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Schlagworter

Arbeitszufriedenheit, Mitarbeiterbefragung, Einstellungen, Einstellungsmessung

Zusammenfassung

Mitarbeiterbefragungen enthalten immer zahlreiche Fragen zur Zufriedenheit der Mit-

arbeiter mit verschiedenen Dimensionen ihrer Arbeit wie z.B. den Arbeitsplatzbedin-
gungen, der Tatigkeit, der Bezahlung oder dem Vorgesetzen. Die Antworten auf diese
Fragen sind dabei oft ,zu positiv*, d.h. sie fallen systematisch positiver aus als Urteile
zu allen Komponenten der jeweiligen Dimension. In diesem Artikel wird gezeigt, dal3
man diese scheinbare Paradoxie erklaren kann durch ein Sandwich-Modell, in dem
sich die Dimensionszufriedenheiten ergeben als Kompromif3 aus der durchschnittli-
chen Einstellung zu den Komponenten der jeweiligen Dimension und der allgemeinen
Arbeitszufriedenheit, die als affektiver Halo alle Zufriedenheitsurteile Uberstrahlt.
Eine statistische Korrektur partikularer Einstellungsurteile durch die allgemeine Ar-
beitszufriedenheit fihrt zu klaren und nicht-redundanten Informationen, ohne deren
Struktur zu verandern. Fir die Praxis von Mitarbeiterbefragungen wird empfohlen,
zunéchst die allgemeine Arbeitszufriedenheit zu analysieren und diese dann aus den
weiteren Statistiken auszupartialisieren.

Abstract

Organizational surveys always contain numerous questions on the employees' satis-
faction with different dimensions of their work such as working conditions, work it-
self, pay or supervisor. The answers to these questions are often “too positive” in the
sense that they are more positive than the judgments on any component of the respec-
tive dimension. This seeming paradox is explained here by a sandwich model where
the satisfaction with a work dimension results as a compromise between the average
attitudes towards the various components of the work dimension and the general job
satisfaction halo. Statistically correcting the particular attitudes judgments for general
job satisfaction leads to clear and non-redundant measurements without changing
their structure. These findings suggest for practical applications of organizational sur-
veys to first analyse general job satisfaction and to then partial out this general affect
from all further analyses.



Das Problem

Betrachten wir Tabelle 1. Sie zeigt einige Items zum Thema Bezahlung und die
durchschnittlichen Antwortwerte zu diesen Items aus einer Mitarbeiterbefragung bei

einem grol3en deutschen HighTech-Unternehmen. Die Antworten wurden erfal3t auf
einer funfstufigen Likertskala, bei der die Kodierung 1 = ,stimme voll zu“ und 5 =
»Stimme Uberhaupt nicht zu“ verwendet wurde. Man bemerkt in Tabelle 1, dal3 das
letzte Item des Itemblocks, das die allgemeine Zufriedenheit mit der Bezahlung adres-
siert, eine positivere Einstellung zeigt als jedes andere Item. Das ist insofern paradox,
weil jedes dieser anderen Items einen wichtigen Aspekt der Zufriedenheit mit dem
Thema Bezahlung mif3t. Damit stellt sich die Frage, wie es mdglich ist, dafd die hier
befragten Personen jeden Teilaspekt der Bezahlung weniger positiv bewerten als die
Bezahlung insgesamt. Eine naheliegende Erklarung hierfir wére die, daf3 ein wichti-
ger Aspekt der Bezahlung tbersehen wurde, und dal® dieser Aspekt ganz besonders
positiv bewertet wird, damit sich damit doch noch der relativ positive Gesamtwert
ergibt. Eine inhaltliche Durchsicht der Items zeigt aber, dal3 es schwerfallt zu sagen,
welcher wichtige Aspekt hier unberiicksichtigt geblieben ist: Die gegebenen Items
scheinen alle wichtigen Dimensionen — Bezahlungshéhe, interne und externe Bezah-
lungsgerechtigkeit, Leistungsbezogenheit, Bezahlungstransparenz — zu erfassen.

Zudem zeigt sich bei dieser Mitarbeiterbefragung, dafd das Phanomen einer ,zu posi-
tiven* Gesamtzufriedenheit nicht nur bei der Thematik Bezahlung, sondern auch bei
allen anderen klassischen Themenbereichen der Arbeitszufriedenheit (Neuberger,
1974, 1985; Spector, 1997) auftritt, d.h. bei der Zufriedenheit mit den Arbeitsplatzbe-
dingungen, den Kollegen, dem Vorgesetzten, dem Management, der Information, der
Kommunikation usw. Andere Mitarbeiterbefragungen zeigen ahnliche Muster, wobei
allerdings bisweilen auch das umgekehrte Phdnomen auftritt, dal3 die allgemeinen
Zufriedenheitsurteile fir jede Dimension systematisch ,zu negativ* ausfallen.

Befunde dieser Art erscheinen deshalb paradox, weil offenbar in der naiven Theorie
und vielfach auch in der wissenschaftlichen Theorie (z.B. Ajzen, 1988; Feger, 1980)
unterstellt wird, dal3 einem Einstellungsurteil eine Art mentale Mittelwertsbildung der
Bewertungen des Einstellungsobjekts tiber seine verschiedenen Komponenten hinweg
zugrunde liegt. Das mit diesem Modell konkurrierende Modell besagt, daf die Ein-
stellungen nicht ad hoc von unten her konstruiert werden, sondern dalf sie in ,kristal-
lisierter* Form vorliegen und lediglich aus einer ,mentalen Schublade” enthommen
werden (siehe z.B. Schwarz et al., 1994). Keines dieser Modelle kann offensichtlich
die Ph&nomene in Tabelle 1 erklaren.



