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A b s t r a c t

A COMPARATIVE STUDY OF JOB INVOLVEMENT 
AS A PROCESS OF EGO-SURRENDER IN AN 

AMERICAN AND A JAPANESE ORGANIZATION

by

A k i r a  T o m i o k a  

A d v i s o r :  Dr .  S i d n e y  I .  L i r t z m a n

A s a m p l e  o f  291  e m p l o y e e s  f r o m  t wo  o r g a n i z a t i o n s ,  a n  A m e r i ­

c a n  c o m p a n y  a n d  a J a p a n e s e  c o m p a n y ,  was  i n v e s t i g a t e d  i n  t e r m s  

o f  t h e  d e g r e e  o f  j o b  i n v o l v e m e n t .  Th e  d e s c r i p t i v e  s t a t i s t i c s  

r e v e a l e d  t h a t  t h e  h i g h e s t  s c o r e  o f  j o b  i n v o l v e m e n t  was  a t ­

t a i n e d  by t h e  J a p a n e s e  m a l e  m a n a g e r s  f o l l o w e d  by t h e  A m e r i c a n  

f e m a l e  m a n a g e r s .  Th e  l o w e s t  l e v e l  wa s  s c o r e d  by  t h e  J a p a n e s e  

f e m a l e  s t a f f  e m p l o y e e s .  No s i g n i f i c a n t  d i f f e r e n c e  i n  t e r m s  o f  

t h e  d e g r e e  o f  j o b  i n v o l v e m e n t  was  f o u n d  b e t w e e n  t h e  A m e r i c a n  

s a m p l e  a n d  t h e  J a p a n e s e  s a m p l e .  Th e  r e s u l t s  o f  c o r r e l a t i o n a l  

a n a l y s e s  i n d i c a t e d  t h a t  i n t r i n s i c  m o t i v a t i o n  wa s  p o s i t i v e l y  

c o r r e l a t e d  w i t h  j o b  i n v o l v e m e n t  a s  w e l l  a s  e g o - s u r r e n d e r .  E x ­

t r i n s i c  m o t i v a t i o n ,  i n  t u r n ,  wa s  n e g a t i v e l y  r e l a t e d  t o  t h o s e  

v a r i a b l e s .  T h u s ,  t h e  i m p o r t a n c e  o f  i n t r i n s i c  n a t u r e  o f  j o b  

i n v o l v e m e n t  was  u p h e l d  by t h e  e n t i r e  s a m p l e  a n d  by t h e  J a p a n e s e  

s a m p l e .  The  A m e r i c a n  s a m p l e  d i d  s h o w a s i m i l a r  r e l a t i o n s h i p



b u t  n o t  a t  a s i g n i f i c a n t  l e v e l .  F u r t h e r ,  t h e  e n t i r e  s a m p l e  

a n d  t h e  J a p a n e s e  s a m p l e  r e v e a l e d  s i g n i f i c a n t  c o r r e l a t i o n s  

b e t w e e n  j o b  i n v o l v e m e n t ,  e g o - s u r r e n d e r  a n d  p r e d i c t o r  v a r i a b l e s  

b u t  no m e a n i n g f u l  d i f f e r e n c e  was  e v i d e n c e d  b e t w e e n  j o b  i n v o l v e  

m e n t  a n d  e g o - s u r r e n d e r  v a r i a b l e s  i n  t e r m s  o f  i t s  r e l a t i o n s h i p s  

w i t h  p r e d i c t o r  v a r i a b l e s .  T h e  r e s u l t s  o f  p a t h  a n a l y s e s ,  b a s e d  

u p o n  t h e  J a p a n e s e  s a m p l e ,  i n d i c a t e d  t h a t  t h e  d e g r e e  o f  e g o -  

s u r r e n d e r  was  d i r e c t l y  a f f e c t e d  by i n t r i n s i c  m o t i v a t i o n  a n d  

t h e  e g o - e n h a n c i n g  n a t u r e  o f  j o b  a n d  o r g a n i z a t i o n  c l i m a t e  v a r i ­

a b l e s .  T h u s ,  t h e  o r i g i n a l  p r o p o s i t i o n  t h a t  e g o - s u r r e n d e r  may 

be  f a c i l i t a t e d  by g r o u p - o r i e n t e d  s u p p o r t i v e  o r g a n i z a t i o n a l  e n ­

v i r o n m e n t  a s s u m e d  t o  e x i s t  i n  t h e  J a p a n e s e  c o m p a n y  was  n o t  c o n  

f i r m e d  i n  t h i s  r e s e a r c h .  The  d a t a  s h o w e d  an o p p o s i t e  p i c t u r e .  

The  p a t h  a n a l y s e s  a l s o  r e v e a l e d  t h a t  e g o - s u r r e n d e r ,  n o t  j o b  

i n v o l v e m e n t ,  wa s  d i r e c t l y  a f f e c t e d  by e g o - e n h a n c i n g  o r g a n i z a ­

t i o n a l  v a r i a b l e s .  T h i s  i m p l i e s  t h a t  t h e  c o n s t r u c t  o f  e g o -  

s u r r e n d e r  ma y  be  m o r e  i n d i c a t i v e  o f  a u n i t y  b e t w e e n  a s t r o n g  

e g o  a n d  a j o b  a f f e c t e d  by  a n  e g o - e n h a n c i n g  o r g a n i z a t i o n a l  

c l i m a t e .  F i n a l l y ,  s e v e r a l  a r e a s  i n  t h e  f i e l d  o f  j o b  i n v o l v e ­

m e n t  w e r e  s u g g e s t e d  f o r  f u t u r e  r e s e a r c h .
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1

CHAPTER I 

INTRODUCTION

A l t h o u g h  a g r e a t  d e a l  o f  a t t e n t i o n  h a s  b e e n  p a i d  t o  t h e  

c o n c e p t  o f  j o b  i n v o l v e m e n t  d u r i n g  t h e  p a s t  d e c a d e s ,  r e s e a r c h ­

e r s  h a v e  n o t  r e a c h e d  a c o n s e n s u s  r e g a r d i n g  i t s  c o n c e p t u a l  

f r a m e w o r k  a n d  t h e  m e a n i n g  o f  t h i s  c o n c e p t  ( K a n u n g o ,  1 9 7 9 ,  

1 9 8 2 a ;  1 9 8 2 b ;  R a b i n o w i t z  & H a l l ,  1 9 7 7 ) .

R a b i n o w i t z  a n d  H a l l  ( 1 9 7 7 ) ,  i n  t h e i r  e x t e n s i v e  r e v i e w  

p a p e r ,  s t a t e d  t h a t  " t h e r e  i s  a g r e a t  d e a l  o f  c o n c e p t u a l  c o n ­

f u s i o n  a n d  p r o l i f e r a t i o n  o f  t e r m s  i n  o u r  t h e o r i z i n g  a b o u t  t h e  

c o n c e p t  l a b e l e d  j o b  i n v o l v e m e n t "  ( p .  2 6 7 ) .  F u r t h e r ,  s e v e r a l  

r e s e a r c h e r s  c o n t i n u e  t o  p o i n t  o u t  t h e  n e e d  f o r  m o r e  b a s i c  r e ­

s e a r c h  s t u d y  t o  c l a r i f y i n g  t h e  c o m p o n e n t s  o f  j o b  i n v o l v e m e n t  

( R a b i n o w i t z  & H a l l ,  1 9 7 7 ;  Ru h ,  W h i t e  & Wood,  1 9 7 5 ;  R u n y o n ,  

1 9 7 3 ;  S c h w y h a r t  & S m i t h ,  1 9 7 2 ) ,  e s p e c i a l l y  a s  i t  d i f f e r s  f r o m 

j o b  s a t i s f a c t i o n  ( Ge c h ma n  & W i e n e r ,  1 9 7 5 ) ,  t h e  P r o t e s t a n t  

e t h i c  ( B a t l i s ,  1 9 7 8 ) ,  a n d  i n t r i n s i c  m o t i v a t i o n  ( K a n u n g o ,  

1 9 8 2 a ,  1 9 8 2 b ;  L a w l e r  & H a l l ,  1 9 7 0 ) .

Some r e s e a r c h e r s  s u g g e s t  t h e  i i n p o r t a n c e  o f  c r o s s -  

c u l t u r a l  a n d  c o m p a r a t i v e  r e s e a r c h  i n  o r d e r  t o  u n d e r s t a n d  t h e



i m p a c t s  o f  s o c i a l  v a l u e  o r i e n t a t i o n ,  n e e d  o r i e n t a t i o n ,  a n d  

v a r i o u s  m a n a g e m e n t  p r a c t i c e s  u n d e r  d i f f e r e n t  c u l t u r a l  m i l i e u  

on wo r k  b e h a v i o r  ( K a n u n g o ,  1 9 7 9 ) .

H o w e v e r ,  t h e  r e s e a r c h  on j o b  i n v o l v e m e n t  h a s  b e e n  c o n ­

d u c t e d  m a i n l y  i n  t h e  U . S .  a n d  v e r y  f e w c o m p a r a t i v e  s t u d ­

i e s  w e r e  r e p o r t e d  i n  t h e  l i t e r a t u r e .  I n  f a c t ,  no  e m p i r i c a l  

n o r  c o n c e p t u a l  r e s e a r c h  h a s  b e e n  c o n d u c t e d  t o  e x a m i n e  t h e  

c o m p o n e n t s  o f  j o b  i n v o l v e m e n t  u s i n g  A m e r i c a n  a n d  J a p a n e s e  

s a m p l e s .

T h i s  r e s e a r c h ,  t h e r e f o r e ,  was  d e s i g n e d  t o  p r o c e e d  i n  

t h i s  d i r e c t i o n ,  t h a t  i s ,  a c o m p a r a t i v e  a n a l y s i s  o f  j o b  i n ­

v o l v e m e n t  b e t w e e n  t h e  U . S .  a n d  J a p a n .  I n  o r d e r  t o  a c h i e v e  

t h i s  g o a l ,  a c o n c e p t u a l  mo d e l  o f  j o b  i n v o l v e m e n t  i s  p r o p o s e d  

w i t h  a s e r i e s  o f  h y p o t h e s e s  w h i c h  w i l l  be t e s t e d  e m p i r i c a l l y  

u s i n g  t wo c u l t u r a l l y  d i f f e r e n t  s a m p l e s .  A m e r i c a n  a n d  J a p a ­

n e s e  s a m p l e s  w e r e  c h o s e n  b e c a u s e  o f  t h e  i n t e r e s t i n g  a n d  c o n ­

t r a s t i n g  n a t u r e  o f  s o c i o - c u l t u r a l  b a c k g r o u n d  w h i c h  e x i s t s  i n  

t h e  t wo c u l t u r e s  e l a b o r a t e d  by s e v e r a l  r e s e a r c h e r s  ( A b e g g l e n ,  

1 9 5 8 ;  C h r i s t o p h e r ,  1 9 8 3  ; O u c h i ,  1 9 8 1 ;  P a s c a l e  & A t h o s  , 1 9 8 1 ) .

F i r s t ,  t h e  f o c u s  w i l l  be  on t h e  c o n c e p t u a l  d i f f e r e n c e s  

b e t w e e n  t h e  c o n c e p t s  o f  a l i e n a t i o n  a n d  i n v o l v e m e n t .  I n v o l v e ­

m e n t  i s  v i e w e d  a s  o n e  s e n s e  o f  a l i e n a t i o n  o r  e g o - s u r r e n d e r  

e l a b o r a t e d  by F r i e d r i c h  H e g e l .  F u r t h e r ,  e x a m i n a t i o n  i s  a t ­

t e m p t e d  f r o m t h e  Zen p o i n t  o f  v i e w  t o  c l a r i f y  t h e  d i f f e r e n c e  

b e t w e e n  t h e  E a s t e r n  a n d  W e s t e r n  a p p r o a c h e s  t o w a r d  t h e  m e a n i n g



o f  i n v o l v e m e n t ,  a n d  e g o - s u r r e n d e r  i s  i n t e r p r e t e d  a s  an  e x ­

t r e m e  c a s e  o f  s e l f - a c t u a l i z a t i o n  i n  Zen B u d d h i s m .

S e c o n d ,  t h e  r o l e  o f  e g o  i s  e x a m i n e d  wh e n  a p e r s o n  i s  

i n v o l v e d  i n  h i s  t a s k .  P a r t i c u l a r  a t t e n t i o n  i s  p a i d  t o  t h e  

d e g r e e  o f  e g o - a w a r e n e s s  u n d e r  v a r i o u s  t a s k  c o n d i t i o n s ,  s u c h  

a s  c o m p e t i t i v e  o r  c o o p e r a t i v e ,  t o  s e e  i t s  s i t u a t i o n a l  i m p a c t s  

on  t h e  p r o c e s s  o f  e g o - s u r r e n d e r  t h r o u g h  p s y c h o l o g i c a l  i d e n t i ­

f i c a t i o n .  E g o - s u r r e n d e r  i s  a l s o  c o m p a r e d  w i t h  t h e  " z o n e  o f  

i n d i f f e r e n c e "  p r o p o s e d  by B a r n a r d  ( 1 9 6 4 ) .

T h i r d ,  a p r o c e s s  o f  p s y c h o l o g i c a l  i d e n t i f i c a t i o n  i s  

e x a m i n e d  b a s e d  u p o n  t h e  S o c i a l  C o n t r a c t  T h e o r y .  I t  i s  v i e w e d  

a s  a p r o c e s s  o f  b e c o m i n g  s o c i a l  by a l i e n a t i n g  o n e s e l f  t o  ( n o t  

f r o m )  t h e  o b j e c t ,  s u c h  a s  s o c i e t y .  T h i s  i n t e r p r e t a t i o n  i s  

a p p l i e d  t o  a wo r k  s i t u a t i o n  a s  a p r o c e s s  o f  d i m i n i s h i n g  e g o -  

a w a r e n e s s  a n d  t h a t  i s  v i e w e d  a s  j o b  i n v o l v e m e n t .

F o u r t h ,  n a r r o w i n g  t h e  c o n c e p t  o f  e g o - s u r r e n d e r  a s  a 

p r o c e s s  o f  d i m i n i s h i n g  e g o - a w a r e n e s s  t h r o u g h  p s y c h o l o g i c a l  

i d e n t i f i c a t i o n  w i t h  w o r k ,  m a j o r  c o n c e p t u a l  d e f i n i t i o n s  o f  j o b  

i n v o l v e m e n t  p r o f f e r e d  t o  d a t e  a r e  r e v i e w e d  a n d  e v a l u a t e d .  A 

p r o c e s s  o f  b e c o m i n g  i n v o l v e d  i n  o n e ' s  j o b  i s  d e t e r m i n e d  by 

o n e ' s  wo r k  v a l u e  o r i e n t a t i o n  l e a r n e d  t h r o u g h  s o c i a l i z a t i o n  

p r o c e s s  a n d  a l s o  d e t e r m i n e d  by t h e  c o m b i n e d  e f f e c t s  o f  c e r t a i n  

i n d i v i d u a l  n e e d  o r i e n t a t i o n  a n d  s i t u a t i o n a l  f a c t o r s .  T h e n ,  

o t h e r  o p e r a t i o n a l  d e f i n i t i o n s  o f  j o b  i n v o l v e m e n t  a r e  r e v i e w e d  

a n d  e v a l u a t e d  i n  t e r m s  o f  t h r e e  d i f f e r e n t  a p p r o a c h e s  t o w a r d



t h e  m e a n i n g  o f  j o b  i n v o l v e m e n t ,  t h a t  i s ,  I n d i v i d u a l  d i f f e r ­

e n c e s ,  s i t u a t i o n a l ,  a n d  i n t e r a c t i o n  o f  b o t h .  Some c o n c e p t u a l  

a m b i g u i t i e s  a n d  s o u r c e s  o f  c o n f u s i o n  a r e  i d e n t i f i e d  a n d  e v a l ­

u a t e d .  B a s e d  u p o n  t h e  e x a m i n a t i o n  o f  c o n c e p t u a l  b a c k g r o u n d ,  

m a j o r  c o n c e p t u a l  a n d  o p e r a t i o n a l  d e f i n i t i o n s ,  a d e f i n i t i o n  o f  

j o b  i n v o l v e m e n t  i s  p r o p o s e d .

F i f t h ,  a c o n c e p t u a l  mo d e l  o f  j o b  i n v o l v e m e n t  i s  s c h e ­

m a t i c a l l y  p r e s e n t e d .  A s e r i e s  o f  h y p o t h e s e s  a r e  g e n e r a t e d  

f r o m  an o p e r a t i o n a l  mo d e l  o f  j o b  i n v o l v e m e n t  f o r  e m p i r i c a l  

t e s t i n g .  T h e n ,  s e v e r a l  s p e c i f i c  r e s e a r c h  o b j e c t i v e s  o f  t h i s  

s t u d y  a r e  s t a t e d .

F i n a l l y ,  a d e s c r i p t i o n  o f  t h i s  s t u d y  i n  t e r m s  o f  t h e  

s u b j e c t s  s a m p l e d ,  t h e  m e a s u r e m e n t  I n s t r u m e n t s  a d m i n i s t e r e d ,  

t h e  d a t a  a n a l y s e s ,  a n d  c o n c l u s i o n s  a r e  s t a t e d  i n  t h e  f o l l o w i n g  

c h a  p t e r s .

C o n c e p t u a l  B a c k g r o u n d  o f  I n v o l v e m e n t

I n  t h e  r e c e n t  r e v i e w  o f  l i t e r a t u r e  on t h e  c o n c e p t s  o f  

a l i e n a t i o n  a n d  i n v o l v e m e n t ,  Ka n u n g o  ( 1 9 7 9 )  i n d i c a t e s  t h a t  t h e  

p s y c h o l o g i c a l  a p p r o a c h  t o  t h e  c o n c e p t s  o f  a l i e n a t i o n  a n d  i n ­

v o l v e m e n t  i s  r a t h e r  " s k e t c h y "  a n d  " d o e s  n o t  h a v e  a s  l o n g  a n d  

a s  r i c h  a t r a d i t i o n  a s  i n  s o c i o l o g y "  ( p .  1 2 5 ) .

He f u r t h e r  s t a t e s  t h a t  t h e  c u r r e n t  p s y c h o l o g i c a l  a p ­

p r o a c h  t o  j o b  i n v o l v e m e n t  i s  c a r r i e d  o u t  f r o m  t h e  p o s i t i v e  

s i d e  o f  a l i e n a t i o n ,  w h i l e  s o c i o l o g i s t s  h a v e  f o c u s e d  t h e i r  a t -



t e n t i o n  on t h e  n e g a t i v e  s i d e  o f  a l i e n a t i o n .  I t  i s  i m p o r t a n t  

t o  n o t e  t h a t  K a n u n g o  ( 1 9 7 9 )  d e s c r i b e s  t h e  t e r m s  a l i e n a t i o n  

a n d  i n v o l v e m e n t  a s  " b i p o l a r  s t a t e s  o f  t h e  s a me  p h e n o m e n a "

( p .  1 2 0 ) .  H o w e v e r ,  h e  n e v e r  e x p l a i n e d  w h a t  he  m e a n t  by 

" p h e n o m e n a , "  b u t  i t  i s  a s s u m e d  t h a t  he  I m p l i e s  t wo  s t a t e s  

o f  a l i e n a t i o n .  The  q u e s t i o n  i m m e d i a t e l y  a r i s e s ,  a r e  t h e r e  i n ­

d e e d  t wo  s i d e s  o f  a l i e n a t i o n ?

Ka n u n g o  ( 1 9 7 9 )  r e v i e w e d  t h e  s o c i o l o g y - o r i e n t e d  l i t e r a ­

t u r e  q u i t e  i n t e n s i v e l y ,  b u t  d i d  n o t  e l a b o r a t e  t h e  p o s i t i v e  

s i d e  o f  a l i e n a t i o n .  He a t t r i b u t e d  t h i s  t o  a p a u c i t y  o f  

p s y c h o l o g i c a l  t h e o r i e s  o f  a l i e n a t i o n .  T h e r e f o r e ,  t h e  f i r s t  

t a s k  o f  t h i s  i n t r o d u c t i o n  i s  t o  r e v i e w  t h e  c o n c e p t u a l  b a c k ­

g r o u n d  o f  i n v o l v e m e n t ,  t h a t  i s ,  t h e  p o s i t i v e  s i d e  o f  a l i e n a ­

t i o n .

K a n u n g o  ( 1 9 7 9 )  s t a t e s  t h a t  t h e  e a r l y  c o n t r i b u t i o n  i n  

e x p l a i n i n g  t h e  n a t u r e  o f  a l i e n a t i o n  o we s  mu c h  t o  Ma r x ,  We b e r  

a n d  D u r k h e i m  ( p .  1 2 2 ) .  B u t  i t  i s  b e l i e v e d  t h a t  M a r x 1s E a r l y  

W r i t i n g s  was  s t r o n g l y  i n f l u e n c e d  by F r i e d r i c h  H e g e l ' s  c o n ­

c e p t u a l i z a t i o n  o f  a l i e n a t i o n .  H e g e l ,  a c c o r d i n g  t o  S c h a c h t  

( 1 9 7 0 ) ,  u s e d  t h e  t e r m  a l i e n a t i o n  i n  " t w o  d i f f e r e n t  wa y s "

( p .  3 5 ) .  One s e n s e  o f  a l i e n a t i o n  i s  w h a t  He g e l  t e r m e d  

" E n t z w e i u n g "  w h i c h  r e f e r s  t o  a " s e p a r a t i o n "  o r  " d i s c o r d a n t  

r e l a t i o n " ,  w h i c h  i s  t h e  c o r e  o f  t h e  e a r l y  w r i t i n g s  o f  M a r x .

I t  i s  u n f o r t u n a t e  t h a t  t h e  s u b j e c t  o f  a l i e n a t i o n  i n  t h e  s e n s e  

o f  s e p a r a t i o n  h a s  b e c o m e  s o  p o p u l a r  a mong  s o c i o l o g i s t s  t h a t



t h e  o t h e r  s i d e  o f  a l i e n a t i o n  h a s  b e e n  f o r g o t t e n  e v e r  s i n c e .  

I n v o l v e m e n t  a s  a P r o c e s s  o f  E g o - S u r r e n d e r

Th e  o t h e r  s e n s e  o f  a l i e n a t i o n  i s  r e f e r r e d  t o  a s  " s u r ­

r e n d e r "  o r  " r e l i n q u i s h m e n t "  o r  " E n t a u s s e r u n g "  i n  H e g e l ' s  

t e r m i n o l o g y .  I t  i s  b e l i e v e d  t h a t  H e g e l  was  d e s c r i b i n g  t h e s e  

t wo  d i f f e r e n t  m e a n i n g s  o f  a l i e n a t i o n  i n  t e r m s  o f  c o n t r a d i c ­

t i o n  b a s e d  u p o n  h i s  d i a l e c t i c a l  p h i l o s o p h y .  " A c c o r d i n g  t o  

H e g e l ,  t h e  d i a l e c t i c  p r o c e e d s  by a n e c e s s a r y  d e v e l o p m e n t  i n  

s t a g e s  o f  t h e s i s ,  a n t i t h e s i s  o r  c o n t r a d i c t i o n ,  a n d  s y n t h e s i s  

w h i c h  r e p r e s e n t s  t h e  p r o c e s s  o f  d e v e l o p i n g  t h o u g h t  m o v i n g  

t o w a r d  c o m p l e t i o n "  ( W e b s t e r ' s  New I n t e r n a t i o n a l  D i c t i o n a r y ,

2nd e d . ,  1 9 5 8 ,  p .  7 1 8 ) .  I t s  o r i g i n s  go b a c k  a t  l e a s t  a s  f a r  

a s  S o c r a t e s '  d i a l o g u e s .

F o r  e x a m p l e ,  H e g e l ' s  v i e w  o f  man i s  " e s s e n t i a l l y  i n d i ­

v i d u a l " ;  h o w e v e r ,  a c c o r d i n g  t o  S c h a c h t  ( 1 9 7 0 ) ,  He g e l  " i n s i s t s  

t h a t  i n d i v i d u a l i t y  i s  o n e  a s p e c t  o f  h i s  n a t u r e .  A m o r e  b a l ­

a n c e d  c h a r a c t e r i s t i c  o f  m a n ' s  n a t u r e ,  he  s u g g e s t s ,  c a n  be  

g i v e n  i n  t e r m s  o f  s p i r i t ,  w h i c h  b a l a n c e s  t h e  i d e a  o f  i n d i ­

v i d u a l i t y  w i t h  t h a t  o f  u n i v e r s a l i t y "  ( p .  3 3 ) .

S c h a c h t  ( 1 9 7 0 )  q u o t e d  H e g e l  f r o m  P h i l o s o p h y  o f  R i g h t  

a s  f o l l o w s :  " S p i r i t  i s  t h e  n a t u r e  o f  human b e i n g s  g e n e r a l l y ,

a n d  t h e i r  n a t u r e  i s ,  t h e r e f o r e ,  t w o f o l d :  a t  o n e  e x t r e m e ,  e x ­

p l i c i t  i n d i v i d u a l i t y  o f  c o n s c i o u s n e s s  a n d  w i l l ,  and  a t  t h e  

o t h e r ,  u n i v e r s a l i t y  w h i c h  k nows  a n d  w i l l s  w h a t  i s  s u b s t a n t i v e "  

( p a r a g r a p h  n u m b e r  2 6 4 - - K n o x ' s  t r a n s l a t i o n ) .  T h e r e f o r e ,  a c -



c o r d i n g  t o  S c h a c h t ,  H e g e l  " a r g u e s  t h a t  h i s  s e p a r a t i o n  f r o m  

e s s e n t i a l  s e l f  i s  o v e r c o m e  o n l y  t h r o u g h  h i s  w i l l  t o  s u r r e n d e r  

o f  h i s  p a r t i c u l a r  s e l f "  ( p .  4 6 ) .  I t  i s  r e l e v a n t  t o  n o t e  t h a t  

H e g e l  i s  c o n t r a s t i n g  t wo  v i e w s  o r  a s p e c t s  o f  m a n ' s  n a t u r e ,  

n o t  s u g g e s t i n g  t h e  s u b o r d i n a t i o n  o f  p a r t i c u l a r  s e l f  t o  e s ­

s e n t i a l  s e l f  b u t  r a t h e r  an  a c t i v e  a n d  v o l u n t a r i s t i c  s u r r e n d e r  

o f  p a r t i c u l a r  s e l f h o o d  w i t h  o n e ' s  s t r o n g  " s o c i a l "  o r  " u n i ­

v e r s a l "  w i l l .  S c h a c h t  ( 1 9 7 0 )  d e s c r i b e s  t h i s  p o i n t  a s  f o l ­

l o w s :  "A p e r s o n  w i t h  t h e  p r o p e r  s e l f - c o n c e p t i o n ,  a c c o r d i n g

t o  H e g e l ,  w i l l  u n d e r t a k e  a l i e n a t i o n - s u r r e n d e r  w i l l i n g l y ,  i n  

o r d e r  t o  r e a l i z e  t h e  c o n c e p t i o n  he  h a s  o f  h i m s e l f "  ( p .  5 0 ) .

H o w e v e r ,  n e i t h e r  He g e l  n o r  S c h a c h t  e x p l a i n e d  t h e s e  d i f ­

f e r e n t  " s e l f s "  p r o p e r l y .  I t  i s  p r o b a b l y  d u e  t o  a l a c k  o f  

c l e a r  c o n c e p t u a l i z a t i o n  o f  s e l f  i n  H e g e l ' s  l i n e  o f  t h o u g h t .

I t  i s  r a t h e r  i m p o r t a n t  t o  ma k e  t h i s  c o n c e p t  o f  s e l f  c l e a r  1n 

o r d e r  t o  c a r r y  f o r w a r d  t h e  d i s c u s s i o n  o f  t wo  s e n s e s  o f  a l i e n a ­

t i o n .  Th e  m o s t  a d v a n c e d  v i e w s  o f  t h e  c o n c e p t  o f  s e l f  h a v e  

b e e n  p r o v i d e d  by v a r i o u s  p s y c h o a n a l y s t s ,  s u c h  a s  Ka r e n  H o r n e y  

( 1 9 7 0 )  who c o n t e m p l a t e d  s e l f  i n  t h r e e  w a y s :  ( 1 )  a c t u a l  s e l f

w h i c h  r e f e r s  t o  " a n  a l l  i n c l u s i v e  t e r m  f o r  e v e r y t h i n g  t h a t  a 

p e r s o n  i s  a t  a g i v e n  t i m e "  ( p .  1 5 8 ) ;  ( 2 )  r e a l  s e l f  i s  d e ­

f i n e d  a s  " c e n t r a l  i n n e r  f o r c e ,  common t o  a l l  human b e i n g s  

a n d  y e t  u n i q u e  i n  e a c h ,  w h i c h  i s  t h e  d e e p  s o u r c e  o f  g r o w t h "

( p .  1 7 ) ;  a n d  ( 3 )  i d e a l i  z e d  s e l f  w h i c h  o n e  w a n t s  t o  a c t u a l i z e  

b u t  t h a t  i s  " i m p o s s i b l e  o f  a t t a i n m e n t "  ( p .  1 5 8 ) .  I t  s e e ms



t h a t  H e g e l ' s  e s s e n t i a l  s e l f  i s  s i m i l a r  t o  e i t h e r  H o r n e y ' s  r e a l  

s e l f  o r  i d e a l i z e d  s e l f ,  a n d  t h e  p a r t i c u l a r  s e l f  i s  t o  H o r ­

n e y ' s  a c t u a l  s e l f .

H e g e l  was  o b v i o u s l y  t r y i n g  t o  i n d i c a t e  a p o s s i b l e  way 

t o  e s t a b l i s h  a h a r m o n i o u s  s o c i e t y  t h r o u g h  t h e  p r o c e s s  o f  t h e  

s u r r e n d e r  o r  m e r g i n g  o f  p a r t i c u l a r  s e l f  t o  t h e  " e s s e n t i a l "  

s e l f .  He g e l  s a w t h e  s o c i a l  t u r m o i l  i n  E u r o p e  a t  t h a t  t i m e  

a s  g r a d u a l l y  c h a n g i n g  a b a s i c a l l y  a g r i c u l t u r a l  s o c i e t y  i n t o  

an i n d u s t r i a l  s o c i e t y .  P e o p l e  w e r e  m o v i n g  f r o m r u r a l  f a r m  

a r e a s  t o  t h e  f a c t o r i e s  i n  c i t i e s  a n d  v a r i o u s  s o c i a l  p r o b l e m s  

w e r e  e m e r g i n g .  One o f  t h e s e  p r o b l e m s  was  a f e e l i n g  o f  a l i e n ­

a t i o n  a mong  i n d u s t r i a l  w o r k e r s .  H e g e l ,  i n  f a c t ,  d e s c r i b e s  

a l i e n a t i o n - s u r r e n d e r  a s  a n e c e s s a r y  a n d  p r e l i m i n a r y  s t e p  t o  

r e s o l v i n g  t h i s  f e e l i n g  o f  a l i e n a t i o n - s e p a r a t i o n ,  a n d  t o  c r e ­

a t i n g  a n d  m a i n t a i n i n g  a h a r m o n i o u s  s o c i e t y .

U n f o r t u n a t e l y ,  H e g e l ' s  e x p l a n a t i o n  o f  t h e  s e c o n d  s e n s e  

o f  a l i e n a t i o n  was  n o t  c l e a r .  A c c o r d i n g  t o  S c h a c h t  ( 1 9 7 0 ) ,  

H e g e l  h i m s e l f  u s e d  i n t e r c h a n g e a b l y  t h e  t e r m s  " E n t f r e m d u n g , " 

w h i c h  m e a n s  a l i e n a t i o n  i n  g e n e r a l ,  a n d  " E n t a u s s e r u n g , "  w h i c h  

m e a n s  s u r r e n d e r ,  i n  h i s  b o o k  P h e n o m e n o l o g y  o f  S p i r i t  ( p .  3 8 ,  

f o o t n o t e  9 ) .  As a r e s u l t  o f  t h i s  a m b i g u i t y ,  S c h a c h t  ( 1 9 7 0 )  

s p e c u l a t e s  t h a t  Mar x  wa s  u n a b l e  t o  u n d e r s t a n d  t h e  c o n c e p t  o f  

a l i e n a t i o n  i n  t h e  way He g e l  i n t e n d e d  a nd  t h a t  " . . . a  s i n g l e  

g e n e r a l  s e n s e  e m e r g e s ,  w h i c h  may be  c h a r a c t e r i z e d  a s  s e p a r a ­

t i o n  t h r o u g h  s u r r e n d e r . . .  t h e  s e p a r a t i o n  i s  t h e  r e s u l t  o f  t h e
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s u r r e n d e r . "  I n  H e g e l ' s  d i s c u s s i o n  o f  t h e  r e l a t i o n  o f  t h e  

i n d i v i d u a l  t o  s o c i a l  s u b s t a n c e ,  " t h e  s e p a r a t i o n  ( a l i e n a t i o n - 1 ) 

i s  o v e r c o m e  t h r o u g h  t h e  s u r r e n d e r  ( a l i e n a t i o n - 2 ) "  ( p .  8 3 ,  

u n d e r l i n e s  a d d e d  by t h e  p r e s e n t  a u t h o r ) .

I t  s e e ms  t h a t  Ma r x  was  s o  f a s c i n a t e d  by  t h e  c o n c e p t  o f  

a l i e n a t i o n - s e p a r a t i o n  t h a t  he  d i s r e g a r d e d  t h e  o t h e r  s e n s e  o f  

a l i e n a t i o n .  He r e j e c t e d  t h e  n o t i o n  o f  t wo  s e n s e s  o f  a l i e n a ­

t i o n  a s  an  o v e r a b s t r a c t i o n ,  t h a t  " m e r e l y  t h e  t h o u g h t  o f  a l i e n a ­

t i o n ,  i t s  a b s t r a c t  a n d  h e n c e  v a c u o u s  a n d  u n r e a l  e x p r e s s i o n "

( p .  7 0 ,  e x c e r p t e d  f r o m  M a r x ' s  F r u h e  S c h r i f t e n ,  p .  6 5 9 ) .  I t  

i s ,  t h e r e f o r e ,  n e c e s s a r y  t o  e x a m i n e  t h e  o t h e r  s e n s e  o f  a l i e n a ­

t i o n ,  t h a t  i s ,  a l i e n a t i o n - s u r r e n d e r .

E g o - S u r r e n d e r :  E s s e n c e  o f  Zen

S i n c e  t h e  i d e a  o f  s u r r e n d e r  ma y  be  m o r e  c l o s e l y  a s s o c i ­

a t e d  w i t h  t h e  E a s t e r n  s o c i e t y ,  w h e r e  c o l l e c t i v i s m  i s  e m p h a ­

s i z e d ,  t h a n  w i t h  t h e  W e s t e r n  way o f  l i f e  w h e r e  i n d i v i d u a l i s m  

i s  t h e  c o r e  o f  s o c i e t y ,  t h e  c o n c e p t  o f  e g o - s u r r e n d e r  i s  now 

e x a m i n e d  f r o m  t h e  Zen p o i n t  o f  v i e w .

S u z u k i  ( 1 9 5 6 ) ,  a w e l l  known J a p a n e s e  Zen p h i l o s o p h e r ,  

c o n t r a s t s  t h e  " e g o "  a n d  t h e  " o t h e r "  i n  a m a n n e r  s i m i l a r  t o  

H e g e l ' s  d e s c r i p t i o n  o f  s e l f  a n d  s o c i a l  s u b s t a n c e .  S u z u k i  

d e s c r i b e s  e g o - d e n i a l  o r  e g o - s u r r e n d e r  a s  t h e  e s s e n c e  o f  Z e n .

He s t a t e s  t h a t

we a r e  t o o  e g o - c e n t e r e d . . . .  L o v e  m a k e s  t h e  e g o  l o s e  
i t s e l f  i n  t h e  o b j e c t  i t  l o v e s ,  a n d . . . [ e v e n  a s  i t j



w a n t s  t o  h a v e  t h e  s u b j e c t  a s  i t s  own .  T h i s  i s  a 
c o n t r a d i c t i o n  , . . . a g r e a t  t r a g e d y  o f  l i f e . . . . G o d  
g i v e s  t r a g e d i e s  t o  p e r f e c t  m a n . . . . W h e n  t h e  e g o -  
s h e l l  i s  b r o k e n  a n d  t h e  o t h e r  i s  t a k e n  i n t o  h i s  
own b o d y ,  we c a n  s a y  t h a t  t h e  e g o  h a s  d e n i e d  i t ­
s e l f  o r  t h a t  t h e  e g o  h a s  t a k e n  i t s  f i r s t  s t e p
t o w a r d s  t h e  i n f i n i t e .  ( p p .  6 - 7 )

W h i l e  He g e l  i n t e n d e d  t o  r e s o l v e  t h e  s t a t e  o f  a l i e n a t i o n -  

s e p a r a t i o n  by m e a n s  o f  a c t i v e  a l i e n a t i o n - s u r r e n d e r , Ze n  p r o ­

p o s e s  " i t s  s o l u t i o n  by  d i r e c t l y  a p p e a l i n g  t o  f a c t s  o f  p e r ­

s o n a l  e x p e r i e n c e  a n d  n o t  t o  b o o k  k n o w l e d g e "  ( p .  1 8 ) .  A c c o r d ­

i n g  t o  S u z u k i  ( 1 9 6 1 ) ,  t h e  p h i l o s o p h i c a l  p r o g r e s s  b a s e d  u p o n  

t h e  i n t e l l e c t u a l  t h o u g h t  w o u l d  be c o n t i n u e d  a s  n a t u r a l l y  a s  

o u r  b r e a t h i n g ,  b u t  wh e n  we f a c e  t h e  q u e s t i o n  o f  l i f e  o r  t h e  

p r o b l e m  o f  p r o b l e m s ,  "we  c a n n o t  w a i t  f o r  t h e  u l t i m a t e  s o l u ­

t i o n  t o  be  o f f e r e d  by t h e  i n t e l l e c t ,  e v e n  i f  i t  c o u l d  do s o "  

( p .  1 8 ) .  He g o e s  on t o  d e s c r i b e  t h a t

t h e  h u n g r y  c a n n o t  w a i t  u n t i l  a c o m p l e t e  a n a l y s i s  o f  
f o o d  i s  o b t a i n e d  a n d  t h e  n o u r i s h i n g  v a l u e  o f  e a c h  e l e ­
m e n t  i s  d e t e r m i n e d .  F o r  t h e  d e a d  t h e  s c i e n t i f i c  k n o w­
l e d g e  o f  f o o d  w i l l  be  o f  no u s e  w h a t e v e r .  Z e n ,  t h e r e ­
f o r e  d o e s  n o t  r e l y  on t h e  i n t e l l e c t  f o r  t h e  s o l u t i o n  
o f  i t s  d e e p e s t  p r o b l e m s .  ( p .  19 )

The  n a t u r e  o f  m a n ' s  own b e i n g ,  a c c o r d i n g  t o  S u z u k i  ( 1 9 6 1 ) ,

m u s t  be  g r a s p e d  by a h i g h e r  f a c u l t y  t h a n  i n t e l l e c t .

I n  f a c t ,  Zen d o e s  n o t  s e e  a n y  a l i e n a t i o n - s e p a r a t i o n  o r  

s t r u g g l e s  b e t w e e n  f i n i t e  a n d  i n f i n i t e ,  b e c a u s e  t h e s e  c o n t r a ­

d i c t i o n s  a r e  " i d l e  d i s t i n c t i o n  f i c t i t i o u s l y  d e s i g n e d  by t h e  

i n t e l l e c t  f o r  I t s  own i n t e r e s t . . . . L i f e  a s  i t  i s  l i v e d  s u f ­

f i c e s "  ( p .  1 9 ) .  S u z u k i ' s  d e s c r i p t i o n  o f  Zen way o f  l i f e  i s
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s i m i l a r  t o  t h e  c o n c e p t  o f  a l i e n a t i o n - s u r r e n d e r  e l a b o r a t e d  by 

H e g e l .  I t  i s  t o  a c c e p t  m a n ' s  l i f e  a s  i t  i s ,  s u r r o u n d e d  by 

a l l  k i n d s  o f  s e p a r a t i o n s ,  s t r u g g l e s  a n d  c o n t r a d i c t i o n s .  When 

o n e  g o e s  t h r o u g h  t h e s e  h a r d s h i p s  o f  l i f e  a n d  r e a c h e s  t h e  s t a t e  

o f  e g o - s u r r e n d e r , t h e n ,  a l l  t h e  c o n t r a d i c t i o n s  a n d  s e p a r a ­

t i o n s  e x p l a i n e d  by t h e  i n t e l l e c t  a r e  c o m p l e t e l y  f u s e d  i n t o  

a c o n s i s t e n t  o r g a n i c  w h o l e .  I t  i s  c a l l e d  t h e  s t a t e  o f  SATORI 

o r  s e l f - a c t u a l i z a t i o n  i n  Zen B u d d h i s m .

F u r t h e r ,  S u z u k i  ( 1 9 6 1 )  s t a t e s  t h a t  " Z e n  n e v e r  e x p l a i n s  

b u t  i n d i c a t e s ,  i t  d o e s  n o t  a p p e a l  t o  c i r c u m l o c u t i o n ,  n o r  

d o e s  i t  g e n e r a l i z e .  I t  a l w a y s  d e a l s  w i t h  f a c t s ,  c o n c r e t e  

a n d  t a n g i b l e "  ( p .  2 0 ) .  S u z u k i ' s  w r i t i n g  o f f e r s  a d i s t i n c t i v e  

Zen way o f  l i f e  a n d  a n  u l t i m a t e  s t a t e  o f  e g o - s u r r e n d e r .  Th e  

o n l y  way t o  u n d e r s t a n d  e g o - s u r r e n d e r  i s  t o  e x p e r i e n c e  o n e ­

s e l f .  Ze n  e x p l a i n s  l o g i c a l l y  n e i t h e r  a s t a t e  o f  e g o - s u r r e n d e r  

n o r  c o n t r i b u t i n g  f a c t o r s  t h a t  f a c i l i t a t e  a p r o c e s s  o f  r e a c h i n g  

t h a t  s t a t e  o f  e g o - s u r r e n d e r .

I t  i s  o b v i o u s  t h a t  Ze n  f o c u s e s  on  t h e  f i n a l  s t a t e  o f  

e g o - s u r r e n d e r ,  t h a t  i s  s e l f - a c t u a l i z a t i o n .  F u r t h e r  e x a m i n a ­

t i o n  o f  t h i s  s t a t e  o f  a l i e n a t i o n  i n  t e r m s  o f  e g o - s u r r e n d e r  i s  

b e y o n d  t h e  s c o p e  o f  t h i s  s t u d y .  M a j o r  a t t e n t i o n  w i l l  be  p a i d  

t o  t h e  p r o c e s s  o f  e g o - s u r r e n d e r  r a t h e r  t h a n  t h e  s t a t e  o f  e g o -  

s u r r e n d e r ,  v i e w i n g  a l i e n a t i o n  a s  p o l a r  p h a s e s  o f  t h e  s a me  

p h e n o m e n o n .



N a r r o w i n g  o u r  f o c u s  t o  t h e  p r o c e s s  o f  e g o - s u r r e n d e r  a t  

w o r k ,  we r e v i e w  t h e  r o l e  o f  e g o  u n d e r  v a r i o u s  t a s k  s i t u a t i o n s  

i n  t h e  n e x t  s e c t i o n .

The  R o l e  o f  Ego i n  t h e  P r o c e s s  o f  E g o - S u r r e n d e r

An e a r l y  s t u d y  o f  L e w i s  ( 1 9 4 4 )  a n d  o n e  o f  L e w i s  a n d  

F r a n k l i n  ( 1 9 4 4 )  a r e  w o r t h y  o f  m e n t i o n  h e r e .  T h e y  s u g g e s t  

t h a t  i n v o l v e m e n t  c a n  be  i n t e r p r e t e d  i n  t e r m s  o f  e g o - d i m i n i s h ­

i n g  b e h a v i o r  i n d i c a t i v e  o f  e g o - s u r r e n d e r .  L e w i s  a n d  F r a n k l i n  

( 1 9 4 4 )  c o n d u c t e d  a s e r i e s  o f  l a b o r a t o r y  e x p e r i m e n t s  i n v e s t i ­

g a t i n g  t h e  r o l e  o f  e g o  u n d e r  v a r i o u s  m a n i p u l a t e d  c o m p e t i t i v e  

( e g o - e n h a n c i n g )  a n d  c o o p e r a t i v e  ( e g o - d i m i n i s h i n g )  t a s k  s i t u ­

a t i o n s  u t i l i z i n g  t h e  Z e i g a r n i k  e f f e c t .  L e w i s '  r e s e a r c h  i n d i ­

c a t e s  t h a t  a p e r s o n ' s  b e h a v i o r  u n d e r  " e g o - i n v o 1 v i n g " i n s t r u c ­

t i o n s  may d i m i n i s h  t h e  s e n s e  o f  e g o - n e e d s .  E m p h a s i s  was  

g i v e n  i n  t h e i r  d a t a  a n a l y s i s  c o n c e r n i n g  t h e  i n t e n s i t y  o f  e g o -  

a w a r e n e s s  a n d  t h e  e f f e c t s  o f  f r e q u e n c i e s  o f  t h e  e x p e r i m e n t o r ' s 

i n t e r r u p t i o n  d u r i n g  t h e  c o u r s e  o f  an  a s s i g n e d  t a s k  w h i c h  e n ­

h a n c e d  t h e  s e n s e  o f  e g o .  A mi n i mu m r e q u i r e m e n t  f o r  c o o p e r a ­

t i v e  b e h a v i o r  i s ,  a c c o r d i n g  t o  L e w i s  a n d  F r a n k l i n  ( 1 9 4 4 ) ,  

" n e i t h e r  p h y s i c a l  t o g e t h e r n e s s  n o r  j o i n t  a c t i o n ,  n o r  e v e n  

s y n c h r o n o u s  c o m p l i m e n t a r y  b e h a v i o r ,  b u t  a d i m i n u t i o n  o f  e g o -  

d e m a n d s  s o  t h a t  t h e  r e q u i r e m e n t s  o f  t h e  o b j e c t i v e  s i t u a t i o n  

a n d  o f  t h e  o t h e r  p e r s o n  ma y  f u n c t i o n  f r e e l y "  ( p .  1 1 5 ) .

I t  i s  i m p o r t a n t  t o  n o t e  t h a t  L e w i s  a n d  F r a n k l i n  ( 1 9 4 4 )
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i n d i c a t e  t h a t  when  e g o - a w a r e n e s s  i s  a c t i v e  d u e  t o  a m a n i p u ­

l a t e d  c o m p e t i t i v e  t a s k  s i t u a t i o n ,  p a r t i c i p a n t s  w e r e  u n a b l e  

t o  be  i n v o l v e d  i n  t h e i r  a s s i g n e d  t a s k s .  H o w e v e r ,  u n d e r  a 

c o o p e r a t i v e  c o n d i t i o n ,  p a r t i c i p a n t s '  e g o  b e c a me  s o  i n a c t i v e  

t h a t  t h e  r o l e  o f  t h e i r  e g o  i n  t h e i r  t a s k s  was  d i m i n i s h e d .

I n  t h i s  r e g a r d ,  B a r n a r d ' s  ( 1 9 6 4 )  d e s c r i p t i o n  o f  " z o n e  

o f  i n d i f f e r e n c e "  i n  a c o o p e r a t i v e  s y s t e m  i s  r e l e v a n t  h e r e .

He d e f i n e d  an  o r g a n i z a t i o n  a s  "a  s y s t e m  o f  c o n s c i o u s l y  c o ­

o r d i n a t e d  a c t i v i t i e s "  ( p .  73 )  b a s e d  u p o n  t h e  c o n c e p t  o f  

" e q u i l i b r i u m "  b e t w e e n  c o n t r i b u t i o n s  a n d  i n d u c e m e n t s .  A c c o r d ­

i n g  t o  B a r n a r d ,  t h e  " z o n e  o f  i n d i f f e r e n c e "  i s  d e s c r i b e d  a s  

a n  a r e a  o r  z o n e  " w h e r e  a n  a c t i v i t y . . .  d e p e r s o n a l i z e d  by t h e  

f a c t  o f  i t s  c o o r d i n a t e d  c h a r a c t e r "  ( p .  1 7 0 ) .  Hi s  d i s c u s s i o n  

o f  t h e  z o n e  o f  i n d i f f e r e n c e  h a s  b e e n  c r i t i c i z e d  m a i n l y  b e c a u s e  

o f  i t s  i m p l i c i t  c o n c e p t u a l  c o n t r a d i c t i o n .  T h a t  i s ,  m a n a g e ­

m e n t  w a n t s  mo r e  c o n t r i b u t i o n s  f r o m e m p l o y e e s ;  e m p l o y e e s ,  i n  

t u r n ,  w a n t  mo r e  i n d u c e m e n t s  f r o m  m a n a g e m e n t .  I n  f a c t ,  t h i s  

p o t e n t i a l l y  a d v e r s e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  m a n a g e m e n t  a nd  e m­

p l o y e e s  h a s  b e e n  c o n s i d e r e d  t o  be  a m o r e  r e a l i s t i c  v i e w  by 

c o n t e m p o r a r y  A m e r i c a n  m a n a g e m e n t ,  p a r t i c u l a r l y ,  i n  p r o f i t -  

m a k i n g  o r g a n i z a t i o n s .

H o w e v e r ,  i f  we i n t e r p r e t  B a r n a r d ' s  c o n c e p t s  o f  E q u i l i ­

b r i u m  a n d  Zo n e  o f  I n d i f f e r e n c e  i n  a c o o p e r a t i v e  s y s t e m  o r  an  

o r g a n i z a t i o n  a s  a s y s t e m  o f  m u t u a l  t r u s t  a n d  s u p p o r t ,  i t  i s  

p o s s i b l e  t o  r e a l i z e  an e q u i l i b r i u m  b e t w e e n  c o n t r i b u t i o n  a n d



i n d u c e m e n t  w i t h  a w i d e r  z o n e  o f  i n d i f f e r e n c e  w h e r e  a p e r s o n  

i s  " d e p e r s o n a l i z e d "  i n  a n  o r g a n i z a t i o n .

As B a r n a r d  i m p l i e d ,  u n d e r  a c o o p e r a t i v e  s y s t e m ,  human 

n e e d s ,  p a r t i c u l a r l y  e x t r i n s i c  n e e d s ,  s u c h  a s  p a y ,  j o b  s e c u ­

r i t y ,  a f f i l i a t i o n ,  a n d  w o r k i n g  c o n d i t i o n s  a r e  r e l a t i v e l y  

s a t i s f i e d .  As a r e s u l t ,  e m p l o y e e s '  e g o  b e c o m e s  i n a c t i v e  a n d  

t h e y  s i m p l y  w o r k  h a r d  t o  c o n t r i b u t e  t o w a r d s  t h e  a c h i e v e m e n t  

o f  o r g a n i z a t i o n a l  g o a l s .

L o c k e  ( 1 9 7 6 )  d e s c r i b e s  t h i s  e g o - i n a c t i v e n e s s  i n  t e r m s  

o f  p r e o c c u p a t i o n .  He s t a t e s  t h a t  " t o  i n v o l v e  me a n s  t o  p r e ­

o c c u p y  o r  a b s o r b  f u l l y . . . [ t o  b e ]  m e n t a l l y  p r e o c c u p i e d  w i t h  

h i s  j o b "  ( p .  3 0 1 ) .  I n  a s i m i l a r y  wa y ,  J o s e p h  ( 1 9 8 0 )  o b s e r v e d  

t h a t  o u r  d a i l y  wo r k  l i f e  i s  m a i n l y  c o m p o s e d  o f  p r e c o n s c i o u s  

e v e n t s  i n  w h i c h  "we may e n g a g e  w i t h o u t  c o n s c i o u s l y  a t t e n d i n g  

t o  t h e i r  f u n c t i o n ,  t h a t  i s ,  we do n o t  t h i n k  a b o u t  t h e m"

( p .  7 6 9 ) .  T h i s  may i n c l u d e  b o t h  e g o - i n v o l v e d  a n d  d a y d r e a m ­

i n g  t y p e  o f  wo r k  b e h a v i o r s .  H o w e v e r ,  i f  a p e r s o n  i s  d a y d r e a m  

i n g  o f  g o i n g  o u t  f i s h i n g  w h i l e  he  i s  w o r k i n g ,  h i s  e go  i s  o b ­

v i o u s l y  a s s o c i a t e d  w i t h  f i s h i n g ,  n o t  w i t h  h i s  j o b .

