223 Siehe hierzu z. B. Bortz & Déring (2005), Biihl (2006) oder Moosbrugger & Kelava (2007).
226 ygl. Allen & Meyer (1996), S. 259,
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jekts beriicksichtigt werden. Vor allem ein zuvor festgelegtes Schliisselereignis iiberla-

gernde Einflussgroflen gilt es zu identifizieren.

5.4  Verwendung eines Fragebogens in der Praxis

Um einerseits die erarbeiteten Messinstrumente und deren Konstruktvaliditit in der
Praxis zu iiberpriifen, andererseits die Befragungsdurchfiihrung zu konkretisieren, er-
folgt eine Erhebung in einem mittelstdandischen Maschinenbauunternehmen. Bei dem
Hersteller von Vakuumpumpen wurden nach einem Absatzeinbruch Ende des Jahres
2008 mehrere VerbesserungsmafBnahmen im Produktionsbereich durchgefiihrt. Diese
umfassen u. a. die Umstellung des Fertigungsablaufs auf Baugruppenmontage, Be-
reichsumgliederungen und Reduzierung der Fertigungszeiten. Die MaBnahmen lassen
sich unter der Bezeichnung Reorganisation zusammenfassen. Sie wurden den Mitarbei-
tern angekiindigt und wirkten sich in dem nach Funktionen gegliederten Unternehmen
primér auf den direkt produktiven Bereich aus, wihrend der indirekt produktive Bereich
auch nur indirekt von den MaBBnahmen betroffen war.

Der Kontakt zu dem Unternehmen stammt aus einem vorherigen Beratungsprojekt,
in dem der Autor der vorliegenden Arbeit eingebunden war. In diesem kam die fehlende
Mitarbeitermotivation im Zuge der Verdanderungen zur Sprache, die von dem Betriebs-
rat ebenfalls bestétigt wurde.

Zwar handelt es sich nicht um eine Restrukturierung, dem Betrachtungsgegenstand
der vorliegenden Arbeit, und eine externe Unternehmensberatung war nicht involviert.
Dennoch kann eine einmalige Erhebung des Commitment sowie der Kontrollvariablen
Aufschluss iiber die Konstruktvaliditit geben, indem die aufgestellten Nebenhypothesen
iiberpriift werden. AuBlerdem konnen Hinweise fiir eine effektive Praxisdurchfiihrung

erlangt werden.

Atteslander empfiehlt, dem eigentlichen Fragebogen einen Begleit- und Einfiihrungs-
brief beizulegen, in dem erklédrende Angaben zur Studie gemacht werden. Dazu gehdren
der Grund der Befragung und die Nennung der fiir die Studie verantwortlichen Person
bzw. Einrichtung. Dariiber hinaus soll erldutet werden, wem die Ergebnisse zu Gute
kommen und welches Interesse der Befragte an einer Teilnahme hat.”’ Bortz und Do-

ring merken an, dass die Anwerbung der Teilnehmer moglichst individuell und person-

227 ygl. Atteslander (2008), S. 147.
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lich erfolgen sollte.”® Da den Teilnechmern im Begleitschreiben eine anonyme Erhebung
garantiert wurde, ist auch das Anschreiben auf die Gesamtheit gerichtet. Um Vertrauen
aufzubauen, wurde der Betriebsrat des Unternehmens involviert. Einerseits wurde im
Anschrieben die Unterstlitzung des Betriebrats erwihnt, andererseits die Verteilung und

Einsammlung der Fragebogen durch diesen vollzogen.

Neben den erarbeiteten, verkiirzten Messinstrumenten zur Erhebung des Commitment
sowie der Kontrollvariablen wurde auf Wunsch der Geschéftsleitung u. a. das Kommu-
nikationsklima erhoben. Neben demografischen Angaben wie Alter, Geschlecht und
Beschiftigungsdauer wurde abgefragt, in welchem Bereich der Mitarbeiter titig ist und
ob der Mitarbeiter Fithrungsverantwortung hat, also dem Fiihrungskreis zugezéhlt wer-
den kann. AuBBerdem wurde abgefragt, welchen Sinn und welches Ausmal3 die Mitarbei-

ter von der Reorganisation erwarten.*”

Insgesamt wurden 27 Fragebogen ausgefiillt. Dies entspricht einer konservativ ge-
schitzten Riicklaufquote von 31%, da viele AuBlendienstmitarbeiter keinen Fragebogen
erhalten haben. Angaben zur Person wurden liberwiegend nicht ausgefiillt, so dass keine
zuverldssige Angabe iiber deskriptive Statistiken und Bereichszugehorigkeit gemacht
werden konnen.” Nach Angaben des Betriebsrats fiirchteten die Mitarbeiter personliche
Konsequenzen, wie sie bereits durch das vorherige Beratungsprojekt der Fall waren,
welche dem Autor nicht bekannt waren. Daher sind die Ergebnisse zwar verwertbar,

aber als nicht reprdsentativ zu werten.

Die Reliabilitit der Skalen liegt mit o = .65 bis a = .95 in befriedigenden bis sehr guten
Bereichen. Die Haupthypothesen konnen nicht iiberpriift werden. Dies liegt an der Me-
thode der Querschnittserhebung sowie an den fehlenden Angaben zu Bereichszugeho-
rigkeit und Fiihrungsverantwortung.

Die Anerkennung des Verdnderungsbedarfs liegt mit einem Mittelwert von 5,5 und
einer Verteilung zwischen den Werten 4 und 7 sehr hoch. Damit kénnen Aussagen zum
Restrukturierungscommitment interpretiert werden. Eine signifikante Korrelation zwi-

schen Restrukturierungscommitment und Restrukturierungsbedarf liegt aber nicht vor.

228 Vigl. Bortz & Déring (2005), S. 75.

229 Anschreiben und Fragebogen konnen dem Anhang auf CD, Ordner 004_Praxisstudie, entnommen werden.

2% Daten und Auswertung sind dem Anhang auf CD, Ordner 004_Praxisstudie, zu entnehmen.
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Kiindigungsabsichten sind umso niedriger, je hoher affektives und normatives Orga-
nisationscommitment ausgepragt sind. Die kalkulatorische Komponente hat keinen sig-
nifikanten Einfluss. Nebenhypothese 1 kann damit teilweise bestétigt werden.

Je hoher affektives und normatives Restrukturierungscommitment ausgeprégt sind,
desto hoher fillt die Einsatzbereitschaft in der Reorganisation aus, so dass Nebenhypo-
these 2 bestitigt werden kann.

Die Opferbereitschaft weist keine signifikanten Zusammenhédnge mit Commitment
auf. Einbuflen sind in einer Reorganisation weniger salient als in einer Restrukturierung,
in der Kurzarbeit oder Lohnverzicht die Regeln sind. Daher konnen Ergebnisse nicht
verglichen werden.

Arbeitszufriedenheit korreliert positiv mit Organisationscommitment, wobei die kal-
kulatorische Komponente entgegen der Annahme ebenfalls einen positiven Zusammen-
hang aufweist. Bei Restrukturierungscommitment sind nur affektives und normatives
Restrukturierungscommitment positiv mit Arbeitszufriedenheit verbunden. Nebenhypo-
these 4 kann liberwiegend bestétigt werden.

Die Arbeitsplatzsicherheit korreliert signifikant negativ (positiv) mit dem kalkulato-
rischen (affektiven) Restrukturierungscommitment. Der Einfluss auf Organisations-
commitment ist nicht signifikant. Daher wird Nebenhypothese 5 nur teilweise bestétigt.
Dies erklirt sich aber aus der Situation: trotz Absatzeinbruchs wurden im Unternehmen
keine Stellen abgebaut und Entlassungen waren bisher nicht Thema. So wurde bereits
von der Geschiftsleitung eine hohe Arbeitsplatzsicherheit vermutet.

Das affektive Restrukturierungscommitment korreliert signifikant positiv mit der
Selbstwirksamkeit der Mitarbeiter, so dass Nebenhypothese 6 bestdtigt wird.