Tabelle 1. Einige Items und Ergebnisse aus einer Mitarbeiterbefragung.

Item Mittel*
1 In unserer Firma hangt die die Bezahlung von der Leistung ab. ... 2.50
2 Das Gehaltssystem in unserer Firma ist transparent und nach-

VOUIZIENDAN. L.iiiiiiiiiiiiiiie e 2.56
3 Meine Bezahlung ist gerecht im Vergleich zu dem, was andere

(VLS (0 11T 0 1= o TP TP TTTPPPP 2.67

4 Im Vergleich dazu, was man in vergleichbaren Tatigkeiten in
anderen Firmen verdient, bezahlt unsere Firma mindestens so
0 U PSPPI 2.50

5 Alles in allem bin ich zufrieden mit meiner Bezahlung. ............... 2.28
*Auf 5-stufiger Likertskala von 1="stimme voll zu’ bis 5='stimme Uberhaupt nicht
zu’

Die Mitarbeiterbefragung, aus der Tabelle 1 stammt, zeigt zudem noch folgenden
merkwurdigen Befund. Der Fragebogen umfaldte 74 Items, die sich mit dem in Mitar-
beiterbefragungen Ublichen breiten Themenspektrum befal3ten (Borg, 2000; Edwards
et al., 1997) und sowohl Einstellungen wie Meinungen erfaldten. Eine Faktorenanalyse
dieser 74 Items ergab 15 Faktoren mit Eigenwerten groRer 1. Der Scree-Plot dieser
Faktoren ist in Abbildung 1 gezeigt. Man erkennt hieran sofort, daf’ der erste Faktor
so dominant ist, dafld man geneigt ist zu fragen, ob hier nicht im Grunde nur ein einzi-
ger Faktor angenommen werden sollte oder zumindest — aus einer Kosten-Nutzen-
Betrachtung heraus — ob es sich hier tberhaupt noch lohnt, mehr als nur einen Faktor
zu betrachten bzw. ob man bei derartigen Mitarbeiterbefragungen wirklich so viele
Items verwenden sollte, wie es in der Praxis der Fall ist.

SchlielZlich fuhrt diese Mitarbeiterbefragung noch zu der fir die Praxis besonders

wichtigen Beobachtung, daf sich bei Quervergleichen von ltemmittelwerten oder In-

dizes, die aus diesen Items abgeleitet sind, immer wieder die gleichen Schlu3folge-
rungen ergeben. So liegen z.B. Organisationseinheiten, die in einer Hinsicht schlechte
Werte haben tendentiell auch in jeder anderen Hinsicht ,unten“, und umgekehrt. Das
heil3t, dal’ derartige Quervergleiche diejenigen, die mit diesen Informationen weiter-

arbeiten wollen, mit Gberaus redundanten Informationen Uberfluten, die zielgenaue
Reaktionen eher erschweren als erleichtern.

Betrachtliche positive Interkorrelationen von ltemstatistiken und Indizes sind fir typi-
sche Mitarbeiterbefragungen schon mehrfach beobachtet worden (z.B. Neuberger &
Allerbeck, 1978; Borg, 2000). Guttman (1954) hat diese Beobachtung sogar allgemei-
ner zum ,ersten Einstellungsgesetz* erhoben. Es besagt, dal3 Einstellungsitems, die
sich auf ein gemeinsames Einstellungsobjekt beziehen, untereinander positiv korrelie-
ren (siehe genauer: Borg, 1992). Aus dieser Sicht wirde sich fur Mitarbeiterbefragun-
gen also die Frage stellen, was dieses gemeinsame Einstellungsobjekt ist, das allen
Items zugrunde liegt. Eine naheliegende Antwort hierauf ware: Der Job selbst. Eine
theoretische Erklarung fir das erste Einstellungsgesetz ist hiermit aber nicht gegeben.
Diese steht noch véllig aus.



1. Die Sandwich-Theorie

Fir die Erklarung der oben geschilderten Paradoxien und gleichzeitig als Losung fur
die damit verbundenen Praxisprobleme schlagen wir die folgende Theorie vor. Wird
eine Person gebeten, ihre Einstellung gegeniber einem Einstellungsobjekt auszudri-
cken, dann greift sie dazu auf eine kristallisierte Einstellung zurtck, falls diese ver-
fugbar ist. Andernfalls mul sie eine Einstellung aus Kognitionen ableiten, die der
mentalen Reprasentation des Einstellungsobjektes angehdren. Diese Ableitung ge-
schieht durch eine Verrechnungsregel, die den Affekt gegentber einem ubergreifen-
den Einstellungsobjekt kombiniert mit den durchschnittlichen Bewertungen der Kom-
ponenten des Einstellungsobjekts. Das heil3t also insbesondere, dal3 das ,Alles-in-
allem“-Zufriedenheitsurteil im letzten Item von Tabelle 1 zu erklaren sein sollte als
Kombination der allgemeinen Arbeitszufriedenheit des Befragten und dem Durch-
schnitt seiner Bewertungen der Komponenten der Bezahlungsthematik, also seiner
Bewertungen der Hohe der Bezahlung, der Nachvollziehbarkeit der Bezahlung, der
Gerechtigkeit der Bezahlung usw. Da Ubergreifende Affekte schneller verfigbar sind
als Bewertungen der einzelnen Komponenten des Einstellungsobjekts (Schwarz et al.,
1987), sollte die allgemeine Arbeitszufriedenheit von vornherein eine Art affektiven
Halo bilden, der die Einstellungsurteile, die sich auf einzelne Aspekte dieser Arbeits-
zufriedenheit beziehen, Gberstrahlt bzw. in diese eingeht. Der Effekt dieses Halos auf
spezielle Einstellungen gegentber der Arbeit sollte umso gréRer sein, je weiter der
Fokus des Arbeitsaspekts ist. Umgekehrt sollten sehr spezifische Aspekte der Arbeit
von diesem Halo weniger betroffen sein.