T h e r e f o r e ,  o n e  c r i t i c a l  f a c t o r  d i f f e r e n t i a t i n g  j o b  i n ­

v o l v e m e n t  f r o m  p r e c o n s c i o u s  d a y d r e a m i n g  wo r k  b e h a v i o r  i s  

w h e t h e r  t h e  e g o  i s  i d e n t i f i e d  w i t h  t h e  j o b  o r  s o m e t h i n g  u n r e ­

l a t e d  t o  t h e  j o b .  I n  o r d e r  t o  l e t  o n e  b e c o me  i n v o l v e d  i n  h i s  

j o b ,  a p r o c e s s  o f  p s y c h o l o g i c a l  i d e n t i f i c a t i o n  w i t h  t h e  j o b  

m u s t  t a k e  p l a c e .  T h a t  i s  t h e  s u b j e c t  o f  t h e  n e x t  s e c t i o n .



A P r o c e s s  o f  P s y c h o l o g i c a l  I d e n t i f i c a t i o n  Wi t h  Work

I n  o r d e r  t o  c l a r i f y  t h e  m e a n i n g  o f  j o b  i n v o l v e m e n t ,  we 

m u s t  e x a m i n e  t h e  p r o c e s s  o f  p s y c h o l o g i c a l  i d e n t i f i c a t i o n  w i t h  

wo r k  mo r e  t h o r o u g h l y .

Br own ( 1 9 6 9 )  d e s c r i b e s  i d e n t i f i c a t i o n  a s  a n  i n d i v i d u a l '  

r e p r e s e n t a t i o n  o f  a r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  h i m s e l f  a n d  a s o c i a l  

o b j e c t  ( p .  3 4 7 ) .  Ke l ma n  ( 1 9 5 8 )  e x p l a i n s  t h i s  i d e n t i f i c a t i o n  

p r o c e s s  i n  h i s  I n f l u e n c e  T h e o r y  a s  f o l l o w s :  "An i n d i v i d u a l

a c c e p t s  i n f l u e n c e  b e c a u s e  he  w a n t s  t o  e s t a b l i s h  o r  m a i n t a i n  

a s a t i s f y i n g  s e l f - d e f i n i n g  r e l a t i o n s h i p  t o  a n o t h e r  p e r s o n  o r  

g r o u p "  ( p .  5 2 ) .  I n  o t h e r  w o r d s ,  a c c e p t i n g  i n f l u e n c e  i s  a d a p t  

i n g  o n e ' s  b e h a v i o r  t o  o t h e r s  s o  t h a t  he  i s  a c c e p t e d  by o t h e r s  

a n d  he i s  a b l e  t o  m a i n t a i n  h a r m o n i o u s  r e l a t i o n s h i p s  w i t h  

o t h e r s .  T h i s  c l e a r l y  i m p l i e s  a p r o c e s s  o f  l o s i n g  h i s  s e n s e  

o f  s e l f i s h  e g o - n e e d s  t o  b e c o me  a p a r t  o f  o : f f i l i a t e  o f

o t h e r s  .

D u r k h e i m ,  on t h e  o t h e r  h a n d ,  d e s c r i b e s  t h i s  i d e n t i f i ­

c a t i o n  a s  a m a t t e r  o f  p a r a d o x .  " T h e  i n d i v i d u a l "  s a y s  D u r k ­

h e i m ,  " i s  t h e  s o l e  o r g a n  o f  s o c i e t y ,  s i n c e  he  i s  t h e  s o l e  

c r e a t o r .  H o w e v e r ,  i t  i s  n e c e s s a r y  t o  s u b m e r g e  h i m i n  t h e  

m a s s ,  i n  o r d e r  t o  m o d i f y  h i s  n a t u r e  a s  muc h  a s  p o s s i b l e  a nd  

p r e v e n t  h i m f r o m a c t i n g  a s  a n  i n d i v i d u a l .  A n y t h i n g  o f  a n a ­

t u r e  t o  f a c i l i t a t e  i n d i v i d u a l  a c t i o n  m u s t  be  r e g a r d e d  a s  a 

d a n g e r "  ( p .  2 0 9 ,  c i t e d  i n  J o h n s o n ,  1 9 7 3 ) .  D u r k h e i m  c o n t i n u e d  

t o  d e s c r i b e  t h e  p r o c e s s  o f  i d e n t i f i c a t i o n  b a s e d  u p o n  R o u s ­
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s e a u ' s  S o c i a l  C o n t r a c t  T h e o r y  a s  " T h e  p r o c e s s  o f  b e c o m i n g ,  

a n d  t o  h a v e  b e c o m e ,  s o c i a l . "  He s t a t e s  t h a t  " t h e  i n d i v i d u a l  

huma n  b e i n g  i s ,  i n  t h e i r  a c t i o n  o f  p r i m a r y  a l i e n a t i o n ,  n o t  

a l i e n a t e d  f r o m t h e  s o c i e t y ,  b u t  he  i s  i n  f a c t  a l i e n a t e d  t o  

i t .  I t  i s  a s o c i a l  a c t ,  c r e a t e s  s o c i a l  a c t i o n ,  a n d  t h u s  f u s e s  

t h e  i n d i v i d u a l  w i t h  t h e  t h u s - c r e a t e d  c o l l e c t i v e "  ( p .  2 0 9 ,  

c i t e d  i n  J o h n s o n ,  1 9 7 3 ) .

J o h n s o n  ( 1 9 7 3 )  i n t e r p r e t e d  t h i s  a l i e n a t i n g  a c t  a s  " a n  

a c t  o f  o b l i g a t i o n  t o  t h e  t h u s - c r e a t e d  c o l l e c t i v e , . . . s o c i a l i z a ­

t i o n  i s  t h e  p r o c e s s  o f  v o l u n t a r i s t i c  a l i e n a t i n g  o f  t h e  s e l f ,  

o f  t h e  e g o  b e c o m i n g  e x t e r n a l  t o  i t s e l f "  ( p .  2 0 9 ) .

At  l e a s t  t wo  i s s u e s  e m e r g e  f r o m  t h i s  d i s c u s s i o n  o f  

p s y c h o l o g i c a l  i d e n t i f i c a t i o n .  One i s  t h e  u n f o r t u n a t e  c o n t r a  - 

d i c t o r y  n a t u r e  o f  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  t h e  i n d i v i d u a l  

w i t h  s t r o n g  e g o - d e m a n d s  a n d  t h e  s o c i e t y  w h i c h  h a s  t o  be  m a i n ­

t a i n e d  h a r m o n i o u s l y .  The  o t h e r  i s s u e  i s  t h e  i m p o r t a n c e  o f  

t h e  s o c i a l i z a t i o n  p r o c e s s  i n  f a c i l i t a t i n g  t h e  i n d i v i d u a l ' s  

t r a n s f o r m a t  i o n  o f  t h e  a d v e r s a r y  r e l a t i o n s h i p  t h r o u g h  t h e  p r o ­

c e s s  o f  i d e n t i f i c a t i o n  w i t h  t h e  s o c i e t y .  I n  o t h e r  w o r d s ,  i t  

s e e ms  n e c e s s a r y  t h a t  i n d i v i d u a l s ,  who a r e  n o r m a l l y  a l i e n a t e d  

f r o m t h e  s o c i e t y  d u e  t o  t h e  b a s i c  n a t u r e  o f  t h e i r  r e l a t i o n ­

s h i p ,  a l i e n a t e  ( o r  " t r a n s f e r " ,  e t y m o l o g i c a l l y  s p e a k i n g )  t h e m ­

s e l v e s  t o  t h e  s o c i e t y  i n  o r d e r  t o  e s t a b l i s h  a h a r m o n i o u s  r e ­

l a t i o n s h i p  w i t h  o t h e r s  i n  t h e  s o c i e t y .

I t  i s  i n t e r e s t i n g  t o  n o t e  t h a t  t h e  a b o v e  d i s c u s s i o n  o f
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t h e  i d e n t i f i c a t i o n  p r o c e s s  b e t w e e n  i n d i v i d u a l  a n d  s o c i e t y  i s  

e a s i l y  a p p l i e d  t o  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  a w o r k e r  a n d  h i s  

j o b .  I f  a w o r k e r  i d e n t i f i e s  p s y c h o l o g i c a l l y  w i t h  h i s  p a r ­

t i c u l a r  j o b ,  t h e n  i t  i s  a s s u m e d  t h a t  he i s  i n v o l v e d  i n  h i s  

j o b .  F o c u s i n g  on t h i s  k e y  p r o c e s s ,  t h a t  i s ,  p s y c h o l o g i c a l  

i d e n t i f i c a t i o n  w i t h  w o r k ,  t h e  m a j o r  c o n c e p t u a l  d e f i n i t i o n s  o f  

j o b  i n v o l v e m e n t  w i l l  be  r e v i e w e d .

M a j o r  C o n c e p t u a l  D e f i n i t i o n s  o f  J o b  I n v o l v e m e n t

The  m o s t  r e c e n t  d e f i n i t i o n  o f  j o b  i n v o l v e m e n t  was  p r o ­

p o s e d  by Ka n u n g o  ( 1 9 7 9 ) .  He u s e d  t h e  t e r m  " w o r k  i n v o l v e ­

m e n t "  a n d  d e f i n e d  i t  a s  " a  g e n e r a l i z e d  c o g n i t i v e  ( o r  b e l i e f )  

s t a t e  o f  p s y c h o l o g i c a l  i d e n t i f i c a t i o n  w i t h  wo r k  i n s o f a r  a s  

wo r k  i s  p e r c e i v e d  t o  h a v e  t h e  p o t e n t i a l i t y  t o  s a t i s f y  o n e ' s  

s a l i e n t  n e e d s  a n d  e x p e c t a t i o n s "  ( p .  1 3 1 ) .

R e c e n t l y ,  Ka n u n g o  ( 1 9 8 2 b )  r e f i n e d  t h e  a b o v e  d e f i n i t i o n  

by d i s t i n g u i s h i n g  j o b  i n v o l v e m e n t  f r o m  wo r k  i n v o l v e m e n t  t h r o u g h  

t h e  a r g u m e n t  t h a t  t h e  n o t i o n  o f  i n v o l v e m e n t  h a s  t wo  c o m p o n e n t s :  

A s p e c i f i c  j o b  c o n t e x t  a n d  a g e n e r a l i z e d  wo r k  c o n t e x t .  A c ­

c o r d i n g  t o  Ka n u n g o  ( 1 9 8 2 b ) ,  j o b  i n v o l v e m e n t  i s  c o n s i d e r e d  t o  

be a d e s c r i p t i v e  b e l i e f ,  c o n t e m p o r a n e o u s l y  c a u s e d ,  mo r e  s i t u -  

a t i o n a l l y  d e t e r m i n e d ,  a f u n c t i o n  o f  s a l i e n t  n e e d s  a n d  e x p e c ­

t a t i o n s .  Wor k i n v o l v e m e n t ,  on  t h e  o t h e r  h a n d ,  i s  mo r e  a 

r e f l e c t i o n  o f  v a l u e  o r i e n t a t i o n  a n d  i t  i s  a f u n c t i o n  o f  c u l ­

t u r a l  c o n d i t i o n i n g  o r  o f  a s o c i a l i z a t i o n  p r o c e s s .

Ka n u n g o  ( 1 9 8 2 b )  e m p h a s i z e d  t h e  i m p o r t a n c e  o f  n e e d



s a l i e n c y  o f  t h e  i n d i v i d u a l  a s  a m o t i v a t i n g  f o r c e  t o w a r d s  i n ­

v o l v e m e n t  i n  h i s  p a r t i c u l a r  j o b .  I t  i s  o b v i o u s  t h a t  Ka n u n g o  

a t t e m p t e d  t o  d e f i n e  t h e  c o n c e p t  o f  j o b  i n v o l v e m e n t  b a s e d  u p o n  

n e e d  s a t i s f a c t i o n  o r  a m o t i v a t i o n a l  p o i n t  o f  v i e w .  H o w e v e r ,  

h e  d i d  n o t  e l a b o r a t e  f u l l y  o n  w h a t  he  m e a n t  by " p s y c h o l o g i c a l  

i d e n t i f i c a t i o n " .  T h i s  p r o c e s s  ma y  i m p l y  t h e  d i m i n u t i o n  o f  

s a l i e n t  n e e d s ,  w h i c h  i s  m i s s i n g  i n  h i s  d i s c u s s i o n  o f  j o b  i n ­

v o l v e m e n t .  F u r t h e r ,  K a n u n g o ' s  d e f i n i t i o n  i s  v e r y  s i m i l a r  t o  

t h e  o n e  p r e v i o u s l y  p r o p o s e d  by L o d a h l  ( 1 9 6 4 ) ,  a n d  L o d a h l  a n d  

K e j n e r  ( 1 9 6 5 ) ,  p r o m i n e n t  r e s e a r c h e r s  i n  t h e  f i e l d  o f  j o b  i n ­

v o l v e m e n t .  L o d a h l  ( 1 9 6 4 )  d e f i n e d  j o b  i n v o l v e m e n t  a s  " t h e  

d e g r e e  t o  w h i c h  a p e r s o n  i s  i d e n t i f i e d  p s y c h o l o g i c a l l y  w i t h  

h i s  w o r k ,  o r  t h e  i m p o r t a n c e  o f  w o r k  i n  h i s  t o t a l  s e l f - i m a g e "  

( p .  6 8 7 ) .

I t  i s  a s s u m e d  t h a t  t h e  wo r d  " o r "  wa s  u s e d  t o  i n d i c a t e  

t h e  m o t i v a t i n g  f o r c e  t h a t  l e a d s  a p e r s o n  t o  be  i n v o l v e d  i n  

h i s  w o r k .  L o d a h l  ( 1 9 6 4 )  a l s o  d i d  n o t  p r o v i d e  a n y  ex pi  a n a  - 

t i o n  o f  s u c h  e x p r e s s i o n s  a s  " i d e n t i f i e d  p s y c h o l o g i c a l l y "  a n d  

" t o t a l  s e l f - i m a g e " .  I t  i s ,  h o w e v e r ,  o b v i o u s  t h a t  b o t h  d e f i ­

n i t i o n s  a r e  q u i t e  s i m i l a r  a n d  b o t h  a r e  s e m a n t i c a l l y  v a g u e .  

T h e r e  i s  o n e  c r i t i c a l  a n d  i n t e r e s t i n g  d i f f e r e n c e  b e t w e e n  

t h e s e  d e f i n i t i o n s .  K a n u n g o  ( 1 9 7 9 ,  1 9 8 2 b )  i n c l u d e d  b o t h  i n ­

t r i n s i c  a n d  e x t r i n s i c  n e e d s  a s  l o n g  a s  t h e s e  n e e d s  a r e  p e r ­

c e i v e d  a s  i m p o r t a n t ,  w h e r e a s  L o d a h l  ( 1 9 6 4 )  f o c u s e d  s o l e l y  

on  i n t r i n s i c  n e e d s  s u c h  a s  t h e  i m p o r t a n c e  o f  wo r k  f o r  h i s



s e l f - i m a g e  a s  t h e  m o t i v a t i n g  f o r c e  a f f e c t i n g  t h e  p r o c e s s  o f  

p s y c h o l o g i c a l  i d e n t i f i c a t i o n  w i t h  w o r k .  An i n t e r e s t i n g  q u e s ­

t i o n  c a n  be  r a i s e d  h e r e :  S h o u l d  we i n c l u d e  b o t h  i n t r i n s i c

a n d  e x t r i n s i c  n e e d s  o r  d e a l  o n l y  w i t h  a n  i n t r i n s i c  n a t u r e  o f  

j o b  i n v o l v e m e n t ?

Go r n  a n d  K a n u n g o  ( 1 9 8 0 )  i n v e s t i g a t e d  t h i s  p o i n t  u s i n g  

a C a n a d i a n  s a m p l e  ( n = 9 1 6 ) .  T h e y  c o n c l u d e d  t h a t  " t h e  d e g r e e  

o f  s a t i s f a c t i o n  w i t h  s a l i e n t  n e e d s ,  i n t r i n s i c  o r  e x t r i n s i c ,  

wa s  a s s o c i a t e d  w i t h  g r e a t e r  i n v o l v e m e n t  i n  t h e  j o b  i t s e l f "  

( i n t r i n s i c  g r o u p :  jr = . 8 2 ,  £  < . 0 0 1 ;  e x t r i n s i c  g r o u p :  _r =

. 7 1 ,  £  < . 0 0 1 ;  p .  2 7 3 ) .  I n  a d d i t i o n ,  t h e y  r e p o r t e d  v e r y  i n ­

t e r e s t i n g  f i n d i n g s :  " T h e  r e s u l t s  s u g g e s t  t h a t  e x t r i n s i c

m a n a g e r s  a r e  b o t h  m o r e  s a t i s f i e d  a n d  m o r e  i n v o l v e d  i n  t h e i r  

p r e s e n t  j o b s  t h a n  i n t r i n s i c  m a n a g e r s "  ( p .  2 7 2 ) .  T h i s  c l e a r l y  

i m p l i e s  t h e  o p p o s i t e  o f  o u r  e a r l i e r  r e s e a r c h  w h i c h  had o n l y  

f o c u s e d  on t h e  i n t r i n s i c  n a t u r e  o f  j o b  i n v o l v e m e n t .  T h e y  

s p e c u l a t e d  a b o u t  t h e  p o s s i b l e  r e a s o n  f o r  t h i s  f i n d i n g  i n  

t e r m s  o f  d i f f i c u l t y  o f  s a t i s f y i n g  t h e i r  i n t r i n s i c  n e e d s  d u e  

t o  " t h e i r  h i g h  e x p e c t a t i o n s  a b o u t  t h e  n a t u r e  o f  j o b  t h e y  

s h o u l d  h a v e  a n d / o r  t h e  r e l a t i v e  d i f f i c u l t y  m a n a g e m e n t  may 

h a v e  i n  s t r u c t u r i n g  a j o b  t h a t  c a n  i n  f a c t  be  i n t e r e s t i n g ,  

o f f e r  s e l f - d e v e l o p m e n t ,  i n d e p e n d e n c e ,  e t c . "  ( p .  2 7 6 ) .  Go r n  

a n d  K a n u n g o  ( 1 9 8 0 )  f u r t h e r  c o mme n t  t h a t  " a s  f a r  a s  i n v o l v e ­

m e n t  i n  a p a r t i c u l a r  j o b  i s  c o n c e r n e d ,  t h e  r e s u l t s  o f  t h i s  

s t u d y  s u g g e s t  t h a t  t h e  o r g a n i z a t i o n  may h a v e  l i t t l e  t o  g a i n
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b u t  a g r e a t  d e a l  t o  l o s e  by e i t h e r  f a v o r i n g  i n t r i n s i c a l l y  

m o t i v a t e d  i n d i v i d u a l s  i n  t h e i r  h i r i n g  a n d  p r o m o t i o n a l  p r a c ­

t i c e s  o r  by i n s t i t u t i n g  p r o g r a m s  w i t h i n  t h e  o r g a n i z a t i o n  t o  

s t i m u l a t e  i n t r i n s i c  m o t i v a t i o n " ( p . 2 7 6 ) .  The  r e s u l t s ,  n e v e r ­

t h e l e s s ,  c o n f i r m e d  K a n u n g o ' s  a r g u m e n t  t h a t  s a t i s f a c t i o n  

o f  t h e  e x t r i n s i c  f a c t o r s  f o r  e x t r i n s i c a l l y  m o t i v a t e d  p e o p l e  

a n d  s a t i s f a c t i o n  o f  i n t r i n s i c  f a c t o r s  f o r  i n t r i n s i c a l l y  m o t i ­

v a t e d  p e o p l e  w e r e  " e q u a l l y  l i k e l y  t o  c r e a t e  h i g h  j o b  i n v o l v e ­

me n t "  ( p .  2 7 6 ) .  T h e y  c o n c l u d e d  t h a t  " t h e r e  was  l i t t l e  e v i d e n c e  

[ f r o m  t h e i r  s t u d y ]  t o  s u p p o r t  t h e  n o t i o n  t h a t  s a t i s  f a c t i o n  o f  

i n t r i n s i c  n e e d s  r e p r e s e n t s  s a t i s f a c t i o n  o f  a h i g h  p l a n e  o f  

n e e d s ,  i n  t h a t  i t  i s  mo r e  c l o s e l y  l i n k e d  t o  g r e a t e r  j o b  i n ­

v o l v e m e n t "  ( p . 2 7 6 ) .

T h e y  a l s o  c o n c l u d e d  t h a t  " i n t r i n s i c  m o t i v a t i o n  may h a v e  

a g r e a t e r  r o l e  t o  p l a y  i n  wo r k  i n v o l v e m e n t  r a t h e r  t h a n  j o b  

i n v o l v e m e n t "  ( p .  2 7 6 ) .  F u r t h e r  r e s e a r c h  was  s u g g e s t e d  i n  

d i f f e r e n t  o r g a n i z a t i o n a l  s e t t i n g s  a n d  w i t h  d i f f e r e n t  o p e r a ­

t i o n a l  d e f i n i t i o n s  a n d  m e a s u r e m e n t  s c a l e s  f o r  b o t h  j o b  i n ­

v o l v e m e n t  a n d  wo r k  i n v o l v e m e n t .

H o w e v e r ,  t h e  d e f i n i t i o n s  o f  j o b  i n v o l v e m e n t  b a s e d  upon  

s t r i c t l y  i n t r i n s i c  n e e d s  c o n s t i t u t e  t h e  p r e d o m i n a n t  m o t i f  i n  

t h e  e a r l y  r e s e a r c h  o f  j o b  i n v o l v e m e n t  w h i c h  w i l l  be  d i s c u s s e d  

i n  d e t a i l  n e x t .  T h i s  i s  p r o b a b l y  d u e  t o  t h e  e x t e n s i v e  s o c i o ­

l o g i c a l  r e s e a r c h  a n d  i n t e r p r e t a t i o n  o f  t h e  m e a n i n g  o f  a l i e n a ­

t i o n .  I f  o n e ' s  wo r k  i s  i n s t r u m e n t a l  i n  s a t i s f y i n g  e x t r i n s i c



n e e d s ,  t h e n ,  he  i s ,  by  M a r x i a n ' s  d e f i n i t i o n ,  a l i e n a t e d  f r o m 

h i s  w o r k .  K a n u n g o  ( 1 9 7 9 )  c r i t i c i z e d  t h i s  a p p r o a c h  a s  o n e ­

s i d e d  a n d  i d e a l i s t i c ,  a n d  he  p o i n t e d  o u t  t h a t  o t h e r  human 

n e e d s  s u c h  a s  s e c u r i t y  a n d  a f f i l i a t i o n ,  w e r e  i g n o r e d .  E mp h a ­

s i z i n g  t h e  i m p o r t a n c e  o f  t h e  i n s t r u m e n t a l  n a t u r e  o f  human b e ­

h a v i o r ,  Ka n u n g o  ( 1 9 7 9 )  s t a t e s  t h a t  " a l l  huma n  b e h a v i o r s  s t e m  

f r o m n e e d  s t a t e s ,  a n d  a l l  human b e h a v i o r s  t e n d  t o  be  p u r p o s ­

i v e  a n d  i n s t r u m e n t a l  i n  o b t a i n i n g  g o a l s  o r  o u t c o m e s  f o r  t h e  

s a t i s f a c t i o n  o f  n e e d s .  Wor k b e h a v i o r s  a n d  j o b  a t t i t u d e s  

s h o u l d  n o t  be a n  e x c e p t i o n  t o  t h i s  r u l e "  ( p .  1 3 6 ) .

As d i s c u s s e d  i n  t h e  p r e v i o u s  s e c t i o n ,  t h e  s t a t e  o f  i n ­

v o l v e m e n t  p a r a l l e l s  s e l f - a c t u a l i z a t i o n  o r  i s  c o n s e q u e n c e -  

o r i e n t e d .  B u t  K a n u n g o  ( 1 9 7 9 )  c l e a r l y  f o c u s e s  on  t h e  p r o c e s s  

o f  b e c o m i n g  i n v o l v e d  o r  " a n t e c e d e n t - o r i e n t e d . "  T h i s  i s  i d e n t i ­

f i e d  a s  a t h i r d  s o u r c e  o f  c o n c e p t u a l  c o n f u s i o n  o f  i n v o l v e m e n t .  

H o w e v e r ,  he  wa s  n o t  c l e a r  a b o u t  t h e  i n s t r u m e n t a l  n a t u r e  o f  

wo r k  b e h a v i o r .  G u i o n  ( 1 9 5 8 )  c o m m e n t e d  on t h i s  p o i n t  d u r i n g  

a s y m p o s i u m  on  i n d u s t r i a l  m o r a l e  b u t  n e v e r  e l a b o r a t e d  h i s  

p o s i t i o n .

I t  was  p r e v i o u s l y  s t a t e d  t h a t  t h i s  s t u d y  w o u l d  be  

f o c u s i n g  on  t h e  p r o c e s s  o f  b e c o m i n g  i n v o l v e d  i n  o n e ' s  j o b  

r a t h e r  t h a n  on t h e  s t a t e  o f  i n v o l v e m e n t .  I t  s e e ms  d i f f i c u l t  

t o  r e s p o n d  t o  a q u e s t i o n  s u c h  a s  " how much i n v o l v e m e n t  i s  

c o n s i d e r e d  t o  be t h e  u l t i m a t e  s t a t e  o f  i n v o l v e m e n t ? "  u n l e s s  

we a c t u a l l y  e x p e r i e n c e  t h a t  s t a t e .  T h e r e f o r e ,  i t  i s  r e a s o n -



a b l e  a n d  p r e f e r a b l e  t o  c o n c l u d e  t h a t  t h e  c o n c e p t  o f  i n v o l v e ­

m e n t  c a n  f r u i t f u l l y  be  v i e w e d  a s  a c o n t i n u u m  b e t w e e n  a l i e n a ­

t i o n  a n d  i n v o l v e m e n t  o r  a s  a p o l a r  s t a t e  o f  t h e  s a me  p r o c e s s .

L o d a h l  a n d  K e j n e r  ( 1 9 6 5 )  p r o p o s e d  a n o t h e r  d e f i n i t i o n  o f  

j o b  i n v o l v e m e n t .  T h e y  d e f i n e d  i t  a s  " t h e  d e g r e e  t o  w h i c h  a 

p e r s o n ' s  wo r k  p e r f o r m a n c e  a f f e c t s  h i s  s e l f - e s t e e m "  ( p .  2 5 ) .  

T h i s  c r e a t e d  f u r t h e r  c o n f u s i o n  a n d  h a s  b e e n  c r i t i c i z e d  by 

s ome  r e s e a r c h e r s  ( K a n u n g o ,  1 9 7 9 ;  R a b i n o w i t z  & H a l l ,  1 9 7 7 ) .  

R a b i n o w i t z  a n d  H a l l  ( 1 9 7 7 )  c l a i m e d  t h a t ,  " T h i s  c o u l d  l e a v e  a 

r e a d e r  w o n d e r i n g  w h i c h  o f  t h e  t wo d e f i n i t i o n s  t h e  a u t h o r s  

w e r e  a c t u a l l y  f o c u s i n g  o n "  ( p .  2 6 6 ) .

H o w e v e r ,  i f  we r e a d  t h e i r  p a p e r  mo r e  c a r e f u l l y ,  L o d a h l  

a n d  K e j n e r  ( 1 9 6 5 )  i n t e n d e d  t o  p r o p o s e  t h e  f i r s t  d e f i n i t i o n  

( p s y c h o l o g i c a l  i d e n t i f i c a t i o n ,  w h i c h  a p p e a r e d  o n l y  i n  t h e  

a b s t r a c t  o f  t h e i r  a r t i c l e )  a s  a c o n c e p t u a l  o n e ,  a n d  t h e  

s e c o n d  d e f i n i t i o n  ( p e r f o r m a n c e - " - 1 f - e s t e e m  c o n t i n g e n c y ,  w h i c h  

a p p e a r e d  i n  t h e  m a i n  b o d y  o f  t h e i r  a r t i c l e )  a s  a n  o p e r a t i o n a l  

o n e .  The  q u e s t i o n  i s ,  w e r e  t h e s e  t wo  d e f i n i t i o n s  u s e d  f o r  

t h e i r  r e s e a r c h  a s  t h e y  i n t e n d e d ?  I n  f a c t ,  n e i t h e r  t h e  f i r s t  

n o r  t h e  s e c o n d  d e f i n i t i o n  p l a y e d  t h e  g u i d i n g  r o l e  f o r  t h e i r  

r e s e a r c h .  L o d a h l  a n d  K e j n e r  ( 1 9 6 5 )  j u s t i f i e d  t h i s  c o n f u s i o n  

by a t t r i b u t i n g  i t  t o  t h e  s a m p l e  a n d  m e t h o d o l o g i c a l  l i m i t a ­

t i o n s .

The  m a j o r  w e a k n e s s  o f  t h e i r  r e s e a r c h  a p p e a r s  t o  be  i t s  

c o n f u s i n g  a n d  a m b i g u o u s  d e f i n i t i o n s  p r o b a b l y  a t t r i b u t a b l e  t o
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t h e i r  p r e o c c u p a t i o n  w i t h  t h e  n o t i o n  o f  v a l u e  o r i e n t a t i o n  a n d  

p o s s i b l e  m o d e r a t i n g  e f f e c t s  o f  u n k n o wn  v a r i a b l e s .  I n  t h e i r  

r e s e a r c h , L o d a h i  a n d  K e j n e r  ( 1 9 6 5 )  e m p h a s i z e d  t h e  i m p o r t a n c e  

o f  t h e  s o c i a l i z a t i o n  p r o c e s s  a n d  wo r k  v a l u e  o r i e n t a t i o n .

T h i s  i s  p r o b a b l y  d u e  t o  t h e  i n f l u e n c e  o f  D u b i n ' s  1 9 5 6  s t u d y  

w h i c h  f o c u s e d  on " C e n t r a l  L i f e  I n t e r e s t "  a mo n g  i n d u s t r i a l  

w o r k e r s .  He d e f i n e d  C e n t r a l  L i f e  I n t e r e s t  a s  " t h e  e x p r e s s e d  

p r e f e r e n c e  f o r  a g i v e n  l o c a l e  o r  s i t u a t i o n  i n  c a r r y i n g  o u t  an 

a c t i v i t y "  ( p .  1 3 4 ) .  D u b i n ,  a s  a s o c i o l o g i s t ,  r e j e c t e d  p s y ­

c h o l o g i c a l  a n d  m o t i v a t i o n a l  a p p r o a c h e s  a s  i n a p p r o p r i a t e  wa y s  

t o  s t u d y  w o r k  b e h a v i o r s ,  a n d  p r o p o s e d  t h e  c e n t r a l  i m p o r t a n c e  

o f  s o c i a l  n o r ms  a n d  v a l u e s  a s  d e t e r m i n a n t s  o f  h uma n  b e h a v i o r s .  

U n d e r  t h i s  i n f l u e n c e ,  L o d a h l  ( 1 9 6 4 )  s t i p u l a t e d  t h a t  " t h e  t e n ­

d e n c y  t o  b e c o me  p s y c h o l o g i c a l l y  i n v o l v e d  i n  wo r k  may be  f i x e d  

d u r i n g  r e l a t i v e l y  e a r l y  c u l t u r a l  t r a i n i n g "  ( p .  5 0 5 ) .  T h e r e ­

f o r e ,  L o d a h l  a n d  K e j n e r  ( 1 9 6 5 )  d e f i n e d  j o b  i n v o l v e m e n t  a s  " t h e  

i n t e r n a l i z a t i o n  o f  v a l u e s  a b o u t  t h e  g o o d n e s s  o f  w o r k  o r  t h e  

i m p o r t a n c e  o f  w o r k  i n  t h e  w o r t h  o f  t h e  p e r s o n "  ( p .  2 5 ) .  T h e y  

a d d e d ,  " i t  i s  p r o b a b l y  r e s i s t a n t  t o  c h a n g e s  i n  t h e  p e r s o n  d u e  

t o  t h e  n a t u r e  o f  a p a r t i c u l a r  j o b "  ( p .  2 5 ) .  H o w e v e r ,  a f t e r  

a n a l y z i n g  t h e  d a t a ,  t h e y  c o n c e d e d ,  i n  t h e  f i n a l  p a r a g r a p h  o f  

t h e i r  p a p e r ,  t h e  s i g n i f i c a n c e  o f  t h e  e f f e c t s  o f  o r g a n i z a t i o n a l  

f a c t o r s  i n  a d d i t i o n  t o  t h a t  o f  t h e  v a l u e  o r i e n t a t i o n .

L a w l e r  a n d  H a l l  ( 1 9 7 0 )  a c c e p t e d  L o d a h l  a n d  K e j n e r ' s



f i r s t  d e f i n i t i o n  o f  p s y c h o l o g i c a l  i d e n t i f i c a t i o n  f o r  t h e i r  

s t u d y .  U s i n g  L o d a h l  a n d  K e j n e r ' s  6 - i t e m  j o b  I n v o l v e m e n t  

s c a l e ,  t h e y  a n a l y z e d  t h e  d a t a  ( n = 2 9 1 ) ,  a n d  f o u n d  a t h r e e -  

f a c t o r  s o l u t i o n :  j o b  s a t i s f a c t i o n ,  i n t r i n s i c  m o t i v a t i o n ,

a n d  j o b  i n v o l v e m e n t .  T h e s e  c o m p o n e n t s ,  t h e y  w r o t e ,  w e r e  

" f a c t o r i a l l y  i n d e p e n d e n t  a n d  r e l a t i v e l y  d i s t i n c t  v a r i a b l e s "  

( p .  3 0 9 ) .  T h e y  c o n c l u d e d  t h a t  " i n v o l v e m e n t  c a n  p e r h a p s  b e s t  

be  t h o u g h t  o f  a s  t h e  d e g r e e  t o  w h i c h  a p e r s o n ' s  t o t a l  wo r k  

s i t u a t i o n  i s  a n  i m p o r t a n t  p a r t  o f  h i s  l i f e "  ( p .  3 1 0 ) . . . " b e ­

c a u s e  he  p e r c e i v e s  j o b  a s  a n  i m p o r t a n t  p a r t  o f  h i s  s e l f -  

c o n c e p t ,  a n d  p e r h a p s  a s  a p l a c e  t o  s a t i s f y  h i s  i m p o r t a n t  

n e e d s  ( e . g . ,  h i s  n e e d  f o r  s e l f - e s t e e m ) "  ( p .  3 1 1 ) .

I n  a s i m i l a r  w a y ,  W o l l a c k ,  G o o d a l e ,  W i j t i n g ,  a n d  S m i t h  

( 1 9 7 1 )  d e f i n e d  j o b  i n v o l v e m e n t  a s  " t h e  d e g r e e  t o  w h i c h  a 

w o r k e r  t a k e s  an  a c t i v e  i n t e r e s t  i n  c o - w o r k e r s  a n d  c o mp a n y  

f u n c t i o n s  a n d  d e s i r e s  t o  c o n t r i b u t e  t o  j o b  r e l a t e d  d e c i s i o n s  

( p .  3 3 2 ) .  B e e h r ,  W a l s h ,  a n d  T a b e r  ( 1 9 7 6 )  a l s o  d e f i n e d  j o b  

i n v o l v e m e n t  i n  t e r m s  o f  " t h e  i m p o r t a n c e  o f  t h e  wo r k  r o l e  

r e l a t i v e  t o  o t h e r  l i f e  r o l e s . "  L o c k e  ( 1 9 7 6 )  a l s o  e m p h a s i z e d  

t h e  i m p o r t a n c e  o f  wo r k  a s  a m a j o r  d e t e r m i n a n t  o f  j o b  i n v o l v e  

m e n t .  He s t a t e s  t h a t  " a  p e r s o n  who i s  i n v o l v e d  i n  h i s  j o b  i 

o n e  who t a k e s  i t  s e r i o u s l y ,  f o r  whom i m p o r t a n t  v a l u e s  a r e  a t  

s t a k e  on t h e  j o b ,  w h o s e  moods  a n d  f e e l i n g s  a r e  s i g n i f i c a n t l y  

a f f e c t e d  by h i s  j o b  e x p e r i e n c e s  a n d  who i s  m e n t a l l y  p r e o c ­

c u p i e d  w i t h  h i s  j o b "  ( p .  1 3 0 1 ) .
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B a s e d  u p o n  t h e  a b o v e  r e v i e w  o f  t h e  m a j o r  c o n c e p t u a l  

d e f i n i t i o n s ,  i t  i s  p o s s i b l e  t o  a b s t r a c t  a t  l e a s t  t h r e e  g e n ­

e r a l  c a t e g o r i e s  i n  d e f i n i n g  t h e  c o n c e p t  o f  j o b  i n v o l v e m e n t :

( 1 )  p s y c h o l o g i c a l  i d e n t i f i c a t i o n ,  ( 2 )  p e r f o r m a n c e - b a s e d  s e l f -  

e s t e e m ,  a n d  ( 3 )  r e l a t i v e  o r  c e n t r a l  l i f e  i n t e r e s t  i n  w o r k .

" e s e  c a t e g o r i e s  c a n  be  s u m m a r i z e d  by t h e  d e f i n i t i o n s  p r o ­

p o s e d  by b a s i c a l l y  L o d a h l  a n d  K e j n e r  ( 1 9 6 5 )  a n d  D u b i n  ( 1 9 5 6 ) .

O t h e r  O p e r a t i o n a l  D e f i n i t i o n s  o f  J o b  I n v o l v e m e n t

As m e n t i o n e d  e a r l i e r ,  t h e r e  a r e  ma n y  d i f f e r e n t  v i e w s  

a n d  a p p r o a c h e s  t o w a r d  t h e  c o n c e p t  o f  j o b  i n v o l v e m e n t  d u e  

m a i n l y  t o  t h e  l a c k  o f  a s o u n d  c o n c e p t u a l  f r a m e w o r k .  R a b i n o w i t z  

a n d  H a l l  ( 1 9 7 7 )  c a t e g o r i z e d  t h i s  c o n f u s i o n  a t  t h e  e m p i r i c a l  

l e v e l  u n d e r  t h r e e  d i f f e r e n t  a p p r o a c h e s ,  t h a t  i s ,  j o b  i n v o l v e -  

a s  a n  i n d i v i d u a l  d i f f e r e n c e  v a r i a b l e ,  s i t u a t i o n a l  v a r i a b l e ,  

a n d  t h e  i n t e r a c t i o n  o f  b o t h .

Th e  p e r c e p t i o n  o f  j o b  i n v o l v e m e n t  a s  a n  i n d i v i d u a l  

d i f f e r e n c e  v a r i a b l e  e m p h a s i z i n g  p s y c h o l o g i c a l  i d e n t i f i c a t i o n  

( L o d a h l  & K e j n e r ,  1 9 6 5 ;  K a n u n g o ,  1 9 7 9 )  h a s  b e e n  r e v i e w e d  a n d  

e v a l u a t e d  i n  t h e  p r e v i o u s  s e c t i o n ;  t h i s  s e c t i o n  d e a l s  w i t h  

o t h e r  o p e r a t i o n a l  d e f i n i t i o n s  o f  j o b  i n v o l v e m e n t  p r o f f e r e d  

t o  d a t e .

F o r  e x a m p l e ,  F r e n c h  a n d  Kahn ( 1 9 6 2 )  d e s c r i b e  " e g o -



i n v o l v e d  p e r f o r m a n c e "  i n  t h e  f o l l o w i n g  m a n n e r :  " I f  t h e

w o r k e r ' s  a b i l i t y  t o  p r o d u c e  i s  a d i m e n s i o n  w h i c h  i s  h i g h  

i n  c e n t r a l i t y ,  t h e n ,  a c t u a l  p e r f o r m a n c e  u t i l i z i n g  t h i s  

a b i l i t y  ma y  be  d e f i n e d  a s  e g o - i n v o l v e d  i n  h i s  j o b . "  T h e y  

i m p l i e d  a l s o  t h a t  " h i s  j o b  p e r f o r m a n c e  w i l l  a f f e c t  h i s  s e l f ­

e s t e e m "  ( p .  1 9 ) .  F r e n c h  a n d  Kahn ( 1 9 6 2 )  c l e a r l y  d i f f e r e n t i ­

a t e d  t h i s  e g o - i n v o l v e d  p e r f o r m a n c e  f r o m  e x t r i n s i c a l l y  

o r i e n t e d  i n s t r u m e n t a l  w o r k  b e h a v i o r .  I f  a p e r s o n  i s  p r i ­

m a r i l y  w o r k i n g  t o  e a r n  m o n e y ,  h i s  e g o  i s  i d e n t i f i e d  w i t h  

m o n e y ,  n o t  w i t h  t h e  j o b .  T h e r e f o r e ,  h i s  s e l f - e s t e e m  i s  n o t  

a f f e c t e d  by  j o b  p e r f o r m a n c e  d u e  t o  t h e  l o w c e n t r a l i t y  o f  

a b i l i t y  t o  p r o d u c e .  T h e i r  d e f i n i t i o n  i s  d e r i v e d  f r o m L e w i n ' s  

( 1 9 5 2 )  F i e l d  T h e o r y  a n d  M i l l e r ' s  ( 1 9 5 9 )  S e l f - I d e n t i t y  T h e o r y  

w h i c h  i m p l y ,  on  o n e  h a n d ,  t h e  i m p o r t a n c e  o f  p a s t  v a l u e  o r i ­

e n t a t i o n ,  a n d  on t h e  o t h e r ,  t h e  i m p o r t a n c e  o f  s e l f - i d e n t i t y  

i n  t e r m s  o f  a b i l i t y  t o  p r o d u c e .  L o d a h l  a n d  K e j n e r ' s  ( 1 9 6 5 )  

t wo d e f i n i t i o n s ,  t h a t  i s ,  p s y c h o l o g i c a l  i d e n t i f i c a t i o n  a n d  

p e r f o r m a n c e - s e l f - e s t e e m  c o n t i n g e n c y ,  s e e m t o  be  d e r i v e d  f r o m 

t h e  s a me  c o n c e p t u a l  f r a m e w o r k .

F o c u s i n g  on t h e  l a t t e r ,  Vr oom ( 1 9 6 2 )  s t a t e s  t h a t  a n  i n ­

d i v i d u a l  i s  " e g o - i n v o l v e d  i n  a t a s k  o r  j o b  t o  w h a t e v e r  e x t e n t  

h i s  s e l f - e s t e e m  i s  a f f e c t e d  by h i s  p e r c e i v e d  l e v e l  o f  p e r ­

f o r m a n c e "  ( p .  1 6 1 ) .  He i n d i c a t e s  t h a t  j o b  i n v o l v e m e n t  e x i s t s  

when a p e r s o n ' s  f e e l i n g s  o f  s e l f - e s t e e m  a r e  i n c r e a s e d  by g o o d  

p e r f o r m a n c e  a n d  d e c r e a s e d  by bad  p e r f o r m a n c e .  H o w e v e r ,  i f  a
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v a l u e  o r i e n t a t i o n  i s  t a k e n  I n t o  t h i s  d e s c r i p t i o n  a s  a m a j o r  

d e t e r m i n a n t  o f  wo r k  b e h a v i o r s ,  t h e n ,  i t  i s  l o g i c a l l y  a s s u m e d  

t h a t  t h e  l e v e l  o f  j o b  i n v o l v e m e n t  w o u l d  n o t  be  a f f e c t e d  by 

e x t e r n a l  f a c t o r s  s u c h  a s  p e r f o r m a n c e .  T h i s  c l e a r l y  c o n t r a ­

d i c t s  V r o o m ' s  i n t e r p r e t a t i o n  o f  e g o - i n v o l v e m e n t . F r e n c h  a n d  

Kahn ( 1 9 6 2 )  s u g g e s t e d  t h a t  " t h e  s e l f - i d e n t i t y  s h o u l d  be  c o n ­

c e p t u a l i z e d  i n  t e r m s  o f  i n t e r n a l i z e d  s o c i a l  s t r u c t u r e "  ( p .  1 9 )  

a n d  i s  r e s i s t a n t  t o  n g e . Th e  s a me  c o n c e p t u a l  c o n t r a d i c ­

t i o n  wa s  f o u n d  i n  L c ^ h l  a n d  K e j n e r ' s  d i s c u s s i o n  o f  t wo 

d e f i n i t i o n s .  T h i s  r e m a i n s  t o  be  c l a r i f i e d .

G u r i n ,  V e r o f f  a n d  F e l d  ( 1 9 6 0 )  v i e w e d  j o b  i n v o l v e m e n t  i n  

t h e  s a me  wa y ,  t h a t  i s ,  a s  a p r o c e s s  i n  w h i c h  p e r f o r m a n c e  a f ­

f e c t s  s e l f - e s t e e m .  S i e g e l  ( 1 9 6 9 )  c o n s i d e r e d  j o b  i n v o l v e m e n t  

a s  a r e f l e c t i o n  o f  t h e  i m p o r t a n c e  o f  wo r k  t o  a p e r s o n ' s  s e l f ­

e s t e e m  o r  s e r i . e  o f  w o r t h .  S t e e r s  a n d  P o r t e r  ( 1 9 7 5  ) c o n c u r r e d  

w i t h  t h i s  p o i n t  o f  v i e w ,  s t a t i n g  t h a t  " f r o m  a p s y c h o l o g i c a l  

s t a n d p o i n t . . . ( wo r k  ) c a n  be  an  i m p o r t a n t  s o u r c e  o f  i d e n t i t y . . .  

P e o p l e  t e n d  t o  e v a l u a t e  t h e m s e l v e s  a c c o r d i n g  t o  w h a t  t h e y  

h a v e  b e e n  a b l e  t o  a c c o m p l i s h "  ( p .  5 5 2 ) .

L a w l e r  a n d  H a l l  ( 1 9 7 0 )  r e v i e w e d  t h e  d e f i n i t i o n s  o f  j o b  

i n v o l v e m e n t  f o r  t h e i r  r e s e a r c h  a n d  c o n s i d e r e d  L o d a h l  a n d  

K e j n e r ' s  s e c o n d  d e f i n i t i o n ,  i . e . ,  p e r f o r m a n c e - s e l f - e s t e e m  

c o n t i n g e n c y  a s  a n  a c c e p t a b l e  d e f i n i t i o n  f o r  i n t r i n s i c  m o t i ­

v a t i o n .

L a w l e r  ( 1 9 6 9 ) ,  p r e d i c a t i n g  h i s  r e m a r k s  u p o n  t h e  f r a m e -



wo r k  o f  e x p e c t a n c y  t h e o r y ,  d e f i n e d  i n t r i n s i c  m o t i v a t i o n  a s  

" t h e  d e g r e e  t o  w h i c h  a j o b  h o l d e r  i s  m o t i v a t e d  t o  p e r f o r m  

w e l l  b e c a u s e  o f  s ome  s u b j e c t i v e  r e w a r d s  o r  f e e l i n g  t h a t  he  

e x p e c t s  t o  r e c e i v e  o r  e x p e r i e n c e  a s  a r e s u l t  o f  p e r f o r m i n g  

w e l l "  ( p .  4 2 9 ) .

On t h e  o t h e r  h a n d ,  De c i  ( 1 9 7 5 )  d e s c r i b e s  i n t r i n s i c  

m o t i v a t i o n  a s  " . . . o n e s  f o r  w h i c h  t h e r e  i s  no a p p a r e n t  r e w a r d  

e x c e p t  t h e  a c t i v i t y  i t s e l f .  P e o p l e  s e e m t o  e n g a g e  i n  t h e  

a c t i v i t i e s  f o r  t h e i r  own s a k e  a n d  n o t  b e c a u s e  t h e y  l e a d  t o  

a n  e x t r i n s i c  r e w a r d .  Th e  a c t i v i t i e s  a r e  e n d s  i n  t h e m s e l v e s  

r a t h e r  t h a n  m e a n s  t o  an e n d .  T h i s  d e f i n i t i o n ,  w h i c h  i s  t h e  

c o m mo n l y  a c c e p t e d  d e f i n i t i o n  o f  i n t r i n s i c  m o t i v a t i o n ,  s e r v e s  

q u i t e  a d e q u a t e l y  a s  a n  o p e r a t i o n a l  d e f i n i t i o n  o f  i n t r i n s i c  

m o t i v a t i o n "  ( p .  2 3 ) .

De c i  ( 1 9 7 5 )  e m p h a s i z e d  t h i s  d e f i n i t i o n  a s  a n  o p e r a t i o n ­

a l ,  n o t  a c o n c e p t u a l  d e f i n i t i o n ,  b e c a u s e  he  i s  a w a r e  o f  t h e  

e x c l u s i o n  o f  e x t r i n s i c  r e w a r d ,  a c o n s t r u c t  i n c l u d e d  i n  La w­

l e r ' s  d e f i n i t i o n .  R a t h e r ,  D e c i  i s  m o r e  c o n c e r n e d  w i t h  t h e  

i n t e r n a l  c o n s e q u e n c e s  o f  a c t i v i t i e s  a s  r e w a r d .  I t  i s  i n ­

t e r e s t i n g  t o  n o t e  t h a t  B e r l y n e  p o i n t e d  o u t ,  "An a c t i v i t y  

c a n n o t  i n  a n y  m e a n i n g f u l  s e n s e  r e i n f o r c e  i t s e l f ,  b u t  r a t h e r ,  

w h a t  i t  c a n  do i s  b r i n g  a b o u t  c e r t a i n  i n t e r n a l  c o n s e q u e n c e s  

w h i c h  t h e  o r g a n i s m  e x p e r i e n c e s  a s  r e w a r d i n g "  ( c i t e d  i n  D e c i ,  

1 9 7 5 ,  p .  2 8 ) .

The  " i n t e r n a l  c o n s e q u e n c e "  o f  w o r k  a c t i v i t i e s  b r i n g s  up



t h e  i m p o r t a n c e  o f  v a l u e  o r i e n t a t i o n  a s  t h e  d e t e r m i n a n t  o f  

j o b  i n v o l v e m e n t .

F o c u s i n g  on  a l i e n a t i o n  f r o m  m i d d l e  c l a s s  wo r k  r e l a t e d  

v a l u e s  a n d  n o r m s ,  B l o o d  a n d  H u l i n  ( 1 9 6 7 ) ,  a n d  H u l i n  a n d  B l o o d  

( 1 9 6 8 )  a r g u e d  t h a t  v a l u e  o r i e n t a t i o n  s u c h  a s  t h e  P r o t e s t a n t  

E t h i c  i s  t h e  m a j o r  f a c t o r  a f f e c t i n g  t h e  l e v e l  o f  j o b  i n v o l v e ­

m e n t  .

T h i s  l i n e  o f  a r g u m e n t  l e d  S i e g e l  a n d  Ruh ( 1 9 7 3 )  t o  

i n v e s t i g a t e  t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  j o b  i n v o l v e m e n t  a n d  b o t h  

w o r k e r s  w i t h  r u r a l  b a c k g r o u n d s  w h e r e  v a l u e s  w e r e  s u p p o s e d  t o  

be  w e l l  i n t e r n a l i z e d  a n d  u r b a n  w o r k e r s  w h o s e  v a l u e s  w e r e  n o t .  

The  e m p i r i c a l  d a t a  s h o w ,  h o w e v e r ,  t h a t  t h e i r  h y p o t h e s i s  o f  

r u r a l  w o r k e r s  b e i n g  m o r e  i n v o l v e d  t h a n  u r b a n  w o r k e r s  was  n o t  

s u p p o r t e d  o r  c o n f i r m e d  ( R a b i n o w i t z  & H a l l ,  1 9 7 7 ) .

F o c u s i n g  on w o r k  r o l e  i n v o l v e m e n t ,  M a u r e r  ( 1 9 6 9 )  d e ­

f i n e d  j o b  i n v o l v e m e n t  a s  " t h e  d e g r e e  t o  w h i c h  [ a n ]  i n d i v i ­

d u a l ' s  wo r k  r o l e  i s  i m p o r t a n t  i n  i t s e l f  a s  w e l l  a s  t h e  e x t e n t  

t o  w h i c h  i t  f o r m s  t h e  b a s i s  o f  s e l f - d e f i n i t i o n  , s e l f - e v a l u a ­

t i o n ,  a n d  s u c c e s s - d e f i n i t i o n "  ( p .  2 6 ) .  S i m i l a r l y ,  F a u n c e  

f o c u s e s  on  o c c u p a t i o n a l  i n v o l v e m e n t  w h i c h  i m p l i e s  " t h e  c o m­

m i t m e n t  t o  a p a r t i c u l a r  s e t  o f  t a s k s  o r  t a s k  a r e a  whe n  s u c ­

c e s s f u l  r o l e  p e r f o r m a n c e  i s  r e g a r d e d  a s  a n  e n d  i n  i t s e l f  a n d  

n o t  a m e a n s  t o  s ome  o t h e r  e n d "  ( c i t e d  i n  R a b i n o w i t z  & H a l l ,  

1 9 7 7 ,  p .  2 6 5 ) .