Affektives Restrukturierungscommitment korreliert signifikant positiv, kalkulatori-
sches Restrukturierungscommitment signifikant negativ mit der Informationsqualitdt.
Demnach kann auch Nebenhypothese 7 bestétigt werden.

Dariiber hinaus zeigt sich, dass offene Kommunikation im Unternehmen signifikant
mit affektivem und normativem und signifikant negativ mit kalkulatorischem Restruktu-

rierungscommitment korreliert.

Die Erhebung bestitigt die Konstruktvaliditdt der Messinstrumente, da der Grofteil der
Hypothesen bestétigt werden kann. Die Durchfiihrung zeigt aber auch, wie wichtig Ver-
trauen bei der Erhebung der Daten ist. Der finale Fragebogen muss durch ein aussage-

kriftiges Begleitschreiben eingefiihrt werden. Der Fragebogen selbst umfasst die drei 5-
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Item Skalen zum Organisationscommitment, die drei 4-Item Skalen zum Restrukturie-
rungscommitment, zehn Kontrollfragen zur Betrachtung der Restrukturierungsdimensi-
onen, Fragen zur Person und Gruppenzugehorigkeit sowie einen Kontrollcode, um die
Fragebogen aus T1 und T2 zusammenfiigen zu konnen.”' Von offenen Formulierungen
wird in dem finalen Fragebogen abgesehen, da wegen Angst vor Rechtschreibfehlern
oder stilistischen Méngeln meist keine Angaben gemacht werden. Auch wird auf

Blockbildung homogener Items verzichtet, um die Ergebnisse nicht zu verfalschen.*”

6 Diskussion

6.1 Stirken und Limitationen der Konzeption

Die vorliegende Arbeit betrachtet Commitment in der Restrukturierung unter Bertick-
sichtung sowohl der Commitment- als auch der Restrukturierungsforschung. Die Kon-
zeption der empirischen Untersuchung ermoglicht eine Léngsschnittstudie zur Bedeu-
tung von praktischen Maflnahmen (Prozessvariable) auf das Restrukturierungscommit-
ment der Mitarbeiter, wobei ebenfalls, wie von anderen Autoren gefordert, die Restruk-
turierungsdimensionen Kontext und Inhalt beriicksichtigt werden.”’ Damit kann die
Konzeption als umfassend und ausgewogen angesehen werden.

Zudem stellt der erarbeitete Fragebogen Erhebungsinstrumente zur Verfligung, die
auf Objektivitdt, Reliabilitdit und Validitit getestet wurden, sowohl an einer groB3en
Stichprobe von Studenten als auch in einer praxisrelevanten Stichprobe von Mitarbei-

tern, die eine Reorganisation erlebt haben.

Commitment ist zwar Triebkraft zum Wandel, da es das Wollen der Mitarbeiter in der
Restrukturierung bestimmt. Dennoch bedarf es fiir einen Restrukturierungserfolg dar-
iiber hinaus der individuellen Fihigkeiten der Mitarbeiter (konnen) sowie der Bereitstel-
lung von Ressourcen (diirfen).”*

In Bezug zu den Erhebungsinstrumenten muss erwéhnt werden, dass die Inhaltsvali-
ditdt fiir die Skala des normativen Organisationscommitment angezweifelt werden muss,

da nicht alle Leitmotive abgedeckt werden. Wie beschrieben, wurde auf den Einsatz

21 Das finale Begleitschreiben und der Fragebogen konnen dem Anhang F entnommen werden.
22 ygl. Bortz & Déring (2005), S. 255f.

233 Vgl Herold et al. (2007), S. 942; Johns (2006), S. 386.

234 Vgl. Meyer & Allen (1997), S. 39; Siehe auch das beschriebene 3W-Modell von Kriiger (2009).
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einer anderen Skala verzichtet und von einer eigenen Uberarbeitung abgesehen, da der
Fokus auf dem Erhebungsinstrument zum Restrukturierungscommitment liegt.

Durch die gleichzeitige Erhebung von Organisations- und Restrukturierungscom-
mitment sowie Kontrollvariablen und einer immer gleichen Reihenfolge kann nicht
ausgeschlossen werden, dass diese einander beeinflussen und zum sog. single-source
bias bzw. Priming-Effekt fiihrt. Des Weiteren ist es mdglich, dass die Befragten bei der
Selbstbeurteilung abwigen, welche Informationen sie preisgeben mdchten und wie sie
sich darstellen wollen (self-serving bias) bzw. welche Antworten auf Grund sozialer
Erwiinschtheit erwartet werden.”’ Dies fiihrt zu einer Testverfilschung. Eine Bitte um
Ehrlichkeit im Abschreiben sowie die Garantie einer anonymen Befragung werden diese
Effekte allerdings abschwiéchen. Die Erhebung im Maschinenbauunternehmen hat ge-
zeigt, wie wichtig die Anonymitét der Befragung ist, da vor allem die Furcht vor Kon-
sequenzen das Antwortverhalten bedingt.

Wenn eine Erh6hung des affektiven Restrukturierungscommitment bei den Mitglie-
dern des Fiihrungskreises gemessen wird, kann diese auch allein durch deren Bewusst-
sein iiber ihre Schliisselrolle bedingt sein. Nicht Kommunikation oder Partizipation
wiirden dann direkt Commitment beeinflussen, sondern die erhdhte Arbeitsplatzsicher-
heit auf Grund der Ernennung zum Fiihrungskreismitglied wiirde Unsicherheiten abbau-
en und indirekt Commitment erhdhen.

SchlieBlich erfordert das Untersuchungsdesign streng genommen eine vollstindige
Kontrolle aller Variablen und Umweltbedingungen, um den Einfluss einer einzelnen
MaBnahme im Experiment zu priifen.”*® Dies wird nicht moglich sein, da in einer Re-
strukturierung eine Vielzahl von Einflussgroflen iiberlagernd auf Commitment wirkt.
Eine stetige Beobachtung der Einflussbedingungen auf dem jeweiligen Restrukturie-

rungskonzept ist also unerldsslich, um ein Schliisselereignis zu isolieren.

6.2 Herausforderungen fiir die Durchfithrung

In Kapitel 5.1 wurde bereits erwédhnt, dass fiir eine Durchfithrung der empirischen Ana-
lyse Unternehmen interessant sind, welche ihre Restrukturierung mit Hilfe einer exter-
nen Unternehmensberatung umsetzen. Zum einen ist dies sinnvoll, weil sehr hiufig Be-
rater zu Restrukturierungen hinzugezogen werden. Der Einfluss von Maflnahmen auf

Commitment ist demnach unter Beteiligung von Restrukturierungsberatungen besonders

35 ygl. Bortz & Déring (2005), S. 183 u. S. 232ff.
236 gl Atteslander (2008), S. 166f.
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relevant, sowohl fiir die Forschung als auch die Beratungspraxis. Zum anderen ldsst sich
ein geeignetes Unternehmen besser finden, wenn Akquisen liber erfahrene Beratungen
laufen. Eine Restrukturierung ist fiir die Geschiftsleitung des betroffenen Unternehmens
in vielen Féllen ein sensibles Thema, weil die Krisensituation das Unternehmensimage
belastet.”” Deshalb wird eine Restrukturierung meistens erst spat auBerhalb der Kapital-
geber bzw. der Beratung kommuniziert.

Die Platzierung der Studie muss bereits im Vorfeld des Restrukturierungsprojektes
geschehen, da die erste Befragung zu einem moglichst frithen Zeitpunkt stattfinden soll.
Zuvor miissen jedoch, bei starkem Zeit- und Handlungsdruck, alle Beteiligten {iberzeugt
werden. Dies betrifft zundchst den jeweiligen Projektleiter der Unternehmensberatung,
der einer Erhebung auf seinem Projekt zustimmen und das Vorhaben gegeniiber der
Geschiftsleitung vertreten muss. Fiir die Geschiftsfiihrung bietet sich ein Handout an,
welches das Vorgehen darstellt und die wesentlichen Vorteile einer Zustimmung zur
Studie tiber den Gesichtspunkt des Forschungsbeitrags hinaus erlautert.”** Wenn im Un-
ternehmen ein Betriebsrat existiert, muss dessen Zustimmung eingeholt werden. Die
Mitarbeiter sollen schlielich mit einem Anschreiben, wenn moglich auch durch eine
personliche Vorstellung, zur Teilnahme {iberzeugt werden.