Diese Sandwich-Theorie, in der ein Einstellungsurteil verstanden wird als Funktion
Ubergreifender Einstellungen und spezieller Einstellungen gegeniber den Kompo-
nenten des Einstellungsobjekts erklart die in Tabelle 1 beobachtete Diskrepanz zwi-
schen den speziellen Einstellungsurteilen und dem ,Alles-in-allem“-Wert wie folgt:
Die globale Zufriedenheit mit der Bezahlung ergibt sich aus dem Mittel der Einstel-
lungen gegeniber den verschiedenen psychologischen Komponenten der Bezahlung
und der allgemeinen Arbeitszufriedenheit. Ist die allgemeine Arbeitszufriedenheit
relativ hoch, dann wird dadurch die Zufriedenheit mit der Bezahlung systematisch
zum Positiven hin ,verzerrt“. Das Gegenteil wird vorhergesagt fur den Fall, in dem
die Ubergreifende Einstellung sehr negativ ist.

Aus praktischer Sicht sagt die Theorie weiter voraus, dal3 eine Auspartialisierung der
allgemeinen Arbeitszufriedenheit aus jedem einzelnen Item zu korrigierten Einstel-
lungsschatzwerten fuhrt, die nicht mehr von einem ,g“-Faktor so stark dominiert wer-
den, wie dies in Abbildung 1 der Fall ist. Gleichzeitig sollten aber die Faktorladungen
von dieser statistischen Korrektur unbeeinflu3t bleiben, weil die allgemeine Arbeits-
zufriedenheit statistisch betrachtet fur jede Person lediglich eine Konstante ist, die aus
allen anderen Items herausgezogen wird.
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Abbildung 1. Verteilung der Eigenwerte bei einer Hauptkomponenten-
analyse von 74 Items einer typischen Mitarbeiterbefragung.

2. Empirische Untersuchungen

Drei gro3e Mitarbeiterbefragungen werden zum Test der Sandwich-Theorie verwen-
det. Die Auswahl der Studien erfolgt so, dal3 sie einerseits methodisch hinreichend
ahnlich sind, um zu Ubergreifenden Einsichten zu kommen, andererseits aber so ver-
schieden, dal} sich die Befunde auch auf andere typische Mitarbeiterbefragungen ver-
allgemeinern lassen. Fur alle drei der im weiteren verwendeten Befragungen gilt, daf3
sie im selben Jahr 1998 durchgefiihrt wurden. Alle Befragungen waren zudem recht
umfangreich (,grof3es N¥), so dal3 die statistischen Effekte robust sind und Fragen
nach Signifikanz irrelevant werden. In allen Befragungen wurden ausschlief3lich Items
mit funf-stufigen Likertskalen verwendet. Alle Befragungen decken ein breites Spekt-
rum von Themen ab, das von den Arbeitsplatzbedingungen Uber die Arbeit selbst, die
Bezahlung und die Zusatzleistungen, das Fortkommen und die Entwicklungsmaoglich-
keiten, die Kollegen, den Vorgesetzen, das Management, die Information, verschiede-
ne Aspekte des Commitments und des Vertrauen bis zur Firma insgesamt reicht. Die-
ses breite Themenspektrum enthalt alle wesentlichen Komponenten der Arbeitszufrie-
denheit (Edwards et al., 1997; Kraut, 1996; Cranny et al., 1992; Spector, 1997). Die
Zeit zum Ausfillen der jeweiligen Fragebdgen betrug in allen Studien jeweils ca. ¥2
Stunde.

Die Studien weisen auch eine Reihe wichtiger Unterschiede auf. Einer dieser Unter-
schied ist die Art des Unternehmens, in dem die Mitarbeiterbefragung durchgefihrt
wurde. Das Unternehmen A ist eine Firma aus der HighTech-Branche mit Sitz in



Deutschland. Uber 50% seiner sehr jungen Belegschaft gehorten zu Niederlassungen,
die auf der ganzen Welt verstreut liegen. Die allermeisten Mitarbeiter waren zudem
Akademiker mit stark vom Markt gesuchtem Know-how. Firma B ist ein Produkti-
onsbetrieb aus der metallverarbeitenden Industrie, das im Drei-Schicht-Betrieb arbei-
tet. Ca. 80% seiner Mitarbeiter sind Arbeiter. Das Unternehmen C ist ein grof3es
Transportunternehmen mit einer in jeder Hinsicht sehr gemischten Belegschaft (alle
Altersstufen, sehr viele Jobprofile, viele verschiedene Beschéaftigungsverhaltnisse
usw.).

Hier noch einige weitere Hintergrunddetails. In der Befragung A fullten 12.388 Mit-
arbeiter einen Fragebogen aus, eine Beteiligungsquote von 89%. Die Befragung wur-
de als on-line Umfrage im Intranet des Unternehmens durchgefuhrt. Der Fragebogen
umfal3te 74 inhaltliche Items und einige zusatzliche demographische Items (Dauer der
Betriebszugehorigkeit, Abteilung, Hierarchiestufe u.a. Der Fragebogen war in der fur
Mitarbeiterbefragungen ublichen Blockstruktur aufgebaut, d.h. die Items zu den ver-
schiedenen Themenbereichen waren so wie in Tabelle 1 gezeigt thematisch gruppiert,
wobei das letzte Items in jedem Block immer die globale Zufriedenheit mit dem The-
ma durch eine Frage nach dem Schema ,Alles in allem bin ich zufrieden mit ..." er-
falte (Neuberger & Allerbeck, 1978; Borg, 2000).