A l l p o r t  ( 1 9 4 7 )  d e f i n e d  e g o  i n v o l v e m e n t  i n  t e r m s  o f



p a r t i c i p a t i o n  i n  t h e  d e c i s i o n  m a k i n g  p r o c e s s  i n  an  o r g a n i z a ­

t i o n  i n  w h i c h  t h e  i n d i v i d u a l  i s  e n g a g i n g  i n  t h e  " s t a t u s -  

s e e k i n g  m o t i v e "  ( p .  1 2 3 )  t h r o u g h  h i s  w o r k .  I n  t h i s  s e n s e ,  

s t a t u s  i s  c o n c e i v e d  a s  a n  i m p o r t a n t  f a c t o r  f o r  o n e ' s  s e l f -  

e ; c em .

The  s e c o n d  a p p r o a c h  t o w a r d  t h e  m e a n i n g  o f  j o b  i n v o l v e ­

m e n t  a s s e r t s  t h a t  j o b  i n v o l v e m e n t  i s  a f u n c t i o n  o f  t h e  s i t u a ­

t i o n .  A n u mb e r  o f  n e g a t i v e  i m p a c t s  on  t h e  l e v e l  o f  j o b  i n ­

v o l v e m e n t  h a v e  b e e n  d e s c r i b e d  by s e v e r a l  r e s e a r c h e r s  ( A r g y r i s  

1 9 6 4 ;  B a s s ,  1 9 6 5 ;  B l a u n e r ,  1 9 6 4 ;  M c G r e g o r ,  1 9 6 0 ;  Vr o o m,  1 9 6 2 )

F o r  e x a m p l e ,  B l a u n e r  ( 1 9 6 4 )  p r e f a c e d  h i s  s t u d y  o f  

a l i e n a t i o n  a ng  v a r i o u s  t y p e s  o f  w o r k e r s ,  c o n t r a s t i n g  

a l i e n a t i o n  a n d  i n v o l v e m e n t  a s  f o l l o w s :  " a  s e r . e  o f  c o n t r o l

r a t h e r  t h a n  d o m i n a t i o n ,  a s e n s e  o f  m e a n i n g f u l  p u r p o s e  r a t h e r  

t h a n  f u t i l i t y ,  a s e n s e  o f  s o c i a l  c o n n e c t i o n  r a t h e r  t h a n  i s o ­

l a t i o n ,  a n d  a s e n s e  o f  s p o n t a n e o u s  i n v o l v e m e n t  a n d  s e l f -  

e x p r e s s i o n  r a t h e r  t h a n  d e t a c h m e n t  a n d  d i s c o n t e n t " .

D u b i n  ( 1 9 5 6 )  r e p o r t e d  n e a r l y  30 y e a r s  a g o  t h a t  t h r e e

o u t  o f  f o u r  w o r k e r s  w e r e  n o t  i n v o l v e d  i n  t h e i r  w o r k ;  he a t ­

t r i b u t e d  i t s  c a u s e  t o  t h e  s u r r o u n d i n g  wo r k  s i t u a t i o n .  I n  

t h i s  m o d e ,  H a l l  ( 1 9 7 1 )  p r o p o s e d  a mo d e l  t o  f a c i l i t a t e  a 

w o r k e r ' s  i n v o l v e m e n t  i n  h i s  wo r k  u n d e r  a c a r e e r  d e v e l o p m e n t  

p r o g r a m .  T h i s  mo d e l  r e c e i v e d  c o n s i s t e n t  s u p p o r t  ( B r a y ,  Ca mp ­

b e l l ,  & G r a n t ,  1 9 7 4 ;  H a l l  & F o s t e r ,  1 9 7 7  ) .

I t  s e e m s  t h a t  t h o s e  s i t u a t i o n a l  t h e o r i s t s  a r e ,  i n  f a c t ,



e s s e n t i a l l y  f o c u s i n g  on  t h e  d e g r e e  o f  " Q u a l i t y  o f  Wor k L i f e "  

a n d  a r e  c o n c e r n e d  w i t h  an  i n d i v i d u a l ' s  h i g h e r  o r d e r  p s y c h o ­

l o g i c a l  n e e d s  a s  p o s t u l a t e d  by  Ma s l o w  ( 1 9 5 4 ) ,  m o t i v a t o r s  a s  

p r o p o s e d  by  H e r z b e r g  e t  a l  . ( 1 9 5 9 ) ,  g r o w t h  n e e d s  a s  e l a b o r ­

a t e d  by A r g y r i s  ( 1 9 6 4 ) ,  a n d  p o s i t i v e  huma n  n a t u r e  a s  p r o p o s e d  

by M c G r e g o r  ( 1 9 6 0 )  u n d e r  T h e o r y  Y.  Th e i - '  a i m s e e m s  t o  be  t o  

r e o r g a n i z e  t h e  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e ,  s o  t h a t  t h e  w o r k e r ' s  

l e v e l  o f  i n v o l v e m e n t ,  s a t i s f a c t i o n  a n d  p r o d u c t i v i t y  w o u l d  be  

i m p r  o v e d ,

Th e  t h i r d  a p p r o a c h  i s  v i e w i n g  j o b  i n v o l v e m e n t  a s  an  

i n d i v i d u a l - s i t u a t i o n  i n t e r a c t i o n  v a r i a b l e  ( F a r r i s ,  1 9 7 1 ;  La w­

l e r  & H a l l ,  1 9 7 0 ;  L o d a h l  & K e j n e r ,  1 9 6 5 ;  R a b i n o w i t z ,  H a l l  & 

G o o d a l e ,  1 9 7 7 ;  R u h ,  W h i t e  & Wood ,  1 9 7 5 ,  T a n n e n b a u m ,  1 9 6 6 ;  

Wa n o u s  , 1 9 7 4 ) .

F o r  e x a m p l e ,  F a r r i s  ( 1 9 7 1 )  t o o k  L e w i n ' s  p o i n t  o f  v i e w ,  

t h a t  i s ,  j o b  i n v o l v e m e n t  i s  a f u n c t i o n  o f  b o t h  p e r s o n  a n d  

e n v i r o n m e n t  o r  a n  i n t e r a c t i o n  o f  b o t h  i n d i v i d u a l  d i f f e r e n c e s  

a n d  s i t u a t i o n a l  v a r i a b l e s .

L o d a h l  a n d  K e j n e r  ( 1 9 6 5 )  o r i g i n a l l y  h e l d  t h e  " i n d i v i d u ­

a l  d i f f e r e n c e "  v i e w , b u t  f i n a l l y  a d m i t t e d  t h a t  j o b  i n v o l v e m e n t  

was  a f f e c t e d  by  e x t e r n a l  f a c t o r s  ( m o s t l y  s o c i a l  o n e s )  a s  w e l l  

a s  by a v a l u e  o r i e n t a t i o n  l e a r n e d  e a r l y  d u r i n g  t h e  s o c i a l i z a ­

t i o n  p r o c e s s  .

Wa n o u s  ( 1 9 7 4 )  a t t e m p t e d  t o  d e f i n e  t h e  c o n s t r u c t  " j o b  

i n v o l v e m e n t "  i n  t e r m s  o f  an i n d i v i d u a l ' s  e a r l y  s o c i a l i z a t i o n



p r o c e s s  a n d  j o b  c h a r a c t e r i s t i c s  s u c h  a s  a u t o n o m y ,  v a r i e t y ,  

c h a l l e n g e ,  f e e d b a c k ,  a n d  t a s k  i d e n t i t y .  T h e  s a me  v i e w  was  

t a k e n  by Ru h ,  W h i t e ,  a n d  Wood ( 1 9 7 5 ) .  T h e y  r e p o r t e d  t h a t  

v a l u e s ,  p e r s o n a l  b a c k g r o u n d ,  p a r t i c i p a t i o n  i n  d e c i s i o n ­

m a k i n g ,  j o b  a t t i t u d e ,  P r o t e s t a n t  Wor k e t h i c ,  a s  w e l l  a s  wo r k  

s i t u a t i o n  a f f e c t  t h e  d e g r e e  o f  j o b  i n v o l v e m e n t .

S i m i l a r l y ,  L a w l e r  a n d  H a l l  ( 1 9 7 0 )  a c c e p t  s i t u a t i o n a l  

f a c t o r s  s u c h  a s  a u t o n o m y  a n d  p a r t i c i p a t i o n  a s  k e y  f a c t o r s  

f a c i l i t a t i n g  t h e  i n d i v i d u a l ' s  t e n d e n c y  t o  be  i n v o l v e d  i n  h i s  

j o b .  T h e y  s t a t e , " [ R e l a t i v e l y  m o r e ]  p e o p l e  w i l l  b e c o me  i n ­

v o l v e d  i n  a j o b  t h a t  a l l o w s  t h e m c o n t r o l  a n d  a c h a n c e  t o  u s e  

t h e i r  a b i l i t i e s  t h a n  w i l l  b e c o me  i n v o l v e d  i n  j o b s  t h a t  a r e  

l a c k i n g  t h e s e  c h a r a c t e r i s t i c s "  ( p .  3 1 1 ) .  T h e y  s u g g e s t e d  

t h a t  i n d i v i d u a l  a n d  j o b  c h a r a c t e r i s t i c s  w o u l d  i n t e r a c t  i n  

p r e d i c t i n g  j o b  i n v o l v e m e n t .

F u r t h e r ,  R a b i n o w i t z ,  H a l l ,  a n d  G o o d a l e  ( 1 9 7 7 )  r e p o r t e d  

t h a t  i n d i v i d u a l  d i f f e r e n c e  v a r i a b l e s  a n d  j o b  c h a r a c t e r i s t i c s  

w e r e  e q u a l l y  i m p o r t a n t  i n  d e t e r m i n i n g  t h e  d e g r e e  o f  j o b  i n ­

v o l v e m e n t .

F o c u s i n g  on t h e  m o d e r a t i n g  e f f e c t  o f  j o b  i n v o l v e m e n t  on 

o r g a n i z a t i o n a l  c l i m a t e  a n d  s a t i s f a c t i o n ,  B a t l i s  ( 1 9 7 8 )  f o u n d  

t h a t  t h e  h i g h l y  i n v o l v e d  g r o u p  s h o we d  a s t r o n g e r  c l i m a t e  a n d  

s a t i s f a c t i o n  r e l a t i o n s h i p .  T h i s  i s  c o n s i s t e n t  w i t h  L o c k e ' s  

( 1 9 7 6 )  v i e w p o i n t  t h a t  t h e  w o r k e r s  who a r e  n o t  i n v o l v e d  a r e  

l e s s  a f f e c t e d  by j o b  i n v o l v e m e n t .  I n  t h a t  d i r e c t i o n ,  K o r m a n ' s



( 1 9 7 0 )  c o n s i s t e n c y  t h e o r y  o f  w o r k  m o t i v a t i o n  w o u l d  p r e d i c t  

t h e  h i g h e s t  j o b  s a t i s f a c t i o n  a n d  p e r f o r m a n c e  r e l a t i o n s h i p  t o  

be  f o u n d  a mong  w o r k e r s  w i t h  h i g h  s e l f - e s t e e m .  T h i s  h a s  b e e n  

s u p p o r t e d  by  I n k s o n  ( 1 9 7 8 ) ,  b u t  Wood ( 1 9 7 4 )  r e p o r t e d  t h a t  t h e  

h i g h e s t  j o b  s a t i s f a c t i o n  a n d  p e r f o r m a n c e  r e l a t i o n s h i p  was  

f o u n d  among w o r k e r s  l o w i n  j o b  i n v o l v e m e n t .

F i n a l l y ,  P a t c h e n  ( 1 9 7 0 )  u s e d  t h e  e x p r e s s i o n  j o b  i n -  

v o l v e m e n t  i n  a b r o a d e r  s e n s e  i n  h i s  s t u d y  o f  " g e n e r a l  i n ­

t e r e s t "  a t  TVA,  i n c l u d i n g  s u c h  f a c t o r s  a s  m o t i v a t i o n ,  i d e n t i ­

f i c a t i o n ,  a n d  f e e l i n g s  o f  p r i d e .  He s t a t e s ,  " w h e r e  p e o p l e  

a r e  h i g h l y  m o t i v a t e d ,  whe n  t h e y  f e e l  a s e n s e  o f  s o l i d a r i t y  

w i t h  t h e  e n t e r p r i s e ,  a n d  w h e r e  t h e y  g e t  a s e n s e  o f  p r i d e  f r o m 

t h e i r  w o r k ,  we may s p e a k  o f  t h e m a s  h i g h l y  i n v o l v e d  i n  t h e i r  

j o b s "  ( p .  7 ) .  H o w e v e r ,  P a t c h e n  n e v e r  f o r m a l l y  d e f i n e d  j o b  

i n v o l v e m e n t ;  r a t h e r  he  s u g g e s t e d  " j o b  i n v o l v e m e n t  a s  m e r e l y  

a c o n v e n i e n t  l a b e l  t o  s u m m a r i z e  s e v e r a l  c h a r a c t e r i s t i c s  w h i c h  

ma k e  t h e  j o b  mo r e  i m p o r t a n t ,  mo r e  s a l i e n t ,  a n d  p o t e n t i a l l y  

mo r e  s a t i s f y i n g  t o  t h e  i n d i v i d u a l "  ( p .  7 ) .  He c o n s i d e r e d  

t h e s e  a s p e c t s  o f  j o b  i n v o l v e m e n t  a s  " n o t  e n t i r e l y  i n d e p e n d e n t  

o f  e a c h  o t h e r "  ( p .  8 ) .

B o u n d a r y  C o n d i t i o n s  o f  J o b  I n v o l v e m e n t

The  a b o v e  r e v i e w  o f  v a r i o u s  d e f i n i t i o n s  o f  j o b  i n ­

v o l v e m e n t  s u g g e s t s  t h a t  t h e  r e s e a r c h  i n  t h e  f i e l d  o f  j o b  

i n v o l v e m e n t  s h o u l d  be c o n f i n e d  by c e r t a i n  b o u n d a r i e s .  F i r s t ,  

t h e  c o n c e p t s  o f  a l i e n t a t i o n  a n d  i n v o l v e m e n t  c a n  be  i n t e r -



p r e t e d  a s  t h e  b i p o l a r  a s p e c t s  o f  t h e  s a me  p h e n o m e n o n ,  a m a t ­

t e r  o f  c o n t i n u u m  b e t w e e n  t wo  e x t r e m e s ,  t h a t  i s ,  e g o -  

s e p a r a t i o n  a n d  e g o - s u r r e n d e r ,  a s  d e p i c t e d  i n  F i g u r e  1.  

T h e r e f o r e ,  a c o n c e p t u a l  d i s t i n c t i o n  s h o u l d  be  ma d e  b e t w e e n  

t h e  s t a t e  o f  j o b  i n v o l v e m e n t  a n d  t h e  p r o c e s s  o f  b e c o m i n g  i n ­

v o l v e d  i n  o n e ' s  j o b .  Th e  s t a t e  o f  j o b  i n v o l v e m e n t  c a n  be  

c o n s i d e r e d  t o  be  e i t h e r  o n e  p o i n t  o f  t h a t  p r o c e s s  o r  t h e  

f i n a l  s t a t e  o f  j o b  i n v o l v e m e n t .  T h i s  c o n f u s i o n  i s  f o u n d  i n  

L o d a h l  a n d  K e j n e r ' s  ( 1 9 6 5 )  d e f i n i t i o n s .  The  f i r s t  d e f i n i ­

t i o n  o f  p s y c h o l o g i c a l  i d e n t i f i c a t i o n  i s  r e l a t e d  t o  t h e  p r o ­

c e s s  o f  b e c o m i n g  i n v o l v e d ,  a n d  t h e  s e c o n d  d e f i n i t i o n  o f  p e r -  

f o r m a n e e - s e 1 f - e s t e e m  c o n t i n g e n c y  i s  r e l a t e d  t o  t h e  r e s u l t  o f  

j o b  i n v o l v e m e n t .  T h e y  p r o p o s e d  b o t h  d e f i n i t i o n s  w i t h o u t  a n y  

c o n c e p t u a l  c l a r i f i c a t i o n  i n  t h e i r  p a p e r .

S e c o n d ,  t h e  c o n c e p t  o f  j o b  i n v o l v e m e n t  s h o u l d  be c o n ­

t e m p l a t e d  a s  a n  i n d i v i d u a l ' s  c o g n i t i v e  p r o c e s s  o f  i d e n t i f i ­

c a t i o n  w i t h  h i s  j o b  u n d e r  v a r i o u s  s i t u a t i o n a l  c o n s t r a i n t s .

Th e  c o g n i t i v e  p r o c e s s  i s  i n t e r p r e t e d  a s  t h e  p r o c e s s  o f  l e a r n ­

i n g  s o m e t h i n g  whe n  a p e r s o n  p e r c e i v e s  i t  a s  i m p o r t a n t .  I n  

t h i s  wa y ,  we a r e  a b l e  t o  a p p l y  o u r  i n t e l l e c t u a l  l i n e  o f  

t h o u g h t  t o w a r d  u n d e r s t a n d i n g ,  e x p l a i n i n g ,  a n d  p r e d i c t i n g  t h e  

l e v e l  o f  j o b  i n v o l v e m e n t .

T h i r d ,  j o b  i n v o l v e m e n t  s h o u l d  n o t  be  c o n f u s e d  w i t h  

i n t r i n s i c  m o t i v a t i o n  a s  e l a b o r a t e d  by L a w l e r  ( 1 9 6 9 )  a n d  De c i  

( 1 9 7 5 ) .  I n t r i n s i c  m o t i v a t i o n  d e a l s  o n l y  w i t h  s u b j e c t i v e  a n d
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i n t e r n a l  f a c t o r s  a f f e c t i n g  t h e  l e v e l  o f  m o t i v a t i o n  w h i c h  may 

l e a d  t o w a r d  h i g h  j o b  i n v o l v e m e n t .  H o w e v e r ,  i t  h a s  b e e n  o b ­

s e r v e d  t h a t  j o b  i n v o l v e m e n t  a s  a p r o c e s s  may be  i n f l u e n c e d  

n o t  o n l y  by i n d i v i d u a l ' s  i n t r i n s i c  m o t i v a t i o n a l  f a c t o r s  b u t

a l s o  by e x t r i n s i c  m o t i v a t i o n a l  f a c t o r s ,  s u c h  a s  c e r t a i n  j o b  

c h a r a c t e r i s t i c s  o r  o r g a n i z a t i o n  c l i m a t e .  F o r  e x a m p l e ,  R i z z o ,  

H o u s e ,  a n d  L i r t z m a n  ( 1 9 7 0 )  r e p o r t e d  a s i g n i f i c a n t  c o r r e l a t i o n  

b e t w e e n  r o l e  a m b i g u i t y ,  r o l e  c o n f l i c t  a n d  p e r c e i v e d  j o b  

a u t o n o m y ,  g r o u p  s u p p o r t i v e n e s s .  T h e i r  f i n d i n g s  i m p l y  t h a t  

c e r t a i n  j o b  c h a r a c t e r i s t i c s  a n d  o r g a n i z a t i o n a l  c l i m a t e  may 

i n c r e a s e  o r  d e c r e a s e  t h e  l e v e l  o f  r o l e  p e r c e p t i o n  a s  w e l l  a s  

t h e  l e v e l  o f  j o b  i n v o l v e m e n t .

L a s t l y ,  e g o - n e e d s  a n d  a p e r s o n ' s  n e e d s  s h o u l d  be  d i f ­

f e r e n t i a t e d .  Some r e s e a r c h e r s  f o c u s e d  on  e g o - i n v o l v e m e n t  

( A l l p o r t ,  1 9 4 7 ,  F r e n c h  & Ka h n ,  1 9 6 2 ;  G u i o n ,  1 9 5 8 ;  Vr o o m,  

1 9 6 2 ) , w h i l e  o t h e r  r e s e a r c h e r s  u s e  t h e  t e r m  p e r s o n  a s  a n  i n d i ­

v i d u a l  who i s  i n v o l v e d  i n  h i s  w o r k  o r  r o l e  ( D u b i n ,  1 9 5 6 ;  

L a w l e r  & H a l l ,  1 9 7 0 ;  L o d a h l  & K e j n e r ,  1 9 6 5 ;  M a u r e r ,  1 9 6 9 ) .  

H o w e v e r ,  a s  L e w i s  ( 1 9 4 4 )  p o i n t e d  o u t ,  " I f  t h e  e g o  a n d  t h e  

p e r s o n  a r e  ma d e  s y n o n y m o u s ,  a s  i s  o f t e n  d o n e ,  t h e n  a n y  n e e d  

o f  t h e  huma n o r g a n i s m  b e c o m e s  i p s o  f a c t o  an  e go  n e e d "  ( p p .  

1 1 3 - 1 1 4 ) .  I t  i s  s u g g e s t e d  t h a t  t h e  t e r m  e g o  a s  d e f i n e d  by 

L e w i s  ( 1 9 4 4 )  i s  mo r e  a p p r o p r i a t e  t h a n  t h e  t e r m  p e r s o n  i n  

d e f i n i n g  t h e  m e a n i n g  o f  j o b  i n v o l v e m e n t .



P r o p o s e d  D e f i n i t i o n  o f  J o b  I n v o l v e m e n t

B a s e d  u p o n  t h e  a b o v e  a s s u m p t i o n s  a n d  u p o n  a n  i n t e g r a ­

t i o n  o f  t h e  c o n c e p t s  a n d  e m p i r i c a l  d a t a  r e g a r d i n g  t h e  m e a n i n g  

o f  j o b  i n v o l v e m e n t ,  i t  i s  p r o p o s e d  t h a t  j o b  i n v o l v e m e n t  be  

d e f i n e d  a s  a p r o c e s s  o f  d i m i n i s h i n g  e g o - a w a r e n e s s  r e s u l t i n g  

f r o m p s y c h o l o g i c a l  i d e n t i f i c a t i o n  b e t w e e n  e g o  a n d  j o b .

A c o n c e p t u a l  mo d e l  o f  j o b  i n v o l v e m e n t  i s  s c h e m a t i c a l l y  

p r e s e n t e d  i n  F i g u r e  2 .  An o p e r a t i o n a l  mo d e l  o f  j o b  i n v o l v e ­

m e n t  i s  p r e s e n t e d  i n  F i g u r e  3 .  A s e r i e s  o f  h y p o t h e s e s  f o l ­

l o w .

H y p o t h e s e s

U n i v e r s a l  H y p o t h e s i s : The  d e g r e e  o f  j o b  i n v o l v e m e n t

i s  p o s i t i v e l y  c o r r e l a t e d  w i t h  t h e  e x t e n t  o f  E g o - S u r r e n d e r .

B a s e d  u p o n  t h e  c o n c e p t u a l  d i s c u s s i o n  o f  i n v o l v e m e n t ,  

i t  i s  p r o p o s e d  t h a t  j o b  i n v o l v e m e n t  i s  v i e w e d  a s  a p r o c e s s  

o f  d i m i n i s h i n g  e g o - a w a r e n e s s  a nd  t h a t  t h i s  p r o c e s s  i s  i n f l u ­

e n c e d  by v a r i o u s  i n d i v i d u a l  a n d  s i t u a t i o n a l  v a r i a b l e s .  

T h e r e f o r e ,  t h e  f o l l o w i n g  s p e c i f i c  h y p o t h e s e s  a r e  p o s e d  f o r  

e m p i r i c a l  t e s t i n g  u s i n g  t wo  c u l t u r a l l y  d i f f e r e n t  s a m p l e s ,  

D i g i t a l  E q u i p m e n t  C o r p o r a t i o n  a s  an  A m e r i c a n  s a m p l e  a n d  

R i c o h  Co mp a n y  a s  a J a p a n e s e  s a m p l e .

H y p o t h e s i s  1 . The  d e g r e e  o f  e g o - s u r r e n d e r  i s  p o s i ­

t i v e l y  c o r r e l a t e d  w i t h  t h e  e x t e n t  o f  a g r o u p - o r i e n t e d  c o ­

o p e r a t i v e  o r g a n i z a t i o n  c l i m a t e  c h a r a c t e r i z e d  by a h i g h  s e n s e
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FIGURE 3
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o f  t r u s t  a n d  s u p p o r t ,  t a s k  i d e n t i t y ,  a n d  war m f e e l i n g  t o w a r d  

o t h e r  e m p l o y e e s  .

T h i s  r e l a t i o n s h i p  h o l d s  b e c a u s e  i f  a p e r s o n  i s  t r u s t e d  

a n d  s u p p o r t e d ,  a n d  i s  w o r k i n g  u n d e r  a c o o p e r a t i v e  s y s t e m ,  h i s  

e g o  b e c o m e s  i n a c t i v e ,  a n d  he  i s  l i k e l y  t o  be  a b l e  t o  d i m i n i s h  

h i s  s e l f i s h  d e s i r e s ,  a n d  a s  a r e s u l t ,  he  i s  i n v o l v e d  i n  h i s  

j o b .

H y p o t h e s i s  2 . The  d e g r e e  o f  e g o - s u r r e n d e r  i s  n e g a ­

t i v e l y  c o r r e l a t e d  w i t h  t h e  e x t e n t  o f  a n  i n d i v i d u a l - o r i e n t e d  

c o m p e t i t i v e  o r g a n i z a t i o n  c l i m a t e  c h a r a c t e r i z e d  by h i g h  s e n s e  

o f  a u t o n o m y ,  e n c o u r a g e m e n t  o f  c o n f r o n t a t i o n ,  a n d  a r e w a r d  s y s ­

t e m b a s e d  u p o n  i n d i v i d u a l  p e r f o r m a n c e .

T h i s  r e l a t i o n s h i p  h o l d s  b e c a u s e  a p e r s o n  i s  e n c o u r a g e d  

t o  c o m p e t e  w i t h  o t h e r  e m p l o y e e s  f o r  a d v a n c e m e n t  u n d e r  c o m­

p e t i t i v e  s y s t e m ,  h i s  e g o  i s  a c t i v e ,  a n d  he  i s  l i k e l y  t o  e n ­

h a n c e  h i s  s e l f i s h  d e s i r e s  a t  w o r k ,  a n d  a s  a r e s u l t ,  he i s  

u n a b l e  t o  be  i n v o l v e d  i n  h i s  j o b .

H y p o t h e s i s  3 . Th e  d e g r e e  o f  e g o - s u r r e n d e r  i s  p o s i ­

t i v e l y  c o r r e l a t e d  w i t h  t h e  e x t e n t  o f  e x t r i n s i c  m o t i v a t i o n  

c h a r a c t e r i z e d  by s u c h  n e e d s  a s  p a y ,  j o b  s e c u r i t y ,  w o r k i n g  

c o n d i t i o n s ,  r e s p e c t  a n d  r e c o g n i t i o n  f r o m  o t h e r  e m p l o y e e s ,  

a n d  g o o d  i n t e r p e r s o n a l  r e l a t i o n s .  H o w e v e r ,  i f  t h e s e  s a l i e n t  

e x t r i n s i c  n e e d s  a r e  n o t  s a t i s f i e d  a t  w o r k ,  i t  i s  p r e d i c a t e d  

t h a t  t h e  d e g r e e  o f  e g o - s u r r e n d e r  i s  n e g a t i v e l y  c o r r e l a t e d
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w i t h  t h e  e x t e n t  o f  e x t r i n s i c  m o t i v a t i o n .

T h i s  r e l a t i o n s h i p  h o l d s  b e c a u s e  o n c e  s a l i e n t  e x t r i n s i c  

n e e d s  a r e  s a t i s f i e d  a t  w o r k ,  t h e  e g o  b e c o m e s  i n a c t i v e ,  s e l f ­

i s h  d e s i r e s  a r e  d i m i n i s h e d ,  a n d  i n v o l v e m e n t  i n  t h e  j o b  r e s u l t s .  

H o w e v e r ,  i f  t h e s e  s a l i e n t  e x t r i n s i c  n e e d s  a r e  n o t  s a t i s f i e d ,  

t h e  e g o  b e c o m e s  a c t i v e ,  a n d  a s  a r e s u l t ,  t h e  i n d i v i d u a l  i s  

u n a b l e  t o  be  i n v o l v e d  i n  h i s  j o b .

H y p o t h e s i s  4 . Th e  d e g r e e  o f  e g o - s u r r e n d e r  i s  n e g a ­

t i v e l y  c o r r e l a t e d  w i t h  t h e  e x t e n t  o f  i n t r i n s i c  m o t i v a t i o n  

c h a r a c t e r i z e d  by s u c h  n e e d s  a s  g r o w t h ,  a c h i e v e m e n t ,  a u t o n o m y ,  

s e l f - e s t e e m ,  a n d  a n  i n t e r e s t i n g  n a t u r e  o f  w o r k .  H o w e v e r ,  i f  

t h e s e  i n t r i n s i c  n e e d s  a r e  s a t i s f i e d  a t  w o r k ,  i t  i s  p r e d i c t e d  

t h a t  t h e  d e g r e e  o f  e g o - s u r r e n d e r  i s  p o s i t i v e l y  c o r r e l a t e d  

w i t h  t h e  e x t e n t  o f  i n t r i n s i c  m o t i v a t i o n .

I f  a p e r s o n  i s  m o t i v a t e d  by i n t r i n s i c  n e e d s ,  t h e n  i t  

i s  d i f f i c u l t  f o r  h i m t o  s a t i s f y  t h e s e  s a l i e n t  i n t r i n s i c  n e e d s .  

T h i s  i s  d u e  n o t  o n l y  t o  h i s  h i g h  e x p e c t a t i o n s  o f  i n t r i n s i c  

n e e d  s a t i s f a c t i o n  b u t  a l s o  t o  t h e  i n a b i l i t y  o f  m a n a g e m e n t  t o  

a l l o w  hi m t o  s a t i s f y  s a l i e n t  i n t r i n s i c  n e e d s  d u r i n g  h i s  m o r e  

o r  l e s s  r o u t i n e  w o r k .  As a r e s u l t ,  he  i s  u n a b l e  t o  be  i n ­

v o l v e d  i n  h i s  j o b .  H o w e v e r ,  i f  t h e s e  i n t r i n s i c  n e e d s  a r e  

s a t i s f i e d  a t  w o r k ,  h i s  e g o  b e c o m e s  i n a c t i v e ,  a n d  a s  a r e s u l t ,  

he i s  i n v o l v e d  i n  h i s  j o b .



H y p o t h e s i s  5 . The  d e g r e e  o f  e g o - s u r r e n d e r  i s  p o s i ­

t i v e l y  c o r r e l a t e d  w i t h  t h e  e x t e n t  o f  j o b  s a t i s f a c t i o n .

T h i s  r e l a t i o n s h i p  h o l d s  b e c a u s e  i f  he  i s  s a t i s f i e d  w i t h  

h i s  j o b ,  h i s  e g o  b e c o m e s  i n a c t i v e ,  a n d  a s  a r e s u l t ,  he  i s  i n ­

v o l v e d  i n  h i s  j o b .

H y p o t h e s i s  6 . The  d e g r e e  o f  e g o - s u r r e n d e r  i s  p o s i ­

t i v e l y  c o r r e l a t e d  w i t h  t h e  e x t e n t  o f  p o s i t i v e  a t t i t u d e s  t o ­

w a r d  wo r k  c h a r a c t e r i z e d  by p r o - P r o t e s t a n t  e t h i c  a n d  w o r k  

c e n t r a l i t y  c h a r a c t e r i z e d  by C e n t r a l  L i f e  I n t e r e s t .

T h i s  r e l a t i o n s h i p  h o l d s  b e c a u s e  i f  he  i n t e r n a l i z e s  

w o r k  v a l u e s  s u c h  a s  i m p o r t a n c e  o f  w o r k  a n d  p e r c e i v e s  wo r k  a s  

c e n t r a l  t o  h i s  l i f e  t h r o u g h  t h e  s o c i a l i z a t i o n  p r o c e s s  i n  a n d  

o u t  o f  o r g a n i z a t i o n s ,  h i s  e g o  b e c o m e s  i n a c t i v e  w h i l e  he  i s  

w o r k i n g ,  a n d  a s  a r e s u l t ,  he i s  i n v o l v e d  i n  h i s  j o b .

Wi t h  r e g a r d  t o  t h e  d e m o g r a p h i c  v a r i a b l e s ,  t h e  f o l l o w ­

i n g  p r e d i c t i o n s  a r e  m a d e :

H y p o t h e s i s  7 . O l d e r  e m p l o y e e s  a r e  m o r e  i n v o l v e d  i n  

t h e i r  j o b s  t h a n  y o u n g e r  e m p l o y e e s .

T h i s  r e l a t i o n s h i p  h o l d s  b e c a u s e  i f  a p e r s o n  b e c o m e s  

o l d e r ,  he  i n t e r n a l i z e s  w o r k  v a l u e s  mo r e  t h a n  y o u n g e r  e m­

p l o y e e s ,  a n d  a l s o  he  r e d u c e s  t h e  l e v e l  o f  e x p e c t a t i o n s  t o  

s a t i s f y  h i s  v a r i o u s  n e e d s  a t  w o r k ,  h i s  e g o  b e c o m e s  i n a c t i v e ,  

a n d  a s  a r e s u l t ,  he i s  i n v o l v e d  i n  h i s  j o b .



H y p o t h e s  i s 8 . F e m a l e  e m p l o y e e s  a r e  m o r e  I n v o l v e d  i n  

t h e i r  j o b s  t h a n  m a l e  e m p l o y e e s .

T h i s  r e l a t i o n s h i p  h o l d s  b e c a u s e ,  i n  o u r  s o c i e t y ,  f e ­

m a l e s  a r e  e x p e c t e d  t o  be  m o r e  s u b m i s s i v e  t h a n  m a l e s ,  s o  t h a t  

i t  i s  e a s i e r  f o r  f e m a l e s  t o  d i m i n i s h  t h e i r  s e n s e  o f  e g o  a t  

w o r k ,  w h e r e a s  m a l e s  a r e  e x p e c t e d  t o  be  i n d e p e n d e n t  a n d  a g ­

g r e s s i v e ,  s o  t h a t  i t  i s  d i f f i c u l t  f o r  m a l e s  t o  d i m i n i s h  

t h e i r  s e n s e  o f  e g o  a t  w o r k .

H y p o t h e s i s  9 . The  l o n g e r  t h e  l e n g t h  o f  s e r v i c e  i n  an  

o r g a n i z a t i o n ,  t h e  m o r e  i n v o l v e d  a r e  p e o p l e  i n  t h e i r  w o r k .

T h i s  r e l a t i o n s h i p  h o l d s  b e c a u s e  t h e  l o n g e r  o n e  w o r k s  

i n  an  o r g a n i z a t i o n ,  t h e  mo r e  he  i n t e r n a l i z e s  wo r k  v a l u e s .  I t  

i s  a l s o  a s s u m e d  t h a t  t h o s e  who s t a y  i n  a n  o r g a n i z a t i o n  a r e  

c o n s i d e r e d  t o  be  m o r e  s a t i s f i e d  w i t h  t h e i r  j o b s  t h a n  t h o s e  

who j u s t  g o t  a j o b  a f e w y e a r s  a g o .  T h e r e f o r e ,  t h e i r  e go  i s  

i n a c t i v e ,  a n d  a s  a r e s u l t ,  t h e y  a r e  i n v o l v e d  i n  t h e i r  j o b s .

H y p o t h e s i s  1 0 . T h o s e  who h o l d  h i g h e r  o r g a n i z a t i o n a l  

p o s i t i o n s ,  s u c h  a s  m a n a g e r s ,  a r e  m o r e  i n v o l v e d  i n  t h e i r  j o b s  

t h a n  t h o s e  who h o l d  l o w e r  o r g a n i z a t i o n a l  p o s i t i o n s .

T h i s  r e l a t i o n s h i p  h o l d s  b e c a u s e  m a n a g e r s  a r e  n o r m a l l y  

o l d e r ,  h a v e  l o n g e r  l e n g t h  o f  s e r v i c e s  a n d  h a v e  m o r e  c h a n c e  

t o  s a t i s f y  t h e i r  s a l i e n t  n e e d s .  T h e r e f o r e ,  t h e i r  e g o  i s  i n ­

a c t i v e ,  a n d  a s  a r e s u l t ,  m a n a g e r s  a r e  m o r e  i n v o l v e d  i n  t h e i r  

j o b s  t h a n  n o n - m a n a g e r s .
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R e s e a r c h  O b j e c t i v e s

A l t h o u g h  t h e  m a i n  o b j e c t i v e  o f  t h i s  r e s e a r c h  i s  t o  i n ­

v e s t i g a t e  t h e  a p p r o p r i a t e n e s s  o f  t h e  p r o p o s e d  c o n c e p t u a l  

m o d e l  o f  j o b  i n v o l v e m e n t  a s  a p r o c e s s  o f  e g o - s u r r e n d e r ,  t h i s  

r e s e a r c h  i s  a l s o  d e s i g n e d  t o  m e e t  t h e  f o l l o w i n g  t h r e e  o p e r a ­

t i o n a l  o b j e c t i v e s ,  a n d  t h e  d a t a  o f  e a c h  s a m p l e  a r e  a n a l y z e d  

a c c o r d i  n g l y .

F i r s t ,  t h e  d a t a  o f  e a c h  s a m p l e  a r e  c o m p a r e d  i n  t e r m s  o f  

v a r i o u s  d e s c r i p t i v e  s t a t i s t i c s ,  s u c h  a s  m e a n s ,  s t a n d a r d  d e ­

v i a t i o n s ,  s k e w n e s s ,  a n d  k u r t o s i s .  T h u s ,  i t  i s  p o s s i b l e  t o  

a s s e s s  t h e  r e l a t i v e  d e g r e e  t o  w h i c h  e a c h  s a m p l e  i s  c h a r a c ­

t e r i z e d  by t h e  v a r i o u s  m e a s u r e s ,  s u c h  a s  t h e  d e g r e e  o f  j o b  

i n v o l v e m e n t ,  e g o - s u r r e n d e r ,  i m p o r t a n c e  o f  w o r k ,  g r o w t h  n e e d  

s t r e n g t h ,  j o b  s a t i s f a c t i o n ,  e t c .  P a r t i c u l a r  a t t e n t i o n  i s  

p a i d  t o  t h e  way  t h e  s u b j e c t s  o f  e a c h  s a m p l e ,  a s  a g r o u p ,  

d e s c r i b e  t h e m s e l v e s  i n  t e r m s  o f  s e l f - e s t e e m  m e a s u r e d  by 

G h i s e l l i ' s  S e l f - A s s u r a n c e  s u b s c a l e .  I t  i s  i m p o r t a n t  t o  

m e a s u r e  t h e  l e v e l  o f  s e l f - e s t e e m  o f  t h e  s u b j e c t s  o f  e a c h  

s a m p l e ,  b e c a u s e  t h e  m a j o r  t h r u s t  o f  t h i s  r e s e a r c h  i s  t o  

e x a m i n e  t h e  d e g r e e  o f  j o b  i n v o l v e m e n t  a s  a p r o c e s s  o f  e g o -  

s u r r e n d e r .  I n  a d d i t i o n ,  s e v e r a l  k e y  m e a s u r e m e n t  i n s t r u ­

m e n t s ,  s u c h  a s  K a n u n g o ' s  j o b  i n v o l v e m e n t  s c a l e ,  e g o - s u r r e n d e r  

s u b s c a l e ,  a n d  D u b i n ' s  c e n t r a l  l i f e  i n t e r e s t  s c a l e  a r e  a n a ­

l y z e d  u s i n g  r e l i a b i l i t y  a n d  f a c t o r  a n a l y s i s  t e c h n i q u e s .
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The  s e c o n d  o b j e c t i v e  o f  t h i s  r e s e a r c h  i s  t o  i n v e s t i g a t e  

t h e  p o s s i b l e  l i n e a r  r e l a t i o n s h i p s  b e t w e e n  e g o - s u r r e n d e r  a n d  

v a r i o u s  p r e d i c t o r  v a r i a b l e s  by t e s t i n g  t h e  s p e c i f i e d  h y p o t h ­

e s e s .  S p e c i f i c a l l y ,  i t  i s  t o  e x a m i n e  t h e  l i n e a r  r e l a t i o n s h i p s  

b e t w e e n  e g o - s u r r e n d e r  a n d  c e r t a i n  o r g a n i z a t i o n a l  e n v i r o n m e n t  

( H y p o t h e s e s  1 a n d  2 ) ,  n e e d  s a l i e n c y  ( H y p o t h e s e s  3 a n d  4 ) ,  j o b  

s a t i s f a c t i o n  ( H y p o t h e s i s  5 ) ,  wo r k  v a l u e  o r i e n t a t i o n  ( H y p o t h ­

e s i s  6 ) ,  a n d  t h e  r e l a t i o n s h i p s  b e t w e e n  j o b  i n v o l v e m e n t  a n d  

d e m o g r a p h i c  v a r i a b l e s  ( H y p o t h e s e s  7 ,  8 , 9 a n d  1 0 ) .

The  t h i r d  a n d  l a s t  o p e r a t i o n a l  o b j e c t i v e  i s  t o  e x a m i n e  

t h e  a p p r o p r i a t e n e s s  o f  t h e  p r o p o s e d  mo d e l  o f  j o b  i n v o l v e m e n t  

u s i n g  a p a t h  a n a l y s i s  t e c h n i q u e .  P a r t i c u l a r  a t t e n t i o n  i s  

p a i d  t o  t h e  c a u s a l  r e l a t i o n s h i p s  b e t w e e n  e g o - s u r r e n d e r  a n d  

c e r t a i n  o r g a n i z a t i o n a l  c l i m a t e  f a c t o r s  s u c h  a s  a n  i n d i v i d u a l -  

b a s e d  c o m p e t i t i v e  c l i m a t e  a s s u m e d  t o  e x i s t  i n  t h e  A m e r i c a n  

s a m p l e  a n d  a g r o u p - b a s e d  s u p p o r t i v e  c l i m a t e  a s s u m e d  t o  e x i s t  

i n  t h e  J a p a n e s e  s a m p l e  ( H y p o t h e s e s  1 a n d  2 ) .

The  s i g n i f i c a n c e  o f  t h i s  r e s e a r c h  l i e s  i n  t h e  f a c t  t h a t  

t h e  e x a m i n a t i o n  o f  t h e  p r o p o s e d  c o n c e p t u a l  mo d e l  o f  j o b  i n ­

v o l v e m e n t  a s  a p r o c e s s  o f  e g o - s u r r e n d e r  u s i n g  t h e  t wo  c u l ­

t u r a l l y  d i f f e r e n t  s a m p l e s  a s  a c o n t r i b u t i o n  t o  a m o r e  c o m p r e ­

h e n s i v e  u n d e r s t a n d i n g  o f  t h e  d y n a m i c s  o f  t h i s  c o n c e p t  a nd  

t o  t h e  a d v a n c e m e n t  o f  t h e  t h e o r y  o f  o r g a n i z a t i o n  b e h a v i o r .
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CHAPTER I I  

METHOD

S u b j e c t s

A l l  s u b j e c t s  ( n = 2 9 1 )  o f  t h i s  r e s e a r c h  w e r e  n o n - u n i o n i z e d  

e m p l o y e e s  o f  D i g i t a l  E q u i p m e n t  C o r p o r a t i o n  ( h e r e i n a f t e r  r e ­

f e r r e d  t o  a s  D i g i t a l ,  a l e a d i n g  A m e r i c a n  m i n i c o m p u t e r  a n d  

p e r s o n a l  c o m p u t e r  m a n u f a c t u r i n g  c o m p a n y )  l o c a t e d  p r i m a r i l y  

i n  t h e  B o s t o n  a r e a ,  a n d  R i c o h  C o mp a n y ,  L t d .  ( h e r e i n a f t e r  r e ­

f e r r e d  t o  a s  R i c o h ) ,  a l e a d i n g  J a p a n e s e  o f f i c e  a u t o m a t i o n  a n d  

c o p i e r  m a n u f a c t u r i n g  c o m p a n y  l o c a t e d  a t  A t s u g i  C i t y ,  n e a r  

T o k y o .

Th e  A m e r i c a n  s a m p l e  ( n =6 1 )  c o n s i s t e d  o f  a g r o u p  o f  m a n a ­

g e r s  a n d  s t a f f  p e r s o n n e l  i n  c h a r g e  o f  v a r i o u s  m a n a g e r i a l  f u n c ­

t i o n s  i n  i n t e r n a t i o n a l  m a r k e t i n g ,  p r o d u c t i o n ,  f i n a n c e ,  p e r ­

s o n n e l ,  e t c .  T h e y  a t t e n d e d  t h e  s e m i n a r  " D o i n g  B u s i n e s s  1n 

J a p a n "  h e l d  i n  B o s t o n  i n  A u g u s t ,  1 9 8 2 .  D u r i n g  t h e  s e m i n a r ,  

t h e  p r e s e n t  a u t h o r  g a v e  a l e c t u r e  i n  r e l a t i o n  t o  " Wor k  B e ­

h a v i o r  i n  J a p a n " .  H a v i n g  t h i s  f o r t u n a t e  c o n n e c t i o n  w i t h  D i g i ­

t a l  a n d  e n c o u r a g e m e n t  a n d  s u p p o r t  p r o v i d e d  by Dr .  J a m e s  E.  

C a t o l i n e ,  a s e n i o r  m a n a g e m e n t  c o n s u l t a n t  a t  D i g i t a l  a n d  a

i
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f r i e n d  o f  t h e  p r e s e n t  a u t h o r ,  i t  was  d e c i d e d  t o  p r o c e e d  w i t h  

t h i s  c o m p a r a t i v e  r e s e a r c h .

The  J a p a n e s e  s a m p l e  was  s e l e c t e d  f r o m  t h e  s a me  t y p e  o f  

c o m p a n y .  A g a i n ,  f o r t u n a t e l y ,  t h e  p r e s e n t  a u t h o r  was  i n t r o ­

d u c e d  t o  Dr .  H a j i m e  K a r a t s u ,  E x e c u t i v e  M a n a g i n g  D i r e c t o r  a t  

M a t s u s h i t a  C o m m u n i c a t i o n s  I n d u s t r i e s ,  L t d .  t h r o u g h  Mr .  Y a s u s h i  

U c h i y a m a ,  P r e s i d e n t  o f  NJS C o r p o r a t i o n  w i t h  w h i c h  t h e  p r e s e n t  

a u t h o r  h a s  b e e n  w o r k i n g  a s  a n  o u t s i d e  m a n a g e m e n t  c o n s u l t a n t  

f o r  t h e  p a s t  s e v e r a l  y e a r s .  Dr .  K a r a t s u  a d v i s e d  me t o  s p e a k  

t o  Mr .  T a t s u o  Owa d a ,  E x e c u t i v e  D i r e c t o r  o f  P e r s o n n e l  a t  t h e  

h e a d q u a r t e r s  o f  R i c o h .  He e n t h u s i a s t i c a l l y  a c c e p t e d  t h e  r e ­

q u e s t  t o  p a r t i c i p a t e  i n  t h e  p r o p o s e d  r e s e a r c h  a n d  t h e  d a t a  

w e r e  c o l l e c t e d  a t  t h e  A t s u g i  p l a n t  o f  R i c o h .

The  J a p a n e s e  s a m p l e  ( R i c o h ,  n = 2 3 0 )  was  c o m p o s e d  o f  v a r i ­

o u s  d i v i s i o n s  a t  t h e  p l a n t ,  s u c h  a s ,  e n g i n e e r i n g ,  p r o d u c t i o n ,  

i n s p e c t i o n ,  t o o l i n g ,  q u a l i t y  c o n t r o l ,  p u r c h a s i n g  a n d  g e n e r a l  

a f f a i r s  d i v i s i o n .  Th e  R i c o h  s a m p l e  c o n s i s t e d  o f  s t a f f  em­

p l o y e e s  ( n = 1 4 1 ) ,  a n d  a f e w m a n a g e r s  ( n = 2 3 ) ,  a n d  s e c t i o n  c h i e f s  

( n = 6 4 ) .  I n  o r d e r  t o  be  c o m p a r a b l e  w i t h  t h e  A m e r i c a n  s a m p l e ,  

p r o d u c t i o n  w o r k e r s  w e r e  n o t  i n c l u d e d .

As d e s c r i b e d  a b o v e ,  t h e  J a p a n e s e  s a m p l e  i s  l a r g e  e n o u g h  

t o  r e p r e s e n t  R i c o h  a n d  t o  a p p l y  v a r i o u s  s t a t i s t i c a l  t e c h ­

n i q u e s  f o r  t h e  d a t a  a n a l y s e s ,  b u t  t h e  s i z e  o f  t h e  A m e r i c a n  

s a m p l e  ( n = 6 I )  i s  c o n s i d e r e d  t o  be  r a t h e r  s m a l l .  H o w e v e r ,  m o s t  

o f  t h e m w e r e  s e m i n a r  p a r t i c i p a n t s  r e p r e s e n t i n g  v a r i o u s  d i v i -



s i o n s  o f  D i g i t a l  a n d  r e l a t i v e l y  r e p r e s e n t a t i v e  o f  t h e  em-  

p l o y e e s  a t  D i g i t a l .

D e s c r p t i v e  s t a t i s t i c s  o f  t h e  s a m p l e  a n d  t h e  n u mb e r  o f  

q u e s t i o n n a i r e s  s e n t ,  r e t u r n e d ,  a n d  u s e d  f o r  t h i s  r e s e a r c h  a r e  

s u m m a r i z e d  i n  T a b l e  1 .

M e a s u r e m e n t  I n s t r u m e n t s

D e m o g r a p h i c  I n f o r m a t i o n . R e q u e s t e d  d e m o g r a p h i c  d a t a  

w e r e  s e x ,  a g e ,  l e n g t h  o f  s e r v i c e ,  a n d  o r g a n i z a t i o n a l  p o s i t i o n  

The  f o r m  u s e d  f o r  g a t h e r i n g  t h a t  i n f o r m a t i o n  a p p e a r s  a s  Ap ­

p e n d i x  A- 2  f o r  t h e  E n g l i s h  v e r s i o n  a n d  J - 2  f o r  t h e  J a p a n e s e  

v e r s i o n  ( h e r e i n a f t e r  A r e f e r s  t o  t h e  A m e r i c a n  a n d  J r e f e r s  t o  

t h e  J a p a n e s e  q u e s t i o n n a i r e ) .

J o b  I n v o l v e m e n t . The  s c a l e  d e v e l o p e d  by  Ka n u n g o  

( 1 9 8 2 a )  was  u s e d  t o  m e a s u r e  t h e  d e g r e e  o f  j o b  i n v o l v e m e n t .  

T h i s  s c a l e  i s  c o m p o s e d  o f  t e n  i t e m s  w h i c h  a p p e a r  a s  Ap ­

p e n d i x e s  A- 3  a n d  J - 3 .  Ka n u n g o  ( 1 9 8 2 b )  r e p o r t e d  a n  i n t e r n a l  

c o n s i s t e n c y  r e l i a b i l i t y  c o e f f i c i e n t  ( h e r e i n a f t e r  r e f e r s  t o  

c o e f f i c i e n t  a l p h a )  o f  . 8 7 .  Th e  c o e f f i c i e n t  a l p h a  o f  t h i s  

s c a l e ,  b a s e d  u p o n  t h e  e n t i r e  s a m p l e  ( n = 2 9 1 ) ,  was  . 8 5 ,  a nd  

t h e  me a n  i n t e r - i t e m  c o r r e l a t i o n  wa s  . 3 6  w h i c h  i s  a c c e p t a b l e .

T h i s  s c a l e  was  d e r i v e d  f r o m b a s i c a l l y  L o d a h l  a n d  K e j -  

n e r ' s  ( 1 9 6 5 )  2 0 - i t e m  j o b  i n v o l v e m e n t  s c a l e ,  t h e  m o s t  w i d e l y  

u s e d  s c a l e ,  by f o c u s i n g  on  t h e  c o g n i t i v e  s t a t e  o f  j o b  i n ­

v o l v e m e n t  r a t h e r  t h a n  t h e  a f f e c t i v e  s t a t e  o f  j o b  i n v o l v e m e n t .  

