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Kurzzusammenfassung

Spéatestens seit den 1980er Jahren ist Unternehmenskultur
Untersuchungsgegenstand unterschiedlicher wissenschaftlicher Disziplinen. Dennoch
sind die beteiligten Disziplinen sogar Uber die Definition von Unternehmenskultur, aber
auch bzgl. der Faktoren, die Unternehmenskulturen beeinflussen und wiederum von
Unternehmenskulturen beeinflusst werden, uneinig. In der vorliegenden Arbeit wird ein
evolutionsorientiertes Ablaufschema zur Erfassung von Unternehmenskultur
hergeleitet, das sowohl die verschiedenen wissenschaftlichen Sichtweisen auf
Unternehmenskultur beriicksichtigt als auch fur die Anwendung in einem konkreten
Einzelfall im Sinne eines Erfassungsinstruments operationalisiert werden kann. Unter
anderem kann dieses Erfassungsinstrument auch zur Messung des Einflusses einer
neuen Arbeitswelt auf eine Unternehmenskultur verwendet werden. Da sich
Arbeitswelten immer starker verandern und eine solche systematische Messung bisher
nicht erfolgt ist, kdnnen in diesem Bereich somit erste empirische Ergebnisse

gewonnen werden.

Als Erstes werden die Relevanz des Themas beleuchtet und die unterschiedlichen
Definitionen, Modelle, Sichtweisen und Erfassungsinstrumente von
Unternehmenskultur analysiert und systematisch dargestellt. Anhand dieser Analyse
wird deutlich, dass es einen Bedarf an einem evolutionsorientierten Ablaufschema zur
Erfassung von Unternehmenskultur gibt. Daraus leitet sich auch die erste
Forschungsfrage ab, wie ein solches evolutionsorientiertes Ablaufschema entwickelt
werden kann, das — wie bereits erwédhnt — die verschiedenen wissenschaftlichen
Sichtweisen auf Unternehmenskultur bericksichtigt und fur die Anwendung in einem
konkreten Einzelfall operationalisiert werden kann. Um diese Fragestellung
beantworten zu kénnen, werden die Ausgangsbasis fur eine solche Entwicklung und
verschiedene Herangehensweisen dazu im Detail beschrieben. Basierend auf diesen
Erkenntnissen kann ein entsprechendes Ablaufschema zur Erfassung von
Unternehmenskultur mittels einer analytischen Exploration umgesetzt werden. Diese
analytische Exploration ermdglicht die Klarung des Verstandnisses von
Unternehmenskultur und erlaubt damit auch die Analyse des Zusammenhangs
zwischen einer neuen Arbeitswelt und der Unternehmenskultur. Dieser Einfluss einer
neuen Arbeitswelt, in diesem Fall der raumliche Umzug, wird in einer Fallstudie in

analytisch exemplarischer Weise unter dem systematischen Einbezug von



Expertenwissen untersucht. Diese Untersuchung bertcksichtigt die Zeit als zu

beachtende Komponente und ist ressourcenschonend durchfihrbar.

Im zweiten Teil der Arbeit wird der aktuelle Forschungsstand im Themenfeld der neuen
Arbeitswelten dargestellt. Anhand dieser Darstellung wird deutlich, dass eine Messung
des Einflusses einer neuen Arbeitswelt auf die Unternehmenskultur — wie erwahnt —
bislang noch nicht durchgefiihrt wurde. Somit kann die zweite Forschungsfrage
abgeleitet werden, wie das entwickelte Ablaufschema zur Erfassung von
Unternehmenskultur operationalisiert werden kann, um in einem konkreten Fall zur
Messung von Einflissen einer neuen Arbeitswelt auf die Unternehmenskultur
angewendet zu werden. In der vorliegenden Arbeit ist der konkrete Fall der Einfluss
einer durch einen Umzug entstandenen neuen Arbeitswelt eines mittelstandischen
Unternehmens, den es zu messen und zu erforschen gilt. Die Intention seitens der
Geschaftsfiuhrung des betreffenden Unternehmens fir das Kreieren dieser neuen
Arbeitswelt war unter anderem, die Unternehmenskultur zu verbessern. Durch die
Anwendung in dieser exemplarischen Einzelfallstudie wird das hergeleitete
Ablaufschema zur spezifischen Bestimmung von Unternehmenskultur in einem

bestimmten Unternehmen verwendet.

Im Zuge dieser Einzelfallstudie konnen unter anderem die aus der Literatur
abgeleiteten Erkenntnisse, dass die individuelle Wahrnehmung und das Empfinden
der Mitarbeiter zentrale Aspekte sind, bestatigt werden. Diese fuihrten dazu, dass sich
die Unternehmenskultur im Fallbeispiel nach dem Umzug sogar leicht negativ
veranderte. Ebenso kann nach Auswertung der Einzelfallstudie empirisch bestétigt
werden, dass sich das Verstandnis von Unternehmenskultur mit der Zeit veréndert —
eine der sehr wenigen Uber verschiedene wissenschaftliche Disziplinen bestehende
Gemeinsamkeit bezlglich des Verstandnisses von  Unternehmenskultur.
AbschlieBend werden Moglichkeiten fur Ergdnzungen sowie weitere empirische

Untersuchungen und Forschung aufgezeigt.