In der Befragung B flllten 25.890 Mitarbeiter den Fragebogen aus, eine Beteiligungs-
guote von 97%. Die Befragung wurde durchgefuhrt im traditionellen Papier-und-
Bleistift-Verfahren direkt neben dem Arbeitsplatz. Der Produktionsbetrieb wurde da-
zu fur 40 Minuten angehalten. Der Fragebogen enthielt 65 inhaltliche Items, plus ei-
nige demographische Items (Dauer der Betriebszugehorigkeit, Abteilung, Bereich,
Hierarchiestufe usw.). Zusatzlich enthielt der Fragebogen einige Items, die eine be-
sondere OE-MalRnahme evaluierten, einige weitere Items fur Fihrungskrafte und eini-
ge ltems, die jeweils nur einen bestimmten Teilbereich der Organisation betrafen. (Im
folgenden werden wir nur die 65 Items betrachten, die die Ublichen Arbeitszufrieden-
heitsthemen adressieren, nicht die hier verwendeten speziellen Items.) Die Struktur
des Fragebogens in Studie B war untypisch fur Mitarbeiterbefragungen: Die Items
waren gruppiert in Blocke, die den verschiedenen Themenfeldern des Leitbilds dieser
Firma entsprachen (z.B. Produktivitat, Offenheit, Innovation). Die ,Alles-in-allem*-
Zufriedenheitsfragen fir die verschiedenen Dimensionen der Arbeit wurden in einem
Itemblock zusammengefal3t. Dieser Itemblock erschien als letzter Block am Ende des
Fragebogens.

In Studie C nahmen 112.080 Mitarbeiter an der Befragung teil, eine Beteiligungsquote
von rund 50%. Der Fragebogen enthielt 54 Items, die fur alle Mitarbeiter gleich wa-
ren. Zusatzlich dazu wurden einige demographische Items verwendet und einige I-
tems, die nur fur bestimmte Untergruppen der Mitarbeiter relevant waren. Die ltems
waren in Blocken organisiert so wie in Studie A, d.h. in Themenbldcken, die psycho-
logisch Zusammengehdriges zusammen prasentierten. Am Ende von jedem Block
erschien ein globales Item (,Alles in allem bin ich zufrieden mit ...") zur Thematik
des Themenblocks wie in Studie A. Der Fragebogen selbst wurde dem Mitarbeiter per
Post an seine Privatanschrift geschickt. Er sollte dort ausgefullt und in einem beige-
legten frankierten Rickumschlag an das Umfrageinstitut zuriickgeschickt werden.



Tabelle 2. Eigenwertverteilungen fur die Items der Studien A, Bund C
vor (links) und nach (rechts) Auspartialisierung der allgemeinen Ar-
beitszufriedenheit aus den MelRwerten aller Items.

Originalmel3werte aAZ-korrigierte MeRRwerte

Haupt- | Studie A| Studie B Studie C Studie|/A Studie B Studie
komponente

D
@)

1 19.71 23.55 15.28 5.97 7.47 4.65

2 4.21 2.93 3.12 4.76 3.92 3.70
3 2.76 1.86 2.58 3.75 2.43 2.86
4 2.41 1.60 1.85 3.12 2.29 2.80
5 2.20 1.57 1.78 2.54 2.24 2.34
6

7

8

9

1.91 1.50 1.59 2.56 1.90 2.01
1.85 1.38 1.41 2.44 1.84 1.85
1.77 1.21 1.35 2.23 1.74 1.72
1.60 1.19 1.16 1.91 1.56 1.53

10 1.45 1.08 1.08 1.78 1.48 1.42
11 1.40 1.08 1.67 1.43 1.28
12 1.28 1.59 1.36 1.27

13 1.21 1.58 1.21 1.16
14 1.13 1.35 1.17 1.10
15 1.03 1.23 1.13 1.04
16 1.11 1.06 1.00

17 1.10 1.01

18 1.03

19 1.01

3. Ergebnisse

3.1 Faktorenanalyse

Hauptkomponentenanalysen der drei Umfragestudien liefern die Eigenwertverteilun-
gen in Tabelle 2 (linke Spalten). Die Eigenwertvertellung der Studie A ist in Abbil-
dung 1 grafisch dargestelit.

Wir schatzen nun fir jeden Befragten seine allgemeine Arbeitszufriedenheit (aAZ)
dadurch, daf3 wir seine Antwortwerte Uber alle ,Alles-in-allem“-Zufriedenheitsitems
mitteln, von den Arbeitsplatzbedingungen bis zu Firma insgesamt. Wir partialisieren
dann diese so geschatzte allgemeine Arbeitszufriedenheit aus jedem Item aus und
wiederholen anschlieRend die Hauptkomponentenanalyse flr die so korrigierten Da-
ten jeder Studie. Das ergibt die in Tabelle 2 gezeigten Eigenwertverteilungen. Sie
zeigen, daf’ die enorme Dominanz des ersten Faktors in den aAZ-korrigierten Werten
praktisch verschwunden ist, wie vorhergesagt.
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Abbildung 2. Faktorladungen der Originalwerte (X-Achse) versus ent-
sprechende Faktorladungen der aAZ-korrigierten Werte, nach
prokrustischer Drehung (Y-Achse).