T h i s  s c a l e  i n c l u d e s  t h r e e  i t e rns  f r o m  L o d a h l  a n d  K e j n e r ' s  s e a l



TABLE 1

DESCRIPTION OF THE SAMPLE

1 .  Nu mb e r o f  Q u e s t i o n n a i r e s  S e n t , R e t u r n e d , a n d  F o u n d  U s a b l e

S a m p l e S e n t R e t u r n e d U s a b l e R e t u r n  R a t e

D i g i t a l 175 64 61 3 5%

R i c o h 3 0 0 283 230 77%

T o t a  1 475 347 291 61%

2.  D e t a i l s  o f  t h e  S a m p l e

O v e r a l l :  n=291  ( m a l e :  2 2 7 ;  f e m a l e :  64 )

D i g i t a l :  n= 61 ( m a l e :  4 3 ;  f e m a l e :  1 8 ;  m a n a g e r - m a l e :  32
m a n a g e r - f e m a l e :  7)

R i c o h :  n = 2 3 0  ( m a l e :  1 8 4 ;  f e m a l e :  4 6 ;  m a n a g e r - m a l e :  23
m a n a g e r - f e m a l e :  0 )
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E g o - S u r r e n d e r . T h i s  wa s  m e a s u r e d  by a s c a l e  d e v e l o p e d  

a f t e r  f a c t o r  a n a l y z i n g  t h e  c o m b i n e d  s c a l e  o f  K a n u n g o ' s  j o b  

i n v o l v e m e n t ,  D u b i n ' s  c e n t r a l  l i f e  i n t e r e s t ,  a n d  Ha c k ma n  a n d  

L a w l e r ' s  j o b  s a t i s f a c t i o n  s c a l e s .  F o c u s i n g  on t h e  s p e c i f i c  

f a c t o r  w h i c h  may i m p l y  t h e  d i m e n s i o n  o f  e g o - s u r r e n d e r ,  t h e  

f o l l o w i n g  f o u r  i t e m s  w e r e  d e r i v e d  f r o m  K a n u n g o ' s  j o b  i n v o l v e ­

m e n t  s c a l e :  ( 1 )  Mo s t  o f  my i n t e r e s t s  a r e  c e n t e r e d  a r o u n d  my

j o b ;  ( 2 )  Mo s t  o f  my p e r s o n a l  l i f e  g o a l s  a r e  j o b  o r i e n t e d ;

( 3 )  I c o n s i d e r  my j o b  t o  be  v e r y  c e n t r a l  t o  my e x i s t e n c e ;  

a n d  ( 4 )  I l i k e  t o  be  a b s o r b e d  i n  my j o b  m o s t  o f  t h e  t i m e .

When t h e  s c a l e s  w e r e  c o m b i n e d  ( 1 0  i t e m s  f r o m  K a n u n g o ' s ,  

t h r e e  i t e m s  f r o m  D u b i n ' s ,  a n d  o n e  i t e m  f r o m  Ha c k ma n  a n d  La w­

l e r ' s  s c a l e s ) ,  t h e  a b o v e  f o u r  i t e m s  w e r e  h e a v i l y  l o a d e d  on a 

f a c t o r  d i f f e r e n t  f r o m o t h e r  f a c t o r s  o f  j o b  i n v o l v e m e n t .  T h i s  

f a c t o r  a p p e a r e d  t o  be  a s e p a r a t e  d i m e n s i o n  f r o m t h e  e v a l u a ­

t i v e  a s p e c t  o f  j o b  i n v o l v e m e n t ,  a n d  i s  i n t e r p r e t e d  a s  a d i m e n ­

s i o n  o f  a u n i t y  b e t w e e n  e g o  a n d  j o b  o r  e g o - s u r r e n d e r .  The  

way t h i s  e g o - s u r r e n d e r  s u b s c a l e  wa s  d e v e l o p e d  w i l l  be  d i s ­

c u s s e d  l a t e r .

Th e  c o e f f i c i e n t  a l p h a  o f  t h i s  e g o - s u r r e n d e r  s c a l e ,  

b a s e d  u p o n  t h e  e n t i r e  s a m p l e ,  was  . 8 1 ,  a n d  t h e  a v e r a g e  

i n t e r - i t e m  c o r r e l a t i o n  was  . 5 2 ,  e x t r e m e l y  h i g h .  T h e s e  

i t e m s  a p p e a r  a s  A p p e n d i x e s  A- 3  a n d  J - 3 ,  i t e m  n u m b e r s  5 ,  8 ,

9 a n d  1 0 .
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A t t i t u d e  T o w a r d  W o r k . T h i s  wa s  m e a s u r e d  by t h e  P r o ­

t e s t a n t  E t h i c  s c a l e  ( s h o r t  f o r m )  d e v e l o p e d  by B l o o d  ( 1 9 6 9 ) .  

E n d o r s e m e n t  o f  t h e  P r o t e s t a n t  E t h i c  i m p l i e s  a p a r t i c u l a r  

v a l u e  o r i e n t a t i o n  t o w a r d  w o r k .  Th e  c o e f f i c i e n t  a l p h a  o f  t h i s  

s c a l e ,  b a s e d  u p o n  t h e  e n t i r e  s a m p l e ,  wa s  . 3 9 ,  a n d  t h e  me a n  

i n t e r - i t e m  c o r r e l a t i o n  wa s  . 0 8 ;  t h u s ,  i n t e r n a l  c o n s i s t e n c y  

i s  e x t r e m e l y  l o w .  Th e  s c a l e  a p p e a r s  a s  A p p e n d i x e s  A- 7  ( i t e m  

n u m b e r s  1 t o  8 ) a n d  J - 7  ( i t e m  n u m b e r s  1 t o  8 ) .

T h i s  s c a l e  c o n s i s t s  o f  e i g h t  i t e m s  i n  w h i c h  s u b j e c t s  

a r e  a s k e d  t o  i n d i c a t e  t h e i r  d e g r e e  o f  a g r e e m e n t  o r  d i s a g r e e ­

m e n t .  F o u r  o f  t h e  i t e m s  a r e  c o n s i s t e n t  w i t h  t h e  P r o t e s t a n t  

Wor k E t h i c  a n d  y i e l d  a " p r o - P r o t e s t a n t  E t h i c "  s c o r e .  The  

r e m a i n i n g  f o u r  i t e m s  a r e  n o t  c o n s i s t e n t  w i t h  t h e  s p i r i t  of  

t h e  P r o t e s t a n t  Wor k E t h i c  a n d  g e n e r a t e  a " n o n - P r o t e s t a n t  

E t h i c "  s c o r e .

T h i s  s c a l e  was  u s e d  n o t  o n l y  f o r  t h e  A m e r i c a n  s a m p l e  b u t  

a l s o  f o r  t h e  J a p a n e s e  s a m p l e .  Th e  s c a l e  i t e m s  a r e  c o n s i d e r e d  

t o  be  a r e f l e c t i o n  o f  p o s i t i v e  a t t i t u d e s  t o w a r d  wo r k  i n  

g e n e r a l  r a t h e r  t h a n  s p e c i f i c  r e l i g i o u s  b e l i e f s .  F o r  e x ­

a m p l e ,  S a a l  ( 1 9 7 6 )  u s e d  t h i s  s c a l e  f o r  h i s  r e s e a r c h  a s  a 

p a r t  o f  h i s  d i s s e r t a t i o n ,  a n d  r e p o r t e d  t h a t  t h e  s c a l e  was  

n o t  a s s o c i a t e d  w i t h  r e l i g i o u s  b a c k g r o u n d  p a r t i c u l a r l y  i n  

t e r m s  o f  C h r i s t i a n i t y ,  a n d  t h e  r e l a t i o n s h i p  was  s t a t i s t i c a l l y  

n o t  s i g n i f i c a n t .  He s u g g e s t e d  t h a t  " t h e  P r o t e s t a n t  Work 

E t h i c  a p p e a r s  t o  be a m i s n o m e r . . . b u t  b e  t h o u g h t  o f  s i m p l y
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a s  a wo r k  e t h i c "  ( p .  1 9 8 ) .  T h u s ,  t h e  i t e m s  o f  t h i s  s c a l e  

a r e  c o n s i d e r e d  t o  be  a p p l i c a b l e  t o  t h e  J a p a n e s e  e m p l o y e e s .

I m p o r t a n c e  o f  W o r k . The  s c a l e  u s e d  by B e n - P o r a t  ( 1 9 8 0 )  

a n d  Ma n h e i m ( 1 9 7 5 )  was  u s e d  t o  m e a s u r e  t h e  p e r c e i v e d  v a l u e  w i t h  

r e s p e c t  t o  t h e i r  p r e s e n t  j o b s .  T h i s  s c a l e  i s  c o m p o s e d  o f  

s e v e n  i t e m s  d e r i v e d  f r o m  D u b i n ' s  ( . 1956)  s c a l e  o f  " C e n t r a l  

L i f e  I n t e r e s t "  ( 4 0  i t e m s ) .  B e n - P o r a t  ( 1 9 8 0 )  u s e d  t h i s  s e v e n -  

i t e m  s c a l e  f o r  h i s  s t u d y  a n d  r e p o r t e d  t h e  c o e f f i c i e n t  a l p h a  

o f  . 7 6 .  Th e  c o e f f i c i e n t  a l p h a  o f  t h i s  s c a l e ,  b a s e d  u p o n  t h e  

e n t i r e  s a m p l e ,  wa s  . 8 3 ,  a n d  t h e  i n t e r - i t e m  c o r r e l a t i o n  was  

. 4 0  w h i c h  i s  e x t r e m e l y  h i g h .  The  s c a l e  a p p e a r s  a s  A p p e n d i x e s  

A- 7  ( i t e m  n u m b e r s  9 t o  1 5 )  a n d  J - 7  ( i t e m  n u m b e r s  9 t o  1 5 ) .

Ne e d  S a l i e n c y . I n  o r d e r  t o  m e a s u r e  t h e  d e g r e e  o f  n e e d  

s a l i e n c y ,  i n t r i n s i c  m o t i v a t i o n  o r  e x t r i n s i c  m o t i v a t i o n ,  

K a n u n g o ' s  ( 1 9 8 2 a )  j o b  s a t i s f a c t i o n  s c a l e  was  u s e d .  The  o r i ­

g i n a l  s c a l e  h a d  15 j o b  f a c t o r s  t o  be  r a n k  o r d e r e d  i n  t e r m s  o f  

p e r c e i v e d  i m p o r t a n c e  f o r  a p e r s o n  a t  w o r k .  Th e  p r e s e n t  

a u t h o r  e l i m i n a t e d  s i x  i t e m s  d u e  t o  t h e  f a c t  t h a t  s ome  i t e m s  

w e r e  r e d u n d a n t ;  t h e r e  w e r e  t o o  ma n y  s i m i l a r  j o b  f a c t o r s  t o  

be r a n k e d  f r o m  1 t o  1 5 .  ( When t h e  o r i g i n a l  s c a l e  was  p r e ­

t e s t e d  a t  H o f s t r a  U n i v e r s i t y ,  s ome  s t u d e n t s  c o m p l a i n e d  o f  

t h e  r e d u n d a n c y  a n d  t h e  d i f f i c u l t y  o f  r a n k i n g  15 f a c t o r s . )

As a r e s u l t  o f  t h i s  m o d i f i c a t i o n ,  n i n e  j o b  f a c t o r s  w e r e  r a n k  

o r d e r e d  by t h e  s u b j e c t s  o f  t h i s  r e s e a r c h  i n  t e r m s  o f  p e r ­

c e i v e d  i m p o r t a n c e ,  a n d  r e s p o n s e s  w e r e  r a n k e d  f r o m 1 a s  t h e



m o s t  i m p o r t a n t  t o  9 a s  t h e  l e a s t  i m p o r t a n t .  H o w e v e r ,  a l l  

t h e  o t h e r  s c a l e s  i n  t h i s  r e s e a r c h  h a d  t h e  o p p o s i t e  s c a l e  

d i r e c t i o n ,  t h e r e f o r e ,  t h e  r a n k  o r d e r s  ha d  t o  be  r e c o d e d  t o  

9 a s  t h e  m o s t  i m p o r t a n t  a n d  1 a s  t h e  l e a s t  i m p o r t a n t .  I t  i s  

n e c e s s a r y  t o  a r r a n g e  a l l  t h e  s c a l e s  i n  t h e  s a me  d i r e c t i o n ,  

o t h e r w i s e  t h e  d a t a  a n a l y s e s  w o u l d  b e c o me  v e r y  c o n f u s i n g ,  

p a r t i c u l a r l y  i n  c o r r e l a t i o n a l  r e s e a r c h  s u c h  a s  t h e  p r e s e n t  

s t u d y .

F i v e  i t e m s  o u t  o f  n i n e  j o b  f a c t o r s  a r e  e x t r  i n s i  c a l  l y  

o r i e n t e d ,  n a m e l y  j o b  s e c u r i t y ,  a d e q u a t e  e a r n i n g s ,  c o m f o r t a b l e  

w o r k i n g  c o n d i t i o n s ,  r e s p e c t  a n d  r e c o g n i t i o n  f r o m o t h e r s ,  

a n d  g o o d  i n t e r p e r s o n a l  r e l a t i o n s .  Th e  r e m a i n i n g  f o u r  i t e m s

a r e  c o n s i d e r e d  t o  be i n t r i n s i c a l l y - o r i e n t e d  j o b  f a c t o r s ;  an  

i n t e r e s t i n g  n a t u r e  o f  w o r k ,  r e s p o n s i b i l i t y  a n d  i n d e p e n d e n c e ,  

a c h i e v e m e n t ,  a n d  p r o f e s s i o n a l  g r o w t h .

The  d e g r e e  o f  e x t r i n s i c  m o t i v a t i o n  was  m e a s u r e d  by c a l ­

c u l a t i n g  a me a n  s c o r e  o f  r a n k i n g  o r d e r s  o f  t h o s e  f i v e  e x ­

t r i n s i c  j o b  f a c t o r s .  I n  t h e  s a me  w a y ,  i n t r i n s i c  m o t i v a t i o n  

was  m e a s u r e d  by c a l c u l a t i n g  a me a n  s c o r e  o f  r a n k i n g  o r d e r s  o f  

t h o s e  f o u r  i n t r i n s i c  j o b  f a c t o r s .  Due t o  i t s  n a t u r e ,  t h e r e  

was  no way t o  e s t i m a t e  t h e  r e l i a b i l i t y  o f  t h i s  s c a l e .  T h i s  

s c a l e  a p p e a r s  a s  A p p e n d i x e s  A- 4  a n d  J - 4 .

Gr o wt h  Ne e d  S t r e n g t h . I n  a d d i t i o n  t o  t h e  a b o v e  s c a l e  

o f  n e e d  s a l i e n c y ,  a 1 2 - i t e m  s u b s c a l e  f r o m t h e  J o b  D i a g n o s t i c  

S u r v e y  d e v e l o p e d  by Ha c k ma n  a n d  L a w l e r  ( 1 9 7 1 )  wa s  u s e d  t o
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m e a s u r e  t h e  d e g r e e  o f  G r o w t h  Ne e d  S t r e n g t h  a mong  t h e  A m e r i c a n  

a n d  J a p a n e s e  s u b j e c t s .  T h i s  s c a l e  wa s  d e s i g n e d  t o  m e a s u r e  t h e  

s t r e n g t h  o f  g r o w t h  n e e d  i n  t e r m s  o f  " h o w mu c h  o f  v a r i o u s  o p ­

p o r t u n i t i e s  a n d  a t t r i b u t e s  y o u  w o u l d  1 i ke  t o  h a v e  on  y o u r  j o b "  

r a t h e r  t h a n  w h a t  t h e  j o b  a c t u a l l y  p r o v i d e s  i n  t e r m s  o f  t h e s e  

o p p o r t u n i t i e s  a n d  a t t r i b u t e s .  R e s p o n s e s  a r e  r a n g e d  f r o m  m i n i ­

mum t o  ma x i mum a m o u n t  o f  t h e s e  o p p o r t u n i t i e s .  T h i s  s c a l e  a p ­

p e a r s  a s  A p p e n d i x e s  A - 5  a n d  J - 5 .  T h e  c o e f f i c i e n t  a l p h a  o f  

t h i s  s c a l e  was  . 7 9  ( n = 2 9 1 ) ,  a n d  t h e  i n t e r - i t e m  c o r r e l a t i o n  was  

. 2 4  w h i c h  i s  a c c e p t a b l e .

S e l f - E s t e e m . G h i s e l l i ' s  ( 1 9 7 1 )  S e l f - A s s u r a n c e  s u b s c a l e  

was  u s e d  t o  m e a s u r e  " t h e  e x t e n t  t o  w h i c h  t h e  i n d i v i d u a l  p e r ­

c e i v e s  h i m s e l f  t o  be  e f f e c t i v e  i n  d e a l i n g  w i t h  t h e  p r o b l e m s  

t h a t  c o n f r o n t  h i m"  ( p .  5 7 ) .  T h i s  s u b s c a l e  h a s  31 p a i r e d  a d ­

j e c t i v e s  t o  be  c h o s e n  by  t h e  r e s p o n d e n t s  a s  t h e  m o s t  d e s c r i p ­

t i v e  ( 1 6  i t e m s )  a n d  t h e  l e a s t  d e s c r i p t i v e  ( 1 5  i t e m s ) .  I n  a d ­

d i t i o n  t o  t h e s e  31 p a i r e d  a d j e c t i v e s ,  o n e  mo r e  p a i r e d  a d j e c t i v e  

s e t ,  c a p a b l e  v e r s u s  d i s c r e e t ,  wa s  u s e d  a s  t h e  m o s t  d e s ­

c r i p t i v e ,  t o  s e e  how t h e  A m e r i c a n  a n d  J a p a n e s e  e m p l o y e e s  

d e s c r i b e  t h e m s e l v e s  i n  t h e i r  r e l a t i o n s  t o  t h e  p u b l i c .  The  

v a l i d i t y  o f  t h i s  s u b s c a l e  wa s  p r o v i d e d  by G h i s e l l i  ( 1 9 7 1 ) .

T h i s  s c a l e  a p p e a r s  a s  A p p e n d i x e s  A- 6  a n d  J - 6 .

J o b  C h a r a c t e r i s t i c s . The  J o b  C h a r a c t e r i s t i c s  I n v e n t o r y  

d e v e l o p e d  by S i m s ,  S z i l a g y i ,  a n d  K e l l e r  ( 1 9 7 6 )  was  u s e d  t o  

m e a s u r e  c e r t a i n  c o r e  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  o n e ' s  j o b .  A c c o r d i n g



t o  P i e r c e  a n d  Dunham ( 1 9 7 8 ) ,  t h i s  i n v e n t o r y  i s  i n t e r n a l l y  

c o n s i s t e n t  a n d  f a c t o r i a l l y  p u r e  a c r o s s  d i f f e r e n t  o c c u p a t i o n a l  

g r o u p s .  Fr om t h i s  i n v e n t o r y ,  t h r e e  s u b s c a l e s  w e r e  u s e d  f o r  

t h i s  r e s e a r c h ,  t h a t  i s ,  a 4 - i t e m  s c a l e  o f  V a r i e t y  ( i t e m  num­

b e r s  3 ,  5 ,  8 , a n d  1 1 ) ,  a 5 - i t e m  s c a l e  o f  A u t o n o m y  ( i t e m  num­

b e r s  4 ,  7 ,  9 ,  1 6 ,  a n d  1 7 ) ,  a n d  a 3 - i t e m  F r i e n d s h i p  ( i t e m  n u m­

b e r s  1 ,  1 0 ,  a n d  1 4 ) .  S i ms  e t  a l  . e s t i m a t e d  t h e  a l p h a  c o e f ­

f i c i e n t s  o f  t h e s e  s u b s c a l e s  a t  . 8 2 ,  . 8 4 ,  a n d  . 8 4 ,  r e s p e c t i v e l y  

I n  t h i s  r e s e a r c h ,  t h e  c o e f f i c i e n t  a l p h a  o f  v a r i e t y  was  . 7 5 ;  

a u t o n o m y  wa s  . 4 3 ;  a n d  f r i e n d s h i p  wa s  . 5 9 .  The  i n t e r - i t e m  c o r r e  

l a t i o n  o f  v a r i e t y  was  . 4 3 ;  a u t o n o m y  was  . 1 2 ;  a n d  f r i e n d s h i p  

was  . 3 2 .  T h e s e  s u b s c a l e s  a p p e a r  a s  A p p e n d i x e s  A - 1 0  a n d  J - 1 0 .

I n  a d d i t i o n ,  a 6 - i t e m  s u b s c a l e  o f  R o l e  A m b i g u i t y  d e ­

v e l o p e d  by R i z z o ,  H o u s e ,  a n d  L i r t z m a n  ( 1 9 7 0 )  was  u s e d  t o  

m e a s u r e  p e r c e i v e d  r o l e  c l a r i t y .  One i t e m  w h i c h  d e a l s  

w i t h  t i m e  a l l o c a t i o n  was  d r o p p e d  a s  i n a p p r o p r i a t e  t o  t h i s  

r e s e a r c h ,  a n d  t h e  r e m a i n i n g  f i v e  i t e m s  a p p e a r  a s  A p p e n d i x e s  

A - 1 0  a n d  J - 1 0  ( i t e m  n u m b e r s  2 ,  6 , 1 2 ,  13 a n d  1 5 ) .  An a v e r ­

a g e  c o e f f i c i e n t  a l p h a  o f  . 7 8  was  r e p o r t e d  by H o u s e  a n d  R i z z o  

( 1 9 7 2 ) .  I n  t h i s  r e s e a r c h ,  t h e  c o e f f i c i e n t  a l p h a  o f  t h i s  

s u b s c a l e  was  . 7 7  ( n  = 2 9 1 ) ,  a n d  t h e  i n t e r - i t e r n  c o r r e l  a t i o n  

wa s  . 4 0 .

O r g a n i z a t i o n a l  C l i m a t e . A 5 - i t e m  s u b s c a l e  o f  Wa r mt h  

( i t e m  n u m b e r s  7 t o  11 o f  A p p e n d i x e s  A- 1 1  a n d  J - l l ) ,  a 6 - i t e m  

s u b s c a l e  o f  R e w a r d  ( i t e m  n u m b e r s  1 t o  6 o f  A p p e n d i x e s  A- 11



a n d  J - l l ) ,  a 5 - i t e m  s u b s c a l e  o f  S u p p o r t  ( i t e m  n u m b e r s  20 t o  

24 o f  A p p e n d i x e s  A - 8  a n d  J - 8 ) ,  a 4 - i t e m  s u b s c a l e  o f  I d e n t i t y  

( i t e m  n u m b e r s  16 t o  19 o f  A p p e n d i x e s  A- 8  a n d  J - 8 ) ,  a n d  a 4 -  

i t e m  s u b s c a l e  o f  C o n f l i c t  ( i t e m  n u m b e r s  12 t o  15 o f  Ap ­

p e n d i x e s  A- 1 1  a n d  J - l l )  t a k e n  f r o m  t h e  O r g a n i z a t i o n a l  C l i m a t e  

Q u e s t i o n n a i r e  ( F o r m B)  d e v e l o p e d  by L i t w i n  a n d  S t r i n g e r  

( 1 9 6 8 )  w e r e  u s e d  t o  m e a s u r e  t h e  o r g a n i z a t i o n a l  c l i m a t e  p e r ­

c e i v e d  by t h e  e m p l o y e e s  a t  D i g i t a l  a n d  R i c o h .  Th e  s u b s c a l e s  

o f  I d e n t i t y  a n d  S u p p o r t  a p p e a r  a s  A p p e n d i x e s  A- 8  a n d  J - 8  

a n d  t h e  s u b s c a l e s  o f  Wa r m t h ,  R e w a r d ,  a n d  C o n f l i c t  a p p e a r  a s  

A p p e n d i x e s  A- 1 1  a n d  J - l l .

B a s e d  u p o n  t h e  e n t i r e  s a m p l e ,  t h e  c o e f f i c i e n t  a l p h a  o f  

w a r m t h  wa s  . 8 3 ;  r e w a r d  wa s  . 6 6 ; s u p p o r t  wa s  . 7 8 ;  i d e n t i t y  

was  . 6 9 ;  a n d  c o n f l i c t  wa s  . 5 9 ,  a n d  t h e  i n t e r - i t e m  c o r r e l a ­

t i o n s  w e r e  . 4 9 ,  . 2 3 ,  . 4 1 ,  . 3 6 ,  a n d  . 2 5  r e s p e c t i v e l y .

Ne e d  S a t i s f a c t i o n . Th e  n e e d  s a t i s f a c t i o n  s c a l e  d e ­

v e l o p e d  by K a n u n g o  ( 1 9 8 2 a )  was  u s e d  t o  m e a s u r e  t h e  d e g r e e  o f  

s a t i s f a c t i o n  w i t h  n i n e  j o b  f a c t o r s  o r  s a l i e n t  n e e d s  r e l a t i v e  

t o  o n e ' s  p r e s e n t  j o b .  T h i s  s c a l e  was  o r i g i n a l l y  c o m p o s e d  o f  

15 j o b  f a c t o r s  b u t  s i x  i t e m s  w e r e  d r o p p e d  d u e  t o  r e d u n d a n c y  

a n d  t o  ma k e  t h i s  s c a l e  c o n s i s t e n t  w i t h  t h e  n e e d  s a l i e n c y  s c a l e  

A c o e f f i c i e n t  a l p h a  o f  . 8 9  f o r  t h i s  s c a l e  was  r e p o r t e d  

by K a n u n g o  ( 1 9 8 2 b ) .  I n  t h i s  r e s e a r c h ,  i t  was  . 8 8  ( n = 2 9 1 ) ,  

a nd  t h e  i n t e r - i t e m  c o r r e l a t i o n  was  . 4 3  w h i c h  i s  mo r e  t h a n  

a d e q u a t e .  T h i s  s c a l e  a p p e a r s  a s  A p p e n d i x e s  A- 9  a n d  J - 9- .
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J o b  S a t i s f a c t i o n . The  l a s t  i t e m  o f  t h e  n e e d  s a t i s f a c ­

t i o n  s c a l e  d e v e l o p e d  by  Ka n u n g o  ( 1 9 8 2 a )  a n d  a 3 - i t e m  j o b  

s a t i s f a c t i o n  s c a l e  u s e d  by Ha c k ma n  a n d  L a w l e r  ( 1 9 7 1 )  w e r e  

u s e d  t o  m e a s u r e  t h e  d e g r e e  o f  j o b  s a t i s f a c t i o n .  The  c o e f ­

f i c i e n t  a l p h a  o f  t h i s  c o m b i n e d  s c a l e  wa s  . 7 9  ( n = 2 9 1 ) ,  a n d  

t h e  i n t e r - i t e m  c o r r e l a t i o n  was  . 4 9  w h i c h  i s  e x t r e m e l y  h i g h .

T h i s  s c a l e  a p p e a r s  a s  A p p e n d i x e s  A- 4  a n d  J - 4  ( i t e m  n u m b e r s  

1 t o  3 ) ,  a n d  o n e  i t e m  a p p e a r s  a s  A p p e n d i x e s  A- 9  a n d  J - 9  

( i t e m  n u m b e r  1 0 ) .

P r o c e d u r e

A l l  m e a s u r e m e n t  i n s t r u m e n t s  m e n t i o n e d  a b o v e  w e r e  i n ­

c l u d e d  i n  a q u e s t i o n n a i r e  b o o k l e t  w i t h  a b r i e f  d e s c r i p t i o n  

o f  t h e  p u r p o s e  o f  t h i s  r e s e a r c h ,  a p r o p o s e d  d e f i n i t i o n  o f  

j o b  i n v o l v e m e n t ,  a n d  t h e  p r o p e r  a s s u r a n c e  o f  c o n f i d e n t i a l i t y  

o f  r e s p o n s e s  t o  t h e  q u e s t i o n n a i r e s .

Th e  E n g l i s h  v e r s i o n  o f  t h e  q u e s t i o n n a i r e  wa s  t r a n s l a t e d  

i n t o  J a p a n e s e  by t h e  p r e s e n t  a u t h o r .  Th e  t r a n s l a t e d  J a p a n e s e  

q u e s t i o n n a i r e  was  r e v i e w e d  a n d  c h e c k e d  w i t h  t h e  o r i g i n a l  

E n g l i s h  q u e s t i o n n a i r e  by  D r .  Ken Ko n o ,  P r o f e s s o r  o f  M a r k e t i n g  

a t  H o f s t r a  U n i v e r s i t y , w h o  h a s  b e e n  i n v o l v e d  i n  t h i s  t y p e  o f  

r e s e a r c h  f o r  t h e  p a s t  t e n  y e a r s .  Ba c k  t r a n s l a t i o n  p r o c e d u r e s  

( B r i s l i n ,  1 9 7 0 )  w e r e  n o t  f o l l o w e d  d u e  m a i n l y  t o  a v e r y  d i f f e r e n t  

l a n g u a g e  a n d  c o n t r a s t i n g  c u l t u r a l  b a c k g r o u n d .  I t  was  u n d e r s t o o d  

t h a t  t h e  e x a c t  t r a n s l a t i o n  o f  E n g l i s h  i n t o  J a p a n e s e  d o e s  n o t  

b r i n g  up t h e  r e a l  m e a n i n g  a n d  i n t e n t i o n  o f  t h e  o r i g i n a l  q u e s -



t i o n n a i r e  i t e m s  d e v e l o p e d  by t h e  A m e r i c a n  r e s e a r c h e r s  o t h e r  

t h a n  t h o s e  i n  G h i s e 11 i 1 s S e l f - A s s u r a n c e  s u b s c a l e .  G h i s e l l i 1 

s u b s c a l e  was  t r a n s l a t e d  i n t o  J a p a n e s e ,  t h e n  b a c k - t r a n s l a t e d  

i n t o  E n g l i s h  a n d  c o m p a r i s o n s  o f  t h e  o r i g i n a l  a d j e c t i v e s  a n d  

t r a n s l a t e d  a d j e c t i v e s  w e r e  u s e d  t o  a r r i v e  a t  t h e  f i n a l  J a p a ­

n e s e  p a i r e d  a d j e c t i v e s .  Th e  f i n a l  v e r s i o n  o f  t h e  J a p a n e s e  

q u e s t i o n n a i r e  wa s  p r e t e s t e d  f o r  a p p r o p r i a t e n e s s  by  a s m a l l  

s a m p l e  o f  J a p a n e s e  m a n a g e r s  w o r k i n g  i n  t h e  M a n h a t t a n  a r e a  be 

f o r e  i t  wa s  f i n a l i z e d .

A l l  t h e  A m e r i c a n  d a t a  w e r e  c o l l e c t e d  t h r o u g h  m a i l  r e ­

t u r n s  o f  t h e  q u e s t i o n n a i r e  b o o k l e t s .  F i v e  s e t s  o f  q u e s t i o n ­

n a i r e  b o o k l e t s  w e r e  m a i l e d  o u t  t o  e a c h  o f  t h o s e  m a n a g e r s  who 

a t t e n d e d  t h e  s e m i n a r  " D o i n g  B u s i n e s s  i n  J a p a n " ;  t h u s ,  t h e y  

knew who was  a s k i n g  f o r  t h e i r  c o o p e r a t i o n .  S e l f - a d d r e s s e d ,  

s t a m p e d - e n v e l o p e s  w e r e  e n c l o s e d  f o r  t h e i r  c o n v e n i e n c e .  A 

p o l i t e  s o l i c i t i n g  l e t t e r  was  a l s o  e n c l o s e d  a s k i n g  t h e m t o  

d i s t r i b u t e  t h e  r e m a i n i n g  q u e s t i o n n a i r e  b o o k l e t s  t o  t h e i r  c o l  

l e a g u e s  a n d  s u b o r d i n a t e s .  One h u n d r e d  f o r t y - f i v e  s e t s  o f  

q u e s t i o n n a i r e  b o o k l e t s  w e r e  m a i l e d  o u t .  A f t e r  t wo  m o n t h s ,  

a b o u t  40 b o o k l e t s  w e r e  r e t u r n e d .  A f o l l o w - u p  l e t t e r  was  

m a i l e d  o u t  t o  t h o s e  m a n a g e r s .

I n  a d d i t i o n ,  a p a c k a g e  o f  30 q u e s t i o n n a i r e  b o o k l e t s  

w i t h  s e l f - a d d r e s s e d  s t a m p e d  r e t u r n  e n v e l o p e s  wa s  s e n t  o u t  

t o  Dr .  C a t o l i n e ,  f o r  he  was  a b o u t  t o  h a v e  a n o t h e r  m a n a g e m e n t
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s e m i n a r  f o r  t h e  D i g i t a l  e m p l o y e e s .  Q u e s t i o n n a i r e  b o o k l e t s  

w e r e  d i s t r i b u t e d  a mong  s e m i n a r  p a r t i c i p a n t s  w i t h  Dr .

C a t o l i n e ' s  e n c o u r a g i n g  c o m m e n t s .

F o r  t h e  J a p a n e s e  s a m p l e ,  m a n a g e r s  a t  t h e  R i c o h  A t s u g i  

p l a n t  w e r e  a s s e m b l e d  i n  a c o n f e r e n c e  r o o m by Mr .  K a m i m o t o ,  

t h e  g e n e r a l  m a n a g e r  o f  t h e  p l a n t ,  d u r i n g  t h e i r  w o r k i n g  h o u r s .

The  p r e s e n t  a u t h o r  wa s  i n t r o d u c e d  t o  t h e  m a n a g e r s ,  a n d  t h e  p u r ­

p o s e  a n d  s i g n i f i c a n c e  o f  t h i s  r e s e a r c h  w e r e  e x p l a i n e d  b r i e f l y .  

D u r i n g  t h e  m e e t i n g ,  t h e  f o l l o w i n g  p o i n t s  w e r e  e m p h a s i z e d :

( 1 ) t h e  q u e s t i o n n a i r e  wa s  r a t h e r  l e n g t h y  a n d  s ome  s c a l e s ,  

s u c h  a s  G h i s e l l i ' s  S e l f - A s s u r a n c e  s c a l e ,  w e r e  c u m b e r s o m e ,  

t h e r e f o r e ,  t h e i r  p a t i e n c e  a n d  c o o p e r a t i o n  w e r e  a p p r e c i a t e d ,  

a n d  t h e y  w e r e  a s k e d  n o t  t o  s k i p  i t e m s  o f  t h e  q u e s t i o n n a i r e ;

( 2 ) p a r t i c i p a t i o n  i n  t h i s  r e s e a r c h  was  s t r i c t l y  v o l u n t a r y ,  

t h e r e f o r e ,  t h e y  s h o u l d  f e e l  f r e e  t o  p r o v i d e  a n y  i n f o r m a t i o n  

a n d  t h i s  w o u l d  be  a p p r e c i a t e d ;  ( 3 )  a n y  i n f o r m a t i o n  p r o v i d e d  

w o u l d  be  t r e a t e d  i n  c o n f i d e n c e  a n d  a n o n y m o u s l y ,  a n d  t h e  d a t a  

w o u l d  be  u s e d  f o r  r e s e a r c h  p u r p o s e s  o n l y ;  a n d  ( 4 )  i t  was  

e m p h a s i z e d  t h a t  R i c o h  wa s  g i v i n g  no f i n a n c i a l  s u p p o r t  t o

t h e  r e s e a r c h  p r o j e c t .

A l l  a s s e m b l e d  m a n a g e r s  w e r e  a s k e d  t o  d i s t r i b u t e  t h e  

J a p a n e s e  v e r s i o n  o f  t h e  q u e s t i o n n a i r e  b o o k l e t s  t o  t h e i r  s u b ­

o r d i n a t e s  w i t h  b r i e f  i n s t r u c t i o n s  t h a t  d a y .  Th e y  w e r e  a l s o  

a s k e d  t o  c o l l e c t  c o m p l e t e d  q u e s t i o n n a i r e  b o o k l e t s  f r o m  t h e i r



s u b o r d i n a t e s  t h e  n e x t  d a y ,  a n d  t o  b r i n g  t h e  b o o k l e t s  t o  t h e  

p e r s o n n e l  d e p a r t m e n t .  T h r e e  h u n d r e d  q u e s t i o n n a i r e  b o o k l e t s  

w e r e  d i s t r i b u t e d  t h r o u g h  m a n a g e r s  t o  t h e i r  s u b o r d i n a t e s ,  a nd  

283  c o m p l e t e d  q u e s t i o n n a i r e  b o o k l e t s  w e r e  c o l l e c t e d  w i t h i n  

t wo  d a y s  w i t h  war m s u p p o r t  p r o v i d e d  by t h e  p e r s o n n e l  d e ­

p a r t m e n t  o f  t h e  A t s u g i  p l a n t  o f  R i c o h .

D a t a  A n a l y s e s

T h r e e  s p e c i f i c  r e s e a r c h  o b j e c t i v e s  w e r e  g i v e n  i n  t h e  

p r e v i o u s  s e c t i o n .  T h i s  s e c t i o n  d e s c r i b e s  t h e  way  t h e  d a t a  

w e r e  a n a l y z e d  t o  m e e t  t h e s e  t h r e e  o b j e c t i v e s .

The  f i r s t  s t a t e d  o b j e c t i v e ,  t o  d e s c r i b e  t h e  t wo  s a m p l e s  

D i g i t a l  a n d  R i c o h ,  n o t  o n l y  i n  t e r m s  o f  t h e  d e g r e e  o f  i n v o l v e  

m e n t  i n  t h e i r  j o b s ,  e g o - s u r r e n d e r , j o b  c e n t r a l i t y ,  a n d  t h e i r  

e n d o r s e m e n t  o f  w o r k  e t h i c s ,  b u t  a l s o  i n  t e r m s  o f  d e m o g r a p h i c ,  

n e e d  s a l i e n c y ,  j o b  c h a r a c t e r i s t i c s ,  a n d  o r g a n i z a t i o n  c l i m a t e ,  

was  me t  w i t h  t h e  i n f o r m a t i o n  o f  d e s c r i p t i v e  s t a t i s t i c s .  

S p e c i f i c a l l y ,  f r e q u e n c y  d i s t r i b u t i o n s  o f  s u b j e c t s '  r e s p o n s e s  

on  t h e s e  s c a l e s  w e r e  d e s c r i b e d  by a m e a s u r e  o f  c e n t r a l  t e n ­

d e n c y  o r  t h e  m e a n ,  a s  w e l l  a s  t h e  s t a n d a r d  e r r o r  o f  t h e  m e a n .

A c c o r d i n g  t o  W e l k o w i t z ,  Ewe n ,  a n d  Co h e n  ( 1 9 7 6 ) ,  t h e  

s t a n d a r d  e r r o r  o f  t h e  me a n  i n d i c a t e s  " t h e  d i f f e r e n c e  b e t w e e n  

a p o p u l a t i o n ' s  me a n  a n d  t h e  me a n  o f  a [ r a n d o m ]  s a m p l e  d r a w n  

f r o m t h a t  p o p u l a t i o n , "  a n d  i t  i s  a n  " e r r o r  c a u s e d  by s a m p l i n g  

( p .  1 0 6 ) .  I f  t h e  s t a n d a r d  e r r o r  o f  t h e  me a n  i s  e s t i m a t e d  a t



1 . 5 ,  we c o n c l u d e  t h a t  t w o - t h i r d s  o f  t h e  s a m p l e  me a n s  w i l l  be  

b e t w e e n  1 . 5  u n i t s ,  p l u s  o r  m i n u s ,  o f  t h e  p o p u l a t i o n  me a n  ( i f  

a s a m p l e  i s  l a r g e  e n o u g h ) .  I n  o t h e r  w o r d s ,  t h e r e  i s  o n l y  o n e  

c h a n c e  i n  t h r e e  f o r  a s a m p l e  me a n  t o  be  f u r t h e r  t h a n  1 . 5  

u n i t s  f r o m  t h e  p o p u l a t i o n  me a n  i n  e i t h e r  d i r e c t i o n  ( G u i l f o r d  

& F r u c h t e r ,  1 9 7 8 ,  p .  1 2 9 ) .

I n  a d d i t i o n ,  t h e  f r e q u e n c y  d i s t r i b u t i o n s  w e r e  d e s c r i b e d  

i n  t e r m s  o f  m e a s u r e s  o f  d i s p e r s i o n ,  n a m e l y  t h e  s t a n d a r d  d e v i ­

a t i o n ,  s k e w n e s s ,  a n d  k u r t o s i s .  Th e  s t a n d a r d  d e v i a t i o n  r e p r e ­

s e n t s  a s o r t  o f  a v e r a g e  v a r i a b l i t y ,  t h a t  i s ,  t h e  a v e r a g e  o f  

t h e  d e v i a t i o n s  o f  e a c h  s c o r e  f r o m  t h e  m e a n .  N o r m a l l y ,  a b o u t  

t w o - t h i r d s  o f  t h e  c a s e s  l i e  w i t h i n  t h e  r a n g e  o f  p l u s  a nd  

m i n u s  o n e  s t a n d a r d  d e v i a t i o n  f r o m  t h e  me a n  ( G u i l f o r d  & 

F r u c h t e r ,  1 9 7 8 ,  p .  6 9 ) .  S k e w n e s s  i s  a m e a s u r e  o f  t h e  d e g r e e  

t o  w h i c h  a d i s t r i b u t i o n  i s  a s y m m e t r i c a l ;  i t  may be  s k e w e d  

e i t h e r  t o  t h e  r i g h t  ( p o s i t i v e l y  s k e w e d )  o r  t o  t h e  l e f t  ( n e g a ­

t i v e l y  s k e w e d )  i n  t h e  d i r e c t i o n  o f  t h e  t a i l .  The  t h i r d  m e a s ­

u r e  o f  d i s p e r s i o n  f r o m a b e l l - s h a p e d  n o r m a l  d i s t r i b u t i o n ,  

k u r t o s i s ,  i n d i c a t e s  t h e  s h a p e  o f  d i s t r i b u t i o n  i n  t e r m s  o f  

w h e t h e r  o r  n o t  i t  i s  m o r e  o r  l e s s  p e a k e d  o r  f l a t  t o p p e d  

( N e t e r  & W a s s e r m a n ,  1 9 7 4 ) .

F u r t h e r ,  k e y  s c a l e s ,  s u c h  a s  K a n u n g o ' s  J o b  I n v o l v e m e n t ,  

a s u b s c a l e  o f  E g o - 3 u r r e n d e r , a nd  D u b i n ' s  C e n t r a l  L i f e  I n ­

t e r e s t  w e r e  a n a l y z e d  u s i n g  r e l i a b i l i t y  a n d  f a c t o r  a n a l y s i s



t e c h n i  q u e s .

I n  o r d e r  t o  m e e t  t h e  s e c o n d  o b j e c t i v e ,  t h a t  i s ,  t o  i n ­

v e s t i g a t e  t h e  p o s s i b l e  l i n e a r  r e l a t i o n s h i p s  b e t w e e n  j o b  i n ­

v o l v e m e n t  a n d  v a r i o u s  p r e d i c t o r  v a r i a b l e s ,  i t  wa s  n e c e s s a r y  

t o  g e n e r a t e  o n e  c o m p r e h e n s i v e  i n t e r c o r r e l a t i o n  m a t r i x .  De ­

t a i l e d  a n a l y s e s  w o u l d  f o c u s  on  b a s i c a l l y  t e s t i n g  t h e  p r o p o s e d  

h y p o t h e s e s  i n  t e r m s  o f  c o r r e l a t i o n  c o e f f i c i e n t s  b e t w e e n  j o b  

i n v o l v e m e n t  a n d  e g o - s u r r e n d e r  a s  d e p e n d e n t  v a r i a b l e s  a n d  wo r k  

v a l u e  o r i e n t a t i o n ,  n e e d  s a l i e n c y ,  j o b  c h a r a c t e r i s t i c s ,  a nd  

o r g a n i z a t i o n  c l i m a t e  a s  i n d e p e n d e n t  v a r i a b l e s .  The  d e g r e e  

o f  s t a t i s t i c a l  s i g n i f i c a n c e  a s s o c i a t e d  w i t h  e a c h  c o r r e l a t i o n  

c o e f f i c i e n t  was  d e t e r m i n e d  i n  t e r m s  o f  t h e  l e v e l  o f  c r i t i c a l  

v a l u e s .  A c o r r e l a t i o n  c o e f f i c i e n t  e x p r e s s e s  t h e  d e g r e e  o f  

c o r r e s p o n d e n c e  o r  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  t wo  s e t s  o f  s c o r e s .  

T h e r e f o r e ,  i f  a c o r r e l a t i o n  i s  s i g n i f i c a n t  a t  . 0 5  l e v e l ,  t h e  

r e l a t i o n s h i p  i s  b e i n g  o b s e r v e d  w i t h  t h e  p r o b a b i l i t y  o f  a 

s p u r i o u s  r e a d i n g  i n  f i v e  o u t  o f  1 0 0  c a s e s  ( A n a s t a s i ,  1 9 7 6 ,

p .  1 0 8 ) .

The  t h i r d  a n d  t h e  l a s t  s t a t e d  o b j e c t i v e  o f  t h i s  r e ­

s e a r c h ,  t o  e x a m i n e  t h e  a p p r o p r i a t e n e s s  o f  a p r o p o s e d  c o n ­

c e p t u a l  mo d e l  o f  j o b  i n v o l v e m e n t  a s  a p r o c e s s  o f  e g o -  

s u r r e n d e r ,  was  m e t  by p a t h  a n a l y s i s .  The  p u r p o s e  o f  p a t h  

a n a l y s i s  i s  t o  d e c o m p o s e  a n d  i n t e r p r e t  l i n e a r  r e l a t i o n s h i p s  

a mong  a s e t  o f  v a r i a b l e s  by a s s u m i n g  t h a t  " ( 1 ) a we a k  c a u s a l



o r d e r  among  t h e s e  v a r i a b l e s  i s  k n o w n ,  a n d  ( 2 ) t h e  r e l a t i o n ­

s h i p s  among  t h e s e  v a r i a b l e s  a r e  c a u s a l l y  c l o s e d "  ( Ki m &

Kohou t , 1 975  , p . 383  ) .

The  b a s i c  d e s i g n  o f  t h i s  r e s e a r c h  i s  a c o r r e l a t i o n a l  

o n e ,  t h e r e f o r e ,  t h e r e  i s  no way o f  e x a m i n i n g  i t s  c a u s a l  r e ­

l a t i o n s h i p s  b e t w e e n  d e p e n d e n t  a n d  i n d e p e n d e n t  v a r i a b l e s .  

H o w e v e r ,  t r e a t i n g  t h e  r e g r e s s i o n  c o e f f i c i e n t  ( b e t a  w e i g h t )  

a s  an  e f f e c t  c o e f f i c i e n t ,  t h i s  p a t h  a n a l y s i s  t e c h n i q u e  i s  

a b l e  t o  e x a m i n e  t h e  p o s s i b l e  c a u s a l  r e l a t i o n s h i p s  a n d  i n t e r ­

p r e t a t i o n  a mong  t h e s e  v a r i a b l e s .  T h i s  c o m p l e t e s  t h e  d e s c r i p ­

t i o n  o f  t h e  d a t a  a n a l y s e s  u s e d  i n  t h i s  r e s e a r c h .
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CHAPTER I I I

RESULTS AND DI SCUSSI ON

D e s c r i p t i v e  S t a t i s t i c s  o f  t h e  S a m p l e

D e s c r i p t i v e  s t a t i s t i c s  o f  t h e  d e g r e e  o f  j o b  i n v o l v e ­

m e n t  a n d  o t h e r  v a r i a b l e s  a s  p e r c e i v e d  by t h e  s u b j e c t s  o f  

D i g i t a l  a n d  R i c o h  a r e  p r e s e n t e d  i n  T a b l e  2 .

B a s e d  u p o n  t h e  me a n  s c o r e s  m e a s u r e d  by K a n u n g o ' s  J o b  

I n v o l v e m e n t  s c a l e ,  t h e  D i g i t a l  e m p l o y e e s  s e e m e d  s l i g h t l y  mo r e  

i n v o l v e d  i n  t h e i r  j o b s  t h a n  t h e  R i c o h  e m p l o y e e s  {'x = 3 . 5  a n d  

3 . 4 ,  r e s p e c t i v e l y ) .  Ev e n  t h o u g h  t h e  d i f f e r e n c e  i s  s m a l l  a n d  

n o t  s i g n i f i c a n t  s t a t i s t i c a l l y ,  t h i s  i s  a s u r p r i s i n g  r e s u l t  

f o r  i t  h a s  b e e n  a r g u e d  t h a t  J a p a n e s e  w o r k e r s  a r e  mo r e  i n ­

v o l v e d  t h a n  A m e r i c a n  w o r k e r s  ( O u c h i ,  1 9 8 1 ) .

D u b i n ' s  " C e n t r a l  L i f e  I n t e r e s t "  s c a l e  t h a t  m e a s u r e s  

" I m p o r t a n c e  o f  Wor k"  y i e l d e d  d a t a  i n d i c a t i n g  t h a t  R i c o h  e m­

p l o y e e s  p e r c e i v e d  t h e i r  wo r k  a s  s l i g h t l y  m o r e  i m p o r t a n t  t o  

t h e m t h a n  do D i g i t a l  e m p l o y e e s  t h e i r  wo r k  (>[ = 3 . 0  f o r  t h e  

R i c o h  s a m p l e  a n d  J  = 2 . 8  f o r  t h e  D i g i t a l  s a m p l e ,  b u t  t h e  d i f ­

f e r e n c e  i s  n . s . ,  t h a t  i s ,  n o t  s i g n i f i c a n t  s t a t i s t i c a l l y ) .  

" E n d o r s e m e n t  o f  wo r k  e t h i c "  m e a s u r e d  by B l o o d ' s  P r o t e s t a n t



TABLE 2

DESCRI PTI VE S TATI S TI CS  FOR EACH VARIABLE BY SAMPLE

D i g i t a l R i c o h

x SD x SD t - T e s t

J o b  I n v o l v e m e n t 3 . 5 0 . 8 3 3 . 4 1 . 77 n . s .
C e n t r a l  L i f e  I n t e r e s t 2 . 8 2 . 7 4 2 . 9 6 . 6 2 n . s .
P r o t e s t a n t  E t h i c 3 . 4 6 . 50 3 . 3 2 . 4 0 n . s .

Se x 1 . 2 9 . 4 6 1 . 2 0 . 4 0 n . s .
Age 2 . 3 6 . 8 3 2 . 2 4 . 7 6 n . s .
L e n g t h  o f  S e r v i c e 3 . 1 5 1 . 1 1 4 . 0 1 1 . 0 0 5 . 4 1
O r g a n i z a t i o n  P o s i t i o n 3 . 5 2 1 . 0 4 2 . 1 9 1 . 1 3 8 . 3 3

I n t r i n s i c  M o t i v a t i o n 6 . 1 2 1 . 03 5 . 1 3 1 . 2 9 5 .  58
E x t r i n s i c  M o t i v a t i o n 4 . 1 1 . 8 3 4 . 9 0 1 . 0 3 5.  51
G r o w t h  Ne e d  S t r e n g t h 5 . 9 2 . 51 5 . 0 7 . 7 6 8 . 3 0
S e l f - E s t e e m 2 6 . 5 9 4 .  06 2 0 . 6 9 3 . 9 0 1 0 . 4 1

T a s k  V a r i e t y 3 . 6 4 . 90 3 . 3 1 . 8 2 n . s .
A u t o n o my 3 . 6 4 . 6 6 2 . 7 9 . 4 5 1 1 . 8 1
F r i  e n d s h i  p 3 . 9 5 . 71

t“4CO . 6 7 5 .  52
R o l e  C l a r i t y 3 . 3 5 1 . 1 2 3 . 41 . 61 n . s .

Wa r mt h 3 .  53 . 7 5 3 . 3 5 . 55 n . s .
R e wa r d  S y s t e m 2 . 9 1 . 71 3 . 2 2 . 4 8 3 . 9 8
C o n f l i c t 3 . 2 5 . 7 3 3 . 1 6 . 54 n . s .
S u p p o r t 3 . 3 6 . 9 0 3 . 2 7 . 60 n . s .
I d e n t i  t y 3 . 3 9 . 8 4 3 . 3 7 . 54 n . s .