In jedem Fall ist es wichtig, dass die Unabhidngigkeit der Studie von dem eigentli-
chen Restrukturierungsprojekt durch die Beratung betont wird. Unter keinen Umsténden
diirfen Mitarbeiter annehmen, dass Ergebnisse der Umfrage die personlichen Ausmale
von Restrukturierungsmafinahmen beeinflussen, also z. B. Personalentscheidungen auf
Grundlage der Studie getroffen werden. Einhergehend muss die Anonymitét der Daten
garantiert werden. Hierfiir sollte der Betriebsrat als Promoter gewonnen werden: mit
einer offenen Unterstiitzung der Studie seitens des Betriebsrats kann das Vertrauen der
Mitarbeiter leichter gewonnen werden. Bestenfalls sollte der Betriebsrat die Verteilung
und Einsammlung der Fragebogen organisieren. AuBlerdem bietet es sich an, die Mitar-
beiterorientierung der Studie hervorzuheben und bei der Anwerbung neben der Unter-
stiitzung des Betriebsrats eine Person mit moglichst hohem sozialen Status als Studien-

verantwortlichen herausstellen, z. B. der Professor des verantwortlichen Fachgebiets.*

240

Die im Rahmen der vorliegenden Arbeit vorgenommenen Anwerbeversuche* un-

terstreichen die erwéhnten Herausforderungen: Die Projektleiter zeigten generell hohes

27 Vgl. Brians (2007), S. 3.

238 Ein Entwurf findet sich im Anhang G.

39 Vgl. Bortz & Déring (2005), S. 75.

240 Durch die KPMG AG Wirtschaftspriifungsgesellschaft, die Struktur Management Partner GmbH und den Autor.
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Interesse an der Studie. Zukiinftig sollte eine Einweisung in das Thema jedoch umfang-
reicher sein und personlich erfolgen, damit die Studie argumentativ leichter platziert
werden kann. Auch die Betriebsrite beurteilten die Studie positiv und unterstiitzten die
Durchfiihrung. Dagegen wurde sie von den meisten Geschéftsleitungen prinzipiell abge-
lehnt. Dies liegt vermutlich primér an dem Zeitpunkt der Vorstellung der Studie, weil
die Projekte bereits angelaufen waren und dementsprechend andere Priorititen gesetzt
wurden. Auch kamen auf Grund des spdten Zeitpunktes vereinzelte Projekte bereits
nicht mehr in Betracht. Wenn moglich sollte die Studie zukiinftig schon bei fortgeschrit-

tener Akquise angesprochen und auf moglichst hoher Hierarchieebene platziert werden.

6.3 Fazit und Ausblick

Die vorliegende Arbeit stellt mit dem Fragebogen ein einsatzbereites Analyseinstrument
zur empirischen Untersuchung von Commitment in der Restrukturierung bereit. Dabei
leistet sie einen Beitrag sowohl zur Commitment-Forschung und zum Forschungsfeld
der Restrukturierung als auch zur Beratungspraxis: Einerseits konnen nachfolgende For-
schungsarbeiten nun auf ein deutsches Erhebungsinstrument zum Restrukturierungs-
commitment und ein Modell zur Commitment-Bildung, welches die Restrukturierungs-
dimensionen aufzeigt, zurlickgreifen. Andererseits verkniipft das Untersuchungsdesign
den Restrukturierungserfolg iiber das Konzept Commitment mit Motivationsmafnah-
men, welche von Praktikern zur erfolgreichen Verdnderung des Unternehmens propa-
giert werden. Diese konnten empirisch bestétigt werden.

Nachfolgende Studien sollen den Einfluss von Schliisselereignissen iiberpriifen, um
praktische MaBnahmen fiir die erfolgreiche Restrukturierung zu identifizieren und damit
der Relevanz von effektiver Restrukturierungsgestaltung in der aktuellen Konjunktur
gerecht zu werden.

Zukiinftige Studien sollen dariiber hinaus Kulturunterschiede {iberpriifen und die In-
teraktion der einzelnen Komponenten sowie der unterschiedlichen Foci von Commit-
ment ndher analysieren.””' Zu beiden Aspekten trigt die vorliegende Arbeit mit den
deutschen Skalen und dem Modell zur Abhéngigkeit von Organisations- und Restruktu-

rierungscommitment bei.

241 Vgl. Meyer et al. (2002), S. 43; Cooper-Hakim & Viswesvaran (2005) S. 242 u. S. 249.
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Leitfrageninterviews KPMG Berater

Wie und wodurch wird das Commitment der Mitarbeiter wihrend der Restrukturierung beeinflusst?

Nr. | Themengebiete und Fragen Ziel der Frage Ergebnis
Implementierung eines Restrukturierungs-

1 konzeptes

a Wird die Realisierungsphase mit einer be- Gibt es auf Grund eines Abschluss der Konzeptphase: interne
stimmte Mafnahme / einem bestimmten Zeitpunkts (erstes Managementprisentation, Bankenprisenta-
Ereignis eingeldutet? Ereignis) ein Schliissel- tion, (Entscheidung tiber Fortfithrung), evt.

ereignis als Commit- weiteres Kick-off Meeting (Fiihrungskreis),
ment-Treiber? Workshopphase zur Detaillierung der
Mafnahmen
Informationsveranstaltung idealtypisch,
aber selten durchgefiihrt (eher Email etc.
durch Geschiftsfilhrung)

b Gibt es Ereignisse oder Mainahmen, bei Wirkt ein gewdhltes - Kommunikation (Offenheit, Einbindung,
welchen vermutet wird, dass sie direkt oder Schliisselereignis als "Balance" zwischen Druck und Motivation)
indirekt zu einem erfolgreichen Turnaround Commitment- - Konsequenz in Entscheidungen / Schnel-
fiihren? Verdnderer (mit Absicht ligkeit

durchgefiihrt)? - Management (Austausch, Auswahl)

c Wie und ggii. wem wird das Restrukturie- Gibt es ein iiber Inhalte Workshops mit Projektteams, Kommunika-
rungskonzept im Unternehmen eingefiihrt und indirekt erkldrendes tion in Lenkungsausschiissen (Fiihrungs-
kommuniziert? Schliisselereignis als kreis) und gegeniiber Geschéftsleitung

Commitment-Treiber?
d | In welchem Namen lduft die Kommunikation: Festlegung der beein- KPMG kommuniziert in expliziter Legiti-
Beratung oder Geschiftsfithrung? flussten Commitment- mation der GL und damit auch in ihrem
Art durch Kommunika- Namen ("Geschéftsfithrung hat entschei-
tor den...will...hélt es fiir sinnvoll"); nach
Einschétzung der Berater differenzieren
Mitarbeiter nicht zwischen Geschéftsleitung
und Unternehmensberatung ("von oben
kommend")

e Wie Aufgabe gesehen: Restrukturierungser- Festlegung der beein- Sowohl Krise und Restrukturierung werden
folg oder Unternehmenserfolg erzielen? flussten Commitment- als Begriff und als Situation kommuniziert;

Art durch Kommunika- Restrukturierungserfolg = Unternehmenser-
tionsprozess folg gemeinsam kommuniziert / gesehen

2 Kreis der Mitarbeiter

f Welche Mitarbeiter spielen bei einer erfolg- gezielt angesprochener Verénderungswillige (!) Fithrungs- und
reichen Restrukturierung eine Rolle? Mitarbeiterkreis Fachkréfte

g Mit welchen Mitarbeiterebenen wird direkt zu beeinflussender Managementebene und Filhrungskreis mit
kommuniziert? Mitarbeiterkreis Projektteams

3 Commitmentbeeinflussung durch ein
Schliisselereignis / Mafinahme

h | In welcher Phase der Restrukturierung konnen Mitarbeitermotivation frither Appell an Mitarbeiter und Erfolgs-

oder miissen Mitarbeiter motiviert werden,
wann arbeiten sie mit?

und -reaktion in Praxis

kommunikation wichtig, da Anderungen
meist als Storung empfunden; Start Reali-
sierung besonders kritisch, weil spétestens
dann Mitarbeiter das Konzept tragen miis-
sen; Motivation erst bei Konkretisierung
der Restrukturierung und Entscheidungen
wie z.B. Kiindigungen moglich
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ml

m2

m3

m4

m5

Gibt es ein strategisches Vorgehen, um Mit-
arbeiter zu motivieren?