Fragen wir nun weiter, ob diese erheblichen Veranderungen in den Eigenwertvertei-
lungen auch zu Veranderungen in den Ladungsmustern der Faktoren gefiihrt hat. Die
Antwort auf diese Frage ist Nein. Vergleicht man namlich die varimax-rotierten Fak-
torladungen der ersten 15, 11 bzw. 10 Dimensionen der Studien A, B bzw. C, dann
findet man im wesentlichen die gleichen inhaltlichen Faktoren wieder, obwohl diese
in der Varimax-Orientierung teilweise anders sortiert sind. In der Studie A entspre-
chen diese 15 Dimensionen deutlich den verschiedenen thematischen Arbeitsaspekten
wie Arbeitsplatzbedingungen, Tatigkeit, Bezahlung und Zusatzleistungen, Vorge-
setzter, Management usw. Dies gilt sowohl fur die Rohdaten wie fur die aAZ-
korrigierten Daten. In den Studien B und C entsprechen sich die jeweiligen inhaltli-
chen Deutungen der Faktorldsungen ebenfalls vollstdndig. Die Faktoren reflektieren
aber nicht immer die Itembldcke des Fragebogens. Vielmehr sind Themen wie Mana-
gement, Information und Unternehmenskultur faktoriell konfundiert. (Darin spiegelt
sich wohl die autoritdre Struktur dieser Unternehmen wieder.) Dieser inhaltliche Ge-
sichtspunkt ist hier aber unwesentlich: Wichtig ist vielmehr, dal3 sich auch in den Stu-
dien B und C die Faktorenlésungen der Originaldaten und der aAZ-korrigierten Daten
inhaltlich jeweils vollstandig entsprechen.

Diese Entsprechungen kann man auch objektiv nachweisen. Dazu werden die Vari-
max-Losungen der Originalwerte als Zielstrukturen verwendet und die Faktorlésun-
gen der aAZ-korrigierten Items mittels prokrustischer Rotation zu einer optimalen
Anpassung auf diese Strukturen gedreht (Schénemann, 1966). Diese Drehungen sind



zulassig, weil sie die Faktorstrukturen unverandert lassen. Sie eliminieren lediglich
bedeutungslose Unterschiede in den Ladungsmustern, die aus der willktrlichen Ori-
entierung der Faktorenldsungen im mehrdimensionalen Raum herriihren. Die bedeut-
same, weil von den Daten her begriindete Ahnlichkeit der Faktorlésungen fur die Ori-
ginal- und die aAZ-korrigierten Daten jeder Studie laft sich dann messen durch die
Korrelation der entsprechenden Ladungen Uber alle Faktoren der Zielstruktur hinweg
(Borg & Groenen, 1997). Dabei ergeben sich Fit-Mal3e von r=.92, r=.90 und r=.88 flr
die Studien A, B bzw. C. Derartig hohe UbereinstimmungsmaRe sind praktisch un-
maoglich unter einem Zufallsmodell, d.h. sie sind hoch signifikant (Langeheine, 1982).

Abbildung 2 zeigt die Ubereinstimmung der Ladungen fiir die 15 Faktoren der Studie
A nochmals in graphischer Form. Man sieht, daf? sich die Faktorladungsmuster (nach
Elimination bedeutungsloser Orientierungsunterschiede) sehr weitgehend entspre-
chen. Insbesondere erkennt man auch, daf3 keine Ausreif3er vorkommen.

3.2 Direkte Zufriedenheitsurteile versus summierte Zufriedenheitswerte

Wir fragen nun, ob sich die in Tabelle 1 bemerkten Unterschiede zwischen den direkt
erhobenen ,Alles-in-allem“-Zufriedenheitsurteilen zu den Dimensionen der Arbeit
und einem durch Verrechnung der einzelnen Urteile, die zu den verschiedenen ltems,
die diese Dimension ausmachen, abgegeben werden, konstruiertem Zufriedenheitsko-
re als Effekt eines affektiven Halos der allgemeinen Arbeitszufriedenheit erklaren
lassen. Dazu schatzen wir zunéachst wieder die allgemeine Arbeitszufriedenheit jeder
Person mit dem Durchschnitt ihrer Antworten auf die ,Alles-in-allem*-
Zufriedenheitsitems. Die ,von unten her* konstruierte Dimensionszufriedenheit
schatzen wir mit der Methode der summierten Ratings (Spektor, 1992), also als Mittel
aller Antwortwerte zu den Komponenten der jeweiligen Thematik. Konkret heil3t das
also fur das Beispiel in Tabelle 1, dal3 wir die Zufriedenheit mit der Bezahlung ,von
unten her* schatzen durch das Mittel der Antwortwerte, die die Person zu den ltems
Nr. 1 bis Nr. 4 abgibt. Fir die summierten Ratings stellen wir dabei immer zun&chst
sicher, dal3 wir nur ltems verwenden, die Hiestel/lung der Person gegenuber dem
Einstellungsobjekt des ,Alles-in-allem“-ltems messen, d.h. die Person auf einem po-
sitiv-bis-negativ oder, anders ausgedrickt, auf einem Approach-Avoidance-
Kontinuum gegenuber dem Einstellungsobjekt plazieren (Borg & Shye, 1995). Mei-
nungsitems werden also fir die summierten Skores nicht verwendet. Zudem werden
die Items naturlich alle so gepolt, daf3 die Antwortwerte die gleiche Bedeutung haben.
Schlie3lich wird auch sichergestellt, dal3 die Items faktoriell hinreichend homogen
sind. (Das ist, bis auf wenige Items, sowieso gegeben wegen der oben geschilderten
Faktorenstrukturen.) Inhaltsbereiche, bei denen weniger als drei Items als Indikatoren
der Dimensionszufriedenheiten identifiziert werden konnten, werden aus Grunden der
Reliabilitat nicht beriicksichtigt.
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Tabelle 3. Korrelationen zwischen den Differenzen zwischen summierten und direk-

ten Zufriedenheiten (Spalten) und den Differenzen zwischen direkten und aAZ-
Werten (Zeilen) fur verschiedene Dimensionen der Arbeit (Studie A).