Need  S a t i s f a c t i o n 4 . 3 8 . 81 3 . 6 9 .6 6 6 . 7 9
I n t r i n s i c  S a t i s f a c t i o n 4 . 3 7 1 . 0 1 3 . 7 9 . 7 3 5 . 0 6
E x t r i n s i c  S a t i s f a c t i o n 4 . 4 0 . 7 3 3 .  63 . 6 9 7 . 6 1
J o b  S a t i s f a c t i o n 3 . 9 8 1 . 0 3 3 . 4 1 . 8 3 4 . 5 6
E g o - S u r r e n d e r 3 . 3 3 1 . 0 0 3 . 06 . 9 2 2 . 0 1
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E t h i c  s c a l e  s c o r e d  s l i g h t l y  h i g h e r  a t  D i g i t a l  t h a n  a t  R i c o h  

(x^ = 3 . 5  a n d  3 . 3 ,  r e s p e c t i v e l y ,  a g a i n ,  h o w e v e r ,  n . s . ) .  The  

D i g i t a l  e m p l o y e e s  s e e m e d  t o  be  i n t r i n s i c a l l y  m o r e  m o t i v a t e d  

t h a n  t h e  R i c o h  e m p l o y e e s  (x.  = 6 . 1  a n d  5 . 1 ,  r e s p e c t i v e l y ,  a n d  

t h e  d i f f e r e n c e  was  s t a t i  s t i c a l  l y  s i g n i f i c a n t ,  t_ = 5 . 5 8 ,  p <  

. 0 0 1 ) .  On t h e  o t h e r  h a n d ,  t h e  R i c o h  e m p l o y e e s  v a l u e d  e x ­

t r i n s i c  j o b  f a c t o r s  m o r e  h i g h l y  t h a n  t h e  D i g i t a l  e m p l o y e e s  

( x  = 4 . 9  a n d  4 . 1 ,  r e s p e c t i v e l y ,  t  = - 5 . 5 1 ,  £  <  . 0 0 1 ) .

The  s t r e n g t h  o f  " g r o w t h  n e e d , "  a s  m e a s u r e d  by Ha c k ma n  

a n d  L a w l e r ' s  s c a l e ,  s c o r e d  h i g h e r  a t  D i g i t a l  t h a n  a t  R i c o h  

( 7  = 5 . 9  a n d  5 . 1 ,  r e s p e c t i v e l y ,  t  = 8 . 3 0  £  < . 0 0 1 ) ,  a n d  " s e l f ­

e s t e e m , "  a s  m e a s u r e d  by G h i s e l l i ' s  S e l f - A s s u r a n c e  s u b s c a l e ,  

s c o r e d  s i g n i f i c a n t l y  h i g h e r  a t  D i g i t a l  t h a n  a t  R i c o h  (x^ = 2 6 . 6

a n d  2 0 . 7 ,  r e s p e c t i v e l y ,  t_ = 1 0 . 4 1 ,  £  < . 0 0 1 ) .

" T a s k  v a r i e t y "  a n d  " r o l e  c l a r i t y "  m e a s u r e s  y i e l d e d  no 

s i g n i f i c a n t  d i f f e r e n c e  b e t w e e n  D i g i t a l  a n d  R i c o h .  As e x ­

p e c t e d ,  " a u t o n o m y "  was  p e r c e i v e d  s l i g h t l y  mo r e  f a v o r a b l y  a t  

D i g i t a l  t h a n  a t  R i c o h  (_x = 3 . 6  a n d  2 . 8 ,  r e s p e c t i v e l y ,  t  =

1 1 . 8 ,  £  < . 0 0 1 ) .  H o w e v e r ,  i t  came  a s  a s u r p r i s e  t o  f i n d  t h a t  

D i g i t a l  i n d i c a t e d  m o r e  " f r i e n d l y  r e l a t i o n s h i p s "  a mong  t h e m ­

s e l v e s  t h a n  d i d  t h e  R i c o h  e m p l o y e e s  ( 7  = 4 . 0  a n d  3 . 4 ,  r e ­

s p e c t i v e l y ,  t  = 5 . 5 2 ,  £  <  . 0 0 1 ) .

" O r g a n i z a t i o n  c l i m a t e "  d a t a  b a s e d  on t h e  L i t w i n  a n d  

S t r i n g e r  s u b s c a l e s  g a v e  t h e  f o l l o w i n g  r e s u l t s :  " r e w a r d  s y s ­

t e m"  was  p e r c e i v e d  mo r e  f a v o r a b l y  by t h e  R i c o h  e m p l o y e e s  t h a n



D i g i t a l ' s  ( 7  = 3 . 2  a n d  2 . 9 ,  r e s p e c t i v e l y ,  t_ = 3 . 9 8 ,  £  < . 0 0 1 ) .  

O t h e r  s u b s c a l e s ,  s u c h  a s  w a r m t h ,  c o n f l i c t ,  s u p p o r t ,  a n d  

i d e n t i t y  w e r e  a l l  p e r c e i v e d  s i m i l a r l y ,  r a n g i n g  f r o m  >[ =

3 . 2  a n d  3 . 5 ,  a n d  no s i g n i f i c a n t  d i f f e r e n c e  wa s  f o u n d  b e t w e e n  

t h e  s t a t i s t i c s  o f  t wo s a m p l e s .

S u r p r i s i n g l y ,  s t a t i s t i c s  r e l a t e d  t o  " s a t i s f a c t i o n "  

c l e a r l y  s u g g e s t e d  t h a t  t h e  D i g i t a l  e m p l o y e e s  w e r e  mo r e  s a t i s ­

f i e d  t h a n  t h e  R i c o h  e m p l o y e e s  i n  t e r m s  o f  i n t r i n s i c  n e e d s  

()£ = 4 . 4  a n d  3 . 8 ,  r e s p e c t i v e l y ,  t_ = 5 . 0 6 ,  £ <  . 0 0 1 ) ,  e x ­

t r i n s i c  n e e d s  (>[ = 4 . 4  a n d  - 3 . 6 ,  t  = 7 . 6 1 ,  £ <  . 0 0 1 ) ,  t h e  j o b

i n  g e n e r a l  (_x = 4 . 0  a n d  3 . 4 ,  t  = 4 . 5 6 ,  £  < . 0 0 1 ) ,  a n d  o v e r a l l  

n e e d  s a t i s f a c t i o n  (>[ = 4 . 4  a n d  3 . 7 ,  t  = 6 . 7 9 ,  £ <  . 0 0 1 ) .

Mo s t  o f  t h e  s u b j e c t s  i n  t h e  D i g i t a l  a n d  R i c o h  s a m p l e s

w e r e  m a l e s ,  D i g i t a l ' s  w e r e  s l i g h t l y  o l d e r ,  a n d  o r g a n i z a t i o n a l  

p o s i t i o n s  h e l d  by D i g i t a l ' s  w e r e  s i g n i f i c a n t l y  h i g h e r  t h a n  

R i c o h ' s  (j; = 8 . 3 3 ,  £  < . 0 0 1 ) .  H o w e v e r ,  me mb e r s  o f  t h e  R i c o h  

s a m p l e  ha d  a l o n g e r  a v e r a g e  l e n g t h  o f  t e n u r e  t h a n  d i d  D i g i ­

t a l ' s  (J: = - 5 . 4 1 ,  £  < . 0 0 1 ) .

C o n t r a r y  t o  o u r  e x p e c t a t i o n s ,  t h e  D i g i t a l  s a m p l e  s h o we d  

a s l i g h t l y  h i g h e r  l e v e l  o f  e g o - s u r r e n d e r  (5[ = 3 . 3 )  t h a n  R i c o h  

(x^ = 3 . 1 )  a n d  t h e  d i f f e r e n c e  i s  s t a t i s t i c a l l y  s i g n i f i c a n t  

( £  < . 0 5 ) .  T h i s  i s  p r o b a b l y  d u e  t o  t h e  u n i q u e  n a t u r e  o f  e a c h  

s a m p l e .  A b o u t  67 p e r c e n t  o f  D i g i t a l  i s  c o m p o s e d  o f  m a n a g e r s  

( m a l e s  a s  w e l l  a s  f e m a l e s )  b u t  R i c o h  ha d  o n l y  10 p e r c e n t  o f



t h e  s a m p l e  a s  m a n a g e r s  a n d  t h e y  w e r e  a l l  m a l e s .  H o w e v e r ,  

t h e  R i c o h  m a n a g e r s  h a d  a c h i e v e d  a h i g h e r  me a n  s c o r e  o f  e g o -  

s u r r e n d e r  {x = 3 . 8 )  t h a n  t h e  D i g i t a l  m a n a g e r s  {J  = 3 . 2 ) .  I n  o r ­

d e r  t o  i n v e s t i g a t e  t h e  m e a n i n g f u l  d i f f e r e n c e s  b e t w e e n  D i g i t a l  

a n d  R i c o h  i n  t e r m s  o f  t h e  d e g r e e  o f  j o b  i n v o l v e m e n t ,  i t  i s  

n e c e s s a r y  t o  s e g r e g a t e  t h e  s a m p l e  p r o p e r l y .

T a b l e  3 s u m m a r i z e s  t h e  r e s u l t s  o f  me a n  s c o r e  d i f f e r e n c e s  

i n  t e r m s  o f  t h e  d e g r e e  o f  j o b  i n v o l v e m e n t  by s e x  a n d  m a n a ­

g e r i a l  p o s i t i o n .  T h e  h i g h e s t  me a n  s c o r e  o f  j o b  i n v o l v e m e n t  

wa s  a t t a i n e d  by t h e  g r o u p  o f  R i c o h  m a n a g e r s  (xT = 4 . 0 ,  a l l  

m a l e s ) ,  f o l l o w e d  by t h e  D i g i t a l  f e m a l e  m a n a g e r s  ( F  = 3 . 8 ) ,  

t h e  D i g i t a l  f e m a l e  w o r k e r s  (x[ = 3 . 6 ) ,  a n d  t h e  R i c o h  m a l e s  

(xf = 3 . 6 ) .  The  l o w e s t  l e v e l  o f  j o b  i n v o l v e m e n t  was  s c o r e d  

by t h e  R i c o h  f e m a l e s  ( a l l  r e l a t i v e l y  l o w - r a n k e d  s t a f f - e m p l o y e e s  , 

x = 2 . 7 ) .  T h i s  o b v i o u s l y  l o w e r e d  t h e  o v e r a l l  me a n  s c o r e  o f  

t h e  R i c o h  s a m p l e .  As a r e s u l t ,  D i g i t a l  s c o r e d  s l i g h t l y  h i g h e r  

t h a n  R i c o h  (x^ = 3 . 5  a n d  3 . 4 ,  r e s p e c t i v e l y ) , b u t  t h e  d i f f e r e n c e  

was  n o t  s i g n i f i c a n t .

Among t h e  D i g i t a l  s u b j e c t s ,  f e m a l e s  w e r e  s l i g h t l y  m o r e  

i n v o l v e d  t h a n  m a l e s  ( 7  = 3 . 6  a n d  3 . 5 ,  r e s p e c t i v e l y ) ,  b u t  f o r  

t h e  R i c o h  s u b j e c t s ,  m a l e s  w e r e  mo r e  i n v o l v e d  t h a n  f e m a l e s ,  a n d  

t h e  d i f f e r e n c e  wa s  s i g n i f i c a n t  (;t = 7 . 2 8 ,  £  < . 0 0 1 ) .  Mean 

s c o r e s  o f  t h e  R i c o h  f e m a l e s  w e r e  s k e w e d  p o s i t i v e l y ,  c l u s t e r e d  

m o r e  i n  t h e  l o w e r  s c o r e s  ( S k e w n e s s  = . 2 4 ) .  Th e  d i s t r i b u t i o n



TABLE 3

DEGREE OF JOB INVOLVEMENT BY SAMPLE

S a m p l e n X S t d  E r r S . D . K u r t o s i  s S k e w n e s s

O v e r a l l 291 3 . 4 3 a . 0 5 . 7 8 - . 3 9 -  . 0 7

Ma 1 e 227 3 .  55 . 0 5 . 71 - . 4 9 . 2 4
F e ma 1 e 64 2 .  98 . 1 0 . 8 3 . 98 . 7 8
M a n a g e r 62 3 . 7 3 . 1 0 . 8 0 -  . 1 2 -  . 4 3
No n - Mg r 2 2 9 3 . 5 0 . 0 5 . 7 6 -  . 3 5 -  . 0 0

D i g i t a l - A l l 61 3 .  50 . 1 1 . 8 3 - . 2 0 - . 2 3

Ma 1 e 43 3 .  47 . 1 1 . 7 3 - . 3 1 -  . 5 0
Fema 1 e 18 3 .  58 . 2 5 1 . 0 5 - . 5 2 -  . 1 0
M a n a g e r 39 3 . 53 . 1 3 . 8 5 -  . 1 8 - . 1 0
M g r - F e m a ! e 7 3 . 8 1 . 50 1 . 3 2 -  . 2 2 - . 5 2

Ri  c h o h - A l l 230 3 . 4 1 . 0 5 . 7 7 -  . 4 2 - . 03

Mai  e 1 8 4 3 .  57 . 0 5 . 7 1 -  . 5 6 -  . 0 3
F e m a l e 46 2 . 7 4 . 09 . 6 0 2 . 3 2 . 2 4
Mgr  ( m a l e ) 23 4 .  00 . 1 2 . 6 0 . 07 -  . 6 6

a S c a l e d  1 :  s t r o n g l y  d i s a g r e e  t o  6 : s t r o n g l y  a g r e e .
^ A l l  R i c o h  m a n a g e r s  w e r e  m a l e s .
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was  p e a k e d  ( K u r t o s i s  = 2 . 3 2 ) .  On t h e  o t h e r  h a n d ,  t h e  s c o r e s  

o f  t h e  D i g i t a l  f e m a l e s  w e r e  s k e w e d  n e g a t i v e l y ,  c l u s t e r e d  mo r e  

t o  t h e  h i g h e r  s c o r e s  ( S k e w n e s s  = - . 1 0 ) .  The  d i s t r i b u t i o n  o f  

v a l u e s  was  r a t h e r  f l a t - t o p p e d ,  w i d e l y  d i s p e r s e d  (jS.J^.  = 1 . 0 5 ) .

The  l a r g e s t  s t a n d a r d  d e v i a t i o n  was  o b s e r v e d  a mong t h e  D i g i ­

t a l  f e m a l e  m a n a g e r s  (S. . J) .  = 1 . 3 2 ) ,  a n d  s c o r e s  w e r e  s k e w e d  

n e g a t i v e l y ,  c l u s t e r e d  i n  t h e  h i g h e r  s c o r e s .

I n  s u m,  t h e  m a l e  m a n a g e r s  o f  R i c o h  a n d  t h e  f e m a l e  m a n a ­

g e r s  o f  D i g i t a l  i n d i c a t e d  a r e l a t i v e l y  h i g h  l e v e l  o f  j o b  i n -  

v o l v e m e n t ,  b u t  t h e  f e m a l e  s u b j e c t s  o f  R i c o h  a n d  t h e  m a l e  s u b ­

j e c t s  o f  D i g i t a l  s h o w e d  a r e l a t i v e l y  l ow l e v e l  o f  j o b  i n v o l v e ­

m e n t .  T h i s  c l e a r l y  s u g g e s t s  t h a t  v a r i o u s  f a c t o r s  a f f e c t e d  t h e  

l e v e l  o f  j o b  i n v o l v e m e n t .  P o s s i b l e  a r e a s  w o u l d  i n c l u d e  

j o b  c h a r a c t e r i s t i c s ,  s u c h  a s  r o u t i n e ,  b o r i n g  a s  o p p o s e d  t o  

c h a l l e n g i n g ,  r e s p o n s i b l e  j o b s ,  o r  may be  r e l a t e d  t o  o r g a n i ­

z a t i o n a l  f a c t o r s ,  s u c h  a s  c o m p e t i t i v e  o r  c o o p e r a t i v e  wo r k  

a t m o s  p h e r e .

The  i n d i c e s  o f  C e n t r a l  L i f e  I n t e r e s t  m e a s u r e d  by  Du-  

b i n ' s  s c a l e  i n d i c a t e d  b a s i c a l l y  t h e  s a me  r e s u l t s  o f  t h e  

i n d i c e s  o f  j o b  i n v o l v e m e n t  a s  p r e s e n t e d  i n  T a b l e  4 .  The  

o v e r a l l  me a n  s c o r e  was  e v i d e n c e d  a s  n e u t r a l  (>[ = 2 . 9  o u t  

o f  5 - p o i n t  s c a l e ) .  Th e  R i c o h  s a m p l e  s h o we d  s l i g h t l y  h i g h e r  

j o b  c e n t r a l i t y  t h a n  t h e  D i g i t a l  s a m p l e  (>[ = 3 . 0  a n d  2 . 8 ,  

r e s p e c t i v e l y ,  n . s . ) .



TABLE 4

DEGREE OF CENTRAL LI FE I NTEREST BY SAMPLE

S a m p l e n X S t d  E r r S . D . K u r t o s i  s S k e w n e s s

O v e r a 11 291 2 .  9 3 a . 0 4 . 6 5 . 0 4 -  . 1 3

Ma l e 227 3 . 0 4 . 0 4 . 5 9 . 0 5 -  . 0 5
F e m a l e 64 2.  54 . 0 9 . 6 9 . 2 5 . 2 4
M a n a g e r 62 3 . 1 9 . 0 9 . 7 4 . 1 5 - . 4 5

D i g i t a l - A l l 61 2 . 8 2 . 0 9 . 7 4 - . 3 6 - . 2 9

Mai  e 43 2 . 8 3 . 0 9 . 6 2 - . 1 8 -  . 4 0
Fema 1 e 18 2 . 7 7 . 2 3 . 9 9 - 1  . 0 8 - . 1 0
Ma n a g e r 39 2.  91 . 1 1 . 71 - . 3 9 . 4 7
Mg r - F e m a 1 e 7 2 . 8 4 . 4 2 1 . 1 1 - 1 . 7 5 -  . 2 4

R i c o h - A l 1 2 30 2 . 9 6 . 0 4 . 6 2 . 0 7 - . 0 1

Ma 1 e 184 3 . 0 9 . 0 4 . 5 8 . 0 7 . 0 9
F e ma 1 e 46 2 . 4 5 . 0 8 . 52 . 3 5 -  . 3 6
Mgr  ( m a l e )*5 23 3.  6 6 . 1 1 . 5 4 . 0 3 . 24

a S c a l e d  1 :  s t r o n g l y  d i s a g r e e  t o  5 :  s t r o n g l y  a g r e e .
t>A 11 R i c o h  m a n a g e r s  w e r e  m a l e s .



The  R i c o h  m a n a g e r s  a g a i n  s h o w e d  t h e  h i g h e s t  me a n  s c o r e  

f o r  C e n t r a l  L i f e  I n t e r e s t  (]< = 3 . 7 ) ,  a n d  t h e  R i c o h  f e m a l e s  

s c o r e d  t h e  l o w e s t  me a n  s c o r e ,  b e l o w  t h a t  o f  t h e  D i g i t a l  f e ­

m a l e s  (x = 2 . 5  a n d  2 . 8 ,  r e s p e c t i v e l y ) .  The  s c o r e s  o f  t h e  

D i g i t a l  f e m a l e s  w e r e  w i d e l y  d i s p e r s e d  (.S.D. .  = . 9 9 )  f l a t -  

t o p p e d :  ( K u r t o s i s  = - 1 . 7 5 )  p r o b a b l y  d u e  t o  t h e  h i g h  me a n

s c o r e s  o f  t h e  D i g i t a l  f e m a l e  m a n a g e r s .

Wi t h  r e s p e c t  t o  t h e  d e s c r i p t i o n  o f  s e l f - e s t e e m  m e a s ­

u r e d  by G h i s e l l i ' s  S e l f - A s s u r a n c e  s u b s c a l e ,  t h e  r e s u l t s  

s h o w e d  e x t r e m e l y  i n t e r e s t i n g  d i f f e r e n c e s  e x i s t i n g  b e t w e e n  

t h e  D i g i t a l  a n d  t h e  R i c o h  s u b j e c t s .  T h i s  i s  p r e s e n t e d  i n  

T a b l e  5 w h e r e ,  a s  e x p e c t e d ,  t h e  D i g i t a l  g r o u p  s c o r e d  s i g n i f i ­

c a n t l y  h i g h e r  t h a n  t h e  R i c o h  g r o u p  (_x = 2 6 . 5  a n d  2 0 . 7 ,  r e s p e c  

t i v e l y ,  t  = 1 0 . 4 1 ,  £  <  . 0 0 1 ) .

The  h i g h e s t  s c o r e  i n  s e l f - e s t e e m  was  a c h i e v e d  by t h e  

D i g i t a l  f e m a l e  m a n a g e r s  {x = 2 7 . 7 )  f o l l o w e d  by t h e  D i g i t a l  f e  

m a l e s  (>T = 2 7 . 4 ) .  No me a n  s c o r e  d i f f e r e n c e  was  f o u n d  b e t w e e n  

t h e  D i g i t a l  m a l e  a n d  f e m a l e  s u b j e c t s  (x.  = 2 6 . 3  a n d  2 7 . 4 ,  

r e s p e c t i v e l y ) ,  b u t  t h e  me a n  s c o r e s  o f  t h e  R i c o h  m a l e s  a n d  f e ­

m a l e s  s h o w e d  a s l i g h t  d i f f e r e n c e  ( n . s . ) .  The  c o m p a r i s o n  o f  

p e r c e n t i l e  r a n k s  w i t h  G h i s e l l i ' s  n o r m i s  p r e s e n t e d  i n  T a b l e  

6 a f o r  f u r t h e r  a n a l y s i s .  The  d a t a  c l e a r l y  i n d i c a t e  t h a t  s i g ­

n i f i c a n t  d i f f e r e n c e s  e x i s t  b e t w e e n  t h e  t wo s a m p l e s ,  a n d  

b e t w e e n  t h e  R i c o h  m a l e  a n d  f e m a l e  g r o u p s .



TABLE 5

DESCRI PTI ON OF G H I S E L L I ' S  SELF- ASSURANCE BY SAMPLE

S a m p l e n X S . D . K u r t o s i  s S k e w n e s s

O v e r a l 1 291 2 1 .  9 4 . 6 -  . 1 9 . 3 2

D i g i t a l - A l l 61 2 6 . 5 4 . 1 -  . 7 6 . 0 5

M g r - m a l e 32 2 6 . 3 4 . 3 -  . 7 5 . 3 5
M g r - f e m a l e 7 27 . 7 3 . 7 - . 9 9 -  . 5 2
Mai  e 43 2 6 . 3 4 . 0 -  . 61 . 3 2
F e m a l e 18 2 7 . 4 4 . 2 . 23 -  . 7 4

Ri  co h - A l 1 230 2 0 . 7 3 . 9 -  . 2 9 . 1 4

M g r - m a l e a 23 21 . 5 4 . 2 . 13 . 0 2
Mai  e 1 8 4 21  . 1 4 . 0 -  . 3 3 . 0 6
F e ma 1 e 46 1 9 . 3 3 . 1 -  . 4 5 . 0 5

a No f e m a l e  m a n a g e r s  f o r  t h e  R i c o h  s a m p l e .
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TABLE 6

a .  COMPARISON WITH THE G H I S E L L I ' S  NORM OF 
SELF- ASSURANCE BY SAMPLE

S c o r e
G h i s e l l i ' s  

Nor m A l l
D i g i t a l  

Ma l e  F e m a l e A1 1 Ma l e
R i c o h

F e ma l e

39 99%
37 96
35 91 1 0 0 %
33 82 97 1 0 0 % 1 0 0 %
31 65 87 8 8 83 1 0 0 % 1 0 0 %
29 47 72 79 72 99 99
27 33 57 61 50 95 94 1 0 0 %
25 2 2 43 49 2 2 89 87 98
23 14 28 30 17 77 73 94
21 7 15 15 - 57 52 74
19 5 5 2 11 39 35 54
17 - - - - 24 2 2 28
15 - - - - 8 8 11
13 - - - - 3 2 4
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S i g n i f i c a n t  p a i r e d  a d j e c t i v e s  a r e  a l s o  p r e s e n t e d  i n  " 

T a b l e  6b  t o  s h o w t h e  d i f f e r e n c e s  i n  t e r m s  o f  c h o i c e s  ma d e  

by t h e  s u b j e c t s  o f  t h i s  r e s e a r c h .  T h i s  i n d i c a t e s  a p o s s i b l e  

e f f e c t  o f  s o c i o - c u l t u r a l  d i f f e r e n c e s  on  t h e i r  d e s c r i p t i o n s  

o f  t h e i r  s e l f - e s t e e m .  F o r  e x a m p l e ,  m o s t  s u b j e c t s  o f  D i g i t a l  

c h o s e  " C a p a b l e "  a s  t h e  m o s t  d e s c r i p t i v e  t e r m ,  w h e r e a s  R i c o h  

c h o s e  " D i s c r e e t "  a s  t h e  m o s t  d e s c r i p t i v e .  A l s o ,  D i g i t a l  c h o s e  

" A l e r t " ,  b u t  R i c o h  c h o s e  " U n a f f e c t e d "  a s  s h o wn  i n  T a b l e  6 b .

T h e s e  d i f f e r e n c e s  w e r e  a l l  s t a t i s t i c a l l y  s i g n i f i c a n t  (£.  < . 0 0 1 ) .

T h u s ,  i t  may be  p o s s i b l e  t o  c o n c l u d e  t h a t  t h e  D i g i t a l  

s u b j e c t s  w e r e  i n t r i n s i c a l l y  m o t i v a t e d ,  h a v i n g  h i g h  g r o w t h  

n e e d s  a n d  h i g h  s e l f - e s t e e m ,  a n d  t h e  s u b j e c t s  o f  R i c o h  w e r e  

r a t h e r  e x t r i n s i c a l l y  m o t i v a t e d ,  h a v i n g  l o w e r  g r o w t h  n e e d s  a n d  

l o w e r  s e l f - e s t e e m .  H o w e v e r ,  t h e  J a p a n e s e  p e o p l e  t e n d  t o  

d e s c r i b e  t h e m s e l v e s  a s  m o d e s t  a n d  h u m b l e  r a t h e r  t h a n  i n  t e r m s  

o f  i n d i v i d u a l  c a p a b i l i t i e s .  Ou c h i  ( 1 9 8 1 )  p o i n t s  o u t  t h e  v a l u e  

o f  c o l l e c t i v i s m  r a t h e r  t h a n  i n d i v i d u a l  e f f o r t  i n  t h e  J a p a n e s e  

m i n d ,  b e c a u s e  " e v e r y t h i n g  i m p o r t a n t  i n  l i f e  h a p p e n s  a s  a r e ­

s u l t  o f  t e a m w o r k  o r  c o l l e c t i v e  e f f o r t "  ( p .  4 2 ) .

T h e r e f o r e ,  d e s c r i b i n g  t h e m s e l v e s  a s  d i s c r e e t  i n s t e a d  o f  

c a p a b l e  ( a s  s h o wn  i n  T a b l e  6 b )  d o e s  n o t  me a n  t h a t  t h e  J a p e n e s e  

s u b j e c t s  i n  t h i s  r e s e a r c h  w e r e  l e s s  s e l f - a s s u r e d .  I t  i s  a 

m a t t e r  o f  p r e f e r e n c e  b e t w e e n  t h e  t wo a d j e c t i v e s ,  a n d  t h e y  

c h o s e  t h e  o n e  w h i c h  t h e y  d e e m e d  t o  be  m o r e  a c c e p t a b l e  s o c i a l l y



TABLE 6 ( C o n t i n u e d )

b.  S I GNI FI CANT DI FFERENCES IN RESPONDING TO 
SELF- ASSURANCE PAI RS BY SAMPLE

I t e m  Nu mb e r  t - T e s t  I t e m  D e s c r i p t i o n

Mo s t  D e s c r i p t i v e

1 - 1 7 . 6 9 * * C a p a b l e  -  D i s c r e e t
3 2 . 3 4 * L o y a l  -  D e p e n d a b l e
4 1 2 . 1 0 * * U n a f f e c t e d  - A l e r t
5 -  8 . 4 9 * * S h a r p - W i t t e d  -  D e l i b e r a t e
8 -  5 . 6 1 * * P r o g r e s s i v e  - T h r i f t y
9 1 0 . 5 2 * * T h o u g h t f u l  - F a i r m i n d e d

10 -  3 . 2 9 * * S o c i a b l e  -  S t e a d y
11 -  3 . 3 8 * * P l e a s a n t  - M o d e s t
12 - 3 . 8 8 * * R e s p o n s i b l e  - R e l i a b l e
14 3 . 3 3 * * I m a g i n a t i v e  - S e l f - c o n t r o l l e d
16 2 . 3 4 * S t a b l e  - F o r e s i g h t e d

L e a s t  D e s c r i p t i v e

17 2 . 2 6 *
18 -  4 . 0 8 * *
20 4 . 1 8 * *
21 -  2 . 5 6 *
22 -  5 . 4 9 * *
25 6 . 2 0 * *
26 -  4 . 3 9 * *
27 5 . 5 0 * *
30 4 . 3 9 * *
31 -  6 . 2 3 * *
32 -  6 . 5 7 * *

Shy -  La z y
I m m a t u r e  - Q u a r r e l s o m e  
C o n c e i t e d  - I n f a n t i 1 e 
S h a l l o w  -  S t i n g y  
U n s t a b l e  -  F r i v o l o u s  
D e s p o n d e n t  - E v a s i v e  
Weak -  S e l f i s h  
F u s s y  - S u b m i s s i v e  
H a r d h e a r t e d  -  S e l f - p i  t y i  ng 
Cyn i c a 1 -  A g g r e s s i v e  
U n d e p e n d a b l e  -  R e s e n t f u l

*p < . 0 5
* * p  < . 0 0 1

U n d e r l i n e d  a r e  a d j e c t i v e s  c h o s e n  m o r e  by R i c o h  
t h a n  D i g i  t a l  .



r a t h e r  t h a n  h o n e s t l y  d e s c r i b i n g  t h e i r  t r u e  s e l f - i m a g e s .

T h i s  u n i q u e  q u a l i t y  o f  t h e  J a p a n e s e  p e o p l e  h a s  b e e n

a r g u e d  i n  t e r m s  o f  t a t e m a e  o r  p r o f e s s e d  i n t e n t i o n  a n d  h o n n e

o r  t r u e  i n t e n t i o n ,  a n d  h a s  b e e n  c r i t i c i z e d  by  W e s t e r n e r s  a s

t w o - f a c e d .  F o r  e x a m p l e ,  Gr a h a m ( 1 9 8 1 )  s t a t e s  t h a t

I t  i s  i m p o r t a n t  f o r  J a p a n e s e  t o  be  p o l i t e  a n d  t o  c o m­
m u n i c a t e  t h e  t a t e m a e  w h i l e  r e s e r v i n g  t h e  p o s s i b l e  o f ­
f e n d i n g ,  b u t  a l s o  i n f o r m a t i v e  h o n n e . . . . To  t h e  A m e r i c a n  
p o i n t  o f  v i e w  t h i s  d i s t i n c t i o n  b e t w e e n  t a t e m a e  a n d  
h o n n e  s e e m s  h y p o c r i t i c a l  i n d e e d .  H o w e v e r ,  t h e  d i s ­
c r e p a n c y  i s  b o r n e  by J a p a n e s e  i n  g o o d  c o n s c i e n c e .
( p .  7)

F u r t h e r ,  Ou c h i  ( 1 9 8 1 )  s t a t e s  t h a t  t h i s  i s  t h e  way J a p a n e s e  

b e h a v e  i n  o r d e r  t o  be  a c c e p t e d  a s  a g r o u p  m e m b e r .  T h e y  s u p ­

p r e s s  t h e i r  t r u e  i n t e n t i o n s  a n d  f e e l i n g s  s o  t h a t  t h e y  do n o t  

c o n f r o n t  o t h e r  m e m b e r s  o f  t h e  g r o u p  a n d  t h u s  m a i n t a i n  h a r ­

m o n i o u s  r e l a t i o n s h i p s .  He d i s c u s s e s  t h i s  c h a r a c t e r  i n  t e r m s  

o f  t r u s t ,  s u b t l e t y ,  a n d  i n t i m a c y  ( p .  1 0 ) .

T h e r e f o r e ,  t h e  r e s u l t s  o f  n e e d  s a l i e n c y  s c a l e s  p a r ­

t i c u l a r l y  G h i s e l l i ' s  S e l f - A s s u r a n c e  s u b s c a l e ,  h a v e  t o  be 

i n t e r p r e t e d  c a r e f u l l y ,  p a r t i c u l a r l y  wh e n  i t  i s  a p p l i e d  t o  

J a p a n e s e  s a m p l e s .  The  r e s u l t s  o f  G h i s e l l i ' s  s u b s c a l e  may n o t  

i n d i c a t e  t h e  l e v e l  o f  s e l f - e s t e e m ,  b u t  a c t u a l l y  may i n d i c a t e  

t h e  l e v e l  o f  m o d e s t y  w h i c h  i s  s o c i a l l y  d e s i r a b l e  among t h e  

J a p a n e s e  s u b j e c t s .

One p o s s i b l e  a n s w e r  t o  t h i s  t e n d e n c y  c a n  be  p r o v i d e d  

i n  t e r m s  o f  t h e  i n f l u e n c e  o f  Zen B u d d h i s m a s  d i s c u s s e d  e a r -
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T i e r .  J a p a n e s e  p e o p l e  v a l u e  c o l l e c t i v i s m  a n d  c o o p e r a t i v e ­

n e s s  r a t h e r  t h a n  a s s e r t i n g  t h e  u n i q u e  o r  s u p r e m e  q u a l i t y  o f  

a n  i n d i v i d u a l  a n d  a r e l a t e d  c o m p e t i t i v e n e s s .  As a r e s u l t ,  

J a p a n e s e  p e o p l e  h a v e  a t e n d e n c y  t o  e x p r e s s  t h e i r  s o c i a l l y  d e ­

s i r a b l e  f e e l i n g s ,  p a r t i c u l a r l y  whe n  t h e y  r e s p o n d  t o  t h e  q u e s ­

t i o n n a i r e  r e l a t i v e  t o  t h e i r  s e l f - e s t e e m ,  g r o w t h  n e e d  s t r e n g t h ,  

a n d  i n t r i n s i c  m o t i v a t i o n .  T h u s ,  i t  s e e ms  d i f f i c u l t  t o  a c c e p t  

t h e  r e s u l t s  a t  t h i s  p o i n t  b a s e d  u p o n  o n l y  t h e  d e s c r i p t i v e  

s t a t i s t i c s .  The  d a t a  m u s t  be  a n a l y z e d  u s i n g  m o r e  s o p h i s t i c a t e d  

s t a t i s t i c a l  t e c h n i q u e s ,  n e v e r t h e l e s s ,  a p p r o a c h e d  w i t h  a g r e a t  

d e a l  o f  c a u t i o n .

Wi t h  r e s p e c t  t o  j o b  c h a r a c t e r i s t i c s ,  t a s k  v a r i e t y  a nd  

r o l e  c l a r i t y ,  no s i g n i f i c a n t  d i f f e r e n c e  b e t w e e n  t h e  t wo  s a m ­

p l e s  was  m a n i f e s t .  The  D i g i t a l  s u b j e c t s ,  h o w e v e r ,  v a l u e d  a n d  

p e r c e i v e d  a u t o n o m y  a n d  f r i e n d s h i p  m o r e  f a v o r a b l y  t h a n  t h e  

R i c o h  s u b j e c t s .  T h i s  i s  p r o b a b l y  d u e  t o  t h e  u n i q u e  i n t e r ­

p e r s o n a l  r e l a t i o n s h i p s  e x i s t i n g  a t  D i g i t a l  a n d  t h e  h i g h  

d e g r e e  o f  a u t o n o m y  h e l d  by  t h e  D i g i t a l  m a n a g e r s  who t h e m -  

s e l v e s  c o n s t i t u t e d  67 p e r c e n t  o f  t h e  D i g i t a l  s a m p l e .

The  v a r i a b l e s  o f  o r g a n i z a t i o n  c l i m a t e ,  s u c h  a s  w a r m t h ,  

c o n f l i c t ,  s u p p o r t ,  a n d  i d e n t i t y ,  w e r e  a l l  s c o r e d  s i m i l a r l y  

n e u t r a l  i n  b o t h  s a m p l e s .  R e w a r d  s y s t e m  wa s  p e r c e i v e d  i n  a 

s l i g h t l y  mo r e  f a v o r a b l e  m a n n e r  by R i c o h  t h a n  D i g i t a l ,  a nd  

t h e  d i f f e r e n c e  wa s  s i g n i f i c a n t  s t a t i s t i c a l l y .  N e v e r t h e l e s s ,



t h e  s c o r e s  s h o u l d  be  I n t e r p r e t e d  a s  n e u t r a l .

T h u s ,  i n  t e r m s  o f  p o s s i b l e  o r g a n i z a t i o n  c l i m a t e  d i f ­

f e r e n c e s  e x i s t i n g  b e t w e e n  t h e  t wo  o r g a n i z a t i o n s  s u c h  a s  

D i g i t a l  ( i n d i v i d u a l - o r i e n t e d  a n d  c o m p e t i t i v e )  a n d  R i c o h  

( g r o u p - o r i e n t e d  a n d  s u p p o r t i v e ) ,  no s i g n i f i c a n t  d i f f e r e n c e  

was  f o u n d  i n  t h i s  r e s e a r c h .  I n  t h e  v a r i a b l e s  r e l a t e d  t o  

s a t i s f a c t i o n ,  D i g i t a l  c l e a r l y  s c o r e d  s i g n i f i c a n t l y  h i g h e r  

t h a n  R i c o h .  The  D i g i t a l  s u b j e c t s  w e r e  h a p p i e r  w i t h  t h e  

d e g r e e  o f  s a t i s f a c t i o n  o f  t h e i r  i n t r i n s i c  n e e d s ,  e x t r i n s i c  

n e e d s ,  a s  w e l l  a s  t h e i r  j o b s  t h a n  t h e  R i c o h  s u b j e c t s .  T h i s  

i s  a n o t h e r  s u r p r i s i n g  f i n d i n g  i n  t h i s  r e s e a r c h .

L o o k i n g  a t  t h e  d e g r e e  o f  C e n t r a l  L i f e  I n t e r e s t  a s  p e r ­

c e i v e d  by t wo s a m p l e s ,  i t  was  f o u n d  t h a t  t h e  R i c o h  m a n a g e r s  

a g a i n  s h o w e d  t h e  h i g h e s t  me a n  s c o r e  o f  t h e  C e n t r a l  L i f e  I n ­

t e r e s t  s c a l e  a n d  t h a t  was  s i g n i f i c a n t l y  d i f f e r e n t  f r o m t h a t  

o f  t h e  D i g i t a l  m a n a g e r s .  T h i s  r e s u l t  i s  c o n s i s t e n t  w i t h  t h e  

r e s u l t s  r e p o r t e d  by Endo  ( c i t e d  i n  D u b i n ,  C h a m p a u x ,  & P o r t e r ,  

1 9 7 5 ) .  Endo r e p o r t e d  i n  h i s  d i s s e r t a t i o n  t h a t  82  p e r c e n t  o f  

h i s  s a m p l e  ( J a p a n e s e  m i d d l e  m a n a g e r s )  p e r c e i v e d  t h e i r  j o b s  a s  

c e n t r a l  t o  t h e i r  l i v e s .

The  a b o v e  d e s c r i p t i o n  o f  t h e  r e s u l t s  c o m p l e t e s  t h e  d i s ­

c u s s i o n  o f  t h e  i n f o r m a t i o n  p r o v i d e d  by t h e  d e s c r i p t i v e  s t a t i s ­

t i c s  o f  t h e  s a m p l e ,  b u t  o n e  c a v e a t  i s  n e c e s s a r y .  Th e  s u b ­

s a m p l e s  o f  D i g i t a l  a n d  R i c o h ,  p a r t i c u l a r l y  R i c o h  m a n a g e r s
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( n = 2 3 )  a n d  D i g i t a l  f e m a l e  m a n a g e r s  ( n = 7 ) ,  w e r e  v e r y  s m a l l ,  

t h e r e f o r e ,  t h e  g e n e r a l i z a b i 1 i t y  o f  s o me  o f  t h e  r e s u l t s  i s  

q u e s t i o n a b l e .  B e f o r e  t u r n i n g  t o  t h e  s e c o n d  o b j e c t i v e ,  i t  i s  

i m p o r t a n t  t o  d i s c u s s  t h e  a p p r o p r i a t e n e s s  o f  s o me  k e y  m e a s u r e ­

m e n t  s c a l e s  u s e d  i n  t h i s  r e s e a r c h  i n  t e r m s  o f  t h e i r  r e l i a ­

b i l i t y  a n d  f a c t o r i a l  s t r u c t u r e .  T h a t  i s  t h e  s u b j e c t  o f  t h e  

n e x t  s e c t i o n .

R e l i a b i l i t i e s  a n d  F a c t o r  S t r u c t u r e s  o f  Key M e a s u r e m e n t  S c a l e s

J o b  I n v o l v e m e n t . K a n u n g o ' s  ( 1 9 8 2 a )  1 0 - i t e m  J o b  I n ­

v o l v e m e n t  s c a l e ,  w h i c h  p l a y e d  t h e  m a j o r  r o l e  i n  t h i s  r e ­

s e a r c h ,  h a d  a c o e f f i c i e n t  a l p h a ,  b a s e d  u p o n  t h e  e n t i r e  

s a m p l e ,  o f  . 8 5 .  K a n u n g o  ( 1 9 8 2 b )  r e p o r t e d  a c o e f f i c i e n t  

a l p h a  o f  t h i s  s c a l e  o f  . 8 7  w h i c h  i s  v e r y  s i m i l a r  t o  t h e  o n e  

o b t a i n e d  i n  t h i s  r e s e a r c h .  C o e f f i c i e n t  a l p h a  e s t i m a t e s  " t h e  

i n t e r n a l  c o n s i s t e n c y  o f  t h e  i t e m s  w i t h i n  i t .  I f  t h e  a v e r a g e  

c o r r e l a t i o n  b e t w e e n  i t e m s  w i t h i n  a t e s t  i s  h i g h ,  t h e  i n t e r n a l  

c o n s i s t e n c y  i s  h i g h "  ( N u n n a l l y ,  1 9 G7 ,  p .  5 5 0 ) .  The  a v e r a g e  

i n t e r - i t e m  c o r r e l a t i o n  f o r  t h i s  s c a l e ,  b a s e d  u p o n  t h e  e n t i r e  

s a m p l e ,  wa s  . 3 6  w h i c h  i s  c o n s i d e r e d  t o  be  r a t h e r  h i g h  ( N u n ­

n a l l y  n o t e s  t h a t " c o r r e l a t i o n s  b e t w e e n  i t e m s  on  m o s t  t e s t s  

a r e  l ow i n  a n  a b s o l u t e  s e n s e ,  w i t h  a v e r a g e  c o r r e l a t i o n s  

a b o v e  . 3 0  b e i n g  t h e  e x c e p t i o n , "  p.  5 5 0 ) .

A p r i n c i p a l - c o m p o n e n t  a n a l y s i s  f o l l o w e d  by a v a r i m a x  

r o t a t i o n  wa s  u s e d  t o  a r r i v e  a t  f a c t o r  s o l u t i o n s .  Th e  p r i n c i p a l -
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c o m p o n e n t  a n a l y s i s  i s  a m e t h o d  o f  t r a n s f e r r i n g  a g i v e n  s e t  o f  

v a r i a b l e s  i n t o  a new s e t  o f  c o m p o s i t e  v a r i a b l e s  o r  p r i n c i p a l  

c o m p o n e n t s  t h a t  a r e  o r t h o g o n a l  ( u n c o r r e l a t e d )  w i t h  r e s p e c t  t o  

e a c h  o t h e r .  The  a n a l y s i s  y i e l d e d  t wo  f a c t o r s  w i t h  e i g e n v a l u e s  

o f  4 . 5  f o r  t h e  f a c t o r  o n e  a n d  1 . 1  f o r  t h e  f a c t o r  t wo  w h i c h  

a c c o u n t e d  f o r  5 6 . 6  p e r c e n t  o f  t h e  t o t a l  v a r i a n c e .  The  r o ­

t a t e d  f a c t o r  m a t r i x  r e s u l t i n g  f r o m a v a r i m a x  r o t a t i o n  a p p e a r s  

i n  T a b l e  7 .  The  f i r s t  f a c t o r  a f t e r  v a r i m a x  r o t a t i o n  a c c o u n t e d  

f o r  8 5 . 9  p e r c e n t  o f  t h e  t o t a l  v a r i a n c e .  I t e m  n u m b e r s  1 ,  3 ,  4 ,  

5 ,  6 ,  8 ,  9 ,  a n d  10 l o a d e d  h e a v i l y  on t h i s  f a c t o r .  Ea c h  o f  

t h e s e  e i g h t  i t e m s  r e f l e c t s  a t e n d e n c y  t o  b e  i n v o l v e d  i n  o n e ' s  

p a r t i c u l a r  j o b .  T h u s ,  t h i s  f a c t o r  may be  l a b e l e d  a s  " p o s i t i v e  

j o b  i n v o l v e m e n t . "  Th e  s e c o n d  r o t a t e d  f a c t o r ,  i t e m  n u mb e r  7 ,  

n e g a t i v e  i n  d e s c r i p t i o n ,  a c c o u n t e d  f o r  a n  a d d i t i o n a l  1 4 . 1  p e r ­

c e n t  o f  t h e  t o t a l  v a r i a n c e .  T h i s  i t e m  r e f l e c t s  a f e e l i n g  o f  

d e t a c h m e n t  f r o m  o n e ' s  j o b .  T h u s , t h i s  f a c t o r  may be  l a b e l e d  

a s  " n e g a t i v e  j o b  i n v o l v e m e n t . "  The  f a c t o r  i n t e r c o r r e l a t i o n  

b e t w e e n  t h e s e  f a c t o r s  wa s  - . 3 2 .

Ka n u n g o  ( 1 9 8 2 b )  r e p o r t e d  v e r y  s i m i l a r  r e s u l t s  o f  t h e  

p r i n c i p a l - c o m p o n e n t s  a n a l y s i s  f o l l o w e d  by  a v a r i m a x  r o t a t i o n  

w h i c h  y i e l d e d  t h e  s a me  t wo  f a c t o r  s o l u t i o n  w i t h  e i g e n v a l u e s  

o f  5 . 1 5  a n d  2 . 3 9 ,  w h i c h  e x p l a i n e d  4 7 . 2  p e r c e n t  o f  t h e  t o t a l  

v a r i a n c e .  The  f i r s t  f a c t o r  r e f l e c t e d  j o b  i n v o l v e m e n t  w i t h  

i t e m  l o a d i n g s  r a n g i n g  f r o m . 4 4  t o  . 7 7 .  Th e  s e c o n d  f a c t o r  d i d



TABLE 7

VARIMAX ROTATED FACTOR MATRIX FOR KANUNGO' S 
JOB INVOLVEMENT SCALE

I t e m  N u m b e r 9
Fa c t o r  

1
Nu mb e r

2

1 . 6 4 * . 1 9
2 . 2 7 . 2 8
3 . 56* . 37
4 . 7 1 * .2 1
5 . 7 2 * .2 2
6 . 6 6 * • ° 7 K
7 - . 01 . 6 1 *
8 . 7 6 * .1 0
9 . 7 5 * . 0 7

10 . 6 2 * . 0 4

Ei  g e n v a l u e 8 . 6 0 1 . 41

P e r  c e r t  o f
V a r i  a n c e 8 5 . 9 1 4 . 1

* F a c t o r  l o a d i n g s  e x c e e d i n g  . 4 0  i n  a b s o l u t e  
v a l u e .

a A v e r a g e  i n t e r - i t e m  c o r r e l a t i o n  was  . 3 6 .  

^ D e t a c h m e n t  f r o m  wo r k
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n o t  r e v e a l  s i g n i f i c a n t  r e s u l t s  ( f a c t o r  l o a d i n g s  r a n g e d  f r o m  

.0 0  t o  . 3 1 ) .

T h e r e f o r e ,  i t  i s  c o n c l u d e d  t h a t  K a n u n g o ' s  ( 1 9 8 2 a )  s c a l e  

o f  j o b  i n v o l v e m e n t  i s  r e l i a b l e  a n d  f a c t o r i a l l y  c o n s i s t e n t  a n d  

a p p r o p r i a t e  f o r  m e a s u r i n g  t h e  d e g r e e  o f  j o b  i n v o l v e m e n t .

Ego S u r r e n d e r . I n  o r d e r  t o  m e a s u r e  t h e  d e g r e e  o f  e g o -  

s u r r e n d e r ,  a s u b s c a l e  o f  j o b  i n v o l v e m e n t  wa s  d e v e l o p e d .  F o u r ­

t e e n  i t e m s  t a k e n  f r o m  K a n u n g o ' s  j o b  i n v o l v e m e n t ,  D u b i n ' s  

c e n t r a l  l i f e  i n t e r e s t ,  a n d  Ha c k ma n  a n d  L a w l e r ' s  j o b  s a t i s ­

f a c t i o n  s c a l e s ,  w h i c h  c o u l d  be  u s e d  t o  m e a s u r e  t h e  d e g r e e  o f  

e g o - s u r r e n d e r ,  w e r e  c o m b i n e d .

A p r i n c i p a l - c o m p o n e n t  a n a l y s i s  f o l l o w e d  by v a r i m a x  r o t a ­

t i o n  y i e l d e d  a t h r e e  f a c t o r  s o l u t i o n .  As s h o wn  i n  T a b l e  8 ,  

e i g h t  i t e m s  w e r e  l o a d e d  h e a v i l y  on t h e  f i r s t  f a c t o r .  The  

d i r e c t i o n  o f  t h e s e  l o a d i n g s  a n d  t h e  i t e m s  t h a t  a p p e a r e d  i n  t h e  

t a b l e  s u g g e s t  a t e n d e n c y  t o  e v a l u a t e  o n e ' s  j o b  on  t h e  w o r t h  

o f  h i s  j o b .  T h u s ,  t h i s  f a c t o r  ma y  be  l a b e l e d  a s  " e v a l u a t i v e  

j o b  i n v o l v e m e n t . "  I t e m  n u m b e r s  8 ,  9 a n d  10 l o a d e d  r a t h e r  

h e a v i l y  on t h e  s e c o n d  f a c t o r .  A f t e r  e x a m i n i n g  t h e  l o a d i n g s  

a n d  i t e m  d e s c r i p t i o n s ,  i t e m  n u mb e r  5 w h i c h  wa s  c l o s e  t o  t h e  

. 4 0  l e v e l  o f  s i g n i f i c a n c e  was  a d d e d .  E a c h  o f  t h e s e  f o u r  

i t e m s  may r e f l e c t  o n e ' s  i n t e n t i o n  t o  be  a b s o r b e d  i n  a n d  be  

u n i t e d  w i t h  h i s  j o b .  T h u s ,  t h i s  f a c t o r  may be  l a b e l e d  a s  

" u n i t y  b e t w e e n  e g o  a n d  j o b "  o r  " j o b  s u r r e n d e r " .  K a n u n g o ' s
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TABLE 8

VARIMAX ROTATED FACTOR MATRIX FOR COMBINED SCALE 
( J o b  I n v o l v e m e n t ,  C e n t r a l  L i f e  I n t e r e s t ,

J o b  S a t i s f a c t i o n )

I t e m  F a c t o r  Nu mb e r
i mbe r 1 2 3 I t e m  D e s c r i p t i o n

1 J o b I n v  . . 6 6 * . 2 3 . 1 8 J o b - m o s t  i m p o r t a n t
2 J o b I n v . . 0 9 . 3 5 . 3 0 S m a l 1 p a r t  o f  who I am
3 J o b I n v . . 4 9 * . 3 0 . 3 4 P e r s o n a l l y  i n v o l v e d
4 J o b I n v . . 6 9 * . 2 6 . 1 5 L i v e ,  e a t  a n d  b r e a t h e  

my j o b
5 J o b I nv . . 6 4 * . 3 8 a . 1 9 I n t e r e s t s  a r e  c e n t e r e d  

a r o u n d  j o b
6 J o b I nv . . 6 3 * . 2 5 . 0 3 S t r o n g  t i e s  w i t h  my j o b
7 J o b I nv . . 0 4 -  . 0 6 . 6 1 * F e e l  d e t a c h e d  f r o m  my j o b
8 J o b I nv . . 4 4 * . 6 8 * . 03 L i f e  g o a l s  a r e  j o b  

o r i  e n t e d
9 J o b I nv . . 3 6 . 7 2 * . 0 4 J o b - c e n t r a l  t o  my e x ­

i s t e n c e
10 J o b I nv . . 3 8 . 5 1 * . 0 6 To be  a b s o r b e d  i n  my j o b
11 C . L . I . . 6 7 * . 2 5 . 1 3 Mo s t  i n t e r e s t e d  i n  my wo r k
12 C.  L . I . . 3 9 .1 2 . 0 8 T h i n k  o n l y  o f  my wo r k
13 C . L . I . . 4 4 * . 3 3 . 1 4 Ti me  s h o u l d  be  d e v o t e d  

t o  wo r k
14 J o b S a t i s . . 22 . 1 7 . 4 0 * I n t e n t i o n  t o  q u i t

♦ F a c t o r  l o a d i n g s  e x c e e d i n g  . 4 0  i n  a b s o l u t e  v a l u e .