Bewusstsein tiber Vor-
gehen seitens KPMG

KPMG kein systematisches Vorgehen zur
Mitarbeitermotivation!; Mitarbeiter eher
durch intrinsische Motivation erreichbar;
sehr unterschiedliche Fiihrungstypen unter
KPMG Managern

Welcher Ansatz wird (unter Zeitdruck) ver- Fiihrungsstil KPMG Immer Krise kommuniziert, um Verande-

folgt: Druck aufbauen, Uberzeugen oder rungsdruck zu erzeugen; im Verlauf beide

Anreize schaffen Ansitze je nach Beratertyp durchgefiihrt

In Praxis beobachtbar: Erfolg abhéngig von Turnaround auch ohne Motivation, "Erfolg"

Motivation? aus Erfahrung aber abhéngig von Motivati-
on

Konnen Unterschiede in Unternehmens- und Mitarbeiterverhalten Mitarbeiter engagieren sich in Restrukturie-

Restrukturierungseinstellung der Mitarbeiter ggii. Unternehmen und rung mit langfristige Ziel des Unterneh-

wahrgenommen werden? Restrukturierung menserhalt / langfristigem Nutzen; starke

Abhéngigkeit bei Leistung der Geschifts-
fiihrung und eigener Leistung fiir Restruk-
turierung

Ausprigung Content und Process

Wie werden folgende Punkte normalerwei-
se/idealerweise gehandhabt:

Offenheit tiber und Umfang der Ziele und
MaBnahmen im Konzept gegeniiber Beleg-
schaft?

Inhalt, Prozess

immer stark abhéngig von Geschiftsleitung
und keine Prozessdefinition bei KPMG!

Offenheit Erfolgsfaktor, aber nur ggii.
Fiihrungskréften praktiziert

Bewusstsein tiber und Umgang mit Unsicher- Gegenwirkung bei sind da, Umgang aber beraterabhéngig;

heiten seitens der Belegschaft? Unsicherheiten meist nur bei Leistungstragern aktiv ange-
gangen

Einbringungsmoglichkeiten der Belegschaft? Prozess Projektteams in Workshops

Kommunikation von Projektergebnissen und Prozess meist nur in Lenkungsausschiissen

Erfolgen?

Kommunikation und Durchfithrung von
Entlassungen?

Inhalt, Prozess

immer Bestandteil einer Restrukturierung;
Unruhe vermeiden, Sozialauswahl er-
schwert dies, da Entlassungen schnell
bekannt (z.B. Abteilungen, Standort etc.)
aber Namen viel spéter

Angaben zum Interviewpartner

Position

Projektleitung

Berufsjahre

Anzahl Projekte

davon Projekte mit Konzepterstellung und
anschliefender Umsetzung

ein Manager und 2 Senior Manager nach
Hierarchiestufe

alle Erfahrung als Projektleiter

zusammen iiber 40 Jahre Berufserfahrung,
davon 13 Jahre bei KPMG

zusammen iiber 120 Projekte, davon 35 bei
KPMG

zusammen liber 55 Projekte, davon 13 bei
KPMG
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Erarbeitung einer neuen CAC-Skala

Fokus der Testperson

bei der Abwégung ihrer Antwort

¢
2 R
3 S
N =
2 &
v V
R
5 )
Originalskala CAC (Herscovitch & Meyer 2002) 2 B Leitmotiv der Aussage
Ich glaube an den Nutzen dieser Restrukturierung. X Wertrelevanz
Diese Restrukturierung ist eine sinnvolle Strategie fiir die FIRMA. X Wertrelevanz
Ich finde, die Unternehmensleitung macht einen Fehler, diese
Restrukturierung zu wollen. X positive Einstellung ("Openness")
Diese Restrukturierung hat meiner Meinung nach eine wichtige
Zielsetzung. X positive Einstellung ("Openness")
Vieles wire besser, wenn man diese Restrukturierung nicht
durchfiihren wiirde. X Identititsstiftung
Diese Restrukturierung ist nicht notwendig. X Notwendigkeit ("Readiness")
neue Skala CAC (NCAC)
Ich fithle mich dieser Restrukturierung positiv verbunden. X intrinsische Motivation
Ich wire froh, wenn ich aktiv zu dieser Restrukturierung beitragen
konnte. X intrinsische Motivation
Ich halte diese Restrukturierung fiir den richtigen Weg. X Wertrelevanz
Diese Restrukturierung ist eine vertretbare Losung fiir dieses
Unternehmen. X Identitétsstiftung
Ich glaube nicht, dass diese Restrukturierung erfolgreich sein kann. X Identitétsstiftung
Ich glaube an den Nutzen dieser Restrukturierung. X Wertrelevanz
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TECHNISCHE UNIVERSITAT
ILMENAU

Fragebogen im Rahmen einer Diplomarbeit am Fachgebiet Unternehmensfiihrung/ Organisation an der Fakultét fir Wirtschaftswissenschaften der TU llmenau in Kooperation
mit der KPMG AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft

Vielen Dank flr deine Teilnahme - du hilfts mir dabei, einen Fragebogen fir Arbeitnehmer vorab zu testen.

Ich habe schon Arbeitserfahrung in einem Unternehmen (z.B. durch Nebenjob oder Ja Nein
Praktikum) gesammelt: [l

Stell dir nun Folgendes vor:

Du hast dein Studium an der TU limenau vor drei Jahren abgeschlossen und bist seit dem bei der Firma "Zuckerl", einem Schokoladenhersteller im
Premiumsegment, fest angestellt. Du arbeitest dort in der Abteilung Produktmanagment und bist mit vier weiteren Kollegen fiir eine neue Weihnachtstafel
zustandig.

Denke kurz darlber nach, wie du das Unternehmen findest und dir deine Arbeit gefallt.

Notiere deine Meinung zum Unternehmen - eher positiv oder eher negativ?

Wie findest du deine Arbeit - eher spannend oder eher langweilig?

Seit einiger Zeit |auft es fir die Firma "Zuckerl" nicht sonderlich erfreulich - die Verkaufszahlen der meisten Schokoladenprodukte sind eingebrochen und
Zahlungsschwierigkeiten gegeniiber euren Rohstofflieferanten haufen sich. Deine Kollegen und du habt heute Morgen eine Email von der Geschéftsleitung
empfangen, in der eine Restrukturierung des Unternehmens angekiindigt wird, d.h. eine tiefgreifende Veranderung der Unternehmensstrukturen. Genaueres
soll spater bekannt gegeben werden.

Bitte stoppe die Zeit, die du fiir die Beantwortung der Fragen benétigst (evt. Startzeit notieren)

Bitte mache Angaben zu folgenden Aussagen: stimme stimme

Eine 1 bedeutet dabei, dass du der Aussage (iberhaupt nicht zustimmst. liberhaupt voll und

Eine 7 bedeutet dabei, dass du der Aussage voll und ganz zustimmst. nicht zu ganz zu
1 2 3 4 5 6 7

Ich waére froh, den Rest meines Berufslebens bei diesem Unternehmen verbringen zu |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:|

konnen.

Es ist sehr schwer fir mich, dieses Unternehmen zum gegenwartigen Zeitpunkt zu |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:|

verlassen, selbst wenn ich wollte.

Das Unternehmen haufig zu wechseln, erscheint mir iberhaupt nicht verwerflich. D |:| D |:| D |:| EI

Ich glaube, dass ich mich genauso stark mit einem anderen Unternehmen verbunden D |:| D |:| D |:| EI

fihlen kénnte, wie mit diesem Unternehmen.