Ar- | Tatig-| Be- | Koll- | Vorge- | Mana- | Infor- | Untern.

beitspla| keit |zahlg.| gen | setzter | gement| mation| Kultur

tzbed.
Arb.P.B. -49 | -.08 | .06 .02 .06 .07 .09 .06
Tatigkeit A0 | -90 | .10 | -.03 .03 .03 A1 A2
Bezahlg. .03 01| -63 | .01 .06 .04 .09 .05
Kollegen .05 -10| .07 -39 .00 .03 A2 .04
Vorges. .03 .07 .05 .05 -.46 -.01 .09 15
Mngmt. .05 00| .14 .08 .03 -39 .08 A2
Info 12 -.02 .20 A1 14 -07 | -55 .16
Unt.KIt. .05 -09| .07| -.05 -.05 -.02 10| -.89

Wir berechnen dann zwei Differenzwerte fir jede Person auf jeder Dimension: (a) Die
Differenz zwischen den summierten Ratings und den direkten Zufriedenheitsurteilen;
(b) die Differenz zwischen den direkten Zufriedenheitsurteilen und der geschatzten
allgemeinen Arbeitszufriedenheit.

Die Korrelationen zwischen diesen Differenzwerten ist fur die verschiedenen Dimen-
sionen aus Studie A in Tabelle 3 gezeigt. Man sieht hier, dal3 die entsprechenden Dif-
ferenzen betrachtlich korrelieren, wahrend alle anderen Korrelationen in der Matrix
klein sind. Das zeigt, daf’ die Unterschiede zwischen summierten und direkten Zufrie-
denheitsurteilen umso gro3er ausfallen, je mehr die allgemeine Arbeitszufriedenheit
von der direkt erhobenen Dimensionszufriedenheit abweicht. Abbildung 3 verdeut-
licht diesen Zusammenhang graphisch fir die Dimension ,Tatigkeit”. Man erkennt
hier, dal3 der maximal moégliche Range auf beiden Achsen voll ausgeschopft wird:
Beide Verteilungen reichen von —4 bis +4. Fur Personen, fir die das direkte Dimensi-
onszufriedenheitsurteil positiver ist als der entsprechende summierte Wert (d.h. sol-
che, die positive X-Werte haben), zeigt sich also, dal} die geschatzte allgemeine Ar-
beitszufriedenheit positiver ist als die direkte Dimensionszufriedenheit (d.h., wir er-
halten fir diese Personen negative Y-Werte), und umgekehrt. (Man beachte, daf3 alle
Antwortwerte auf einer funf-stufigen Likertskala liegen, auf der 1="stimme voll zu’
gilt, wie in Tabelle 1 gezeigt.) In diesen Fallen ist also die direkte Dimensionszufrie-
denheit von unten her durch den summierten Zufriedenheitswert und von oben her
durch die allgemeine Arbeitszufriedenheit begrenzt, wie von der Sandwich-Theorie
vorhergesagt.

Die Korrelation der Differenzwerte in den Studien B und C zeigen ahnliche Muster.
Fiar Studie B sieht man in Tabelle 4, daf? die Korrelationen in der Hauptdiagonalen
ebenfalls die nebendiagonalen Werte deutlich dominieren. Fir Studie C zeigt Tabelle
5 das gleiche Grundmuster. Die Dominanz der Hauptdiagonalen ist hier zwar weniger
deutlich, aber dennoch unverkennbar.
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Abbildung 3. Beziehung der Differenzen zwischen summierter und
direkter Zufriedenheit mit der Dimension ,Tatigkeit* und der Diffe-
renzen zwischen direkter Dimensionszufriedenheit und allgemeiner
Arbeitszufriedenheit (Studie A).

Studie B enthielt ein Item, dal3 man als direkte Messung der allgemeinen Arbeitszu-
friedenheit interpretieren konnte. Das Item lautete ,Alles in allem bin ich zufrieden
mit meiner Stelle”. Verwendet man dieses Item anstelle der aus den verschiedenen
Dimensionszufriedenheiten geschéatzten allgemeinen Arbeitszufriedenheit, dann findet
man ein zu Tabelle 4 sehr ahnliches Korrelationsmuster. Allerdings sind die Korrela-
tionen alle etwas kleiner. Interessant ist allerdings die Beobachtung, dald der Mittel-
wert dieses Items zur ,Stellenzufriedenheit* mit 2,13 signifikant positiver ist 2,48,
dem Mittel der summierten aAZ-Schatzwerte. Dieser Befund bestatigt ebenfalls die
Sandwich-Theorie.

3.3 Quervergleiche von Items und Indizes

Die obigen Befunde legen nahe, dal3 die typische Redundanz beim Vergleich von I-
tems und Indizes in Mitarbeiterbefragungen dadurch reduziert werden konnte, dal3
man aus diesen Items zunachst die allgemeine Arbeitszufriedenheit auspartialisiert.
Um diese Vermutung zu testen, wurden fur die drei Studien jeweils funf Indizes be-
rechnet, die inhaltlich den von Harding & Radford (1994) berichteten entsprechen (zu
diesen Indizes siehe auch Borg, 2000; Luck, 1997): Management, Arbeitsbeziehun-
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Tabelle 4. Korrelationen den Differenzen zwischen summierten und di-
rekten Zufriedenheiten (Spalten) und den Differenzen zwischen direk-
ten Zufriedenheiten und allgemeinen Arbeitszufriedenheiten (Zeilen)
fur verschiedene Dimensionen der Arbeit (Studie B).