U n d e r l i n e d  a r e  t h e  i t e m s  i d e n t i f i e d  a s  a s e p a r a t e  d i m e n s i o n  
l a b e l e d  e g o - s u r r e n d e r
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j o b  i n v o l v e m e n t  s c a l e  wa s  o r i g i n a l l y  d e s i g n e d  t o  m e a s u r e  t h e  

c o g n i t i v e  a s p e c t  o f  j o b  i n v o l v e m e n t ,  b u t  t h e  a b o v e  f a c t o r  

a n a l y s i s  i n d i c a t e s  t h a t  t h e r e  i s  a n o t h e r  d i m e n s i o n  w h i c h  

may be  s e p a r a t e d  f r o m  t h e  d i m e n s i o n  o f  j o b  i n v o l v e m e n t .

R e l i a b i l i t y  a n d  f a c t o r  a n a l y s i s  w e r e ,  t h e n ,  p e r f o r m e d  

on t h i s  n e w l y  s e p a r a t e d  f o u r - i t e m  s u b s c a l e .  The  r e s u l t s  w e r e  

r a t h e r  e n c o u r a g i n g .  The  c o e f f i c i e n t  a l p h a ,  b a s e d  u p o n  t h e  

e n t i r e  s a m p l e ,  wa s  . 8 1 ,  a n d  t h e  a v e r a g e  i n t e r - i t e m  c o r r e l a t i o n  

was  . 5 2 ,  e x c e p t i o n a l l y  h i g h  i n d i c a t i n g  t h e  h i g h  c o n s i s t e n c y  

a mong  t h e s e  f o u r  i t e m s .  A p r i n c i p a  1 - c o m p o n e n t s  a n a l y s i s  

y i e l d e d  o n e  f a c t o r  s o l u t i o n  w i t h  a n  e i g e n v a l u e  o f  4 . 0  w h i c h  

a c c o u n t e d  f o r  1 00  p e r c e n t  o f  t h e  t o t a l  v a r i a n c e .  Th e  f a c t o r  

m a t r i x  u s i n g  t h e  a l p h a  f a c t o r  a p p e a r s  i n  T a b l e  9 .  S i n c e  t h e r e  

was  o n l y  o n e  f a c t o r ,  no r o t a t i o n  wa s  r e q u i r e d .  A l l  i t e m s  w e r e  

l o a d e d  h e a v i l y  a n d  w e r e  s i g n i f i c a n t .  T h u s ,  i t  i s  c o n c l u d e d  

t h a t  t h e  n e w l y  d e v e l o p e d  s u b s c a l e  o f  e g o - s u r r e n d e r  a s  a s u b ­

f u n c t i o n  o f  j o b  i n v o l v e m e n t  i s  h i g h l y  r e l i a b l e ,  f a c t o r i a l l y  

c o n s i s t e n t , a n d  a p p r o p r i a t e  f o r  m e a s u r i n g  t h e  d e g r e e  o f  e g o -  

s u r r e n d e r  .

C e n t r a l  L i f e  I n t e r e s t . T h e  c o e f f i c i e n t  a l p h a  f o r  D u b i n ' s  

( 1 9 5 6 )  7 - i t e r n  s c a l e  o f  C e n t r a l  L i f e  I n t e r e s t ,  b a s e d  u p o n  t h e  

e n t i r e  s a m p l e ,  wa s  . 8 3 ,  a n d  t h e  a v e r a g e  i n t e r - i t e m  c o r r e l a ­

t i o n  wa s  . 4 0 .  A p r i n c i p a l - c o m p o n e n t s  a n a l y s i s  o f  D u b i n ' s  

s c a l e  y i e l d e d  o n e  f a c t o r  s o l u t i o n  w i t h  an  e i g e n v a l u e  o f  7 . 0



TABLE 9

FACTOR MATRIX USING ALPHA FACTOR FOR 
THE NEW SCALE OF EGO-SURRENDER

I t e m  Nu mb e r F a c t o r  1

1 J I-  5 . 62*
2 J I -  8 . 8 1 *
3 J I -  9 . 7 8 *
4 J I - 1 0 . 6 7 *

E i g e n v a l u e 4 . 0

P e r c e n t  o f  V a r i a n c e 1 0 0 . 0

A v e r a g e  I n t e r - I t e m
C o r r e l a t i o n . 5 2

* F a c t o r  l o a d i n g s  e x c e e d i n g  . 4 0  i n  
a b s o l u t e  v a l u e .



w h i c h  a c c o u n t e d  f o r  1 0 0  p e r c e n t  o f  t h e  t o t a l  v a r i a n c e .  The  

f a c t o r  m a t r i x  u s i n g  t h e  a l p h a  f a c t o r  a p p e a r s  a s  T a b l e  1 0 .  

S i n c e  t h e r e  was  o n l y  o n e  f a c t o r ,  no r o t a t i o n  wa s  r e q u i r e d .  

A l l  t h e  i t e m s  e x c e p t  i t e m  n u mb e r  6 h a d  h i g h  l o a d i n g s  on t h i s  

f a c t o r .  Th e  d i r e c t i o n  o f  t h e s e  l o a d i n g s  a n d  t h e  i t e m s  a p ­

p e a r e d  i n  t h e  t a b l e  c l e a r l y  s u g g e s t  a t e n d e n c y  t o  p e r c e i v e  

w o r k  a s  t h e  m o s t  i m p o r t a n t  a c t i v i t y  o f  o n e ' s  l i f e .  T h u s ,  

t h i s  f a c t o r  ma y  be  l a b e l e d  a s  " w o r k  a s  C e n t r a l  L i f e  I n t e r e s t  

T h e r e f o r e ,  i t  i s  c o n c l u d e d  t h a t  D u b i n ' s  s c a l e  i s  r e ­

l i a b l e  a n d  f a c t o r i a l l y  c o n s i s t e n t ,  a n d  a p p r o p r i a t e  t o  

m e a s u r e  t h e  d e g r e e  o f  i m p o r t a n c e  o f  w o r k  t o  t h a t  p e r s o n ' s  

s e n s e  o f  w e l 1 b e i  n g .

V a r i a b l e  C o r r e l a t i o n s

An i n t e r c o r r e l a t i o n  m a t r i x  i n d i c a t i n g  l i n e a r  r e l a t i o n ­

s h i p s  ( P e a r s o n  p r o d u c t - m o m e n t  c o r r e l a t i o n )  a mong  t h e  v a r i a b l  

u s e d  i n  t h i s  r e s e a r c h ,  b a s e d  u p o n  t h e  e n t i r e  s a m p l e ,  i s  p r e ­

s e n t e d  i n  T a b l e  1 1 .  S i n c e  t h e  m a j o r  c o n c e r n  o f  t h i s  r e ­

s e a r c h  i s  t h e  c o n c e p t  o f  j o b  i n v o l v e m e n t  a s  a p r o c e s s  o f  

e g o - s u r r e n d e r ,  r e l a t i o n s h i p s  r e l a t e d  t o  t h i s  m e a s u r e  a r e  d i s  

c u s s e d  f i r s t .  T h i s  i s  f o l l o w e d  by o t h e r  c o r r e l a t i o n a l  i n ­

f o r m a t i o n  a v a i l a b l e  i n  t h e  t a b l e .

F i r s t  o f  a l l ,  K a n u n g o ' s  j o b  i n v o l v e m e n t  s c a l e  c o r ­

r e l a t e d  s i g n i f i c a n t l y  w i t h  e g o - s u r r e n d e r  s u b s c a l e  ( r .  = . 9 1 ) ,  

D u b i n ' s  s c a l e  ( _r = . 6 9 ) ,  a n d  B l o o d ' s  s c a l e  ( jr = . 4 4 ) .  J o b



TABLE 10

FACTOR MATRIX USING ALPHA FACTOR FOR 
DUBI N' S  CENTRAL LI FE I NTEREST SCALE

I t e m  Numbe r
F a c t o r

1

1 . 7 5 *
2 . 7 7 *
3 . 8 1 *
4 . 4 5 *
5 . 6 8 *
6 . 3 5 a
7 . 6 6 *

E i g e n v a l u e 7 . 0
P e r c e n t  o f

V a r i a n c e 1 0 0 . 0

* F a c t o r  l o a d i n g s  e x c e e d i n g  . 4 0  i n  
a b s o l u t e  v a l u e .

a C o n c e r n  a f t e r  w o r k .
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TABLE 11

INTERCORRELATION MATRIX FOR THE ENTIRE SAMPLE (n*=291)

1. Job Involvement

2. Ego-Surrender

3.  Cen t ra l  L. I n t e r e s

4.  P r o t e s t a n t  E th ic

5. Sex

6. Age

7. Length of  S e rv ic e

8.  Org. P o s i t i o n

9. I n t r i n s i c  Motiv.

1 0 .E x t r i n s i c  Motiv.

11 .Growth N. S t r e n g t h  

12 .Se l f -Es teem

13 .V ar ie ty

14.Autonomy

15.F r ie n d s h ip

16 .Role C l a r i t y

17 .Warmth

18 .Reward System

19 .C o n f l i c t  

2 0 . Support  

2 1 . I d e n t i t y

2 2 . Need S a t i s f a c t i o n  

2 3 . I n t r i n s i c  N. S a t i s .

2 4 . E x t r i n s i c  N. S a t i s .

2 5 . Job S a t i s f a c t i o n

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

.91**

.69** .63**

.44** .41** .55**

-.31**- .26**- .32**- .13*

.40** .35** .41** . 19**- .60**

.33** .26** .40** .16*  - .62** .72**

.22** .22** .26** .2 5 * * - .31** .45** .27**

.25** .29** .21** .3 3 * * - .22** .26**

00o
• .29**

.2 5 * * - .2 8 * * - .2 0 * * - .32** .2 3 * * - .2 6 * * - .09  - .2 8 * * - .99**

.16* .19** .09 .1 1 *  - .10* .08  - .07 .20** .30**- .30**

.12* .12* .05 .1 5 *  - .04 . 14* - .10* .32** .31**- .31**

.33** .23** .29** .2 5 * * - .26** .35** .27** .34** .33**- .32**

.04 .08 .02 .1 3 *  - .04 .14*  - .06 .28** .22**- .22**

.23** .20** .15* .2 0 * * - .02 .14* .01 .19** .20**- .20**

.28** .23** .27** .2 8 * * - .16* .20** .27** .03 .18**- .19**

.28** .24** .24** .32** .02 .02

o
• .11* .19**- .19**

.36** .31** .32** .2 5 * * - .05 .10 .2 5 * * - .04 .05 - .05

.30** .28** .22** .2 1 * * - .08 .15* .14* .13* .15* - .14*

.25** .17* .21** .2 9 * * - .03 .03 .08 .06 .11* - .11*

.38** .29** .32** .3 4 * * - .04 .10* .13* .05 .11* - .11*

.38** .28** .32** .3 5 * * - .10* .20** .10* .31** .29**- .29**

.34** .25** .31** .3 2 * * - .12* . 19** .13* .25** .24**- .24**

.34** .26** .27** .3 4 * * - .06 .18* .04 .32** .29**- .29**

.42** .28** .32** .3 3 * * - .17* .25** .17* .26** .24**- .24**

* p < .05; ** p < .001
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TABLE 11 (Continued)

11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24

1.

2 .

3 .

4 .

5 .

6 .

7.

8 .

9 .

10.

11.

12. .28**

13. .1 7 *  .17*

14‘ .39**  .31**

15, .26**  .26**

16, .15*  .06

17* .19**  .03  

1 8 * - .0 2  - . 1 6 *

19, .12*  - . 0 5

20, . 10* .00

2 1 * .0 6  .01

2 2 * .25**  .26**

23, . 20** .22**

2 4 '  .25**  .27**

25, . 20** . 21**
* p .0 5 ;  ** p .001

.16*

.39**  .32**

.1 7 *  .0 2  .30**

.26**  .0 6  .4 1 * *  .45**

.1 8 * * - .1 5 *  .2 3 * *  .43**  .57**

.30**  .05  .2 2 * *  .33**  .50** .46**

.2 0 * * - .0 4  .3 3 * *  .48**  .64** .54** .47**

.25**  .0 6  .31**  .42**  .51** .49** .43**  .5 5 * *

.40**  .27**  .5 0 * *  .51**  .51** .39**  .37**  .5 1 * *  .47**

.30**  .23** .3 9 * *  .46** .43** .35** .29** .4 2 * *  .43** .91**

.40** .29** .50**  .45**  .49** .35** .38** .4 9 * *  .43** .93** .71**

.42** .19** .43**  .48** .45** .33** .30**  .4 4 * *  .42** .81** .68** .73**
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i n v o l v e m e n t  s h a r e s  8 2 . 8  p e r c e n t  o f  a common v a r i a n c e  w i t h  t h e  

e g o - s u r r e n d e r  s c a l e .  B o t h  s c a l e s  s e e m t o  b e  c l o s e l y  a s s o c i ­

a t e d  w i t h  e a c h  o t h e r .  C e n t r a l  l i f e  i n t e r e s t  a n d  P r o t e s t a n t  

e t h i c  s c a l e s  s h a r e d  4 7 . 6  p e r c e n t  a n d  1 9 . 4  p e r c e n t  o f  v a r i a n c e  

i n  common w i t h  j o b  i n v o l v e m e n t ,  l e a v i n g  mu c h  o f  t h e  v a r i a n c e  

u n i q u e  t o  e a c h  o t h e r .

As f o r  t h e  d e m o g r a p h i c  v a r i a b l e s ,  t h e  f o l l o w i n g  r e s u l t s  

e m e r g e d :  s e x  ( r  = - . 3 1 ) ;  a g e  (_r = . 4 0 ) ;  l e n g t h  o f  s e r v i c e

(_r = . 3 3 ) ;  a n d  o r g a n i z a t i o n  p o s i t i o n  (jr = . 2 2 ) .  S e x  was  

n e g a t i v e l y  c o r r e l a t e d  n o t  o n l y  w i t h  j o b  i n v o l v e m e n t  b u t  a l s o  

w i t h  e g o - s u r r e n d e r ,  c e n t r a l  l i f e  i n t e r e s t ,  a n d  P r o t e s t a n t  

e t h i c  s c a l e s .  S i n c e  t h i s  dummy v a r i a b l e  was  c o d e d  a s  m a l e  = 1 

a n d  f e m a l e  = 2 ,  n e g a t i v e  c o r r e l a t i o n s  i n d i c a t e  t h a t  f e m a l e  s u b ­

j e c t s  o f  t h i s  r e s e a r c h  w e r e  l e s s  i n v o l v e d ,  l e s s  e g o - s u r r e n d e r e d ,  

p e r c e i v e d  t h e i r  wo r k  a s  l e s s  c e n t r a l ,  a n d  e n d o r s e d  t h e  P r o ­

t e s t a n t  e t h i c  l e s s  t h a n  m a l e  s u b j e c t s .  F u r t h e r ,  s e x  was  

n e g a t i v e l y  c o r r e l a t e d  w i t h  a g e ,  l e n g t h  o f  s e r v i c e ,  o r g a n i z a ­

t i o n  p o s i t i o n ,  i n t r i n s i c  m o t i v a t i o n ,  g r o w t h  n e e d  s t r e n g t h ,  

v a r i e t y ,  r o l e  c l a r i t y ,  n e e d  s a t i s f a c t i o n ,  a n d  j o b  s a t i s ­

f a c t i o n .  The  r e s u l t s  c l e a r l y  i n d i c a t e  t h a t  f e m a l e  s u b j e c t s  

o f  t h i s  r e s e a r c h  w e r e  r a t h e r  y o u n g e r ,  ha d  s h o r t e r  l e n g t h  o f  

s e r v i c e ,  h e l d  l o w e r  o r g a n i z a t i o n a l  p o s i t i o n ,  w e r e  e x t r i n s i c a l -  

l y  m o t i v a t e d ,  e x p r e s s e d  l o w g r o w t h  n e e d s ,  u n f a v o r a b l e  p e r ­

c e p t i o n  o f  v a r i e t y ,  r o l e  c l a r i t y ,  l a c k  o f  s a l i e n t  n e e d  s a t i s -



92

f a c t  i o n  ( p a r t i c u l a r l y  i n t r i n s i c  n e e d s ) ,  a n d  w e r e  l e s s  s a t i s -  

f i e d  w i t h  t h e i r  j o b s  t h a n  m a l e  s u b j e c t s .

Ag e  i s  p o s i t i v e l y  c o r r e l a t e d  w i t h  j o b  i n v o l v e m e n t ,  e g o -  

s u r r e n d e r ,  a n d  c e n t r a l  l i f e  i n t e r e s t .  Ag e  i s  a l s o  p o s i t i v e l y  

c o r r e l a t e d  w i t h  l e n g t h  o f  s e r v i c e ,  o r g a n i z a t i o n  p o s i t i o n ,  

i n t r i n s i c  m o t i v a t i o n ,  v a r i e t y ,  r o l e  c l a r i t y ,  n e e d s  i n  g e n e r a l ,  

a n d  j o b  s a t i s f a c t i o n .  T h i s  m e a n s  t h a t  o l d e r  s u b j e c t s  w e r e  

m o r e  i n v o l v e d ,  e g o - s u r r e n d e r e d ,  p e r c e i v e d  t h e i r  j o b s  a s  c e n ­

t r a l ,  ha d  l o n g e r  l e n g t h  o f  s e r v i c e ,  h e l d  h i g h e r  o r g a n i z a t i o n a l  

p o s i t i o n ,  w e r e  i n t r i n s i c a l l y  m o t i v a t e d ,  f a v o r e d  v a r i e t y ,  r o l e  

c l a r i t y ,  s h o w e d  s a l i e n t  n e e d  s a t i s f a c t i o n ,  a n d  h i g h e r  j o b  

s a t i s f a c t i o n  t h a n  y o u n g e r  s u b j e c t s  o f  t h i s  r e s e a r c h .

F o c u s i n g  on t h e  n e e d  s a l i e n c y  v a r i a b l e s ,  t h e  f o l l o w i n g  

c o r r e l a t i o n s  w i t h  j o b  i n v o l v e m e n t  e m e r g e d :  i n t r i n s i c  m o t i v a ­

t i o n  ( it = . 2 5 ,  £  <  . 0 0 1 ) ;  e x t r i n s i c  m o t i v a t i o n  (r_ = - . 2 5 ,

£  < . 0 0 1 ) ;  g r o w t h  n e e d  s t r e n g t h  (r_ = . 1 6 ,  £  < . 0 5 ) ;  a n d  s e l f ­

e s t e e m  (r_ = . 1 2 ,  £  < . 0 5 ) .  I t  i s  s u r p r i s i n g  t o  n o t e  t h a t  j o b  

i n v o l v e m e n t  i s  p o s i t i v e l y  c o r r e l a t e d  w i t h  i n t r i n s i c  m o t i v a ­

t i o n  a n d  n e g a t i v e l y  c o r r e l a t e d  w i t h  e x t r i n s i c  m o t i v a t i o n  i n  t h i s  

r e s e a r c h .  S i n c e  t h e s e  r e s u l t s  w e r e  o p p o s i t e  t h a t  o f  Go r n  a n d  

K a n u n g o ' s  ( 1 9 8 0 )  f i n d i n g s ,  t h e y  w i l l  be  d i s c u s s e d  l a t e r .

T u r n i n g  t o  t h e  p o s s i b l e  l i n e a r  r e l a t i o n s h i p s  b e t w e e n  

t h e  j o b  i n v o l v e m e n t  a n d  j o b  c h a r a c t e r i s t i c s  v a r i a b l e s ,  t h e  

f o l l o w i n g  c o r r e l a t i o n s  w e r e  f o u n d :  t a s k  v a r i e t y  (r_ = . 3 3 ) ;
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f r i e n d s h i p  (r = . 2 3 ) ;  a n d  r o l e " c l a r i t y  ( r .  = . 2 8 ) .  Th e y  

w e r e  a l l  s i g n i f i c a n t  ( £  < . 0 0 1 ) .  H o w e v e r ,  u n e x p e c t e d l y ,  

a u t o n o m y  wa s  n o t  c o r r e l a t e d  s i g n i f i c a n t l y  w i t h  j o b  i n v o l v e ­

m e n t .

The  o t h e r  s i t u a t i o n a l  v a r i a b l e s ,  t h a t  i s ,  o r g a n i z a t i o n  

c l i m a t e  v a r i a b l e s ,  w e r e  c o r r e l a t e d  w i t h  j o b  i n v o l v e m e n t  i n  

t h e  f o l l o w i n g  m a n n e r :  war m f e e l i n g  t o w a r d  o t h e r s  (jr = . 2 8 ) ;

r e w a r d  s y s t e m  (jr = . 3 6 ) ;  e n c o u r a g e m e n t  o f  c o n f r o n t a t i o n  

(r .  = . 3 0 ) ;  s u p p o r t i v e n e s s  ( r .  = . 2 5 ) ;  a n d  i d e n t i t y  (jr = . 3 8 ) ;  

a l l  c o r r e l a t i o n s  a r e  p o s i t i v e  a n d  s i g n i f i c a n t  ( p  < . 0 0 1 ) .

Wi t h  r e s p e c t  t o  t h e  c o r r e l a t i o n s  b e t w e e n  j o b  i n v o l v e m e n t  

a n d  n e e d  s a t i s f a c t i o n ,  t h e  f o l l o w i n g  r e s u l t s  e m e r g e d :  s a t i s ­

f a c t i o n  w i t h  n e e d  i n  g e n e r a l  ( r. = . 3 8 ) ;  s a t i s f a c t i o n  w i t h  i n ­

t r i n s i c  n e e d s ,  ( r .  = . 3 4 ) ;  s a t i s f a c t i o n  w i t h  e x t r i n s i c  n e e d s  

( jr = . 3 4 ) ;  a n d  s a t i s f a c t i o n  w i t h  j o b  i n  g e n e r a l  ( jr = . 4 2 ) .

A l l  c o r r e l a t i o n s  w e r e  p o s i t i v e  a n d  s i g n i f i c a n t  (p_ < . 0 0 1 ) .

T h i s  c l e a r l y  i n d i c a t e s  t h a t  t h o s e  who w e r e  s a t i s f i e d  w i t h  

t h e i r  s a l i e n t  n e e d s  w e r e  i n v o l v e d  i n  t h e i r  j o b s .

I n  a d d i t i o n ,  t h e r e  a r e  s ome  i n t e r e s t i n g  r e s u l t s  a v a i l ­

a b l e  i n  T a b l e  1 1 ,  s u c h  a s  a n e g a t i v e  c o r r e l a t i o n  b e t w e e n  

o r g a n i z a t i o n a l  p o s i t i o n  a n d  e x t r i n s i c  m o t i v a t i o n  (r .  = - . 2 8 )  

a n d  a p o s i t i v e  c o r r e l a t i o n  w i t h  i n t r i n s i c  m o t i v a t i o n  ( r. = . 2 9 ) .

The  r e s u l t s  i n d i c a t e  t h a t  m a n a g e r s  w e r e  i n t r i n s i c a l l y  m o t i ­

v a t e d  b u t  n o n - m a n a g e r s  w e r e  e x t r i n s i c a l 1y m o t i v a t e d .



I n t r i n s i c  m o t i v a t i o n  was  c o r r e l a t e d  p o s i t i v e l y  w i t h  j o b  

c h a r a c t e r i s t i c s ,  o r g a n i z a t i o n  c l i m a t e ,  n e e d  s a t i s f a c t i o n ,  j o b  

s a t i s f a c t i o n ,  g r o w t h  n e e d  s t r e n g t h ,  a n d  s e l f - e s t e e m  e x c e p t  

r e w a r d  s y s t e m .  E x t r i n s i c  m o t i v a t i o n  s h o w e d  j u s t  a n  o p p o s i t e  

p i c t u r e .  I n  s u m,  i n t r i n s i c a l l y  m o t i v a t e d  s u b j e c t s  i n d i c a t e  a 

s t r o n g  g r o w t h  n e e d ,  h i g h  s e l f - e s t e e m ,  a f a v o r a b l e  p e r c e p t i o n  

o f  j o b  c h a r a c t e r i s t i c s  a n d  o r g a n i z a t i o n  c l i m a t e ,  a n d  g r e a t e r  

s a t i s f a c t i o n  w i t h  t h e i r  j o b s  a n d  how t h e i r  n e e d s  a r e  m e t .

A u t o n o m y  wa s  c o r r e l a t e d  r a t h e r  s t r o n g l y  w i t h  g r o w t h  

n e e d  s t r e n g t h  (_r = . 3 9 ) ,  s e l f - e s t e e m  (_r = . 3 1 ) ,  i n t r i n s i c  

m o t i v a t i o n  (r .  = . 2 2 ) ,  a n d  o r g a n i z a t i o n a l  p o s i t i o n  (_r = . 2 8 ) ,  

b u t  n e g a t i v e l y  w i t h  e x t r i n s i c  m o t i v a t i o n  (r_ = - . 2 2 ) .  The  

d a t a  i m p l y  t h a t  t h o s e  who h a v e  s t r o n g  g r o w t h  n e e d s ,  h i g h  

s e l f - e s t e e m ,  i n t r i n s i c  m o t i v a t i o n ,  a n d  h i g h e r  o r g a n i z a ­

t i o n a l  p o s i t i o n s  f a v o r e d  a u t o n o m y .

Ne e d  a n d  j o b  s a t i s f a c t i o n  v a r i a b l e s  w e r e  p o s i ­

t i v e l y  c o r r e l a t e d  w i t h  wo r k  v a l u e  o r i e n t a t i o n ,  i n t r i n s i c  

m o t i v a t i o n ,  j o b  c h a r a c t e r i s t i c s ,  o r g a n i z a t i o n  c l i m a t e  v a r i ­

a b l e s  e x c e p t  s e x  a n d  e x t r i n s i c  m o t i v a t i o n .  T h i s  i n d i c a t e s  

t h a t  t h o s e  who w e r e  i n t r i n s i c a l l y  m o t i v a t e d  w e r e  s a t i s f i e d  

w i t h  t h e i r  i n t r i n s i c  n e e d s  b u t  t h o s e  who w e r e  e x t r i n s i c a l l y  

m o t i v a t e d  w e r e  n o t  s a t i s f i e d  w i t h  t h e i r  e x t r i n s i c  n e e d s .  

F u r t h e r ,  f e m a l e s  w e r e  l e s s  l i k e l y  t o  h a v e  t h e i r  s a l i e n t  n e e d s  

s a t i s f i e d  t h a n  m a l e s .



F i n a l l y ,  i t  i s  i n t e r e s t i n g  t o  n o t e  t h e  c o r r e l a t i o n a l  

d i  f f e r e n c e s  b e t w e e n  D i g i t a l  a n d  R i c o h ,  s u m m a r i z e d  i n  T a b l e s  

1 2 ,  1 3 ,  a n d  1 4 .  As e x p e c t e d ,  e g o - s u r r e n d e r  a nd  c e n t r a l  l i f e  

i n t e r e s t  w e r e  c o r r e l a t e d  s i g n i f i c a n t l y  w i t h  j o b  i n v o l v e m e n t ,  

p a r t i c u l a r l y  e g o - s u r r e n d e r  (jr = . 8 8  f o r  D i g i t a l ,  jr = . 91  

f o r  R i c o h )  s h a r i n g  m o r e  t h a n  77 p e r c e n t  ( D i g i t a l )  a n d  84  

p e r c e n t  ( R i c o h )  o f  v a r i a n c e  i n  c ommon.

S u r p r i s i n g l y ,  D i g i t a l  d i d  n o t  s h o w a n y  s i g n i f i c a n t  

c o r r e l a t i o n s  b e t w e e n  j o b  i n v o l v e m e n t ,  e g o - s u r r e n d e r ,  c e n t r a l  

l i f e  i n t e r e s t  a n d  p r e d i c t o r  v a r i a b l e s  e x c e p t  i d e n t i t y  (jr =

.2 2  w i t h  j o b  i n v o l v e m e n t )  a n d  s a t i s f a c t i o n  v a r i a b l e s  ( r .  =

. 2 7  t o  . 3 1  w i t h  j o b  i n v o l v e m e n t )  a s  s h o wn  i n  T a b l e  1 2 .  T h i s  

s u g g e s t s  t h a t  t h o s e  who s u r r e n d e r e d  t h e i r  e g o ,  p e r c e i v e d  

t h e i r  j o b s  a s  c e n t r a l  a n d  e n d o r s e d  wo r k  e t h i c s ,  i d e n t i f i e d  

t h e m s e l v e s  w i t h  t h e  o r g a n i z a t i o n ,  w e r e  s a t i s f i e d  w i t h  t h e i r  

s a l i e n t  n e e d s  a n d  t h e i r  j o b s ,  a n d  w e r e  mo r e  i n v o l v e d  i n  t h e i r  

j o b s  .

Wi t h  r e g a r d  t o  t h e  a d d i t i o n a l  i n f o r m a t i o n  a v a i l a b l e  

f r o m t h e  t a b l e ,  i t  was  f o u n d  t h a t  s e x  wa s  a l s o  n e g a t i v e l y  

c o r r e l a t e d  w i t h  a g e  (r_ = - . 2 8 ) .  T h i s  i m p l i e s  t h a t  f e m a l e  

s u b j e c t s  o f  t h e  D i g i t a l  s a m p l e  w e r e  y o u n g e r  t h a n  m a l e  s u b ­

j e c t s .  Age  was  p o s i t i v e l y  c o r r e l a t e d  w i t h  l e n g t h  o f  s e r v i c e  

(r_ = . 4 6 ) ,  o r g a n i z a t i o n  p o s i t i o n  (r .  = . 2 4 ) ,  v a r i e t y  (r_ = . 2 8 ) ,  

a n d  j o b  s a t i s f a c t i o n  (jr = . 2 3 ) ,  b u t  n e g a t i v e l y  c o r r e l a t e d  w i t h
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TABLE 12

INTERCORRELATION MATRIX FOR THE DIGITAL SAMPLE (n=61)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1. Job Invo lvem en t

2 .  E g o -S u r r e n d e r  .88**

3 .  C e n t r a l  L. I n t e r e s t  .67**  .58**

4 .  P r o t e s t a n t  E t h i c  .39**  .42** .56**

5 .  Sex .06 .18 - . 0 4 .1 0

6 .  Age .16 - . 0 3 .09 - . 1 5 - . 2 8 *

7 .  L ength  o f  S e r v i c e .09 - . 0 4 .05 - . 0 3 - . 1 5 .46**

8 .  O rg . P o s i t i o n - . 0 3 - . 2 0 .17 - . 0 3 - . 0 8 .24* .13

9 .  I n t r i n s i c  M o tiv . .0 9 .11 .19 .26* .0 0 - . 0 2 - . 2 1 .15

1 0 .E x t r i n s i c  M o tiv . - . 0 8 - . 0 9 - . 1 8 - . 2 4 * .02 .03 .19 - . 1 4 - .9 9 * *

1 1 .Growth N. S t r e n g t h - . 1 2 - . 0 5 - . 1 9 - . 1 0 .0 8 - . 2 7 * - . 1 0 - .2 4 * - . 0 3 .01

1 2 .S e l f -E s te e m .06 .02 .15 .14 .1 3 - . 0 2 - . 2 4 * .09 .35* -•.34*

1 3 .V a r i e t y .14 - . 0 3 .15 .01 .13 .28* .20 .53** .29* - • rs
>

C
O *

1 4 .Autonomy - . 0 2 - . 0 5 - . 0 3 .04 .1 4 .04 .06 - . 0 7 - . 0 9 .10

1 5 .F r i e n d s h i p .14 .14 - . 0 8 .11 .2 0 - . 0 3 - . 0 3 - . 1 0 - .0 1 .03

1 6 .R ole  C l a r i t y .1 0 .0 8 - . 0 9 .11 - . 0 9 - . 0 1 .25* - .3 6 * .0 5  - .0 6

1 7 .Warmth .03 .04 - . 0 3 .1 8 .11 - . 1 6 .20 - . 0 7 - . 0 7 .08'

1 8 .Reward System .1 8 .20 .04 .09 .12 - . 1 0 .28* - . 0 3 - . 0 6 .06

1 9 .C o n f l i c t .0 8 .08 - . 0 8 .11 .11 - . 0 3 .1 8 .15 - . 0 7 .09

2 0 . S u p p o r t .1 6 .11 .0 2 .27* .05 - . 0 5 .24* - . 0 8 - . 0 6 .07

2 1 . I d e n t i t y .22* .17 .01 .23* .17 - . 0 6 .13 - . 1 5 .11 - .12

2 2 . Need S a t i s f a c t i o n .31* .13 .13 .22* - . 0 4 .1 0 .36* .07 .15 - .15

2 3 . I n t r i n s i c  N. S a t i s . .29* .13 .19 .28* - . 0 6 .07 .27* .03 .20  - .19

2 4 . E x t r i n s i c  N. S a t i s . .27* .11 .08 .13 .01 .11 .38* .15 .06 - .07

2 5 . Job S a t i s f a c t i o n .31* .14 .03 .11 - . 1 5 .23* .36* - . 0 5 .11 - .11

* P < .05; **  p< .001



TABLE 12 (Continued)
97

11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24

1.

2 .

3 .

4 .

5 .

6 .

7 .

8 .
9 .

10. 

11.

12.

00o
•

13. - .2 9 * .02

14. .18 - .0 1 .12

15. .18 .17 .1 7 .36**

16. .29* - . 0 9  - .07 .19 .28*

17. .19 - . 1 4 .12 .23 .52** .53**

18. .11 - . 1 8 .16 .07 .30*  .43**  .65**

19. .00 - . 2 4 .17 .08 .19  .1 8  .52**  .52**

2 0 . .04 - . 1 9 .10 .09 .3 9 * *  .58**  .7 6 * *  .63**

21 . - .0 4 - . 0 4 .2 2 * .16 .30* .39**  .53**  .59**

2 2 . .13 .05 .33* .20 .39** .62**  .46**  .56**

23 . .09 .10 .35* .12 .29*  .54**  .33*  .46**

•

CM .16 - . 0 2 .25* .25* .43** .54**  .51**  .54**

25 . .11 - .0 1 .29* .19 .32*  .6 0 * *  .38**  .46**

* p C .0 5 ; ** p< .001

.46** .50**  .92**



g r o w t h  n e e d  s t r e n g t h  (jr = - . 2 7 ) .  T h u s ,  o l d e r  s u b j e c t s  o f  

D i g i t a l  had  r a t h e r  l o n g e r  t e n u r e ,  h i g h e r  o r g a n i z a t i o n a l  

p o s i t i o n s ,  f a v o r e d  t a s k  v a r i e t y ,  a n d  s a t i s f i e d  w i t h  t h e i r  

j o b s ,  b u t  w e r e  l e s s  i n t e r e s t e d  i n  p r o f e s s i o n a l  g r o w t h  t h a n  

y o u n g e r  s u b j e c t s .  O r g a n i z a t i o n  p o s i t i o n  was  n e g a t i v e l y  c o r ­

r e l a t e d  w i t h  g r o w t h  n e e d  s t r e n g t h  (_r = - . 2 4 )  a mong  t h e  

D i g i t a l  s u b j e c t s .  T h i s  i s  a r a t h e r  u n e x p e c t e d  f i n d i n g .

The  d a t a  i n d i c a t e  t h a t  t h e  D i g i t a l  m a n a g e r s  w e r e  n o t  i n ­

t e r e s t e d  i n  p r o f e s s i o n a l  g r o w t h  ( t h i s  i s  c o n s i s t e n t  w i t h  

t h e  n e g a t i v e  c o r r e l a t i o n  o b s e r v e d  b e t w e e n  a g e  a n d  g r o w t h  n e e d  

s t r e n g t h ) .  T h i s  f i n d i n g  h a s  t o  be  i n v e s t i g a t e d  mo r e  i n  d e p t h  

i n  t h e  f u t u r e  a s  t h e  p o s s i b l e  a r e a  o f  p r o b l e m s  a s s o c i a t e d  w i t h  

t h e  D i g i t a l  m a n a g e r s .  S t r o n g  p o s i t i v e  c o r r e l a t i o n s  w e r e  o b ­

s e r v e d  b e t w e e n  n e e d  s a t i s f a c t i o n ,  j o b  s a t i s f a c t i o n  a n d  j o b  

c h a r a c t e r i s t i c s ,  o r g a n i z a t i o n  c l i m a t e  v a r i a b l e s  e x c e p t  a u t o n -  

omy.  T h i s  i n d i c a t e s  t h a t  t h o s e  who w e r e  s a t i s f i e d  w i t h  t h e i r  

s a l i e n t  n e e d s  a n d  t h e i r  j o b s  p e r c e i v e  j o b  c h a r a c t e r i s t i c s  

a n d  o r g a n i z a t i o n  c l i m a t e  e x i s t i n g  a t  D i g i t a l  a s  f a v o r a b l e  

f a c  t o  r s .

On t h e  o t h e r  h a n d ,  t h e  R i c o h  s a m p l e  c l e a r l y  s h o w e d  

s i g n i f i c a n t  p o s i t i v e  c o r r e l a t i o n s  b e t w e e n  j o b  i n v o l v e m e n t ,  

e g o - s u r r e n d e r ,  c e n t r a l  l i f e  i n t e r e s t  a n d  a l l  t h e  o t h e r  v a r i ­

a b l e s  e x c e p t  a u t o n o m y  a n d  s e l f - e s t e e m ,  a n d  n e g a t i v e  c o r r e l a ­

t i o n s  w i t h  s e x  a n d  e x t r i n s i c  m o t i v a t i o n .  The  r e s u l t s  w e r e



s u m m a r i z e d  i n  T a b l e  1 3 .  Se x  i s  a g a i n  n e g a t i v e l y  c o r r e l a t e d  

w i t h  j o b  i n v o l v e m e n t ,  e g o - s u r r e n d e r ,  c e n t r a l  l i f e  i n t e r e s t ,  

a n d  P r o t e s t a n t  e t h i c  v a r i a b l e s .  Th e  d a t a  c l e a r l y  i n d i c a t e  

t h a t  t h e  R i c o h  f e m a l e  s u b j e c t s  ( l i k e  t h e  D i g i t a l  f e m a l e s )  

w e r e  l e s s  i n v o l v e d ,  l e s s  e g o - s u r r e n d e r e d ,  l e s s  l i k e l y  t o  

p e r c e i v e  j o b  a s  c e n t r a l ,  a n d  e n d o r s e d  w o r k  e t h i c s  l e s s  t h a n  

t h e  R i c o h  m a l e  s u b j e c t s .  S e x  i s  a l s o  n e g a t i v e l y  c o r r e l a t e d  

w i t h  m o s t  o f  t h e  p r e d i c t o r  v a r i a b l e s ,  p a r t i c u l a r l y  w i t h  

o r g a n i z a t i o n  p o s i t i o n  (jr = - . 4 9 ) ,  i n t r i n s i c  m o t i v a t i o n  

(jr = - . 3 4 ) ,  g r o w t h  n e e d  s t r e n g t h  (_r = - . 2 1 ) ,  s e l f - e s t e e m  

(_r = - . 1 8 ) ,  n e e d  s a t i s f a c t i o n  (jr = - . 1 8 ) ,  a n d  j o b  s a t i s f a c ­

t i o n  (jr = - . 2 3 ) .  The  R i c o h  f e m a l e  s u b j e c t s  h e l d  r a t h e r

l o w o r g a n i z a t i o n a l  p o s i t i o n s ,  w e r e  e x t r i n s i c a l l y  m o t i v a t e d ,  

l e s s  i n t e r e s t e d  i n  g r o w t h ,  ha d  r a t h e r  l o w s e l f - e s t e e m ,  p e r ­

c e i v i n g  j o b  c h a r a c t e r i s t i c s  a n d  o r g a n i z a t i o n  c l i m a t e  u n ­

f a v o r a b l y ,  n o t  s a t i s f i e d  w i t h  t h e i r  s a l i e n t  n e e d s  a n d  t h e i r  

j o b s .  F u r t h e r ,  t h e  R i c o h  s u b j e c t s  s h o w e d  no s i g n i f i c a n t  c o r  

r e l a t i o n s  b e t w e e n  s e l f - e s t e e m ,  a u t o n o m y  a n d  m o s t  o f  t h e  j o b  

c h a r a c t e r i s t i c s ,  o r g a n i z a t i o n  c l i m a t e  v a r i a b l e s .  T h i s  may 

s u g g e s t  t h a t  t h e  l e v e l  o f  s e l f - e s t e e m  a n d  t h e  d e g r e e  o f  n e e d  

f o r  a u t o n o m y  h a v e  n o t h i n g  t o  do w i t h  t h e  s i t u a t i o n a l  v a r i a b l  

F u t u r e  r e s e a r c h  i s  n e e d e d  h e r e .

Fr om t h e  a b o v e  d i s c u s s i o n ,  i t  s e e m s  t h a t  s e x  a n d  o r ­

g a n i z a t i o n  p o s i t i o n  p l a y e d  a r a t h e r  i m p o r t a n t  r o l e  w i t h  . r e -
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TABLE 13

INTERCORRELATION MATRIX FOR THE RICOH SAMPLE (n=230)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1. Job  In v o lv em e n t

2 .  E g o -S u r r e n d e r  .91**

3 .  C e n t r a l  L. I n t e r e s t  .71**  .68**

4 .  P r o t e s t a n t  E t h i c  .46**  .40** .57**

5 .  Sex - .4 3 * * - .4 2 * * - .4 2 * * - .2 4 * *

6 .  Age .47**  .47** .52**  .3 1 * * - .7 2 * *

7 . L en g th  o f  S e r v i c e  .44**  .41** .50**  .2 9 * * - .7 6 * *  .87**

8 .  O rg . P o s i t i o n  .2 9 * *  .29**  .38**  .3 0 * * - .4 9 * *  .53**  .55**

9 .  I n t r i n s i c  M o t iv .  .28**  .30** .27**  .3 2 * * - .3 4 * *  .32**  .2 8 * *  .1 8 *

1 0 .E x t r i n s i c  M o t iv .  - . 2 8 * * - .3 0 * * - .2 7 * * - .3 2 * *  .3 4 * * - .3 2 * * - .2 8 *

1 1 .Growth N. S t r e n g t h  .20**  .20**  .22**  .1 0  - .2 1 * *  .12*  .10

1 2 .S e l f - E s t e e m  .13*  .08  .10  .08  - . 1 8 *  .17*  .16*

1 3 .V a r i e t y  .38**  .29** .36**  .3 1 * * - .4 2 * *  .37** .3 8 * 1

1 4 .Autonomy .04  .05  .14*  .09 - .2 3 * *  .16*  .17*

1 5 .F r i e n d s h i p  .25**  .19*  .27**  .2 0 * * - .1 3 *  .1 8 *  .1 5 *

1 6 .Role C l a r i t y  .3 9 * *  .32**  .48**  .4 0 * * - .2 0 * *  .32** .2 9 * ’

1 7 .Warmth .38**  .31** .38**  .3 7 * * - .0 3  .08  .04

1 8 .Reward System  .46**  .42** .43**  .3 8 * * - .1 0  .21** .17*

1 9 . C o n f l i c t  .38**  .34** .35** .2 5 * * - .1 7 *  .21** .17*

2 0 . S u p p o r t  .29**  .20** .30**  .2 9 * * - .0 8  .05  .05

2 1 . I d e n t i t y  .46**  .35** .48** .3 9 * * - .1 5 *  .17*  .14*

2 2 . Need S a t i s f a c t i o n  .42**  .29** .48** .3 8 * * - .1 8 *  .22** .20**

2 3 . I n t r i n s i c  N. S a t i s .  .37**  .27** .43**  .3 0 * * - .1 9 *  .23**  . 2 3 * *

2 4 . E x t r i n s i c  N. S a t i s .  .38** .28** .43**  .3 8 * * - .1 5 *  .19*  .14*

2 5 . Job  S a t i s f a c t i o n  .46** .30** .49** .4 0 * * - .2 3 * *  .25** .24**

- .18*  •- .99**

.05 .22* * - .2 2 * *

.1 3 * .15* - .1 5 *

.24** .3 0 * * - .3 0 * *

.0 7 .10  - . 1 0

.1 0 .15*  - .1 5 *

.23** .2 8 * * - .2 8 * *

.10 .2 3 * * - .2 3 * *

.11 .19* - .1 9 *

.1 0 .19* - .1 9 *

.09 .16* - .1 6 *

.12* .12* - .1 2 *

.20** .2 1 * * - .2 1 * *

.19* .17* - .1 7 *

.17* .2 1 * * - .2 1 * *

.23** .20* * - .2 0 * *

* p< .05; ** p< .001



TABLE 13 (Continued)

1 0 1

11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24

1. 
2 .
3 .

4 .

5 .

6 .
7 .

8.
9 .

10. 
11.

12. .07

,19* .13*

,20* .03 .0 7

.14* .10 .42**  .12*

.17* .18* .3 1 * * - .0 5 .36**

.15*

oo
• . 2 9 * * - .1 3 * .36**

,10 - .0 1 .2 5 * * - .0 7 .3 4 * *

,14*

o
•fi . 3 4 * * - .0 1 .22**

.10 .04 .2 4 * * - .1 9 * .31**

,10 .03 .27** .02 .33**

,10 .10 .38**  .03 .45**

08 .07 .23**  .06 .3 6 * *

08 .09 .41**  .00 .43**

10 .12* .44**  .00 .40**

.0 5 ; ** p< .001



g a r d  t o  t h e  d e g r e e  o f  j o b  i n v o l v e m e n t  a s  w e l l  a s  o t h e r  v a r i ­

a b l e s .  T a b l e  14 s u m m a r i z e d  t h e  r e s u l t s  o f  c o r r e l a t i o n a l  

d i f f e r e n c e s  i n  t e r m s  o f  s e x  a n d  o r g a n i z a t i o n  p o s i t i o n  f o r  

e a c h  s a m p l e .  S i g n i f i c a n t  f i n d i n g s  o f  t h i s  e x a m i n a t i o n  

a r e :  ( 1 )  A n e g a t i v e  c o r r e l a t i o n  b e t w e e n  g r o w t h  n e e d  s t r e n g t h

a n d  j o b  i n v o l v e m e n t  a mong  t h e  D i g i t a l  m a l e  s u b j e c t s  (r_ = - . 2 3 ,  

n . s . ) ,  b u t  t h e  R i c o h  m a l e s  s h o we d  a p o s i t i v e  c o r r e l a t i o n  

(r_ = . 2 0 ,  p <. . 0 5 ) .  T h i s  i n d i c a t e s  t h a t  t h e  D i g i t a l  m a l e s  

who h a v e  h i g h  g r o w t h  n e e d  s t r e n g t h  a r e  l e s s  i n v o l v e d  b u t  t h e  

R i c o h  m a l e s  w i t h  h i g h  g r o w t h  n e e d  s t r e n g t h  a r e  m o r e  i n v o l v e d  

i n  t h e i r  j o b s ;  ( 2 )  A n e g a t i v e  c o r r e l a t i o n  b e t w e e n  j o b  i n v o l v e ­

m e n t  a n d  l e n g t h  o f  s e r v i c e  a mong  t h e  R i c o h  m a l e  m a n a g e r s  

(jr = - . 4 2 ,  p < . 0 5 ) .  T h i s  i m p l i e s  t h a t  t h o s e  m a n a g e r s  who w e r e  

i n v o l v e d  i n  t h e i r  j o b s  w e r e  m a n a g e r s  w i t h  s h o r t e r  l e n g t h  o f  

s e r v i c e ;  ( 3 )  The  R i c o h  m a l e  m a n a g e r s  f a v o r e d  w a r m t h ,  e n c o u r a g e ­

m e n t  o f  c o n f r o n t a t i o n  a n d  i d e n t i t y  b u t  t h e  D i g i t a l  m a l e  m a n a ­

g e r s  d i d  n o t  s h o w s u c h  i n c l i n a t i o n ;  ( 4 )  The  i n v o l v e d  D i g i t a l  

m a l e  m a n a g e r s  w e r e  s a t i s f i e d  w i t h  t h e i r  s a l i e n t  n e e d s  a n d  t h e i r  

j o b s  b u t  t h e  i n v o l v e d  R i c o h  m a l e  m a n a g e r s  w e r e  l e s s  s a t i s f i e d  

w i t h  t h e i r  i n t r i n s i c  n e e d s  ( r  = . 1 8 ,  n . s . ) ;  ( 5 )  Th e  R i c o h  f e ­

m a l e s  s h o w e d  p o s i t i v e  r e l a t i o n s h i p s  b e t w e e n  j o b  i n v o l v e m e n t  

a n d  s a t i s f a c t i o n  r e l a t e d  v a r i a b l e s  (_r = . 2 6  t o  . 3 4 ,  p < . 0 5 ) ,  

b u t  t h e  D i g i t a l  f e r n a l e s  d i d  n o t  s how s i g n i f i c a n t  r e l a t i o n s  

(r .  = - . 1 2  t o  . 0 4 ,  n . s . ) ;  ( 6 )  Th e  i n v o l v e d  R i c o h  m a l e s  s h o we d



TABLE 14
1 0 3

CORRELATION WITH JOB INVOLVEMENT FOR EACH SAMPLE 

BY SEX AND ORGANIZATION POSITION

Male 

0 (4 3 )  R ( 184)

Fem ale 

0 (1 8 )  R(4 6 )

Male Mgr 

0 (3 2 )  R(23)

1. E g o -S u r re n d e r .80**  .84** .89** .82** .85** .80**

2 . C e n t r a l  L. I n t e r e s t .54** .64** .32** .69** .43** .52**

3 . P r o t e s t a n t  E th ic .25*  .4 1 * * .62** .3 8 * .23 .3 4

4 .  Age .05  .26** .44* .21 - . 0 4 .0 8

5 .  L ength  o f  S e r v i c e .07  .2 1 * .17 .0 8 .1 2  - .42*

6 .  Org. P o s i t i o n .02  .11 - . 0 8 .07 X X

7. I n t r i n s i c  M otiv . .11 .1 6 * .07 .1 8 .2 8  - .16

8 .  E x t r i n s i c  M otiv . - .1 1  - . 1 6 * - . 0 3  - .1 8 - . 2 8 .1 6

9 .  Growth N. S t r e n g t h - . 2 3  .2 0 * .05  - .2 0 - . 1 3 .1 0

1 0 .S e l f -E s te e m - . 0 8  .06 .2 8 .04 - . 0 3 .0 4

1 1 .V a r i e t y .1 9  .2 3 * * .04 .3 3 * .0 3 .21

1 2 .Autonomy - . 0 2  - . 0 5 .06  - .17 - . 1 7 .00

1 3 .F r i e n d s h i p .35*  .2 4 * * - . 2 7 .15 .2 0 .11

1 4 .Role c l a r i t y .2 6 *  .3 8 * * - .1 1 .19 .21 .3 2

1 5 .Warmth .12  .4 4 * * - . 1 3 .2 6 * .1 5 .36*

1 6 .Reward System .19  .4 9 * * .17 .3 6 * .0 8 .22

1 7 .C o n f l i c t .1 0  .3 7 * * .04 .2 0 .03 .45*

1 8 .S u p p o r t .22  .3 3 * * .05 .09 .06 .23

1 9 . I d e n t i t y .27*  .47** .11 .3 5 * .1 5 .36*

2 0 . Need S a t i s f a c t i o n .5 2 * *  .4 0 * * - . 0 4 .30* .4 2 * .36*

2 1 . I n t r i n s i c  N. S a t i s . .4 5 * *  .3 4 * * .04 .27* .3 6 * .1 8

2 2 . E x t r i n s i c  N. S a t i s . .50**  .38** - . 1 2 .26* .4 0 * .38*

2 3 . Job  S a t i s f a c t i o n .47**  .43** .07 .34* .40* .59*

* p< .05; **  p<.001
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f a v o r a b l e  r e s p o n s e s  t o  m o s t  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n a l  v a r i a b l e s  

(r .  = . 3 3  t o  . 4 9 ,  p <  . 0 0 1 )  b u t  t h e  i n v o l v e d  D i g i t a l  ma l e s ,  s how 

f a v o r a b l e  r e s p o n s e s  t o  o n l y  t a s k  i d e n t i t y  (r_ = . 2 7 ,  p < . 0 5 ) ;

( 7 )  The  i n v o l v e d  R i c o h  f e m a l e s  s how f a v o r a b l e  r e s p o n s e s  t o  

v a r i e t y ,  w a r m t h ,  r e w a r d  s y s t e m ,  a n d  i d e n t i t y ,  b u t  no s i g n i f i ­

c a n t  r e s p o n s e s  w e r e  f o u n d  w i t h  f r i e n d s h i p ,  r o l e  c l a r i t y ,  c o n ­

f r o n t a t i o n ,  a n d  s u p p o r t ;  ( 8 )  A u t o n o m y  was  n e g a t i v e l y  c o r r e l a t e d  

w i t h  j o b  i n v o l v e m e n t  a mong  t h e  R i c o h  f e m a l e s  a n d  t h e  D i g i t a l  

m a l e  m a n a g e r s  ( £  = - . 1 7  a n d  - . 1 7 ,  n . s . ,  r e s p e c t i v e l y ) .  The  

v a l u e s  a r e  i n s i g n i f i c a n t ,  b u t  t h i s  i m p l i e s  t h a t  t h e  R i c o h  f e ­

m a l e  e m p l o y e e s  a n d  t h e  D i g i t a l  m a l e  m a n a g e r s  who h a v e  h i g h  n e e d  

f o r  a u t o n o m y  a r e  l e s s  i n v o l v e d  i n  t h e i r  j o b s .  F u t u r e  r e s e a r c h  

i s  n e e d e d  t o  c l a r i f y  t h e s e  i s s u e s  a s  a p o s s i b l e  a r e a  o f  p r o b ­

l e m s  f o r  t h e  m a n a g e m e n t  o f  D i g i t a l  a s  w e l l  a s  R i c o h .