Im Moment ist es fir mich notwendig in diesem Unternehmen zu bleiben. D |:| D |:| D |:| EI

Aufgrund meiner Erziehung stellt Solidaritat gegentiber einem Unternehmen fiir mich D |:| D |:| D |:| EI
einen hohen Wert dar.
1 2 3 4 5 6 7

Dieses Unternehmen hat eine groBe persénliche Bedeutung fir mich. D |:| D |:| D |:| EI

Einer der Hauptgriinde, warum ich weiter fir dieses Unternehmen arbeite, ist, dass D |:| D |:| D |:| EI
ein Austritt betrachtliche personliche Einschrankungen mit sich bringen wiirde - ein
anderes Unternehmen bietet vielleicht nicht alle Vorzlige, die ich hier habe.

Ich habe keine Angst diese Anstellung zu kiindigen, ohne eine neue Anstellung in D |:| D |:| D |:| EI
Aussicht zu haben.

Ein Arbeitnehmer muss seinem Unternehmen gegenliber immer loyal sein. D |:| D |:| D |:| EI
Die Probleme dieses Unternehmens sind auch meine eigenen Probleme. D |:| D |:| D |:| EI

Es wére kein groBer Nachteil fir mich, dieses Unternehmen jetzt zu verlassen. D |:| D |:| D |:| EI
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Auch wenn ich ein besseres Angebot von einer anderen Firma bekame, wiirde ich es
nicht richtig finden, dieses Unternehmen zu verlassen.

Ich fiihle mich nicht emotional mit diesem Unternehmen verbunden.

Ein ernsthaftes Problem nach dem Weggang von diesem Unternehmen ware der
Mangel an Beschéftigungsalternativen.

Heutzutage ist es nicht mehr sinnvoll, ein Mitglied der Unternehmensfamile sein zu

stimme stimme
liberhaupt voll und
nicht zu ganz zu

1 2 3 4 5 6 7

(I |

(I |

(I |

(I |

wollen.

(I |

Die Menschen wechseln heute zu oft ihren Arbeitgeber.

(I |

Ich spreche gerne mit AuBenstehenden Uber dieses Unternehmen.

(I |

1 2 3 4 5 6 7

(I |

Zu viel in meinem Leben wirde zerstdrt werden, wenn ich mich jetzt entscheiden
wirde, dieses Unternehmen zu verlassen.

Einer der Hauptgriinde, warum ich weiter bei diesem Unternehmen arbeite, ist, dass
ich glaube, dass Treue gegenliber dem Arbeitgeber wichtig ist, und deshalb fihle ich
mich verpflichtet zu bleiben.

(I |

Ich fiihle mich nicht als Teil der "Unternehmensfamilie”.

(I |

Ich habe zu wenig Méglichkeiten, um Uber einen Weggang nachzudenken.

(I |

Es war vieles besser, als die Menschen fiir den gréBten Teil ihres Erwerbslebens bei
einem Unternehmen blieben.

(I |

Ich empfinde keine starke Zugehdrigkeit zu diesem Unternehmen.

Nun steht fiir deine Kollegen und dich fest, dass ab morgen ein Team von Unternehmensberatern im Haus sein wird, um ein Sanierungskonzept zu erarbeiten,
welches den Banken zur weiteren Finanzierung vorgelegt werden soll. Diese hatten gedroht, keine weiteren Kredite zu gewéhren. Das Sanierungskonzept hat
die Aufgabe, MaBnahmen zur Verbesserung der Geschaftssituation zu identifizieren - das umfasst auch eine Neugestaltung der Unternehmensstruktur und
Prozessablaufe, eine sog. Restrukturierung.

Notiere ein Stichwort, welchen Sinn du in der Restrukturierung siehst:

Notiere ein Stichwort, welche Auswirkung du flr dich personlich erwartest:

Bitte mache Angaben zu folgenden Aussagen: stimme stimme
Eine 1 bedeutet dabei, dass du der Aussage (iberhaupt nicht zustimmst. liberhaupt voll und
Eine 7 bedeutet dabei, dass du der Aussage voll und ganz zustimmst. nicht zu ganz zu

1.2 3 4 5 6 7
I

Ich glaube an den Nutzen dieser Restrukturierung.

I

Ich fihle mich unter Druck gesetzt, mich dieser Restrukturierung anzuschlieBBen.

I

Ich habe kein schlechtes Gewissen, mich dieser Restrukturierung zu widersetzen.

I

Diese Restrukturierung hat meiner Meinung nach eine wichtige Zielsetzung.

I

Es ware riskant sich offen gegen diese Restrukturierung auszusprechen.
N I O

Ich fihle mich nicht verpflichtet, fir den Erfolg dieser Restrukturierung zu arbeiten.

Ich fihle mich dieser Restrukturierung positiv verbunden.

I

I

Ich wére froh, wenn ich aktiv zu dieser Restrukturierung beitragen kdnnte.
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stimme stimme
liberhaupt voll und
nicht zu ganz zu

Ich habe keine andere Wabhl als mich dieser Restrukturierung anzuschlieBen.

Ich finde es nicht richtig, mich dieser Restrukturierung zu widersetzen.

Ich finde, die Unternehmensleitung macht einen Fehler, diese Restrukturierung zu

wollen.

Ich hétte keine groBen Nachteile, wenn ich mich dieser Restrukturierung widersetzen
wirde.

Ich wiirde mich schlecht fiihlen, wenn ich mich dieser Restrukturierung widersetzen

wirde.

Diese Restrukturierung ist nicht notwendig.

Ich halte diese Restrukturierung fur den richtigen Weg.

Diese Restrukturierung ist eine vertretbare Losung fir dieses Unternehmen.

Ich empfinde es als meine Aufgabe, zum Erfolg dieser Restrukturierung beizutragen.

Diese Restrukturierung ist eine sinnvolle Strategie fUr dieses Unternehmen.

Ich riskiere zu viel, wenn ich mich dieser Restrukturierung widersetzen wiirde.

Es ware von mir verantwortungslos, wenn ich mich dieser Restrukturierung

widersetzen wiirde.

Vieles ware besser, wenn man diese Restrukturierung nicht durchfihren wiirde.

Mich dieser Restrukturierung zu widersetzen ware fur mich nicht machbar.

Ich glaube nicht, dass diese Restrukturierung erfolgreich sein kann.

Angabe zu deiner Person

Bitte notiere nun die zum Ausfiillen benétigte Zeit - Vielen Dank!
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Anhang