Arbeits- | Tatig- Fort- | Bezhlg.| Vorge{ Manage-| Infor-
platz- keit | kommen setzterf ment | mation
beding.
Arb.P.B.| -39 -.12 .04 .03 .04 .07 15
Tatigkt. -.09 -.68 -.03 .05 14 12 .18
Fortkom. .08 -.01 -.74 A3 .18 A3 15
Bezahlg. .06 10 12 -57 .10 .07 A1
Vorges. .07 .06 .18 .05 | -.63 -11 15
Mngt. .09 .08 A1 A2 -19]  -71 .05
Info A1 22 .05 .03 15 -.07 -.69

Table 5. Korrelationen der Differenzen zwischen summierten und di-
rekten Zufriedenheiten (Spalten) und den Differenzen zwischen direk-
ten Zufriedenheiten und allgemeinen Arbeitszufriedenheiten (Zeilen)
fur verschiedene Dimensionen der Arbeit (Studie C).

Ar- Tatig- | Fortkom- | Kollegen, | Vorge- | Mana-
beitsplatz-| keit men Team setzter | gement
bedg.
Arb.P.B. -.40 -.05 -.10 -.09 -.10 -11
Tatigkt. -.08 -.54 -.07 -11 -.13 -.10
Fortkom. -.11 -.04 -25 -.12 -.09 -.15
Kollegen -.14 -.17 -.08 -37 -.15 -.05
Vorges. -11 -12 -.16 -.05 -18 -.14
Mngt. -.09 -.14 -.10 -.12 -05| -35

gen, Vorgesetzter, Information-Kommunikation und Empowerment. Die Indizes
werden berechnet als Mittelwerte der relevanten Indikatorvariablen. Fur Studie A kor-
relieren die so berechneten funf Indizes (il1..i5) untereinander mit r=.49 im Mittel,
wobei r=.36 die kleinste und r=.60 die gr6f3te Korrelation ist (Tabelle 6). Partialisiert
man zunachst die aAZ aus jeder Indikatorvariablen aus und verfahrt dann wie oben,
dann ergeben sich fir die aAZ-korrigierten Variablen (ilc..i5c) Korrelationen (Tabelle
6), die praktisch gleich Null sind. Tabelle 6 zeigt zudem, daf3 die unkorrigierten Indi-
zes alle substantiell mit der allgemeinen Arbeitszufriedenheit korrelieren, die aAZ-
korrigierten Indizes dagegen orthogonal zur allgemeinen Arbeitszufriedenheit sind.
Ahnliche Ergebnisse zeigen sich fur die Studien B und C. Man sieht also, daR die Re-
dundanz der Indizes, die typischerweise bei Mitarbeiterbefragungen berechnet wer-
den, als Auswirkung des affektiven Halos der allgemeinen Arbeitszufriedenheit gese-
hen werden kann, wie vermutet.
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Tabelle 6. Interkorrelationen von funf Indizes (i1..i5) berechnet aus
den Item-Rohdaten bzw. aus den Items nach Auspartialisierung der
allg. Arbeitszufriedenheit (ilc..ic5), zusammen mit ihren Korrelationen
mit der allgemeinen Arbeitszufriedenheit (aAZ).

Index i1 | 2| i3] i4]| 5| ilc|] i2c] i3d i4d i5d aAZ
Managmt.| il1| 1.00 .69
Arb.Bez. | i2(0.46 1.00 .70
Vorges. | i3]|0.44 0.46 1.00 .63
Info & Ko. | i4 |0.54 0.60 0.36 1.00 72
Empower| i5/0.49 0.56 0.50 0.52 1.00 .69
Managmt.| i1¢0.70 -0.04 -0.01 0.06 -0.Q0 1.00 -.02
Arb.Bez. | i2¢-0.040.70 -0.02 0.12 0.0$-0.03 1.00 -.01
Vorges. | 3¢ 0.00 0.02.77 -0.12 0.0§0.01 0.04 1.00 -.01
Info & Ko. | i4c|0.06 0.13 -0.14.68 0.01|0.10 0.19 -0.17 1.00 -.01
Empower| i5¢ 0.09 0.10 0.09 0.0@2.72(0.02 0.14 0.12 0.03 1.00| -.00

4. Diskussion und Konsequenzen fiir die Praxis

Die hier berichteten empirischen Daten unterstitzen die Sandwich-Theorie in jeder
Hinsicht. Es spricht also nichts gegen die Annahme, daf3 sich Zufriedenheitsurteile fur
bestimmte Aspekte der Arbeit als ,Kompromil3* zwischen den Einstellungen zu spe-
ziellen Unteraspekten und der allgemeinen Arbeitszufriedenheit ergeben. Man kann
auch sagen, dal3 die allgemeine Arbeitszufriedenheit alle anderen Einstellungsurteile
zur Arbeit ,Uberstrahlt* — und zwar u.U. sogar kraftig — und damit auch alle Details
und Einzelurteile verwischt. Diese Theorie erklart drei unterschiedliche Phdnomene:
Die scheinbar paradoxen Unterschiede zwischen enger fokussierten Einstellungen und
allgemeineren Einstellungen in Mitarbeiterbefragungen; die meist aul3erordentlich
dominanten g-Faktoren, die Faktorenanalysen von Mitarbeiterbefragungen aufweisen;
und die hohen Redundanzen, die sich typischerweise bei einer Betrachtung von Items
oder von Indizes, die auf diesen Items beruhen, zeigt.

Als unmittelbare Empfehlung fir die Praxis von Mitarbeiterbefragungen ergibt sich
hieraus der Rat, stufenweise vorzugehen und zuerst die allgemeine Arbeitszufrieden-
heit der verschiedenen Schichten und Gruppen zu analysieren und dann die allgemei-
ne Arbeitszufriedenheit in der weiteren Analyse der Items bzw. Indizes statistisch zu
kontrollieren. Die so korrigierten Werte sind dann nicht mehr von der allgemeinen
Arbeitszufriedenheit Uberstrahlt.