T h e  a b o v e  d e s c r i p t i o n s  a n d  d i s c u s s i o n s  o f  t h e  r e s u l t s  s a t i s ­

f i e d  t h e  f i r s t  r e s e a r c h  o b j e c t i v e .

T e s t s  o f  H y p o t h e s e s

Th e  s e c o n d  o b j e c t i v e  o f  t h i s  r e s e a r c h  i s  t o  t e s t  t e n  

s p e c i f i c  h y p o t h e s e s  ( p p .  3 7 - 4 3 ) .  The  f i r s t  t wo h y p o t h e s e s  d e a l  

w i t h  t h e  p o s s i b l e  c u l t u r a l  d i f f e r e n c e s  i n  t e r m s  o f  o r g a n i z a t i o n a l  

v a r i a b l e s  b e t w e e n  A m e r i c a n  and  J a p a n e s e  o r g a n i z a t i o n s .  E a c h  

h y p o t h e s i s  was  t e s t e d  a s  f o l l o w s :

H y p o t h e s i s  1 p r e d i c t e d  t h a t  e g o - s u r r e n d e r  wa s  p o s i t i v e l y  

c o r r e l a t e d  w i t h  g r o u p - o r i e n t e d  c o o p e r a t i v e  o r g a n i z a t i o n a l  v a r i -
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a b l e s , s u c h  a s  s u p p o r t ,  t a s k  i d e n t i t y ,  f r i e n d s h i p ,  a n d  w a r m t h .  

T h e s e  v a r i a b l e s  w e r e  c h o s e n  a s  u n i q u e  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  

J a p a n e s e  o r g a n i z a t i o n s  a f f e c t i n g  t h e  l e v e l  o f  j o b  i n v o l v e ­

m e n t .  T h e r e f o r e ,  H y p o t h e s i s  1 was  e x p e c t e d  t o  be  s u p p o r t e d  

by t h e  J a p a n e s e  s a m p l e ,  b u t  n o t  by t h e  A m e r i c a n  s a m p l e .  As 

p r e d i c t e d ,  t h e  J a p a n e s e  s a m p l e  r e v e a l e d  t h a t  e g o - s u r r e n d e r  wa s  

p o s i t i v e l y  c o r r e l a t e d  w i t h  s u p p o r t  (r_ = . 2 0 ,  p 4 . 0 0 1 ) ,  t a s k  

i d e n t i t y  (_r = . 3 5 ,  p < . 0 0 1 ) ,  f r i e n d s h i p  (jr = . 1 9 ,  p < . 0 5 ) ,  a n d  

w a r m t h  (jr = . 3 1 ,  p ^  . 0 0 1 ,  s e e  T a b l e  1 3 ) .  Th e  A m e r i c a n  s a m p l e  

d i d  n o t  s h o w s u c h  s i g n i f i c a n t  c o r r e l a t i o n s  ( s e e  T a b l e  1 2 ) ,  b u t  

t h e  v a l u e s  w e r e  i n  t h e  s a me  d i r e c t i o n  a s  t h e  J a p a n e s e  s a m p l e .

I n  p a r t i c u l a r ,  f r i e n d s h i p  was  c o r r e l a t e d  w i t h  e g o - s u r r e r i d e r  

s i m i l a r l y  (r_ = . 1 4  a n d  . 1 9  f o r  D i g i t a l  a n d  R i c o h ) .  I t  s e e ms  

t h a t  f r i e n d s h i p  o r  h a v i n g  g o o d  i n t e r p e r s o n a l  r e l a t i o n s  w i t h  

o t h e r s  ma y  be  a b a s i c  huma n n e e d  ( M a s l o w ,  1 9 5 4 ) .  T h i s  n e e d  

c a n  be  a s o c i a l l y  d e s i r a b l e  o n e  i n  a g r o u p - o r i e n t e d  s o c i e t y .  

H o w e v e r ,  f r i e n d s h i p  c a n  a l s o  be  a m a n i f e s t a t i o n  o f  an  i n d i v i d u ­

a l ' s  r e a l  f e e l i n g  t o w a r d  o t h e r s  i n  a n  i n d i v i d u a l - o r i e n t e d  s o c i ­

e t y .  A r a t h e r  l o w c o r r e l a t i o n  f o r  f r i e n d s h i p  c o m p a r e d  t o  o t h e r  

g r o u p - o r i e n t e d  v a r i a b l e s  o b s e r v e d  i n  t h e  J a p a n e s e  s a m p l e  may r e ­

f l e c t  a s o c i a l l y  d e s i r a b l e  " f o r c e d "  f r i e n d s h i p ,  a n d  a h i g h  c o r ­

r e l a t i o n  f o r  f r i e n d s h i p  o f  t h e  A m e r i c a n  s a m p l e  may be i n t e r ­

p r e t e d  a s  a " r e a l "  f r i e n d s h i p .  F u t u r e  r e s e a r c h  s h o u l d  s e p ­

a r a t e  t h i s  t y p e  o f  p o s s i b l e  c o n f o u n d i n g  f a c t o r  by s p e c i f y i n g
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t h e  m e a n i n g  o f  s u c h  v a r i a b l e  a s  f r i e n d s h i p  when i n v e s t i g a t i n g  

c u l t u r e  l o a d e d  s a m p l e s .  H y p o t h e s i s  1 i s  s u p p o r t e d  by t h e  

J a p a n e s e  s a m p l e .  R e s u l t s  a l s o  s u p p o r t e d  f i n d i n g s  r e p o r t e d  by 

L e w i s  a n d  F r a n k l i n  ( 1 9 4 4 )  a s  d i s c u s s e d  e a r l i e r  ( p p .  1 2 - 1 3 ) .

H y p o t h e s i s  2 p r e d i c t e d  t h a t  e g o - s u r r e n d e r  was  n e g a t i v e l y  

c o r r e l a t e d  w i t h  i n d i v i d u a l l y  o r i e n t e d  c o m p e t i t i v e  o r g a n i z a t i o n a l  

v a r i a b l e s ,  s u c h  a s  a u t o n o m y ,  t a s k  v a r i e t y ,  r o l e  c l a r i t y ,  c o n ­

f r o n t a t i o n ,  a n d  i n d i v i d u a ! - b a s e d  r e w a r d  s y s t e m .  T h e s e  v a r i a b l e s  

w e r e  a s s u m e d  t o  be a t t r i b u t e s  o f  A m e r i c a n  o r g a n i z a t i o n s .  Co n -  

t r a r y  t o  H y p o t h e s i s  2 ,  t h e  A m e r i c a n  s a m p l e  d i d  n o t  r e v e a l  

s t a t i s t i c a l l y  s i g n i f i c a n t  r e l a t i o n s h i p s  b e t w e e n  e g o - s u r r e n d e r  

a n d  i n d i v i d u a l - o r i e n t e d  o r g a n i z a t i o n a l  v a r i a b l e s  ( s e e  T a b l e  1 2 ) .  

A l t h o u g h  a u t o n o m y  a n d  t a s k  v a r i e t y  v a r i a b l e s  w e r e  i n  t h e  e x ­

p e c t e d  d i r e c t i o n  (_r = - . 0 5  a n d  - . 0 3 ,  r e s p e c t i v e l y ) ,  t h e s e  v a l u e s  

w e r e  n e g l i g i b l e .  I t  wa s  a l s o  o b s e r v e d  t h a t  r o l e  c l a r i t y ,  c o n ­

f r o n t a t i o n ,  a n d  a n  i n d i v i d u a l - o r i e n t e d  r e w a r d  s y s t e m  w e r e  c o r ­

r e l a t e d  p o s i t i v e l y  w i t h  e g o - s u r r e n d e r  (_r = . 0 8  t o  . 2 0 ,  n . s . ,  

s e e  T a b l e  1 2 )  w h i c h  i s  i n  t h e  o p p o s i t e  d i r e c t i o n  s p e c i f i e d  i n  

H y p o t h e s i s  2 .  T h e y  w e r e  n o t  s i g n i f i c a n t  s t a t i s t i c a l l y ,  b u t  r e ­

s u l t s  ma y  s u g g e s t  t h e  i n f l u e n c e  o f  t h e  u n i q u e  o r g a n i z a t i o n a l  

c h a r a c t e r i s t i c s  o f  D i g i t a l .  D i g i t a l  h a s  b e e n  known a s  a c o m p a n y  

w i t h  d e c e n t r a l i z e d  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e  w i t h  a h i g h  s p i r i t  

o f  e n t r e p r e n e u r s h i p ,  e n c o u r a g e m e n t  o f  c o n f r o n t a t i o n ,  a n d  c l e a r  

p r o b l e m  d e f i n i t i o n  a n d  t a s k  g o a l s  ( P e t e r s  a n d  W a t e r m a n ,  1 9 8 2 ) .
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S u r p r i s i n g l y ,  t h e  J a p a n e s e  d a t a  r e v e a l e d  t h a t  e g o - s u r r e n d e r  was  

p o s i t i v e l y  a n d  s i g n i f i c a n t l y  c o r r e l a t e d  w i t h  i n d i v i d u a l - o r i e n t e d  

o r g a n i z a t i o n a l  v a r i a b l e s ,  n a m e l y ,  c o n f r o n t a t i o n  (jr = . 3 4 ,  p < 

. 0 0 1 ) ,  r e w a r d  s y s t e m  (_r = . 4 2 ,  p < . 0 0 1 ) ,  a n d  r o l e  c l a r i t y  

(jr = . 3 2 ,  p < . 0 0 1 ,  s e e  T a b l e  1 3 ) .  T h i s  i s  p r o b a b l y  d u e  t o  

t h e  p l u r a l i s t i c  n a t u r e  o f  J a p a n e s e  p e o p l e  a s  d i s c u s s e d  e a r l i e r  

i n  t e r m s  o f  t a t e m a e  ( p r o f e s s e d  i n t e n t i o n )  a n d  h o n n e  ( r e a l  i n ­

t e n t i o n ,  p .  7 7 ) .  I n  o t h e r  w o r d s ,  t h e  J a p a n e s e  s u b j e c t s  i n  t h i s  

r e s e a r c h  n o t  o n l y  e x p r e s s e d  t h e i r  p r e f e r e n c e s  t o w a r d  g r o u p -  

o r i e n t e d  v a r i a b l e s  a s  s o c i a l l y  d e s i r a b l e  r e s p o n s e s ,  b u t  a l s o  

e x p r e s s e d  t h e i r  r e a l  f e e l i n g s  t o w a r d  i n d i v i d u a l - o r i e n t e d  v a r i ­

a b l e s  i n d i c a t i n g  t h e  c o e x i s t e n c e  o f  c o n t r a d i c t i n g  f e e l i n g s  i n  

t h e i r  m i n d s .  I n  s u m,  t h e r e  i s  a s l i g h t  i n d i c a t i o n  t h a t  t h e  

J a p a n e s e  s a m p l e  i s  a s s o c i a t e d  w i t h  g r o u p - o r i e n t e d  o r g a n i z a t i o n a l  

v a r i a b l e s ,  s u c h  a s  w a r m t h ,  s u p p o r t ,  f r i e n d s h i p ,  a n d  t a s k  i d e n ­

t i t y ,  b u t  r e s u l t s  d i d  n o t  r e a l l y  s u p p o r t  H y p o t h e s i s  1 a n d  2 a s  

e x p e c t e d ,  t h a t  i s ,  t o  u p h o l d  t h e  a r g u m e n t  t h a t  d i s t i n c t i v e  

s o c i o - c u l t u r a l  d i f f e r e n c e s  e x i s t  b e t w e e n  J a p a n e s e  a n d  A m e r i c a n  

o r g a n i z a t i o n s .  The  r e l a t i o n s h i p s  b e t w e e n  e g o - s u r r e n d e r  a n d  

c e r t a i n  o r g a n i z a t i o n a l  v a r i a b l e s  w e r e  f o u n d  t o  be  u n c l e a r  i n  

t h i s  r e s e a r c h .  F u t u r e  r e s e a r c h  i s  n e e d e d  t o  c l a r i f y  t h e s e  

a m b i g u o u s  f i n d i n g s .  A t t e n t i o n  s h o u l d  be  g i v e n  t o  t h e  s e l e c ­

t i o n  o f  o r g a n i z a t i o n s  r e p r e s e n t i n g  e a c h  c u l t u r e .

H y p o t h e s i s  3 p r e d i c t e d  t h a t  e g o - s u r r e n d e r  wa s  p o s i t i v e l y
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c o r r e l a t e d  w i t h  e x t r i n s i c  m o t i v a t i o n  c h a r a c t e r ! ' z e d  by s u c h  n e e d s  

a s  p a y ,  j o b  s e c u r i t y ,  w o r k i n g  c o n d i t i o n s ,  r e s p e c t  f r o m  o t h e r s ,  

a n d  g o o d  i n t e r p e r s o n a l  r e l a t i o n s ,  a s s u m i n g  t h a t  t h e s e  e x t r i n s i c  

j o b  f a c t o r s  w e r e  n o r m a l l y  s a t i s f i e d  a t  w o r k  a s  d i s c u s s e d  by Go r n  

a n d  K a n u n g o  ( 1 9 8 0 ) .  H o w e v e r ,  i t  wa s  a l s o  p r e d i c t e d  t h a t  i f  t h e s e  

e x t r i n s i c  n e e d s  w e r e  n o t  s a t i s f i e d  a t  w o r k ,  e g o - s u r r e n d e r  s h o u l d  

be  n e g a t i v e l y  c o r r e l a t e d  w i t h  e x t r i n s i c  m o t i v a t i o n .  The  d a t a  

o b t a i n e d  f r o m  t h e  e n t i r e  s a m p l e  r e v e a l e d  t h a t  e x t r i n s i c  m o t i v a ­

t i o n  was  n e g a t i v e l y  c o r r e l a t e d  w i t h  e x t r i n s i c  n e e d  s a t i s f a c t i o n  

(r_ = - . 2 9 ,  p < . 0 0 1 ,  s e e  T a b l e  1 1 ) ,  w h i c h  i m p l i e s  t h a t  t h e  mo r e  

e x t r i n s i c a l 1y m o t i v a t e d ,  t h e  l e s s  s a t i s f i e d  w i t h  t h e i r  e x t r i n s i c  

n e e d s .  The  u n d e r l y i n g  c o n d i t i o n s  o f  H y p o t h e s i s  3 w e r e  n o t  me t  

i n  t h i s  r e s e a r c h ,  t h e r e f o r e  t h a t  h y p o t h e s i s  s h o u l d  be  r e v e r s e d .

A n e g a t i v e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  e g o - s u r r e n d e r  a n d  e x t r i n s i c  

m o t i v a t i o n  was  o b s e r v e d  i n  t h e  e n t i r e  s a m p l e  (r_ = - . 2 8 ,  p < . 0 0 1 ,  

s e e  T a b l e  1 1 ) .  The  J a p a n e s e  s a m p l e  s h o we d  t h e  s a me  r e s u l t s  i n  

t e r m s  o f  t h e  c o n d i t i o n  o f  H y p o t h e s i s  3 (r_ = - . 2 1 ,  p < . 0 0 1 ) ,  a s  

w e l l  a s  a n e g a t i v e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  e g o - s u r r e n d e r  a n d  e x ­

t r i n s i c  m o t i v a t i o n  ( r_ = - . 3 0 ,  p < . 0 0 1 ,  s e e  T a b l e  1 3 ) .  F u r t h e r ,  

t h e  J a p a n e s e  s a m p l e  a l s o  r e v e a l e d  t h a t  e x t r i n s i c  m o t i v a t i o n  was  

n e g a t i v e l y  c o r r e l a t e d  w i t h  j o b  i n v o l v e m e n t  (jr = - . 2 8 ,  p < . 0 0 1 ,  

s e e  T a b l e  1 3 ) .  R e s u l t s  o f  t h e  J a p a n e s e  s a m p l e  d i d  n o t  s u p p o r t  

t h e  f i n d i n g s  o f  Go r n  a n d  Ka n u n g o  ( 1 9 8 0 )  t h a t  e x t r i n s i c a l l y  m o t i ­

v a t e d  C a n a d i a n  m a n a g e r s  w e r e  mo r e  s a t i s f i e d  w i t h  t h e i r  e x ­



109

t r i n s i c  n e e d s  a n d  m o r e  i n v o l v e d  i n  t h e i r  j o b s  t h a n  i n t r i n s i c a l l y  

m o t i v a t e d  m a n a g e r s .  T h e  A m e r i c a n  s a m p l e  d i d  n o t  s how s u c h  s i g ­

n i f i c a n t  r e s u l t s  i n  t e r m s  o f  u n d e r l y i n g  c o n d i t i o n s  a s  w e l l  a s  

t h e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  e g o - s u r r e n d e r  a n d  e x t r i n s i c  m o t i v a t i o n  

(jr = - . 0 7  a n d  - . 0 9 ,  r e s p e c t i v e l y ,  s e e  T a b l e  1 2 ) ,  b u t  t h e s e  

v a l u e s  w e r e  i n  t h e  s a me  d i r e c t i o n  a s  t h e  J a p a n e s e  s a m p l e .  Ap ­

p a r e n t l y ,  t h e  u n d e r l y i n g  c o n d i t i o n s  w e r e  n o t  m e t  i n  t h i s  r e ­

s e a r c h .  I t  i s  c o n c e i v a b l e  t h a t  i f  a p e r s o n  i s  e x t r i n s i c a l l y  

m o t i v a t e d ,  t h e n ,  h i s  w o r k  b e h a v i o r  i s  i n s t r u m e n t a l .  T h e r e f o r e ,  

h i s  e g o  h a s  t o  be  a c t i v e ,  a n d  a s  a r e s u l t ,  he i s  u n l i k e l y  t o  

s u r r e n d e r  h i s  e g o .  T h u s ,  f o r  H y p o t h e s i s  3 ,  a s i g n i f i c a n t  n e g a ­

t i v e  c o r r e l a t i o n  b e t w e e n  e g o - s u r r e n d e r  a n d  e x t r i n s i c  m o t i v a t i o n  

was  s u p p o r t e d  o n l y  by t h e  J a p a n e s e  s a m p l e .

H y p o t h e s i s  4 p r e d i c t e d  t h a t  e g o - s u r r e n d e r  wa s  n e g a ­

t i v e l y  c o r r e l a t e d  w i t h  i n t r i n s i c  m o t i v a t i o n  c h a r a c t e r i z e d  by 

g r o w t h ,  a c h i e v e m e n t ,  s e l f - e s t e e m ,  a n d  an  i n t e r e s t i n g  n a t u r e  o f  

w o r k .  I t  i s  a s s u m e d  t h a t  t h e s e  i n t r i n s i c  n e e d s  w e r e  n o t  me t  a t  

w o r k  d u e  t o  a h i g h  l e v e l  o f  e x p e c t a t i o n  d i r e c t e d  t o w a r d  a r e l a ­

t i v e l y  r o u t i n e  j o b  a n d  an i n a b i l i t y  o f  m a n a g e m e n t  t o  p r o v i d e  e m­

p l o y e e s  w i t h  o p p o r t u n i t i e s  t o  s a t i s f y  t h e s e  i n t r i n s i c  n e e d s  

( G o r n  a n d  K a n u n g o ,  1 9 8 0 ) .  H o w e v e r ,  i f  t h e s e  i n t r i n s i c  n e e d s  

w e r e  s a t i s f i e d  a t  w o r k ,  i t  was  p r e d i c t e d  t h a t  e g o - s u r r e n d e r  

s h o u l d  be  p o s i t i v e l y  c o r r e l a t e d  w i t h  i n t r i n s i c  m o t i v a t i o n .  

R e s u l t s  o f  t h e  e n t i r e  s a m p l e  r e v e a l e d  t h a t  i n t r i n s i c  m o t i v a ­
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t i o n  was  p o s i t i v e l y  c o r r e l a t e d  w i t h  i n t r i n s i c  n e e d  s a t i s f a c t i o n  

(r_ = . 2 4 ,  p < . 0 0 1 ,  s e e  T a b l e  1 1 ) .  T h i s  i m p l i e s  t h a t  t h o s e  who 

w e r e  i n t r i n s i c a l l y  m o t i v a t e d  had  t h e i r  s a l i e n t  i n t r i n s i c  n e e d s  

s a t i s f i e d  a t  w o r k .  T h e r e f o r e ,  t h e  c o n d i t i o n s  o f  H y p o t h e s i s  4 

r e g a r d i n g  t h e  i n a b i l i t y  o f  wo r k  t o  s a t i s f y  i n t r i n s i c  n e e d s  w e r e  

n o t  s u s t a i n e d  by t h e  p r e s e n t  f i n d i n g s .  The  r e v e r s e d  r e l a t i o n ­

s h i p ,  t h a t  i s ,  a p o s i t i v e  c o r r e l a t i o n  b e t w e e n  e g o - s u r r e n d e r  a n d  

i n t r i n s i c  m o t i v a t i o n  was  o b s e r v e d  i n  t h e  e n t i r e  s a m p l e  (_r = . 2 9 ,  

p < . 0 0 1 ,  s e e  T a b l e  1 1 ) .  The  J a p a n e s e  s a m p l e  r e v e a l e d  t h e  s a me  

r e s u l t s ,  i n t r i n s i c  m o t i v a t i o n  i s  p o s i t i v e l y  c o r r e l a t e d  w i t h  i n ­

t r i n s i c  n e e d  s a t i s f a c t i o n  (_r = . 1 7 ,  p < . 0 5 )  a n d  e g o - s u r r e n d e r  

(_r = . 3 0 ,  p < . 0 0 1 ,  s e e  T a b l e  1 3 ) .  Th e  A m e r i c a n  s a m p l e  s h o we d  

o n l y  a we a k  n e g a t i v e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  i n t r i n s i c  m o t i v a t i o n  

a n d  i n t r i n s i c  n e e d  s a t i s f a c t i o n  ( r_ = - . 0 7 ,  n . s . ) ,  a n d  a we a k  

p o s i t i v e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  e g o - s u r r e n d e r  a n d  i n t r i n s i c  

m o t i v a t i o n  (r_ = . 1 1 ,  n . s . ,  s e e  T a b l e  1 2 ) .  F u r t h e r ,  t h e  J a p a n e s e  

s a m p l e  r e v e a l e d  t h a t  i n t r i n s i c  m o t i v a t i o n  was  p o s i t i v e l y  a nd  

s i g n i f i c a n t l y  c o r r e l a t e d  w i t h  j o b  i n v o l v e m e n t  (jr = . 2 8 ,  p < . 0 0 1 ,  

s e e  T a b l e  13) / .  T h e r e f o r e ,  t h e  p r e d o m i n a n t l y  h e l d  v i e w  t o w a r d  

j o b  i n v o l v e m e n t ,  n a m e l y ,  t h e  i m p o r t a n c e  o f  i n t r i n s i c  n a t u r e  o f  

j o b  i n v o l v e m e n t  among b e h a v i o r a l  s c i e n t i s t s  ( A l l p o r t ,  1 9 4 7 ;

F r e n c h  a n d  Ka h n ,  1 9 6 2 ;  L o d a h l  a n d  K e j n e r ,  1 9 6 5 ;  M a u r e r ,  1 9 6 9 ;  

Vr o o m,  1 9 6 2 )  was  s u p p o r t e d  by t h e  J a p a n e s e  s a m p l e ,  b u t  o n l y  

s h o we d  a we a k  r e l a t i o n s h i p  i n  t h e  A m e r i c a n  s a m p l e .
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H y p o t h e s i s  5 p r e d i c t e d  t h a t  e g o - s u r r e n d e r  wa s  p o s i t i v e l y  

c o r r e l a t e d  w i t h  j o b  s a t i s f a c t i o n .  The  e n t i r e  s a m p l e  s h o we d  

s t r o n g ,  p o s i t i v e  r e l a t i o n s h i p s  b e t w e e n  e g o - s u r r e n d e r  a n d  v a r i ­

o u s  s a t i s f a c t i o n  r e l a t e d  v a r i a b l e s  a s  f o l l o w s :  E g o - s u r r e n d e r

wa s  p o s i t i v e l y  c o r r e l a t e d  w i t h  n e e d  s a t i s f a c t i o n  i n  g e n e r a l  

( r. = . 2 5 ,  p < . 0 0 1 ) ,  e x t r i n s i c  n e e d  s a t i s f a c t i o n  (r_ = . 2 6 ,

p < . 0 0 1 )  a n d  j o b  s a t i s f a c t i o n  (_r = . 2 8 ,  p < . 0 0 1 ,  s e e  T a b l e

1 1 ) .  The  J a p a n e s e  s a m p l e  r e v e a l e d  t h e  s a me  r e s u l t s  ( s e e  T a b l e

1 3 ) .  The  A m e r i c a n  s a m p l e  s h o we d  we a k  r e l a t i o n s h i p s  (jr = . 11  t o

. 1 4 ,  a l l  v a l u e s  w e r e  n . s . ,  s e e  T a b l e  1 2 ) .  H o w e v e r ,  t h e  A m e r i ­

c a n  s a m p l e  r e v e a l e d  t h a t  j o b  i n v o l v e m e n t  was  p o s i t i v e l y  a n d  

s i g n i f i c a n t l y  c o r r e l a t e d  w i t h  n e e d  s a t i s f a c t i o n  i n  g e n e r a l  

(r_ = . 3 1 ,  p < . 0 5 ) ,  i n t r i n s i c  n e e d  s a t i s f a c t i o n  (r_ = . 2 9 ,  

p < . 0 5 ) ,  e x t r i n s i c  n e e d  s a t i s f a c t i o n  (jr = . 2 7 ,  p £ . 0 5 ) ,  a n d  

j o b  s a t i s f a c t i o n  (r .  = . 3 1 ,  p <  . 0 5 ,  s e e  T a b l e  1 2 ) .  T h u s ,  a s  

f a r  a s  t h e  A m e r i c a n  s a m p l e  i s  c o n c e r n e d ,  j o b  i n v o l v e m e n t  i s  

m o r e  c l o s e l y  a s s o c i a t e d  w i t h  s a t i s f a c t i o n  r e l a t e d  v a r i a b l e s .  

F u t u r e  r e s e a r c h  i s  n e e d e d  t o  c l a r i f y  t h i s  u n e x p e c t e d  f i n d i n g  

a mong  A m e r i c a n s .

H y p o t h e s i s  6 p r e d i c t e d  t h a t  e g o - s u r r e n d e r  i s  p o s i t i v e l y  

c o r r e l a t e d  w i t h  p o s i t i v e  a t t i t u d e s  t o w a r d  wo r k  c h a r a c t e r i z e d  

by p r o - P r o t e s t a n t  e t h i c  a n d  wo r k  c e n t r a l i t y  c h a r a c t e r i z e d  by 

C e n t r a l  L i f e  I n t e r e s t .  T h i s  h y p o t h e s i s  was  s t r o n g l y  s u p p o r t e d  

by t h e  e n t i r e  s a m p l e  (r_ = . 41  a n d  . 6 3 ,  p <. . 0 0 1 ,  wo r k  e t h i c
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a n d  w o r k  c e n t r a l i t y ,  s e e  T a b l e  1 1 ) ,  by t h e  A m e r i c a n  s a m p l e  

(jr = . 4 2  a n d  . 5 9 ,  r e s p e c t i v e l y ,  s e e  T a b l e  1 2 ) ,  a n d  by t h e  

J a p a n e s e  s a m p l e  (_r = . 4 0  a n d  . 6 8 ,  r e s p e c t i v e l y ,  s e e  T a b l e  1 3 ) .  

T h e s e  wo r k  v a l u e  r e l a t e d  v a r i a b l e s  w e r e  a l s o  p o s i t i v e l y  c o r ­

r e l a t e d  w i t h  j o b  i n v o l v e m e n t  i n  b o t h  s a m p l e s .  T h e  d a t a  s u p ­

p o r t e d  t h e  a r g u m e n t  t h a t  t h e  m o r e  wo r k  i s  p e r c e i v e d  a s  i m p o r t a n t ,  

t h e  m o r e  g r e a t e r  l i k e l i h o o d  o f  e g o - s u r r e n d e r ;  a s  a r e s u l t ,  j o b  

i n v o l v e m e n t  i n c r e a s e s .  Wi t h  r e g a r d  t o  a s e r i e s  o f  h y p o t h e s i s  

f o c u s i n g  on t h e  d e g r e e  o f  j o b  i n v o l v e m e n t  r e l a t i v e  t o  d e m o g r a p h i c  

v a r i a b l e s ,  t h e  f o l l o w i n g  r e s u l t s  w e r e  f o u n d .

H y p o t h e s i s  7 p r e d i c t e d  t h a t  o l d e r  e m p l o y e e s  w e r e  m o r e  i n ­

v o l v e d  i n  t h e i r  j o b s  t h a n  y o u n g e r  e m p l o y e e s .  T h i s  h y p o t h e s i s  

was  s u p p o r t e d  by t h e  e n t i r e  s a m p l e  (_r = . 4 0 ,  p < . 0 0 1 ,  s e e  

T a b l e  1 1 ) ,  a n d  by  t h e  J a p a n e s e  s a m p l e  (r .  = . 4 7 ,  p < . 0 0 1 ,  s e e

T a b l e  1 3 ) .  The  A m e r i c a n  s a m p l e  s h o w e d  a we a k  r e l a t i o n s h i p  

( jr = . 1 6 ,  n . s . ,  s e e  T a b l e  1 2 ) .  S u r p r i s i n g l y ,  t h e  A m e r i c a n  

s a m p l e  s h o we d  no r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  a g e  a n d  e g o - s u r r e n d e r  

( jr = -  . 0 3 ,  n . s . ,  s e e  T a b l e  1 2 ) ,  w h i l e  t h e  J a p a n e s e  s a m p l e  

s h o w e d  a s t r o n g  c o r r e l a t i o n  (r .  = - 4 7 ,  p < . 0 0 1 ,  s e e  T a b l e  1 3 ) .

F o r  t h e  J a p a n e s e ,  i t  i s  a r g u e d  t h a t  a g e  i s  a n  i m p o r t a n t  f a c t o r  

f o r  s t a t u s ,  p r o m o t i o n ,  p a y ,  a n d  f r i n g e - b e n e f i t s  ( O u c h i ,  1 9 8 2 ) .

I t  i s ,  t h e r e f o r e ,  p o s s i b l e  t o  a s s u m e  t h a t  t h e  o l d e r  e m p l o y e e s  

o f  R i c o h  i n t e r n a l i z e d  o r g a n i z a t i o n a l  n o r ms  a n d  v a l u e s  s o  t h a t  

a n y  c o g n i t i v e  d i s s o n a n c e  b e t w e e n  a t t i t u d e s  a n d  b e h a v i o r  i s  d e -



c r e a s e d ,  a n d  t h e i r  e g o  b e c o m e s  i n a c t i v e .  As a r e s u l t ,  o l d e r  

e m p l o y e e s  a r e  m o r e  i n v o l v e d  i n  t h e i r  j o b s  t h a n  y o u n g e r  e m p l o y e e s  

F o r  A m e r i c a n s ,  i n d i v i d u a l  a b i l i t i e s  a r e  m o r e  v a l u e d  t h a n  a g e  p e r  

s e .  T h e r e f o r e ,  a g e  may n o t  be  a n  i m p o r t a n t  f a c t o r  i n  e g o -

s u r r e n d e r  a s  w e l l  a s  i n  j o b  i n v o l v e m e n t .  I n  s u m,  a g e  was

p o s i t i v e l y  c o r r e l a t e d  w i t h  e g o - s u r r e n d e r  a n d  j o b  i n v o l v e m e n t  

among  t h e  J a p a n e s e  s u b j e c t s  b u t  no s u c h  r e l a t i o n s h i p  wa s  o b ­

s e r v e d  i n  t h e  A m e r i c a n  s a m p l e .

H y p o t h e s i s  8 p r e d i c t e d  t h a t  f e m a l e s  w e r e  m o r e  i n v o l v e d  i n

t h e i r  j o b s  t h a n  m a l e s .  T h e  e n t i r e  s a m p l e  r e v e a l e d  t h a t  s e x  was

n e g a t i v e l y  c o r r e l a t e d  w i t h  j o b  i n v o l v e m e n t  (r^ = - . 3 1 ,  p < . 0 0 1 ,  

s e e  T a b l e  1 1 ) .  S i n c e  s e x  wa s  c o d e d  m a l e  a s  1 a n d  f e m a l e  a s  2 

( A p p e n d i x e s  A- 2  a nd  J - 2 ) ,  m a l e s  w e r e  mo r e  i n v o l v e d  t h a n  f e m a l e s ,  

w h i c h  i s  c o n t r a r y  t o  H y p o t h e s i s  8 .  The  J a p a n e s e  s a m p l e  s h o we d  

t h e  s a me  r e s u l t s  ( s e e  T a b l e  1 3 ) .  P o s s i b l e  r e a s o n s  f o r  t h i s  

f i n d i n g  may f l o w  f r o m d i v e r s e  a s p e c t s  o f  t h i s  r e s e a r c h .  F o r  

e x a m p l e ,  t h e  J a p a n e s e  s a m p l e  r e v e a l e d  t h a t  s e x  wa s  n e g a t i v e l y  

c o r r e l a t e d  w i t h  a g e  ( r  = - . 6 0 ,  p < . 0 0 1 ) ,  l e n g t h  o f  s e r v i c e  

( ^  = - . 6 2 ,  p < . 0 0 1 ) ,  o r g a n i z a t i o n  p o s i t i o n  (_r = - .  49 , p < . 0 0 1 ) ,  

i n t r i n s i c  m o t i v a t i o n  (r .  = - . 3 4 ,  p < . 0 0 1 ) ,  g r o w t h  n e e d  s t r e n g t h  

(jr = - . 2 1 ,  p < . 0 0 1 ) ,  n e e d  s a t i s f a c t i o n  (r .  = - . 1 8 ,  p <  . 0 5 ) ,  

a nd  j o b  s a t i s f a c t i o n  (r^ = - . 2 3 ,  p < . 0 0 1 ,  s e e  T a b l e  1 3 ) .  T h i s  

i m p l i e s  t h a t  f e m a l e  s u b j e c t s  o f  R i c o h  w e r e  y o u n g e r ,  l e s s  t e n u r e d  

h e l d  l o w e r  o r g a n i z a t i o n a l  p o s i t i o n s ,  e x t r i n s i c a l l y  m o t i v a t e d ,
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ha d  l o w e r  g r o w t h  n e e d  s t r e n g t h ,  l e s s  s a t i s f i e d  w i t h  t h e i r  

n e e d s  a n d  t h e i r  j o b s .  T h e  A m e r i c a n  s a m p l e ,  h o w e v e r ,  d i d  n o t  

s h o w a n y  s e x  d i f f e r e n c e s  i n  t e r m s  o f  t h e  r e l a t i o n s h i p s  b e t w e e n  

j o b  i n v o l v e m e n t  a n d  t h e  a b o v e  m e n t i o n e d  v a r i a b l e s .  T h i s  d i s ­

t i n c t i v e  c o n t r a s t  may r e f l e c t  t h e  f a c t  t h a t  A m e r i c a n  women a r e  

mo r e  e q u a l  o r g a n i z a t i o n a l l y  a s  w e l l  a s  s o c i a l l y  t h a n  J a p a n e s e  

w o m e n .

H y p o t h e s i s  9 p r e d i c t e d  t h a t  t h e  l o n g e r  t h e  l e n g t h  o f  s e r ­

v i c e  i n  a n  o r g a n i z a t i o n ,  t h e  m o r e  i n v o l v e d  a r e  e m p l o y e e s  i n  

t h e i r  j o b s .  T h i s  h y p o t h e s i s  was  s u p p o r t e d  by t h e  e n t i r e  s a m p l e  

(_r = . 3 3 ,  p . 0 0 1 ,  s e e  T a b l e  1 1 ) ,  a n d  by  t h e  J a p a n e s e  s a m p l e  

(r^ = . 4 4 ,  p < . 0 0 1 ,  s e e  T a b l e  1 3 ) .  T h i s  i s  p r o b a b l y  d u e  t o  t h e  

i m p a c t  o f  o r g a n i z a t i o n a l  s o c i a l i z a t i o n  a n d  v a l u e  i n t e r n a l i z a t i o n  

p r o c e s s e s  u n d e r  t h e  s e n i o r i t y  a n d  l i f e - t i m e  e m p l o y m e n t  s y s t e m s  

o f  t h e  J a p a n e s e  s a m p l e  ( O u c h i ,  1 9 8 2 ) .  T h e  A m e r i c a n  s a m p l e  d i d  

n o t  s h o w s u c h  a n  i n c l i n a t i o n  ( £  = . 0 9 ,  n . s . ,  s e e  T a b l e  1 2 ) .

F u t u r e  r e s e a r c h  i s  n e e d e d  t o  i n v e s t i g a t e  t h i s  p o s s i b i l i t y .

The  l a s t  h y p o t h e s i s  p r e d i c t e d  t h a t  m a n a g e r s  w e r e  mo r e  i n ­

v o l v e d  i n  t h e i r  j o b s  t h a n  n o n - m a n a g e r i a l  p e r s o n n e l .  T h i s  h y ­

p o t h e s i s  wa s  s u p p o r t e d  by t h e  e n t i r e  s a m p l e  ( r .  = . 2 2 ,  p < . 0 0 1 ,  

s e e  T a b l e  1 1 ) ,  a n d  by t h e  J a p a n e s e  s a m p l e  ( r  = . 2 9 ,  p < . 0 0 1 ,  

s e e  T a b l e  1 3 ) .  Th e  A m e r i c a n  s a m p l e  a g a i n  d i d  n o t  s h o w s u c h  a 

r e l a t i o n s h i p  ( r_ = - . 0 3 ,  n . s . ,  s e e  T a b l e  1 2 ) .  As d e s c r i b e d  

e a r l i e r ,  t h e  J a p a n e s e  m a n a g e r s  ( a l l  m a l e s )  a c h i e v e d  t h e  h i g h e s t
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l e v e l  o f  j o b  i n v o l v e m e n t  ( x  = 4 . 0 0 ,  s e e  T a b l e  3 ) ,  b u t  t h e  A m e r i ­

c a n  m a n a g e r s  s h o w e d  a n e u t r a l  s c o r e  ( x  = 3 . 5 3 ,  s e e  T a b l e  3)  o u t  

o f  a s i x  p o i n t  s c a l e  o f  j o b  i n v o l v e m e n t .  F u r t h e r ,  t h e  J a p a n e s e  

m a n a g e r s  w e r e  m o r e  s u r r e n d e r e d ,  s i n c e  o r g a n i z a t i o n a l  p o s i t i o n  

was  c o r r e l a t e d  s i g n i f i c a n t l y  w i t h  e g o - s u r r e n d e r  ( r  = . 2 9 ,  p 4* 

. 0 0 1 ,  s e e  T a b l e  1 3 )  a n d  t h e y  s h o we d  g r e a t e r  j o b  a n d  n e e d  s a t i s ­

f a c t i o n  (jr = . 2 0  a n d  . 2 3 ,  p < . 0 0 1 ,  s e e  T a b l e  1 3 )  t h a n  n o n -  

m a n a g e r i a l  p e r s o n n e l .  Th e  A m e r i c a n  s a m p l e ,  on t h e  o t h e r  h a n d ,  

r e v e a l e d  t h a t  o r g a n i z a t i o n a l  p o s i t i o n  wa s  n e g a t i v e l y  c o r r e l a t e d  

w i t h  e g o - s u r r e n d e r  ( r_ = - . 2 0 ,  n . s . ,  s e e  T a b l e  1 2 ) ,  j o b  i n v o l v e ­

m e n t  (r_ = - . 0 3 ,  n . s . ,  s e e  T a b l e  1 2 ) ,  a n d  s a t i s f a c t i o n  v a r i a b l e s  

(_r = - . 0 5  t o  . 1 5 ,  n . s . ,  s e e  T a b l e  1 2 ) .  T h i s  i m p l i e s  t h a t  t h e  

D i g i t a l  m a n a g e r s  s h o w e d  l o w e r  l e v e l s  o f  j o b  a n d  n e e d  s a t i s f a c ­

t i o n ,  w e r e  l e s s  e g o - s u r r e n d e r e d , w e r e  l e s s  i n v o l v e d  i n  t h e i r  

j o b s  i n d i c a t i v e  o f  p o s s i b l e  m a n a g e r i a l  p r o b l e m s  a t  D i g i t a l .

P a t h  A n a l y s e s  o f  a P r o p o s e d  Mode l  o f  J o b  I n v o l v e m e n t

I n  o r d e r  t o  m e e t  t h e  l a s t  r e s e a r c h  o b j e c t i v e ,  n a m e l y ,  t o  

i n v e s t i g a t e  t h e  a p p r o p r i a t e n e s s  o f  a p r o p o s e d  mo d e l  o f  j o b  i n ­

v o l v e m e n t ,  a p a t h  a n a l y s i s  t e c h n i q u e  was  e m p l o y e d .

U n f o r t u n a t e l y ,  t h e  D i g i t a l  s a m p l e  d i d  n o t  s h o w a n y  

s t a t i s t i c a l l y  s i g n i f i c a n t  c o r r e l a t i o n s  b e t w e e n  e g o - s u r r e n d e r  

a n d  p r e d i c t o r  v a r i a b l e s  ( s e e  T a b l e  1 2 ) .  When t h e  m u l t i p l e  

r e g r e s s i o n  t e c h n i q u e  wa s  a p p l i e d  t o  t h e  w h o l e  D i g i t a l  s a m ­

p l e  t o  o b t a i n  p a t h  c o e f f i c i e n t s ,  no p r e d i c t o r  v a r i a b l e s
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r e a c h e d  t h e  . 0 5  l e v e l  o f  s i g n i f i c a n c e .  Th e  D i g i t a l  s a m p l e  

wa s  f u r t h e r  s e p a r a t e d  i n  t e r m s  o f  s e x  a n d  o r g a n i z a t i o n  p o s i ­

t i o n ,  b u t  t h e  r e g r e s s i o n  a n a l y s i s  d i d  n o t  i n d i c a t e  a n y  s i g ­

n i f i c a n t  r e s u l t s .  T h e r e f o r e ,  t h e  p r o p o s e d  c o n c e p t u a l  mo d e l  

o f  j o b  i n v o l v e m e n t  wa s  e x a m i n e d  t h r o u g h  t h e  p a t h  a n a l y s i s  

b a s e d  s o l e l y  u p o n  t h e  d a t a  o b t a i n e d  f r o m t h e  J a p a n e s e  s a m p l e .

I n  F i g u r e  4 ,  t h e  p o s s i b l e  c a u s a l  r e l a t i o n s h i p s  among 

t h o s e  v a r i a b l e s  b a s e d  u p o n  t h e  c o n c e p t u a l  r e v i e w  a n d  p r e v i o u s  

e m p i r i c a l  r e s e a r c h  w e r e  s p e c i f i e d .  The  o r i g i n a l  p a t h  d i a ­

g r a m s  o f  j o b  i n v o l v e m e n t  f o r  t h e  R i c o h  s a m p l e  i d e n t i f y  b o t h  

t h e  p a t h  c o e f f i c i e n t s  ( s t a n d a r d i z e d  b e t a  w e i g h t s  o b t a i n e d  i n  

t h e  r e g r e s s i o n  a n a l y s i s ) ,  a n d  P e a r s o n  ( z e r o - o r d e r )  c o r r e l a ­

t i o n  c o e f f i c i e n t s .

T a b l e  16 p r e s e n t s  t h e  t o t a l  e f f e c t s  e a c h  d e t e r m i n i n g  

f a c t o r  h a s  on t h e  d e p e n d e n t  v a r i a b l e s ,  The  t o t a l  e f f e c t s  

a r e  t h e  sum o f  t h e  d i r e c t  a nd  t o t a l  i n d i r e c t  e f f e c t s .  D i r e c t  

e f f e c t s  a r e  i n d i c a t e d  by t h e  p a t h  c o e f f i c i e n t s  o r  s t a n d a r d ­

i z e d  r e g r e s s i o n  c o e f f i c i e n t s .  T o t a l  i n d i r e c t  e f f e c t s  a r e  

c o m p u t e d  by s u b t r a c t i n g  i t s  d i r e c t  e f f e c t  f r o m t h e  c o r r e l a ­

t i o n  c o e f f i c i e n t  b e t w e e n  a v a r i a b l e  a n d  t h e  d e p e n d e n t  v a r i ­

a b l e  ( K e r l i n g e r  & P e d h a z u r ,  1 9 7 3 ,  p .  3 1 7 ) .  I n  o t h e r  w o r d s ,  

t h e  t o t a l  i n d i r e c t  e f f e c t s  ( T I E )  o f  v a r i a b l e  a on v a r i a b l e  

b a r e  c a l c u l a t e d  a s  f o l l o w s :

TI E = r | j a - Pba
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FIGURE 4

ORIGINAL PATH DIAGRAMS OF JOB INVOLVEMENT 

FOR THE JAPANESE SAMPLE (RICOH)
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r=

Role C l a r i t y

Autonomy
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FIGURE 4 ( C o n t i n u e d )  

c .  O r g a n i z a t i o n  Cl i mat e  V a r i a b l e s

-Reward System

.59

Warmth

r = . 3 8.49

Conf1i c t.46 = .34
p=. 13 

E g o - S u r r e n d e r - 1-^ ♦J ob  Involvement

r=.

I d e n t i t y

Notes :  (1) r  i n d i c a t e s  a Pea r s on  c o r r e l a t i o n  c o e f f i c i e n t ;  p i n d i c a t e s  

a s t a n d a r d i z e d  r e g r e s s i o n  c o e f f i c i e n t  ( b e t a  w e i g h t ) .

(2) One-way a r rows  ( s t r a i g h t  l i n e s )  i n d i c a t e  t h a t  t h e  ana l yzed  

r e l a t i o n s h i p s  between v a r i a b l e s  dependen t  upon t h e  d e t e r ­

mi ni ng v a r i a b l e s .

(3)  Two-way a r rows  ( cu rved  l i n e s )  i n d i c a t e  t h a t  unana l yzed  

r e l a t i o n s h i p s  between v a r i a b l e s  not  dependen t  upon o t h e r s .

* p < .05

* *  p < .001
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The  d a t a  f r o m  T a b l e  16a  i n d i c a t e  t h a t  i n t r i n s i c  m o t i v a -  

t i o n  h a s  s i g n i f i c a n t  d i r e c t  e f f e c t s  on  e g o - s u r r e n d e r  a s  w e l l  

a s  j o b  i n v o l v e m e n t .  E x t r i n s i c  m o t i v a t i o n ,  i n  t u r n ,  h a s  

s t r o n g  n e g a t i v e  t o t a l  i n d i r e c t  e f f e c t s  on e g o - s u r r e n d e r  a n d  

j o b  i n v o l v e m e n t .  A l l  t h e  v a r i a b l e s  o f  n e e d  s a l i e n c y  e x c e p t  

s e l f - e s t e e m  h a v e  s i g n i f i c a n t  t o t a l  e f f e c t s  on  b o t h  e g o -  

s u r r e n d e r  a n d  j o b  i n v o l v e m e n t .  S e l f - e s t e e m  s h o ws  no s i g n i f i ­

c a n t  d i r e c t ,  i n d i r e c t ,  a n d  t o t a l  e f f e c t s  on e g o - s u r r e n d e r  a s  

w e l l  a s  on j o b  i n v o l v e m e n t .  E x t r i n s i c  m o t i v a t i o n  s h o ws  s i g ­

n i f i c a n t  n e g a t i v e  t o t a l  e f f e c t s  on  b o t h  e g o - s u r r e n d e r  a n d  j o b  

i n v o l v e m e n t .  O b v i o u s l y ,  e g o - s u r r e n d e r  h a s  e x t r e m e l y  s t r o n g  

d i r e c t  e f f e c t s  on j o b  i n v o l v e m e n t .

As f o r  t h e  j o b  c h a r a c t e r i s t i c s  v a r i a b l e s ,  T a b l e  16b  

i n d i c a t e s  t h a t  o n l y  v a r i e t y  a n d  r o l e  c l a r i t y  h a v e  s i g n i f i c a n t  

d i r e c t  e f f e c t s  on  e g o - s u r r e n d e r  a s  w e l l  a s  on j o b  i n v o l v e ­

m e n t .  A l l  t h e  v a r i a b l e s  o f  j o b  c h a r a c t e r i s t i c s  e x c e p t  a u t o n ­

omy h a v e  s i g n i f i c a n t  t o t a l  e f f e c t s  on e g o - s u r r e n d e r  a n d  j o b  

i n v o l v e m e n t .  S u r p r i s i n g l y ,  f r i e n d s h i p  d i d  n o t  s how a n y  s i g ­

n i f i c a n t  d i r e c t  e f f e c t s  on  e g o - s u r r e n d e r  a n d  j o b  i n v o l v e m e n t ,  

a n d  a l s o  a u t o n o m y  d i d  n o t  s h o w a n y  d i r e c t ,  i n d i r e c t  o r  t o t a l  

e f f e c t s  on  b o t h  e g o - s u r r e n d e r  a n d  j o b  i n v o l v e m e n t .

O r g a n i z a t i o n  c l i m a t e  v a r i a b l e s ,  s u m m a r i z e d  i n  T a b l e  

1 6 c , i n d i c a t e  t h a t  r e w a r d  s y s t e m ,  i d e n t i t y ,  a n d  c o n f l i c t  h a v e  

s i g n i f i c a n t  p o s i t i v e  d i r e c t  e f f e c t s  on e g o - s u r r e n d e r .  S u p p o r t ,



TABLE 15

DIRECT, INDIRECT, AND TOTAL EFFECTS COEFFICIENTS FOR THE 

ORIGINAL MODEL OF JOB INVOLVEMENT (JAPANESE SAMPLE)

Need S a l i e n c y  V a r i a b l e s

Dependent  V a r i a b l e s

De t e rmi n i ng  F a c t o r  sur render -____________Involvement

S e l f - Es t e e m

D i r e c t  E f f e c t s  .04 .09

T o t a l  I n d i r e c t  E f f e c t s  .04 .04

T o t a l  E f f e c t s  .08 .13

Growth N. S t r e n g t h

D i r e c t  E f f e c t s  .14 .15*

To t a l  I n d i r e c t  E f f e c t s  .06 .05

T o t a l  E f f e c t s  .20** .20**

I n t r i n s i c  Mot iv.