Deskriptive Statistik Vorstudie

Zeit Alter Geschlecht Erfahrung
N Giiltig 162 161 164 164
Fehlend 2 3 0 0
Mittelwert 7,7346 22,1429 ,5671 ,8841
Modus 8,00 22,00 1,00 1,00
Standardabweichung 2,03019 1,99643 ,49700 ,32103
Varianz 4,122 3,986 247 ,103
Schiefe ,904 1,137 -273 2,423
Standardfehler der Schiefe
,191 ,191 ,190 ,190
Kurtosis 1,699 1,760 -1,949 3,917
Standardfehler der Kurtosis
379 ,380 377 377
Minimum 4,00 19,00 ,00 ,00
Maximum 15,00 29,00 1,00 1,00
Reliabilitiat Vorstudie
Cronbachs
Skala Alpha
OAC .65
OCC .68
ONC .74
CAC (Original) .86
CAC (neu) 84
CcCC .62
CNC 71
Mittelwertvergleiche Vorstudie
Sinn der Restruk- CAC NCAC
turierung OAC OCC ONC (Original) (neu) CCC CNC
ﬁ:;:grj;nk““g Mittelwert |4 6005 | 41159 | 3.9657 | 49659 | 44927 | 45041 | 42195
N 44 44 44 44 44 44 44
Stdabw. ,93160 | ,89510 84725 | 133378 | 1,25083 ,89853 | ,94291
(Sélc;i;“gi ibend) Mittelwert | 3 7640 | 37848 3,8413 | 53706 | 5,0913 42094 | 4,6013
N 31 31 31 31 31 31 31
Stdabw. ,82104 | ,89037 84409 | 96341 | 95657 ,99483 | ,95690
gvrf;ftfeﬁg‘ﬁeu) Mittelwert |4 1363 | 39819 42006 | 53564 | 5,0836 4,0972 | 44117
N 36 36 36 36 36 36 36
Stdabw. 86212 | ,82849 | 1,05811 | ,83615| 80628 | 1,00375 | 1,22130
gli’)tslirglve)mng Mittelwert | 3 9704 | 40213 37737 | 57317 | 54172 43048 | 4,6811
N 46 46 46 46 46 46 46
Stdabw. 73235 | 91744 97435 | 66744 | 81402 ,87808 | 87129
Insgesamt Mittelwert | 39779 | 3,9921 3,9387 | 53597 | 50173 42942 | 44742
N 157 157 157 157 157 157 157
Stdabw. ,83992 | 88500 94120 | 1,01921 | 1,03493 ,94030 | 1,00490
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Auswirkung der CAC NCAC
Restrukturierung OAC OCC ONC (Original) (neu) CcCC CNC
negative Lebens- - Mittelwert {3 9574 | 4 1998 | 30478 | 51334 | 47004 | 44966 | 44092
auswirkung
N 50 50 50 50 50 50 50
Stdabw. ,84738 | ,90816 | ,84984 1,12453 1,06968 ,85870 ,92774
negative Jobaus- - Mittelwert 1 4 1456 | 40081 | 30378 | 52656 | 49633 | 42096 | 41485
wirkung
N 27 27 27 27 27 27 27
Stdabw. 95331 | ,78646 | ,96051 1,16944 1,22145 ,92873 ,88122
E;:tf‘t‘e““ale Zu- - Mittelwert |y 1005 | 36000 | 40553 | 56705 | 54210 | 43258 | 48248
N 40 40 40 40 40 40 40
Stdabw. ,88983 | ,78787 | ,96994 ,69534 , 75131 ,95576 | 1,03021
ﬁﬁfgve Jobauswir-  Mittelwert 3,8284 | 3,8942 | 3,9329 5,4821 51713 | 41711 |  4,5479
N 38 38 38 38 38 38 38
Stdabw. ,62296 ,84920 | ,94629 ,90347 ,94690 1,01014 | 1,02412
Insgesamt Mittelwert 4,0010 | 4,0105 | 3,9701 5,3805 50476 | 43227 | 4,5050
N 155 155 155 155 155 155 155
Stdabw. ,83072 | ,86802 | ,91735 ,99917 1,02699 ,93513 ,98894
ONEWAY ANOVA Vorstudie
Quadrat- Mittel der
summe df Quadrate F Signifikanz
OAC Zwischen den Gruppen 2,223 3 741 1,075 ,361
Innerhalb der Gruppen 104,052 151 ,689
Gesamt 106,276 154
occ Zwischen den Gruppen 8,648 3 2,883 4,054 ,008
Innerhalb der Gruppen 107,385 151 ,711
Gesamt 116,034 154
ONC Zwischen den Gruppen ,396 3 ,132 ,154 927
Innerhalb der Gruppen 129,199 151 ,856
Gesamt 129,595 154
CAC Zwischen den Gruppen 7,166 3 2,389 2,461 ,065
g{;gl_ Innerhalb der Gruppen 146,579 151 971
Gesamt 153,745 154
NCAC  Zwischen den Gruppen 12,378 3 4,126 4,152 ,007
(neu) Innerhalb der Gruppen 150,046 151 ,994
Gesamt 162,424 154
CCC Zwischen den Gruppen 2,732 3 911 1,042 ,376
Innerhalb der Gruppen 131,937 151 874
Gesamt 134,668 154
CNC Zwischen den Gruppen 8,050 3 2,683 2,842 ,040
Innerhalb der Gruppen 142,563 151 ,944
Gesamt 150,613 154
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Faktorenanalyse Organisationscommitment (OC) Vorstudie

Faktor 1 3 4 5 6
OAC 3 1 5
4 8
6
7
ocCcC 3 2 7 1
4 6
5 8
@)
ONC 2 6) 1
4 8 3
5
(6)
7
Zuordnung ONC OAC occC 0OAC ONC occ

Faktorenanalyse Restrukturierungscommitment (CC) — Verwendung CAC Vorstudie

Faktor 1 2 3 4
CAC (Original) 1
2
3
4
5
6
CCC 3 1
) 2
6 4
)
CNC () ) (@)
2 6
3
4
5
Zuordnung CAC CNC (mit CCC) cce CNC

Faktorenanalyse Restrukturierungscommitment (CC) — Verwendung NCAC Vorstudie

Faktor 1 2 3 4
NCAC (neu) 1 5)
2
3
4
6
CcCcC 3 1 4)
5 2
6 4)
CNC 1 2) 6
“) 3
“)
5
Zuordnung NCAC CCC mit CNC cce CNC
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Auswahl der Items fiir verkiirzte Skalen

Nr. Aussage Motiv
NCAC desire
NCACI | Ich fiihle mich dieser Restrukturierung positiv verbunden. intrinsically motivating
NCAC3 | Ich halte diese Restrukturierung fiir den richtigen Weg. "value-relevance of association" highlighting
Diese Restrukturierung ist eine vertretbare Losung fiir dieses Unter-
NCAC4 | nehmen. identity causing
NCACS | Ich glaube an den Nutzen dieser Restrukturierung. "value-relevance of association" highlighting
CcccC perceived costs
Ich habe keine andere Wahl als mich dieser Restrukturierung anzu-
CCCl1 | schlieflen. lack of alternatives
Ich riskiere zu viel, wenn ich mich dieser Restrukturierung widersetzen
CCC3 | wiirde. individual investments
CCC5 | Es ware riskant sich offen gegen diese Restrukturierung auszusprechen. | undefined
Mich dieser Restrukturierung zu widersetzen wire fiir mich nicht
CCC6 | machbar. undefined
CNC obligation
Ich empfinde es als meine Aufgabe, zum Erfolg dieser Restrukturierung
CNC1 | beizutragen. pschological contract
CNC2 | Ich finde es nicht richtig, mich dieser Restrukturierung zu widersetzen. | socialization of norms
Es wire von mir verantwortungslos, wenn ich mich dieser Restrukturie-
CNC4 | rung widersetzen wiirde. pschological contract
Ich wiirde mich schlecht fiihlen, wenn ich mich dieser Restrukturierung
CNC5 | widersetzen wiirde. orgnizational investments (reciprocity)
OAC desire
Ich wire froh, den Rest meines Berufslebens bei diesem Unternehmen
OAC1 | verbringen zu konnen. "value-relevance of association" highlighting
OAC4 | Ich spreche gerne mit AuBenstehenden iiber dieses Unternehmen. identity causing
OAC6 | Ich fithle mich nicht emotional mit diesem Unternehmen verbunden. intrinsically motivating
OAC7 | Dieses Unternehmen hat eine grofe personliche Bedeutung fiir mich. "value-relevance of association" highlighting
OAC8 | Ich empfinde keine starke Zugehorigkeit zu diesem Unternehmen. identity causing
ocCC perceived costs
Es ist sehr schwer fiir mich, dieses Unternehmen zum gegenwirtigen
OCC2 | Zeitpunkt zu verlassen, selbst wenn ich wollte. undefined
Zu viel in meinem Leben wiirde zerstort werden, wenn ich mich jetzt
OCC3 | entscheiden wiirde, dieses Unternehmen zu verlassen. individual investments
Im Moment ist es fiir mich notwendig in diesem Unternehmen zu
OCCS5 | bleiben. undefined
Ich habe zu wenig Moglichkeiten, um iiber einen Weggang nachzuden-
OCC6 | ken. lack of alternatives
Einer der Hauptgriinde, warum ich weiter fiir dieses Unternehmen
arbeite, ist, dass ein Austritt betrdchtliche personliche Einschrankungen
mit sich bringen wiirde - ein anderes Unternehmen bietet vielleicht nicht
OCC8 | alle Vorziige, die ich hier habe. individual investments
ONC obligation
Ein Arbeitnehmer muss seinem Unternehmen gegeniiber immer loyal
ONC2 | sein. pschological contract
Einer der Hauptgriinde, warum ich weiter bei diesem Unternehmen
arbeite, ist, dass ich glaube, dass Treue gegeniiber dem Arbeitgeber
ONC4 | wichtig ist, und deshalb fiihle ich mich verpflichtet zu bleiben. organizational investments (reciprocity)
Auch wenn ich ein besseres Angebot von einer anderen Firma bekame,
ONCS5 | wiirde ich es nicht richtig finden, dieses Unternehmen zu verlassen. pschological contract
Aufgrund meiner Erziehung stellt Solidaritit gegeniiber einem Unter-
ONC6 | nehmen fiir mich einen hohen Wert dar. socialization of norms
Es war vieles besser, als die Menschen fiir den grofiten Teil ihres Er-
ONC7 | werbslebens bei einem Unternehmen blieben. socialization of norms
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Fakultat fur Wirtschaftswissenschaften