Es sei hier angemerkt, dal3 die Sandwich-Theorie nicht die erste Hypothese war, die
der Autor fur die Erklarung von Merkwurdigkeiten wie denen in Tabelle 1 hatte.
Vielmehr wurde zunachst angenommen, daf} die beobachteten Effekte ein methodi-
sche Artefakt sind, das dadurch erzeugt wird, dal3 in typischen Mitarbeiterbefragung
nicht nur wiederholt nach Zufriedenheit gefragt wird, sondern zuséatzlich auch noch
jeder Itemblock mit einer saldierenden Zufriedenheitsfrage abgeschlossen wird (Borg,
2000). Dadurch konnte sich beim Befragten die Vorstellung ausbilden, daf3 alle De-
tailfragen irgendwie immer auf ein verallgemeinertes Zufriedenheitsfazit hinauslau-
fen. Hierdurch, so die Hypothese, bildet sich der affektive Halo aus. Studie B zeigt
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jedoch, dal3 die Effekte so nicht erklart werden kénnen, weil die Items in dieser Studie
nach einer psychologisch extrinsischen Logik, namlich nach den Leitbildkategorien
dieser Firma, gruppiert waren und zudem auch noch alle am Ende des Fragebogens
als Block erschienen, so daf3 sich ein Zufriedenheitskontext so nicht ausbilden konnte.
Da die Studie B jedoch zu den gleichen Ergebnisse flihrt wie die Studien A und C, bei
denen der Fragebogen ganz anders strukturiert war, scheidet diese Artefakthypothese
aus. Vielmehr scheint mehr dahinter zu stecken: Der Halo ist vermutlich vom Anfang
der Befragung an vorhanden. Das ist deshalb wahrscheinlich, weil die Befragten in
allen Studien vorab mehrfach und ausfihrlich Uber die Mitarbeiterbefragung, ihre
Ziele und Inhalte informiert wurden. Zudem waren Mitarbeiterbefragungen in keiner
der Firmen voéllig neu. In der Firma A war zumindest eine Stichprobenbefragung zwei
Jahre vor dieser Umfrage durchgefihrt worden. In Firma B war die Befragung die
vierte in einer Reihe jahrlicher Vollbefragungen aller Mitarbeiter, inkl. umfangreicher
Folgeprozesse, die die Visibilitdt dieser Befragung sicher weiter erhdhten. In Firma C
war zwei Jahre vor der hier berichteten Mitarbeiterbefragung eine grof3e Stichprobe
befragt worden, die ebenfalls mit grol3erer Publizitat verbunden war. Die Mitarbeiter
wul3ten also Uber Mitarbeiterbefragungen schon vor Beginn der eigentlichen Datener-
hebung Bescheid, so dal} man davon ausgehen kann, dal3 sie sich bereits mit einer
gewissen Erwartung und damit mit entsprechend aktivierten mentalen Reprasentatio-
nen an das Beantworten des ersten Items machten.

Ein gewisses Problem bei den hier geschilderten Studien bleibt die Schatzung der
allgemeinen Arbeitszufriedenheit durch einen summierten Skore. Anderseits zeigte
das in Studie B verwendete Item zur Zufriedenheit mit der ,Stelle” die gleichen Ef-
fekte wie die Schatzwerte fir die allgemeine Arbeitszufriedenheit. Psychometrisch
betrachtet ist jedoch eine Einzelitem-Messung weniger differenziert, weniger reliabel
und starker fehlerbehaftet als Schatzwerte, die auf einer Skala beruhen. Die Sand-
wich-Theorie sollte aber auch fur die Beziehung von direktem aAZ-Urteil und dem
summierten aAZ-Schatzwert gelten und somit kdnnen wir davon ausgehen, dal3 die
hier berichteten Schatzungen fir den affektiven Halo eher konservativ sind.

Ein weiteres technisches Problem h&ngt mit den Indizes zusammen. Im obigen haben
wir aAZ-korrigierte Indizes dadurch berechnet, dal3 wir zunachst die allgemeine Ar-
beitszufriedenheit aus allen Items per multivariater Regression auspartialisiert haben.
Das ist rechentechnisch recht aufwendig. Man kann daher fragen, ob es nicht einfa-
chere Korrekturverfahren gibt. Die einfachste Methode scheint die zu sein, die aAZ-
Schatzwerte einfach von den Antwortwerten fur jedes Item zu subtrahieren. Diese
einfache Korrektur funktioniert in der Tat recht gut. Die Korrelation der aAZ-
korrigierten Indizes, die nach der optimalen Regressionsmethode berechnet wurden,
mit den Indizes, die auf der simplen Subtraktion der aAZ-Schatzungen beruhen, ist
bei keinem Index und keiner der drei Studien kleiner als r=.93. Der einfache Ansatz
erscheint daher fir die Praxis vollig ausreichend. Zudem ist er vermutlich fir den
Nicht-Statistiker nachvollziehbarer, ein Vorteil, der gerade bei Mitarbeiterbefragun-
gen nicht unterschétzt werden sollte. In beiden Fallen der Berechnung korrigierter
Indizes sollte man aber beachten, dal3 infolge der Subtraktionen — entweder eines di-
rekt gehobenen oder geschatzten Skores der allgemeinen Arbeitszufriedenheit oder
der optimalen Regressionswerte — die Varianz der korrigierten Indizes geringer ist als
die Varianz der unkorrigierten Indizes dann, wenn man beide auf Skalen gleicher
Lange darstellt. Werte der allgemeinen Arbeitszufriedenheit und Indizes sollten daher
getrennt voneinander verglichen werden.
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