D i r e c t  E f f e c t s  .27** .25**

' T o t a l  I n d i r e c t  E f f e c t s  .03 .03

To t a l  E f f e c t s  .30** .28**

E x t r i n s i c  Mot iv.

D i r e c t  E f f e c t s  .11 .09

T o t a l  I n d i r e c t  E f f e c t s  - . 4 1 * *  - . 37**

To t a l  E f f e c t s  - . 3 0 * *  - . 28**

Ego- Sur r ende r

D i r e c t  E f f e c t s  .91**

To t a l  E f f e c t s  .91**
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TABLE 15 ( c o n t i n u e d )

DIRECT, INDIRECT,  AND TOTAL EFFECTS COEFFICIENTS FOR THE
ORIGINAL MODEL OF JOB INVOLVEMENT (JAPANESE SAMPLE)

b . J o b  C h a r a c t e r i s t i c  V a r i a b l e s
D e p e n d e n t  V a r i a b l e s  
Ego J o b

D e t e r m i n i n g  F a c t o r  S u r r e n d e r  I n v o l v e m e n t

V a r i  e t y
D i r e c t  E f f e c t s  
T o t a l  I n d i r e c t  E f f e c t s  

T o t a l  E f f e c t s

2 1 *

08
2 9 * *

2 9 **
09
3 8 * *

F r i e n d s h i p
D i r e c t  E f f e c t s  
T o t a l  I n d i r e c t  E f f e c t s  

T o t a l  E f f e c t s

00
1 9 *
19*

03
2 3 * *
2 6 * *

R o l e  C l a r i t y  
D i r e c t  E f f e c t s  
T o t a l  I n d i r e c t  E f f e c t s  

T o t a l  E f f e c t s

2 6* *
06
3 2 * *

, 3 0 * *
09
3 9 * *

A u t o n o my
D i r e c t  E f f e c t s  
T o t a l  I n d i r e c t  E f f e c t s  

T o t a l  E f f e c t s

04 
01
05

03 
01
04

E g o - S u r r e n d e r  
D i r e c t  E f f e c t s  

T o t a l  E f f e c t s
9 1 * *
9 1 * *

*p  < . 0 5
* * p  < . 0 0 1
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TABLE 15 ( c o n t i n u e d )

DIRECT, INDIRECT,  AND TOTAL EFFECTS COEFFICIENTS FOR THE
ORIGINAL MODEL OF JOB INVOLVEMENT (JAPANESE SAMPLE)

c . O r g a n i z a t i o n  C l i m a t e  V a r i a b l e s

D e p e n d e n t  V a r i a b l e s  
Ego J o b

D e t e r m i n i n g  F a c t o r  S u r r e n d e r  I n v o l v e m e n t

R e wa r d  S y s t e m  
D i r e c t  E f f e c t s  
T o t a l  I n d i r e c t  E f f e c t s  

T o t a l  E f f e c t s

Wa r mt h
D i r e c t  E f f e c t s  
T o t a l  I n d i r e c t  E f f e c t s  

T o t a l  E f f e c t s

C o n f l i c t
D i r e c t  E f f e c t s  
T o t a l  I n d i r e c t  E f f e c t s  

T o t a l  E f f e c t s

S u p p o r t
D i r e c t  E f f e c t s  
T o t a l  I n d i r e c t  E f f e c t s  

T o t a l  E f f e c t s

I d e n t i  t y
D i r e c t  E f f e c t s  
T o t a l  I n d i r e c t  E f f e c t s  

T o t a l  E f f e c t s

E g o - S u r r e n d e r  
D i r e c t  E f f e c t s  

T o t a l  E f f e c t s

. 3 2 * *

. 1 0

. 4 2 * *

. 0 3

. 2 8 * *

. 3 1 * *

. 1 7 *

. 1 7 *

. 3 4 * *

-  . 1 5 *  
. 3 5 * *  
. 2 0 * *

. 2 1 *

. 2 5 * *

. 4 6 * *

. 3 2 * *

. 1 4

. 4 6 * *

. 0 5

. 3 3 * *

. 3 8 * *

. 1 3

. 2 5 * *

. 3 8 * *

-  . 0 5  
. 3 4 * *  
. 2 9 * *

. 3 1 * *

. 1 5 *

. 4 6 * *

. 9 1 * *

. 9 1 * *

*p  < .05
* * p  < .001
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on t h e  o t h e r  h a n d ,  h a s  a s i g n i f i c a n t  n e g a t i v e  d i r e c t  e f f e c t  

on e g o - s u r r e n d e r .  S t r a n g e l y ,  w a r m t h  h a s  no s i g n i f i c a n t  

d i r e c t  e f f e c t s  on b o t h  e g o - s u r r e n d e r  a n d  j o b  i n v o l v e m e n t .

O n l y  r e w a r d  s y s t e m  a n d  i d e n t i t y  h a v e  s i g n i f i c a n t  d i r e c t  

e f f e c t s  on j o b  i n v o l v e m e n t .  A l l  t h e  v a r i a b l e s  o f  o r g a n i z a ­

t i o n  c l i m a t e  h a v e  s i g n i f i c a n t  t o t a l  e f f e c t s  on  b o t h  e g o -  

s u r r e n d e r  a n d  j o b  i n v o l v e m e n t .  T h e r e f o r e ,  a s  f a r  a s  t h e  

J a p a n e s e  s a m p l e  i s  c o n c e r n e d ,  t h e  p r o p o s e d  mo d e l  o f  j o b  i n ­

v o l v e m e n t  a s  a p r o c e s s  o f  e g o - s u r r e n d e r  i s  n o t  c o n f i r m e d  by 

t h e  p a t h  a n a l y s e s .  P a r t i c u l a r l y ,  o r g a n i z a t i o n  c l i m a t e  v a r i ­

a b l e s  s e e m t o  h a v e  s i g n i f i c a n t  d i r e c t  e f f e c t s  on e g o - s u r r e n d e r  

r a t h e r  t h a n  j o b  i n v o l v e m e n t ,  b u t  t h o s e  v a r i a b l e s  a r e  c o n ­

s i d e r e d  t o  be  r a t h e r  e g o - e n h a n c i n g  f a c t o r s .  I t  wa s  e x p e c t e d  

t h a t  t h o s e  e g o - e n h a n c i n g  v a r i a b l e s  w e r e  s u p p o s e d  t o  be  a s ­

s o c i a t e d  w i t h  t h e  A m e r i c a n  s a m p l e  ( i n s i g n i f i c a n t ) ,  b u t  p a t h  

a n a l y s e s  s h o w e d  j u s t  an  o p p o s i t e  p i c t u r e .  F o r  e x a m p l e ,  w a r m t h  

d i d  n o t  s how s i g n i f i c a n t  d i r e c t  e f f e c t s  on  e g o - s u r r e n d e r  a s  

w e l l  a s  j o b  i n v o l v e m e n t ,  a n d  s u p p o r t  s h o w e d  s i g n i f i c a n t  n e g a ­

t i v e  d i r e c t  e f f e c t s  on  e g o - s u r r e n d e r  a n d  i n s i g n i f i c a n t  d i r e c t  

e f f e c t s  on j o b  i n v o l v e m e n t .

A m o d i f i e d  mo d e l  c o n s i s t e n t  w i t h  t h e  d a t a  o b t a i n e d  

f r o m  t h e  J a p a n e s e  s a m p l e  i s  p r e s e n t e d  i n  F i g u r e  5 .  T h i s  

m o d i f i e d  mo d e l  i s  t h e  r e s u l t  o f  t h e  e l i m i n a t i o n  o f  t h o s e  d e ­

t e r m i n i n g  f a c t o r s  n o t  s h o w i n g  s t a t i s t i c a l l y  s i g n i f i c a n t  p a t h
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FIGURE 5

MODIFIED PATH DIAGRAMS OF JOB INVOLVEMENT 
FOR THE JAPANESE SAMPLE ( RI COH)

a . Ne e d  S a l i e n c y  V a r i a b l e s

G r o w t h  N.  S t r e n g t h - ^

,E g o - S u r r e n d e r  r = r91 . »

~  I —

. E g o - S u r r e n d e r  r= t 91 , »  j o b  I n v o l v e m e n t

I n t r i n s i c  Mo t i  v a t i o i ? ”-^

b .  J o b  C h a r a c t e r i s t i c s  V a r i a b l e s

p= .29** 

g o - S u r r e n d e r

R o l e  C l a r i t y

rV a r  i e t y r= .38

J o b  I n v o l v e m e n t

c .  O r g a n i z a t i o n  C l i m a t e  V a r i a b l e s

.49

rl d e n t i  t y

r=.46~^

E g o - S u r r e n d e r

Re wa r d  S y s t e m

C o n f l i c t

Support

J o b  I n v o l v e m e n t

* p  < .05
* * p  < .001
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c o e f f i c i e n t s  w i t h  e g o - s u r r e n d e r  a n d  j o b  i n v o l v e m e n t  i n  t h e  

o r i  g i  n a l  m o d e l .

T a b l e  17 s u m m a r i z e s  t h e  d i r e c t ,  i n d i r e c t ,  a n d  t o t a l  

e f f e c t s  o f  t h e  d e t e r m i n i n g  v a r i a b l e s  a p p e a r e d  i n  F i g u r e  5.  

O b v i o u s l y ,  a l l  t h e  v a r i a b l e s  h a v e  s i g n i f i c a n t  a n d  p o s i t i v e  

d i r e c t  e f f e c t s  on b o t h  e g o - s u r r e n d e r  a n d  j o b - i n v o l v e m e n t  

e x c e p t  s u p p o r t  w h i c h  h a s  n e g a t i v e  d i r e c t  e f f e c t s  on e g o -  

s u r r e n d e r .  E g o - s u r r e n d e r  h a s  s i g n i f i c a n t  d i r e c t  e f f e c t s  on 

j o b  i n v o l v e m e n t .

From t h e  a b o v e  p a t h  a n a l y s e s ,  i t  i s  c l e a r  t h a t  t h e  

h y p o t h e s i s  p r e d i c t i n g  a p o s i t i v e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  e g o -  

s u r r e n d e r  a n d  s u p p o r t i v e  o r g a n i z a t i o n  c l i m a t e  w h i c h  was  a s ­

s u me d  t o  e x i s t  a t  t h e  J a p a n e s e  o r g a n i z a t i o n  ( R i c o h )  was  n o t  

c o n f i r m e d .  I n  f a c t ,  t h e  r e s u l t s  c l e a r l y  i n d i c a t e  t h a t  t h e  

c o n s t r u c t  o f  e g o - s u r r e n d e r  i s  c l o s e l y  a s s o c i a t e d  w i t h  s t r o n g  

e g o - o r i e n t a t i o n , s u c h  a s  i n t r i n s i c  m o t i v a t i o n ,  t a s k  v a r i e t y ,  

c l e a r  r o l e  p e r c e p t i o n ,  a n d  e g o - e n h a n c i n g  o r g a n i z a t i o n  c l i ­

m a t e ,  s u c h  a s  r e w a r d  s y s t e m  b a s e d  u p o n  i n d i v i d u a l  p e r ­

f o r m a n c e ,  i d e n t i t y  w i t h  o r g a n i z a t i o n ,  e n c o u r a g e m e n t  o f  c o n ­

f r o n t a t i o n .  F u r t h e r ,  a s u p p o r t i v e  a t m o s p h e r e ,  i n  t u r n ,  

h a s  n e g a t i v e  d i r e c t  e f f e c t s  on e g o - s u r r e n d e r ,  a n d  w a r m t h  s h o ws  

i n s i g n i f i c a n t  d i r e c t  e f f e c t s  on e g o - s u r r e n d e r .  T h i s  i m p l i e s  

t h a t  e g o - s u r r e n d e r  i s  s t r o n g l y  a s s o c i a t e d  w i t h  a c o m p e t i t i v e  

o r g a n i z a t i o n  c l i m a t e  e x i s t i n g  i n  t h e  J a p a n e s e  s a m p l e .
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TABLE 16

DI RECT,  I N D I R E C T ,  AND TOTAL EFFECTS COEFFICIENTS FOR THE
MODI F I ED MODEL OF JOB INVOLVEMENT (JAPANESE SAMPLE)

D e t e r m i n i n g  F a c t o r

D e p e n d e n t  V a r i a b l e s  
Ego J o b

S u r r e n d e r  I n v o l v e m e n t

I n t r i n s i c  M o t i v a t i o n  
D i r e c t  E f f e c t s  
T o t a l  I n d i r e c t  E f f e c t s  

T o t a l  E f f e c t s

Va r  i e t y
D i r e c t  E f f e c t s  
T o t a l  I n d i r e c t  E f f e c t s  

T o t a l  E f f e c t s

R o l e  C l a r i t y  
D i r e c t  E f f e c t s  
T o t a l  I n d i r e c t  E f f e c t s  

T o t a l  E f f e c t s

Re wa r d  S y s t e m  
D i r e c t  E f f e c t s  
T o t a l  I n d i r e c t  E f f e c t s  

T o t a l  E f f e c t s

Co n f l i c t
D i r e c t  E f f e c t s  
T o t a l  I n d i r e c t  E f f e c t s  

T o t a l  E f f e c t s

I d e n t i t y
D i r e c t  E f f e c t s  
T o t a l  I n d i r e c t  E f f e c t s  

T o t a l  E f f e c t s

S u p p o r t
D i r e c t  E f f e c t s  
T o t a l  I n d i r e c t  E f f e c t s  

T o t a l  E f f e c t s

E g o - S u r r e n d e r  
D i r e c t  E f f e c t s  
T o t a l  E f f e c t s

, 2 7 * *
.03
, 30**

. 2 1 *
, 08
, 29**

26**
06

, 32**

3 2 * *
. 10
, 42**

17*
. 17*
34**

2 1 *

25**
46 * *

, 15*
35**

, 2 0 * *

. 2 5 * *

. 03

. 2 8 * *

. 2 9 * *

. 09

. 3 8 * *

. 30**

. 09

. 39**

, 32**
.14
. 46**

,13
, 25**
, 38**

, 31**
, 15 *

, 46**

,05
, 34**
, 29**

, 91**
. 91**

* p  < . 0 5
* * p  < . 001



T h i s  i s  a r a t h e r  s u r p r i s i n g  f i n d i n g .  I t  wa s  o r i g i n a l l y  a s ­

s u m e d  t h a t  a p e r s o n  w i t h  a s t r o n g  e g o - o r i e n t a t i o n  a n d  s u r ­

r o u n d e d  by e g o - e n h a n c i n g  o r g a n i z a t i o n a l  e n v i r o n m e n t  w o u l d  

h a v e  a g r e a t  d e a l  o f  d i f f i c u l t y  s u r r e n d e r i n g  h i s  e g o - n e e d s .  

The  r e s u l t s ,  b a s e d  u p o n  t h e  J a p a n e s e  s a m p l e ,  s u g g e s t  t h a t  

t h i s  a s s u m p t i o n  ma y  b e  t o o  s i m p l i s t i c  i n d i c a t i n g  t h a t  e g o -  

s u r r e n d e r  ma y  be  a f u n c t i o n  o f  a s t r o n g  w i l l  t o  s u r r e n d e r  

o n e ' s  e g o - n e e d s  v o l u n t a r i l y ,  n o t  b e c a u s e  o f  a w e a k  e g o  o r  

c e r t a i n  o r g a n i z a t i o n a l  f a c t o r s  f o r c i n g  hi m t o  do s o .  F u t u r e  

r e s e a r c h  i s  n e e d e d  h e r e  t o  c l a r i f y  t h i s  u n e x p e c t e d  f i n d i n g .

T h i s  c o m p l e t e s  t h e  d e s c r i p t i o n s  a n d  d i s c u s s i o n s  o f  t h e  

r e s u l t s  o b t a i n e d  i n  t h i s  r e s e a r c h .  C o n c l u s i o n s  a n d  s ome  s u g  

g e s t i o n s  f o r  f u t u r e  r e s e a r c h  a r e  i n  o r d e r .
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CHAPTER IV 

CONCLUSIONS

S e v e r a l  i n t e r e s t i n g  a n d  e x c i t i n g  r e s u l t s  p e r t a i n i n g  

t o  t h e  c o n c e p t  o f  j o b  i n v o l v e m e n t  h a v e  e m e r g e d  f r o m  t h i s  

c o m p a r a t i v e  s t u d y .

F i r s t  o f  a l l ,  a n  o v e r a l l  p i c t u r e  c l e a r l y  r e v e a l e d  t h a t  

t h e  s u b j e c t s  o f  D i g i t a l  a s  w e l l  a s  R i c o h  w e r e  " n e u t r a l "  i n  

t e r m s  o f  t h e  e g o - s u r r e n d e r  a n d  j o b  i n v o l v e m e n t  s c a l e s .  The  

d a t a  o f  t h i s  r e s e a r c h  i n d i c a t e d  t h a t  some  u n i q u e  p o r t i o n s  o f  

t h e  e n t i r e  s a m p l e  s u c h  a s  t h e  R i c o h  m a n a g e r s  a n d  t h e  D i g i t a l  

f e m a l e  m a n a g e r s  w e r e  mo r e  i n v o l v e d  t h a n  o t h e r  s e g m e n t s  o f  t h e  

s a m p l e ;  s o me  s u b j e c t s  s u c h  a s  t h e  R i c o h  f e m a l e  e m p l o y e e s  a n d  

t h e  D i g i t a l  m a l e  e m p l o y e e s  w e r e  l e s s  i n v o l v e d  i n  t h e i r  j o b s  

t h a n  o t h e r  s u b j e c t s  o f  t h i s  r e s e a r c h .  No s i g n i f i c a n t  d i f ­

f e r e n c e  i n  t e r m s  o f  t h e  d e g r e e  o f  j o b  i n v o l v e m e n t  was  f o u n d  

b e t w e e n  t h e  A m e r i c a n  a n d  J a p a n e s e  s a m p l e s .

T h e r e f o r e ,  t h e  e x p r e s s i o n ,  J a p a n e s e  " i n v o l v e d  w o r k e r s "  

( O u c h i ,  1 9 8 1 ) ,  h a s  t o  be  r e f o r m u l a t e d  i n  t h i s  r e s e a r c h  a s  

J a p a n e s e  " i n v o l v e d  m a n a g e r s "  t o  r e p r e s e n t  t h e  k e y  t o  t h e  

s u c c e s s  o f  J a p a n e s e  p r o d u c t i v i t y  m o v e m e n t .  I f  t h i s  f i n d i n g  

i s  g e n e r a l  t o  a l l  J a p a n e s e  i n d u s t r i e s ,  t h e n  i t  i s  p e r h a p s



t h e  m o s t  c r i t i c a l  a n d  u n a n t i c i p a t e d  f i n d i n g  i n  t h i s  r e s e a r c h

T h i s  f i n d i n g  ma y  c h a l l e n g e  t h e  c u r r e n t  w i d e s p r e a d  

m y t h s  a b o u t  J a p a n e s e  m a n a g e m e n t  w h i c h  b a s i c a l l y  r e f l e c t  

t h e  a s s u m p t i o n  t h a t  t h e  g r e a t  s u c c e s s  o f  J a p a n e s e  c o r p o r a ­

t i o n s  i s  d u e  t o  t h e i r  u n i q u e  s o c i o - c u l t u r a l  b a c k g r o u n d .  The  

d a t a ,  h o w e v e r ,  c l e a r l y  i n d i c a t e  t h a t  t h e  r e a l i t y  i s  s o m e ­

t h i n g  m o r e  c o m p l i c a t e d  t h a n  e x p e c t e d .  F o r  e x a m p l e ,  t h e  

m a n a g e r s  w e r e  f a r  m o r e  i n v o l v e d  t h a n  n o n - m a n a g e r i a  1 p e r s o n ­

n e l .  T h i s  may s u g g e s t  t h a t  i n d i v i d u a l  d i f f e r e n c e s  a n d  o r ­

g a n i z a t i o n a l  f a c t o r s  may m o r e  s t r o n g l y  a f f e c t  t h e  l e v e l  o f  

j o b  i n v o l v e m e n t  t h a n  s i m p l y  s o c i o - c u l t u r a l  d i f f e r e n c e s .

C o r r e l a t i o n a l  a n a l y s e s  i n d i c a t e  t h a t  i n t r i n s i c  m o t i ­

v a t i o n  i s  p o s i t i v e l y  a n d  s i g n i f i c a n t l y  c o r r e l a t e d  n o t  o n l y  

w i t h  e g o - s u r r e n d e r  b u t  a l s o  j o b  i n v o l v e m e n t .  Th e  r e s u l t s  

o f  t h i s  r e s e a r c h  s h o w t h a t  t h o s e  who w e r e  i n t r i n s i c a l l y  m o t i  

v a t e d  w e r e  mo r e  s a t i s f i e d  w i t h  t h e i r  i n t r i n s i c  n e e d s  a n d  

m o r e  i n v o l v e d  i n  t h e i r  j o b s  a l s o .  I n  t h i s  r e s e a r c h ,  c o n ­

t r a r y  t o  t h e  f i n d i n g s  r e p o r t e d  by Go r n  a n d  Ka n u n g o  ( 1 9 8 0 ) ,  

t h o s e  who w e r e  e x t r i n s i c a l l y  m o t i v a t e d  w e r e  n o t  s a t i s f i e d  

w i t h  t h e i r  e x t r i n s i c  n e e d s  a n d  n o t  i n v o l v e d  i n  t h e i r  j o b s .  

T h u s ,  a p r e d o m i n a n t l y  h e l d  v i e w  a mong b e h a v i o r a l  s c i e n t i s t s  

i n  t h e  f i e l d  o f  j o b  i n v o l v e m e n t  t h a t  t h e  i m p o r t a n c e  o f  i n ­

t r i n s i c  n a t u r e  o f  j o b  i n v o l v e m e n t  h a s  b e e n  c o n f i r m e d  i n  t h i s  

r e s e a r c h .
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The  r e s u l t s  o f  c o r r e l a t i o n a l  a n a l y s e s  o b t a i n e d  f r o m 

t h e  J a p a n e s e  s a m p l e  s h o w s t a t i s t i c a l l y  s i g n i f i c a n t  r e l a t i o n ­

s h i p s  b e t w e e n  e g o - s u r r e n d e r  a s  w e l l  a s  j o b  i n v o l v e m e n t  a n d  

p r e d i c t o r  v a r i a b l e s  a s  s p e c i f i e d  i n  t h e  p r o p o s e d  mo d e l  o f  

j o b  i n v o l v e m e n t .  No s i g n i f i c a n t  a n d  m e a n i n g f u l  d i f f e r e n c e  

was  f o u n d  b e t w e e n  e g o - s u r r e n d e r  a nd  j o b  i n v o l v e m e n t  i n  t e r m s  

o f  i t s  r e l a t i o n s h i p s  w i t h  p r e d i c t o r  v a r i a b l e s .  The  D i g i t a l  

s a m p l e  d i d  n o t  s h o w s u c h  s t a t i s t i c a l l y  s i g n i f i c a n t  r e s u l t s .

I n  a d d i t i o n ,  p a t h  a n a l y s e s ,  b a s e d  u p o n  t h e  J a p a n e s e  

s a m p l e ,  r e v e a l e d  t h a t  t h e  d e g r e e  o f  e g o - s u r r e n d e r  a n d  j o b  

i n v o l v e m e n t  i s  d i r e c t l y  a f f e c t e d  by o n e ' s  s t r o n g  e g o -  

o r i  e n t a t i o n  a n d  e g o - e n h a n c i n g  j o b  c h a r a c t e r i s t i c s  a n d  o r ­

g a n i z a t i o n a l  e n v i r o n m e n t .  I n  o t h e r  w o r d s ,  t h e  mo r e  a n  e m­

p l o y e e  h a s  s t r o n g  i n t r i n s i c  m o t i v a t i o n ,  t h e  mo r e  he  i s  a b l e  

t o  s u r r e n d e r  h i s  e g o ,  a n d  a s  a r e s u l t ,  he  i s  m o r e  i n v o l v e d  

i n  h i s  j o b .  The  d a t a  a l s o  r e v e a l e d  t h a t  t h i s  p r o c e s s  o f  

e g o - s u r r e n d e r  o r  p s y c h o l o g i c a l  i d e n t i f i c a t i o n  b e t w e e n  e g o  

a n d  j o b  may be  d i r e c t l y  a f f e c t e d  by e g o - e n h a n c i n g  j o b  a n d  

c o m p e t i t i v e  o r g a n i z a t i o n  c l i m a t e s .  On t h e  o t h e r  h a n d ,  g r o u p  

o r i e n t e d  s u p p o r t i v e  v a r i a b l e s  s u c h  a s  w a r m t h  a n d  s u p p o r t  

v a r i a b l e s  d i d  n o t  s h o w s i g n i f i c a n t  d i r e c t  e f f e c t s  on b o t h  

e g o - s u r r e n d e r  a n d  j o b  i n v o l v e m e n t  i n  t h e  J a p a n e s e  s a m p l e .

T h i s  f i n d i n g  i s  r a t h e r  s u r p r i s i n g ,  b u t  i t  i s  c o n ­

c e i v a b l e  t h a t  i f  a p e r s o n  d o e s  n o t  h a v e  a s t r o n g  e g o -



o r i e n t a t i o n ,  i t  i s  d i f f i c u l t  f o r  h i m t o  i d e n t i f y  h i m s e l f  

w i t h  h i s  j o b  e v e n  i n  J a p a n e s e  o r g a n i z a t i o n s .  He m u s t  h a v e  

a s t r o n g  e g o  t o  be  a b l e  t o  s u r r e n d e r  h i s  e g o .  O t h e r w i s e ,  

he  i s  n o t  s u r e  w h a t  he  w a n t s  o u t  o f  h i s  j o b ,  a n d  he  i s  u n ­

a b l e  t o  be  i n v o l v e d  i n  h i s  j o b .

F u r t h e r ,  t h e  r e s u l t s  s how t h a t  e g o - s u r r e n d e r  r a t h e r  

t h a n  j o b  i n v o l v e m e n t  i s  d i r e c t l y  a n d  s i g n i f i c a n t l y  a f f e c t e d  

by  e g o - e n h a n c i n g  o r g a n i z a t i o n  c l i m a t e  v a r i a b l e s .  T h i s  may 

s u g g e s t  t h a t  t h e  c o n c e p t  o f  e g o - s u r r e n d e r  may be  m o r e  i n d i ­

c a t i v e  o f  a u n i t y  b e t w e e n  e go  a n d  j o b  t h a n  j o b  i n v o l v e m e n t  

p e r  s e .

T h u s ,  t h e  r e s u l t s  o f  t h i s  r e s e a r c h  i m p l y  t h a t  t h e  

o r g a n i z a t i o n  s h o u l d  s e l e c t  a n d  p r o m o t e  i n t r i n s i c a l l y  m o t i ­

v a t e d  e m p l o y e e s  a n d  i m p l e m e n t  t r a i n i n g  p r o g r a m s  t o  s t i m u l a t e  

i n t r i n s i c  m o t i v a t i o n  a n d  t o  f a c i l i t a t e  t h e  p r o c e s s  o f  b e c o mi  

i n v o l v e d  i n  t h e i r  j o b s .  T h i s  r e s e a r c h  t e n d s  t o  s u p p o r t  

c l a i m s  by t h o s e  f a v o r i n g  j o b  e n r i c h m e n t  a n d  j o b  r e d e s i g n  

p r o g r a m s .  I n  f a c t ,  i t  s u g g e s t s  t h a t  t h e  o r g a n i z a t i o n  s h o u l d  

d e s i g n  j o b s  t h a t  a r e  mo r e  i n t e r e s t i n g  a n d  m e a n i n g f u l  a n d  

c r e a t e  mo r e  c h a l l e n g i n g  wo r k  e n v i r o n m e n t  s o  t h a t  e m p l o y e e s  

a r e  a b l e  t o  h a v e  m o r e  o p p o r t u n i t i e s  t o  g r a t i f y  t h e i r  e g o -  

n e e d s  a n d  b e c o m e  m o r e  i n v o l v e d  i n  t h e i r  j o b s .

I n  g e n e r a l ,  t h e  o r i g i n a l l y  h e l d  p r o p o s i t i o n ,  t h a t  i s ,  

e g o - s u r r e n d e r  may be  f a c i l i t a t e d  by a g r o u p - o r i e n t e d  s u p ­
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p o r t i v e  a n d  c o o p e r a t i v e  o r g a n i z a t i o n  c l i m a t e  a s s u m e d  t o  e x i s t  

i n  t h e  J a p a n e s e  s a m p l e  wa s  n o t  r e a l l y  s u p p o r t e d  i n  t h i s  r e ­

s e a r c h .

B a s e d  u p o n  t h e  a b o v e  d i s c u s s i o n  a n d  c o n c l u s i o n s ,  t h e  

f o l l o w i n g  a r e a s  a r e  s u g g e s t e d  f o r  f u t u r e  r e s e a r c h :

1 .  The  r e s u l t s  o f  t h i s  r e s e a r c h  s h o u l d  b e  r e p l i c a t e d  

t o  c l a r i f y  s ome  o f  t h e  f i n d i n g s  by  c o l l e c t i n g  s u f f i c i e n t  

d a t a  n o t  o n l y  f r o m  J a p a n e s e  s u b j e c t s  b u t  a l s o  f r o m  A m e r i c a n  

s u b j e c t s .  P a r t i c u l a r  a t t e n t i o n  s h o u l d  be  p a i d  t o  t h e  p o s s i b l e  

i n f l u e n c e  o f  t h e  i n t r i n s i c  n a t u r e  o f  huma n m o t i v a t i o n ,  t h e  

e g o - e n h a n c i n g  n a t u r e  o f  a j o b ,  a n d  o r g a n i z a t i o n a l  c l i m a t e  on 

t h e  p r o c e s s  o f  e g o - s u r r e n d e r  a n d  j o b  i n v o l v e m e n t ;

2 .  Th e  c o n s t r u c t  o f  e g o - s u r r e n d e r  s h o u l d  be  f u r t h e r  

i n v e s t i g a t e d  i n  d i f f e r e n t  o r g a n i z a t i o n a l  s e t t i n g s  u s i n g  d i f ­

f e r e n t  d e f i n i t i o n s  a n d  m e a s u r e m e n t  s c a l e s ;

3 .  F i n a l l y  a n d  m o s t  i m p o r t a n t l y ,  c o n t i n u i n g  r e s e a r c h  

s h o u l d  be  a d d r e s s e d  t o  t h e  d e v e l o p m e n t  o f  a c o n c e p t u a l  f r a m e ­

wo r k  o f  j o b  i n v o l v e m e n t  s p e c i f y i n g  t h e  p o s s i b l e  d e t e r m i n i n g  

f a c t o r s  i n c l u d i n g  i n d i v i d u a l  d i f f e r e n c e s  a n d  s i t u a t i o n a l  

v a r i a b l e s  u n d e r  w h i c h  e m p l o y e e s  b e c o m e  i n v o l v e d  i n  t h e i r  

j o b s .

I n  c o n c l u s i o n ,  i t  i s  b e l i e v e d  t h a t  t h i s  r e s e a r c h  h a s  

e x p l o r e d  t h e  c o n c e p t  o f  j o b  i n v o l v e m e n t  a s  a p r o c e s s  o f  e g o -
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s u r r e n d e r  b a s e d  u p o n  F r i e d r i c h  H e g e l ' s  c o n c e p t u a l i z a t i o n  o f  

a l i e n a t i o n  a n d  t h e  p r o p o s e d  d e f i n i t i o n  o f  j o b  i n v o l v e m e n t .

I t  i s  a l s o  h o p e d  t h a t  t h i s  p i e c e  o f  r e s e a r c h  w o u l d  f a c i l i t a t e  

m o r e  c o n c e p t u a l  a s  w e l l  a s  e m p i r i c a l  r e s e a r c h  i n  t h e  f i e l d  o f  

j o b  i n v o l v e m e n t ,  c o n t r i b u t e  t o w a r d  a m o r e  c o m p r e h e n s i v e  u n d e r ­

s t a n d i n g  o f  t h e  d y n a m i c s  o f  t h a t  c o n c e p t ,  a n d  t o  t h e  a d v a n c e ­

m e n t  o f  a t h e o r y  o f  o r g a n i z a t i o n a l  b e h a v i o r .
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A P P E N D IX  -  A  

JOB INVOLVEMENT:  A COMPARATIVE STUDY

The p u rp ose o f th is  su rv ey  is  to find out how "Job Involvem ent"am ong  

the J ap an ese  and A m er ic a n  w o rk ers  is  d er iv ed  from : the in flu en ce  of 

so c io -c u ltu r a l d iffe r e n c e s  in the two co u n tr ies  on th e ir  w ork  b eh av iors;  

d iffere n c e  in th e ir  n eed -h iera r ch y ; d iffere n c e  in te r m s  o f organ iza tion  

c lim a te ; or  com bination  o f th e se  fa c to r s .

"Job Involvem ent" is  defined  fo r  th is  r e s e a r c h  a s  a p r o c e s s  o f d im i­

n ish in g  e g o -a w a r e n e s s  o r  " E go-S u rren d er" .

The q u estion n a ire  is  anonym ous and your r e sp o n se s  a re  s tr ic t ly  con ­

fid en tia l. It m ay take 20 to 30 m in u tes to co m p le te . When you have  

co m p leted  the q u estio n n a ire , p le a se  return  it  to m e u sing  the s e l f  

a d d r e sse d , stam ped en velop  provided .

THANK YOU VERY MUCH FOR YOUR COOPERATION  

A ki T om ioka
P h .D ,O ff ic e , B ern ard  M . B aruch  C o lleg e , C .U .N . Y.
17 L exington  A ven ue, N ew  Y ork, N . Y. 10010 
Phone: (212) 725 -3340
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P e r so n a l Inform ation

P le a s e  c ir c le  the ap p rop ria te  n u m ber.

lo Indicate w hether you a re: 1„ M ale 2 . F e m a le

20 Your age?  1„ 25 o r  below  
2 0 26 to  35 
30 36 to  50 
4 0 o v er  50 y e a r s  old

3„ How long h ave you b een  w orking fo r  th is  com pany?
1. l e s s  than 1 y ea r
2 . 1 to  3 y e a r s  
3o 4 to 7 y e a r s  
4 0 8 to 15 y e a r s  
5 0 o v e r  15 y e a r s

4. Indicate your o rg a n iza tio n a l position :
1. c le r ic a l- s e c r e ta r ia l-o p e r a to r  
2o se p e r v iso r -fo r e m a n  
3o te c h n ic a l-s e m ip r o fe s s io n a l  
4„ m an ager
5„ o th era P le a s e  s p e c if y :_____________

5e What i s  your job t it le ?

A - 2
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B elow  a r e  a num ber o f s ta tem en ts  each  o f w hich  you m ay  a g r e e  or  
d is a g r e e  w ith  depending upon your own p e rso n a l eva lu ation  o f your  
p r e se n t job . P le a s e  in d ica te  the d e g r e e  o f your a g ree m en t o r  d is a g r e e ­
m ent w ith  each  sta tem en t by putting a c r o s s  m ark  ( X ) in  one o f the  
s ix  b lanks r ep re se n tin g  the a n sw er  c a te g o r ie s  that ap p ear n ex t to  the  
sta tem en t.

SA A_ MA MD D_ SD
stro n g ly  a g r e e  m ild ly  m ild ly  d is a g r e e  s tro n g ly
a g r e e  a g r e e  d isa g r e e  d isa g r e e

SA A MA MD D SD

1. The m o s t  im p ortan t th in gs that happen
to m e in v o lv e  m y p r e se n t  job __

2. To m e , m y job i s  on ly  a s m a ll part o f  
who I am

3. I am  v e r y  p e r so n a lly  in vo lved  in  m y  job

4. I l iv e ,  ea t, and b rea th e  m y job

5. M ost o f m y in te r e s t s  a r e  cen tered  around  
m y  job

6. I have v e r y  strong  t ie s  w ith  m y p r e se n t  
job w hich  w ould  b e v e r y  d iffic u lt  to break

7. U su a lly  I f e e l  detached  fro m  m y job

8. M ost o f m y p e r so n a l l i f e  g o a ls  a r e  jo b -  
orien ted

9. I co n s id e r  m y  job to be v e r y  cen tra l to  
m y e x is ta n c e

10. I lik e  to b e ab sorb ed  in m y job m o st o f  
the tim e
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B elo w  i s  a l i s t  o f th in gs p eop le  look  fo r  in th e ir  jo b s . P le a s e  read  a ll  
th e ite m s  b efo re  m aking any c h o ic e . F ir s t  d ec id e  w hich  one you think is  
th e m o s t  im p ortan t to  you  in your p resen t job, and then p la ce  1 in  the blank  
provid ed  fo r  the item . Do the sa m e fo r  your ch o ic e  2 , 3, 4 and so  on. S ince  
th ere  a r e  n ine ite m s  in the l i s t  g iven  b e lo w , your ch o ice  9 w ould r e p r e se n t  
the thing that i s  le a s t  im p ortan t to  you in your p r e se n t  job . P le a s e  be su re  
you have p laced  a num ber op p osite  to each  ite m .

 Job se c u r ity  (perm anent job , s tead y  w ork)

 A dequate earn ing (for  a com fortab le  standard  o f  liv in g )

 C om fortab le w orking cond itions (p leasan t su rrou n d in gs, ligh tin g)

 In terestin g  nature o f  w ork  ( a job that you v e r y  m uch enjoy)

 R e sp e c t  and reco g n itio n  (for your w ork  fro m  your su p er io r  a n d /o r
co w o rk ers)

 R esp o n s ib ility  and independence (freed o m  to do a job in your own way)

 A ch iev em en t (opportunity to a ch ie v e  e x c e lle n c e  in your w ork)

 Good in te r p e r so n a l re la tio n s  (a job that g iv e s  you opportunity to w ork
w ith  o th ers  w hom  you lik e )

O pportunity fo r  p r o fe s s io n a l grow th (to b eco m e m o re  sk illed  and 
com p eten t on the job)

P le a s e  resp on d  to the fo llow ing th ree  s ta tem en ts  by f illin g  in the num ber  
fro m  below  w hich  b e s t  d e s c r ib e s  how you fe e l  about your p resen t job .

1, 2 . 3. 4„ 5.
s tro n g ly  m ild ly  n e ith e r  m ild ly  s tro n g ly
d isa g r e e  d isa g r e e  a g r e e  n or a g r e e  a g r e e

d isa g r e e

1. G en era lly  sp eak in g , I am  v e r y  sa t is f ie d  w ith  m y j o b :______

2. I freq u en tly  think o f quitting m y j o b : ______

3. G en era lly  sp eak in g , I am  v e r y  sa t is f ie d  w ith  the kind o f w ork  I have to 
do in m y j o b :______

A-4
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P le a s e  in d ica te  how m uch of each  o f the fo llow ing you would lik e  to have 
in your job , by w ritin g  the appropriate num ber from  the s c a le  below  in the 
blank to the le ft  o f each  o f the fo llow ing  12 s ta tem en ts .

1. 2.
I would lik e  
to have none 
or a m in im um  
am ount

3. 4 , 5.
I would lik e  
to have a 
m od erate  
am ount

6 . 7.
I would like 
to have a
maximum
amount

1. The opportunity for p erso n a l grow th and d evelop m en t.

2. The opportunity for  independent thought and action  in  m y job .

3. The opportunity to find out how I am  doing.

4. The opportunity to com p lete  w ork I s ta r t.

5. The opportunity to do a ch allen g in g  job.

6. The fee lin g  that I know w hether I am  p erform in g  m y job w ell 
or p oorly .

7. The opportunity to do a num ber of d ifferen t th in gs.

8. The opportunity to  do a job  fro m  the begin ing to the end, that i s ,
the chance to do the w hole job.

9. The freed o m  to do p retty  m uch what I want in m y job.

10. The am ount of v a r ie ty  in m y job.

11. The fee lin g  of w orthw hile  a cco m p lish m en t in m y job.

12. The opportunity in m y job for p artic ip ation  in the d eterm ination  
o f m eth od s, p ro ced u res , and g o a ls .

A- 5
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The p u rp ose o f th is  part o f the q u estio n n a ire  is  to  obtain a p ictu re  of the 
tr a its  you b e lie v e  you p o s s e s s  and to s e e  how you d e sc r ib e  y o u r se lf . T h ere  
are  no right or  w rong a n sw e r s , so  try  to d e s c r ib e  y o u r se lf  a s  a ccu ra te ly  
and h o n estly  as you can by p lacing  a ch eck  m ark( V^).

A . In each  pair o f w ords b elow , ch eck  the one you think MOST d e sc r ib e s  you:

1. capable
d is c r e e t

7 .  en terp r is in g
in te llig e n t

12 . r e sp o n sib le
r e lia b le

2. tinder standing  
 thorough

8 .  p r o g r e s s iv e
 th rifty

13 . d ign ified
c iv iliz e d

3. lo y a l
dependable

9 .  thoughtful
fa irm inded

14 . im ag in a tive
se lf -c o n tr o lle d

4. unaffected
a le r t

10. so c ia b le
steady

15 . sym path etic
 patient

5 .  sh arp -w itted
d e lib era te

11. p lea sa n t
m od est

16. stab le
fo resig h ted

6 . kind
j o l ly

B . In th e se  w ork  p a ir s , ch eck  the one you think LEAST d e s c r ib e s  you: 

17. shy 23.
la zy

18 . ___ im m atu re  24 .
 q u a rre lso m e

19 . ___ unfriend ly  2 5 ._
 s e lf - s e e k in g

20 . ___ co n ce ited  26.
 in fan tile

21. ___  shallow  27 .
  stingy

22 . ____unstab le
fr iv o lo u s

d ream y
dependent

apathetic
e g o tis t ic a l

despondent
e v a s iv e

w eak
s e lf is h

fu ssy
su b m iss iv e

2 8 . opinionated
p e s s im is t ic

29. sh if t le s s
b itter

30.   hardhearted
 se lf-p ity in g

31.  cy n ica l
a g g r e s s iv e

32. undependable 
resen tfu l
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P le a s e  in d ica te  the exten t to w hich you a g ree  or d isa g r e e  w ith each  o f the  
s ta tem en ts  below  by c ir c lin g  the appropriate a ltern ative:

S D :stron gly  d isa g r e e ; D :d isa g ree; N :neutral; A :agree; and S A :stron g ly  ag ree

1. When the w orkday is  f in ish ed , a p erson  should fo rg et
h is  job and enjoy h im se lf .  SD D N A SA

2. Hard w ork m ak es one a b e tter  p erso n . SD D N A SA

3. The p rin cip a l p u rp ose o f o n e 's  job i s  to  provide h im
w ith the m ean s for  enjoying h is  fr e e  t im e . SD D N A SA

4. W asting tim e  is  a s  bad as w asting  m oney. SD D N A SA

5. W henever p o ss ib le  a p erso n  should re la x  and a ccep t  
th ings a s  they a r e , ra th er than a lw ays str iv in g  for
unreach ab le g o a ls . SD D N A SA

6. A good in d ication  of o n e 's  w orth is  how w e ll he d oes
h is  job . SD D N A SA

7. If a ll  o ther th ings are  equal, it i s  b etter  to have a 
job w ith a lo t of r e sp o n s ib ility  than one with lit t le
r e sp o n s ib ility . SD D N A SA

8. P eo p le  who "do th ings the e a sy  way" are the sm art
o n e s . SD D N A SA

9. I am  in te r e ste d  in m y w ork m ore  than in other th in g s . SD D N A SA

10. S u c c e ss  in m y w ork is  m o re  im portant to m e than
s u c c e s s  in o th er th in g s . SD D N A SA

11. What happens in m y w ork co n cern s  m e m ore than
other th in g s . SD D N A SA

12. W hile I am  w orking, I think only o f m y w ork. SD D N A SA

13.1 am  m o st in te r e ste d  in th in gs con cern in g  m y p lace
of w ork. SD D N A SA

14. I s su e s  from  m y w ork a lso  con cern  m e a fter  w ork . SD D N A SA

15.1 think that a lo t of t im e  should be devoted to m y
w ork even  if  it  in te r fe r e s  w ith o th er th in g s. SD D N A SA
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16. P eo p le  a re  proud o f  belonging to th is  o rg a n iza tio n . SD D N A  SA

17. I fe e l that I am  a m em b er  o f  a w ell function ing tea m . SD D N A SA

18. A s far as I can s e e ,  th ere  is n 't  v e r y  m uch p erso n a l
lo y a lty  to the org a n iza tio n . SD D N A SA

19. In th is orga n iza tio n ,p eo p le  p retty  m uch look out for
th e ir  own in te r e s t s .  SD D N A SA

20. You don't get m uch sym pathy from  h ig h er-u p s  in
th is  organ ization  if  you m ake a m is ta k e . SD D N A SA

21. M anagem ent m ak es an e ffo r t to ta lk  with you about
your c a r e e r  a sp ira tio n s  w ithin  the o rg a n iza tio n . SD D N A SA

22. P eo p le  in th is  org a n iza tio n  don't r e a lly  tr u s t  each
other enough. SD D N A SA

23. The ph ilosophy of our m anagem ent e m p h a siz e s  the
human fa cto r , how peop le fe e l ,  e tc . SD D N A SA

24. When I am  on a d iff ic u lt  a ss ig n m en t I can u su a lly  
count on getting  a s s is ta n c e  from  m y b o ss  and c o ­
w o r k e r s . SD D N A SA
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T h is sec tio n  l i s t s  so m e  c h a r a c te r is t ic s  o r  q u a litie s  that p eop le  look  fo r  
in  th e ir  jo b s . We w ould  lik e  to  know the d e g r e e  o f your sa t is fa c t io n  or  d is ­
sa tis fa c tio n  w ith  ea ch  o f th e  q u a litie s  a s  th ey  r e la te  to  your p r e se n t  job . F o r  
each  quality  l i s t e d  b e lo w , you  w il l  find s ix  a n sw er  c a te g o r ie s .  P le a s e  in d ica te  
your fee lin g  by w ritin g  the ap p rop ria te  num ber fro m  th e s c a le  shown b elow  
in  the blank to  the right o f  each  s ta tem en t.

6 . 5 . 4 . 3. 2 . 1.
e x tr e m e ly  s a t is f ie d  m ild ly  m ild ly  d is s a t is f ie d  e x tr e m e ly
s a tis f ie d  sa t is f ie d  d is s a t is f ie d  d is s a t is f ie d

1. With the am ount o f s e c u r ity  I have on m y  job , I f e e l  .

2 . With the kind o f w ork ing con d ition s (ligh tin g , o ff ic e  sp a c e , and so  on) 
surrounding m y job , I f e e l  .

3. With the in te r e st in g  and en joyab le natu re o f w ork  in  m y  job , I f e e l  .

4. With the am ount o f reco g n itio n  and r e sp e c t  that I  r e c e iv e  for  m y w ork ,
I f e e l  »

5 . With the opportunity I h ave in  m y job to  w ork  w ith  p eop le  I lik e ,
I f e e l  .

6 . W ith the opportunity I have in m y job to a ch ie v e  e x c e lle n c e  in  m y w ork ,
I f e e l  .

7. With the kind o f r e sp o n s ib ility  and independence that I have in m y job ,
I f e e l  .

8. W ith the opportunity  fo r  acq u irin g  h igh er  s k il l ,  I f e e l   __ .

9. W ith the am ount o f com p en sa tion  I r e c e iv e  for  the w ork  I do, I f e e l ____.

10. F ro m  the o v e r a ll  p e r s p e c t iv e , w ith  r e s p e c t  to m y  job , I f e e l ___ .
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P le a s e  d e sc r ib e  your p r e se n t  job, in te r m s  o f a g ree in g  o r  d isa g ree in g  
w ith  each  sta tem en t, by w ritin g  the ap p rop riate num ber fro m  the s c a le  
shown below  in the blank to  the le ft  o f each  sta tem en t.

1. 2. 3. 4 . 5.
s tro n g ly  m ild ly  n e ith er  m ild ly  stro n g ly
d isa g r e e  d isa g r e e  a g r e e  nor a g r e e  a g ree

d isa g r e e

  1. My job p ro v id es  the opportunity to get to know o th er  p eo p le .

  2. I fe e l cer ta in  about how m uch authority  I h ave.

  3. The ta sk s  I p er fo rm  on a ty p ica l w ork day a re  v e r y  s im ila r .

  4 . My b o ss  se ld o m  le ts  m e know how w e ll I am  doing on m y p r o g r e s ­
sing tow ard  m y  w ork  o b je c t iv e s .

  5. I have an opportunity to do a num ber o f d ifferen t th ings in m y job .

  6, I have r ec e iv ed  c le a r  exp lanation  o f what has to be done in m y job .

  7V My job g iv e s  the opportunity for independent thought and actio n .

 8. I have a g rea t deal o f v a r ie ty  in m y job.

 9. I am  ab le to do m y job independently  o f o th e r s .

 10. My job p rov id es  the opportunity to develop  c lo se  fr ie n d sh ip s .

 11. My job d u ties  are  v e r y  r e p e tit io u s .

 12. I know ex a ctly  what is  exp ected  o f m e .

 13. I know what m y r e s p o n s ib ilit ie s  a re .

 14. My job p ro v id es  the opportunity to ta lk  in fo rm a lly  w ith other
em p lo y ee s  w h ile  a t  w ork .

 15. I have c le a r , planned g o a ls  and o b je c tiv e s  for m y job.

 16. In m y job, I am le ft  a lone to do m y w ork.

 17. I have a grea t d ea l o f freed o m  to do p retty  m uch what I want in
m y job.
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P le a s e  in d ica te  the ex ten t to w hich you ag ree  or  d isa g r e e  w ith  each  of 
the sta tem en t below  by c ir c lin g  the appropriate a ltern a tive:

S D :stron gly  D :d isa g r ee  N :neutra l A :agree  SA: stron g ly
d isa g r e e  a g ree

1. We have a prom otion  sy s te m  w hich p rov id es  for the
m o st capable p erso n  to r is e  to the top, SD D N A SA

2. In th is  o rg an iza tion , rew ard s and en cou ragem en ts
u su a lly  outw eigh th rea ts  and c r it ic is m , SD D N A SA

3. In th is  o rg an iza tion , p eop le are rew arded  in p rop or­
tion  to the e x c e lle n c e  of th e ir  job p erfo rm a n ce . SD D N A SA

4. T h ere  is  a g rea t d ea l o f c r i t ic is m  in th is  org a n iza tio n , SD D N A  SA

5. T h ere is  not enough rew ard  and recogn ition  given
in th is  organ iza tion  for  doing good w ork . SD D N A SA

6. If you m ake a m ista k e  in th is  organ ization  you w ill
be punished . SD D N A SA

7. A fr ien d ly  a tm o sp h ere  p r e v a ils  am ong the peop le
in th is  o rgan iza tion . SD D N A SA

8. T h is organ iza tion  is  c h a ra c te r ize d  by supportive
and w arm  w orking c lim a te . SD D M A  SA

9. It's  v e r y  hard to get to know peop le in th is  o rg a n i­
zation . SD D N A SA

10. P eo p le  in th is  o rgan iza tion  tend to be coo l and a loo f
tow ard each  o th er . SD D N A SA

11. T h ere  is  a lo t  of w arm th  in the re la tio n sh ip s  betw een
m anagem ent and w o rk ers  in  th is  o rg an iza tion . SD D N A SA

12. The b est w ay to m ake a good im p r e ss io n  around h ere
is  to s te e r  c le a r  o f confrontation  and d isa g r e e m e n ts . SD D N A SA

13. The attitude o f our m anagem ent is  that co n flic t b e t­
w een  com peting  un its and in d iv idu als can be h ea lth y . SD D N A SA

14. We are encouraged  to speak  our m in d s, even  if  it
m e a n s  d i s a g r e e in g  w ith  our s u p e r io r s .  SD D N A SA

15. In m anagem ent m e e tin g s , the goal i s  to a r r iv e  at a
d e c is io n  as sm ooth ly  and quick ly  a s  p o s s ib le , SD D N A SA
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