Technische Universitat limenau | PF 10 05 65 | 98684 Iimenau Univ.-Prof. Dr.
Bach, Norbert

Institut fur Betriebswirtschaftslehre
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An die Mitarbeiter der Bei Riickfragen wenden Sie sich bitte an:

FIRMA Maximilian Rimbach
Karl-Liebknecht-StraBe 1
98693 Iimenau

Telefon +49 3677 784530

Mobil +49 176 24104467
maximilian.rimbach@tu-ilmenau.de

IlImenau, den 08. Februar 2010

Befragung im Rahmen einer wissenschaftlichen Studie

Sehr geehrte Mitarbeiter der FIRMA,

in Absprache mit dem Betriebsrat und der Unternehmensleitung mdchten wir Sie heute bitten, mit
Beantwortung des beiliegenden Fragebogens an unserem Forschungsprojekt teilzunehmen.

Wir méchten untersuchen, wie sich BeratungsmaBnahmen und Veranderungen im Unternehmen auf die
Motivation der Mitarbeiter auswirken. Denn motivierte Mitarbeiter sind fir den langfristigen Erfolg einer
Restrukturierung entscheidend.

Auf den néchsten drei Seiten finden Sie eine Reihe von Fragen und Aussagen zu diesem Thema. Dabei
gibt es keine richtigen oder falschen Antworten, sondern Ihre personliche Einschatzung ist uns wichtig.
Wir bitten Sie daher die Fragen spontan und ehrlich zu beantworten, nur so sind die Ergebnisse
verwendbar.

Wir garantieren lhnen deshalb, dass lhre Antworten absolut anonym und ausschlieBlich fur
wissenschaftliche Zwecke ausgewertet werden. Eine Zuordnung der Fragebdgen zu lhrer Person wird nicht
moglich sein!

Die Fragebdgen werden weder an die Geschéaftsleitung noch an die momentan in Ihrem Unternehmen
arbeitende Struktur Management Partner GmbH weitergeleitet.

Die Beantwortung des Fragebogens wird ca. 10 Minuten in Anspruch nehmen — diese kdnnen einen
groBen Beitrag zur Erforschung von Mitarbeitermotivation in Restrukturierungen leisten!

Wir danken lhnen fir Ihre Zeit und Offenheit.

Mit freundlichen GriBen

Technische Universitat llmenau | Besucher: EhrenbergstraBe 29, 98693 Iimenau | Telefon: +49 3677 69-0 | Telefax: +49 3677 69-1701 | www.ilmeanu.de
Bankverbindung: Deutsche Bundesbank, Filiale Erfurt | Konto-Nr: 820 015 00 | BLZ 820 000 000 | IBAN DE43 8200 0000 0082 0015 00 | BIC MARKDEF1820
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Zunachst finden Sie einige Aussagen, die Ihre momentanen Gedanken gegeniiber lhrem Unternehmen betreffen.
Bitte kreuzen Sie an, ob Sie diesen zustimmen. Dabei bedeutet eine 1 liberhaupt keine Zustimmung, eine 7 vollkommene Zustimmung:

stimme stimme
liberhaupt voll und
nicht zu ganz zu

Ein Arbeithehmer muss seinem Unternehmen gegentber immer loyal sein.

Zu viel in meinem Leben wiirde zerstdrt werden, wenn ich mich jetzt entscheiden wirde,
FIRMA zu verlassen.

Ich flihle mich nicht "emotional" mit FIRMA verbunden.

Aufgrund meiner Erziehung stellt Solidaritat gegeniiber einem Unternehmen fiir mich einen
hohen Wert dar.

Einer der Hauptgriinde, warum ich weiter fir FIRMA arbeite, ist, dass ein Austritt betrachtliche
personliche Einschrankungen mit sich bringen wirde - ein anderes Unternehmen bietet
vielleicht nicht alle Vorziige, die ich hier habe.

Ich ware erfreut, mein weiteres Berufsleben bei FIRMA verbringen zu kdnnen.

Einer der Hauptgriinde, warum ich weiter bei FIRMA arbeite, ist, dass ich glaube, dass Treue
gegeniber dem Arbeitgeber wichtig ist, und deshalb flhle ich mich verpflichtet zu bleiben.

Im Moment ist es fir mich notwendig in diesem Unternehmen zu bleiben.

FIRMA hat eine groBe persénliche Bedeutung fur mich.

Es war vieles besser, als die Menschen fiir den gréBten Teil ihres Erwerbslebens bei einem
Unternehmen blieben.

Es ist sehr schwer fiir mich, dieses Unternehmen zum gegenwartigen Zeitpunkt zu verlassen,
selbst wenn ich wollte.

Ich spreche gerne mit AuBenstehenden tber FIRMA.
Auch wenn ich ein besseres Angebot von einer anderen Firma bek&me, wiirde ich es nicht
richtig finden, FIRMA zu verlassen.

Ich habe zu wenig Mdglichkeiten, um Uber einen Weggang nachzudenken.

Ich empfinde keine starke Zugehérigkeit zu FIRMA.
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Die nachfolgenden Aussagen betreffen die Restrukturierung von FIRMA. Bitte kreuzen Sie an, ob Sie den Aussagen zustimmen. Dabei
bedeutet eine 1 (iberhaupt keine Zustimmung, eine 7 vollkommene Zustimmung:

stimme stimme
liberhaupt voll und
nicht zu ganz zu

Ich fiihle mich der Restrukturierung von FIRMA positiv verbunden.

Ich habe keine andere Wabhl, als mich dieser Restrukturierung anzuschlieBen.

Ich empfinde es als meine Aufgabe, zum Erfolg der Restrukturierung von FIRMA beizutragen.
Ich halte diese Restrukturierung fir den richtigen Weg.

Ich riskiere zu viel, wenn ich mich dieser Restrukturierung widersetzen wirde.

Ich finde es nicht richtig, mich der Restrukturierung von FIRMA zu widersetzen.
Diese Restrukturierung ist eine vertretbare Losung fir FIRMA.

Es waére riskant sich offen gegen diese Restrukturierung auszusprechen.

Es ware von mir verantwortungslos, wenn ich mich der Restrukturierung von FIRMA
widersetzen wiirde.

Ich glaube an den Nutzen dieser Restrukturierung.

Mich dieser Restrukturierung zu widersetzen ware fiir mich nicht machbar.

Ich wiirde mich schlecht fiihlen, wenn ich mich der Restrukturierung von FIRMA widersetzen
wiirde.

2 3 4 5 6 7

I:II:II:II:II:II:II:I
NN I
NN I
NN I
NN I
Bl
NN I
NN I
NN I
NN I
NN I

I o |

Nun folgen einige Aussagen zu lhrer Arbeit bei FIRMA und lhrer persénlichen Einschétzung der aktuellen Lage. Bitte kreuzen Sie an, ob sie
diesen zustimmen. Dabei bedeutet eine 1 iiberhaupt keine Zustimmung, eine 7 vollkommene Zustimmung:

stimme stimme
liberhaupt voll und
nicht zu ganz zu

Alles in allem bin ich momentan mit meiner Arbeit bei FIRMA zufrieden.
EinbuBen fiir mich, die durch die Restrukturierung kommen, kann ich nicht beflirworten.
Ich fiihle mich Uber die Ziele und MaBnahmen dieser Restrukturierung ausreichend informiert.

So wie ich die wirtschaftliche Lage des Unternehmens einschatze, ist der Handlungsbedarf fiir
eine Restrukturierung meines Erachtens hoch.

Ich fiihle mich persénlich in der Lage mit den Verénderungen und Anforderungen der
Restrukturierung umgehen zu kénnen.

Die Gefahr, meinen Arbeitsplatz aktuell zu verlieren, empfinde ich als hoch.
Ich habe bereits ernsthaft daran gedacht, eine andere Anstellung zu suchen.

Im Rahmen der Restrukturierung bin ich bereit mich ber meine "normalen” Tétigkeiten hinaus
zu engagieren.

Ich glaube, dass die Arbeit der Unternehmensberatung fir die Restrukturierung von FIRMA
notwendig ist.

Das Unternehmen selbst trégt die Verantwortung fir die Situation, in der wir uns nun befinden.
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AbschlieBend mochten wir Sie um einige statistische Angaben bitten.
Diese sind sehr wichtig, um Aussagen liber die Stichprobe zu treffen!
mannlich  weiblich

Ihr Geschlecht:
Ihr Alter: Jahre
Wie lange sind Sie schon bei FIRMA beschaftigt? Jahre

In welchem Anstellungsverhéltnis sind Sie bei FIRMA tatig?
kfm. Angestellter / Angestellte EI
gewerblicher Mitarbeiter / gewerbliche Mitarbeiterin |:|

Ja Nein
Flhren Sie eine leitende Tétigkeit aus? ] ]

Die Befragung wird eventuell in zwei Teilen stattfinden. Um eine zeitliche Zuordnung der Fragebégen zu erméglichen, méchten wir Sie einen
Buchstaben- und Zahlencode erstellen lassen, der nur lhnen bekannte Informationen erhait.
Eine Zuordnung der Fragebdgen zu lhrer Person wird nicht moglich sein!

Bitte notieren Sie die ersten zwei Buchstaben der StraBe, in der Sie wohnen: (z.B. Ha)

Bitte notieren Sie Tag und Monat des Geburtstdatums lhrer Mutter: (z.B. 0312)

Wir danken lhnen fiir Ihre bisherige Teilnahme herzlich und melden uns fiir den zweiten Teil der Erhebung wieder bei lhnen!
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Studie ,,Commitment als Erfolgsfaktor in der Restrukturierung*

"No change can occur without willing and committed followers" (Warren Bennis, 2000)

In dem Fall von Restrukturierungsmafnahmen in einem Unternehmen kommen bei der Belegschaft oft
Skepsis und Widerstand oder (iiberwiegend bei den leistungsstarken Mitarbeitern) gar
Kiindigungsabsichten auf. Um einen Restrukturierungserfolg zu erzielen, miissen Leistungstriger
gehalten und die gesamte Belegschaft zur Akzeptanz der Restrukturierung sowie moglichst zur
Mehrleistung motiviert werden. Hierbei spielt das Commitment der Mitarbeiter eine entscheidende
Rolle.

Commitment bezeichnet die Verbundenheit des Mitarbeiters mit seinem Unternehmen sowie die
Motivation, mit der er sich fiir die Ziele und Werte des Unternehmens einsetzt.

Wirkt gegen:
Commitment I Kiindigungsabsichten
der Mitarbeiter Resignation
Fehlzeiten
« Verbundenheit Férdert:
« Motivation Leistung (Job Performance)
Verdnderungsakzeptanz
Verzichtsbereitschaft

Die bisherigen Forschungsergebnisse bestitigen, dass z.B. wahrgenommene Arbeitszustinde und
Jobalternativen das Commitment der Mitarbeiter bedingen. Zu dem herrscht Einstimmigkeit iiber die
positiven Wirkungen von z.B. Erfolgskommunikation oder Visionsentwicklung wihrend der
Restrukturierung. Diese Ergebnisse sollen mit Hilfe einer Befragung empirisch gestiitzt werden.

BESCHREIBUNG DER UNTERNEHMENSBERATUNG

Dabei ist NAME DER UNTERNEHMENSBERATUNG stets daran interessiert, die Methoden und
Konzepte des Turnaround-Managements zu evaluieren und zu optimieren. Durch die Zusammenarbeit
mit der Technischen Universitit Ilmenau bietet sich die Gelegenheit, eine unabhingige
wissenschaftliche Begleitung der Restrukturierungsprojekte zu erhalten und die Arbeit des
Projektteams auf dem bisherigen professionellen Stand zu halten und weiter zu entwickeln.
Gleichzeitig kann NAME DER UNTERNEHMENSBERATUNG einen Beitrag zur Forschung leisten.

Ansprechpartner:
Technische Universitidt Ilmenau ANSPRECHPARTNER DER
Prof. Norbert Bach UNTERNEHMENSBERATUNG

und Maximilian Rimbach
Fachgebiet Unternehmensfiihrung/ Organisation

Postfach 100 565
98684 Ilmenau

Tel.: +49 (0)3677 78 45 30
Mobil: +49 (0)176 24 10 44 67
maximilian.rimbach @tu-ilmenau.de
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Die Teilnahme an der Studie bietet fiir die Geschiftsfithrung des Unternehmens einige
Vorteile:

Die aktuelle Situation der Belegschaft kennen

Mit der quantitativen Erhebung des Commitment in Threm Unternehmen erlangen Sie Kenntnis
iiber den aktuellen Bindungswillen Threr Mitarbeiter, sowohl bei Anlauf des
Restrukturierungsprojekts als auch in der Umsetzung der Mafinahmen.

Durch die Erhebung wird ermittelt, aus welchen Griinden Thre Mitarbeiter sich gegeniiber Ihrem
Unternehmen verbunden fiihlen. Die Motive sind ein Indikator fiir das Verhalten Threr Belegschaft
gegeniiber Threm Unternehmen sowie den bevorstehenden Verdnderungsmafnahmen.

Die eigene Einschéitzung iiberpriifen

Mit den Ergebnissen der unabhidngigen Studie konnen Sie Ihre Einschidtzung iiber die
Verbundenheit der Mitarbeiter zu Threm Unternehmen iiberpriifen. In Zeiten wirtschaftlicher
Herausforderungen und Veridnderungsprozesse in Ihrem Unternehmen wirken komplexe
Zusammenhinge auf das Commitment lhrer Mitarbeiter. Vergewissern Sie sich, dass Ihre
Wahrnehmung der Situation der Realitiit entspricht.

Richtig auf die Situation Threr Mitarbeiter reagieren

Je nach dem auf welche Motive das Commitment Threr Mitarbeiter begriindet ist sollten Thre
Handlungsstrategien angepasst werden.

Dabei geht es vor allem um ein ,,Wahrnehmungsmanagement* von Seiten der Geschiftsleitung,
d.h. das Empfinden Ihrer Mitarbeiter muss durch Fiihrungsaktivititen beeinflusst werden, so dass
Ihre Mitarbeiter Commitment gezielt entwickeln kénnen.

MaBnahmen auf ihre Auswirkung iiberpriifen

Nach dem Sie und die beteiligte Unternehmensberatung eine Fiithrungsstrategie (Turnaround-
Steuerung und Turnaround-Kommunikation) fiir das Restrukturierungsprojekt beschlossen haben,
konnen die Auswirkungen auf das Commitment der Mitarbeiter iiberpriift werden. Dabei wird die
Verianderung des Commitments nach Fiihrungsaktivititen gemessen. So betreiben Sie aktives
Controlling und kénnen Wirkungszusammenhinge besser nachvollziehen.

Analyse . Konzept | implementierung £ Realisisrung

I ] T >
Ist-Erhebung > Turnz:‘lomr#d'?gagﬁtsgle ’ Controlling
(Bretveiiet Hik) + Turnaround-Kommunilkation (EAREioilifetell),
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