Anmerkung: Aus Grinden der besseren Lesbarkeit wird das generische Maskulinum
verwendet und auf geschlechterspezifische Sprachformen (m/w/d) verzichtet.
Samtliche Personenbezeichnungen gelten gleichermalien fur alle Geschlechter.



l. Inhaltsverzeichnis
[, INhAltSVErZEeIChNIS ....coooiiiiiiii \Y,
[I.  AbDIlduNgSVerzeiChniS. ... Vi
[Il. TabellenverzeiChnis. ... X
V. ADKUrzUNgSVErZEICNNIS. .....coiiiiiiiiiiiiii e Xl
R | ] [T 1 (8] o PRSPPI 1
1.1 Relevanz und Zielsetzung der Arbeit.........cccooeriiiiiiiiiii e, 2
1.2 AUFDAU eI AFDEIT. ... 9
2. Gestaltung und Entwicklung von Unternehmenskultur ...............ccccccviiiiiiinnnnnee 12
2.1 Herleitung des Begriffs Unternehmenskultur ...............cccooo, 13
2.1.1 Definition UNternenmMen ...........coooviiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeee 14
2.1.2  Definition KURU ... 15
2.1.3 Definition Unternehmenskultur............ccccccvviiiiiiiiiieeeeeeeee 17
2.2 Modelle der Unternehmenskultur............coooooeii, 20
2.2.1 Modelle der Unternehmenskultur — TypiSierung........cccccccvvvveveeiiieennnnnn. 20
2.2.2 Modelle der Unternehmenskultur — Profilmafe............coccviiiieeicnnnnnns 22
2.2.3 Verbindende GemeinSamKeiten ...........ccooiiiiiiiiiiiiieeeee e 24
2.3 Sichtweisen auf die Unternehmenskultur .............cccccooiiiiiiiiiii, 25
2.3.1  Variablen-ANSALZ...........ooeiiiiiiiiiiiiee e 26
2.3.2  MetapherN-ANSALZ..........cccoiiiiiiiee e e 26
2.3.3 Dynamischer Ansatz und FOSI-Modell.............ccoooriiiiiiiiiiei, 27
2.3.4  KONSITUKE-ANSALZ.......ouiiiiiiiieeeieie et 28
2.3.5 Verbindende Gemeinsamkeit...........cccccoviiiiiiiiiiiiiieeee 30
2.4  Die Entwicklung von Unternehmenskultur ..............cccooooi, 30
2.4.1 Veradnderung nach SChein........ccccccciiiiiiieee 30
2.4.2 Veradnderung nach HatCh ... 31
2.4.3 Veranderung nach Gagliardi..........ccccccevviiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeee 32
2.4.4 Veranderung nach dem DualitatSprinzip .........ccccvvvveeiiiiiiiiiiiiiiiiieneeene, 33
2.5  ZWISCheNnfazit |........coooiiii 34



2.6 Erfassung von Unternehmenskultur ..............ooviiiiiiiiiiiieiici e, 35

2.6.1 Uberblick Uber bestehende Methoden zur  Erfassung /
ErfassuUNgSINSIIUMENTE ..o 36

2.6.2 Exemplarische Analyse der Methoden zur Erfassung /

ErfassuNgSINSIIUMENTE ...........uuiiiii e e e e e e e e e eeeanes 50
2.7 Zwischenfazit Il und Ableitung der Forschungsfrage I.........cccooooeevrvvviinnnnnnn. 57
3. Herleitung eines Ablaufschemas zur Erfassung von Unternehmenskultur ........ 59

3.1 Bedarf an einem neuen Ablauschema zur Erfassung von Unternehmenskultur

3.2 Erlauterung der Ausgangsbasis des zu entwickelnden Ablaufschemas zur

Erfassung von UnternenmensKUITUN ...............uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieee 68
3.3 Umgang mit Ungewissheit im Modellerstellungs-Zusammenhang .............. 70
3.3.1 Qualitative Erfassung von EXPertenWiSSen ............ceevvvveeeeieeieeieeeeeeeeenen. 79
3.3.2 Quantitative Erfassung von EXpPertenwisSSen..........cccccvvvveeveeeeeieeeeeeennnn. 87
3.3.3 Resumee zur Erfassung des EXpertenwissens..........cccceeveeeeeeeeeevvvnnnnnn. 91
3.4 ZWISCheNfazit 1l........c.eeeieiiee e 100
4. Neue ArDEILSWEILEN ........oeeiiiiiiiii e 102
4.1 Grundlagen zu neuen ArbeitsSWelten...........cccooveeiiiiiiiiiiiiiie e 103
4.2  Neue raumliche ArbeitSWelt............cc.uviiiiiii e 105
4.3 Einfluss der Digitalisierung auf die neue raumliche Arbeitswelt................. 118
4.4  Zwischenfazit IV und Ableitung der Forschungsfrage Il............cccccceeee. 141
5. Anwendung des Ablaufschemas zur Erfassung von Unternehmenskultur in
€INeM FallDEISPIEL ... .. 144
5.1 Besonderheiten einer FallStudie ... 145
5.2 Beschreibung der FallStudie ... 146

5.3 Konkrete Operationalisierung des Ablaufschemas zur Erfassung von

Unternehmenskultur fir die Anwendung in einem Fallbeispiel..............cccccuvunee. 150
5.3.1 Vorgehensweise zum Unternehmenskulturverstandnis des
UNEEINMENMENS ...ttt e e e e e et e e e e e e eeeanes 151



6.

5.3.2 Vorgehensweise zur guantitativen Einordnung des

Unternehmenskulturverstandnisses des Unternehmens ...............cccooeeeeeee. 162
5.4  ZWISChENTAZIL V ..o 167
Durchfihrung und Auswertung der Fallstudie ............cccooeeeeeeii 169
6.1 Durchfihrung der guantitativen Einordnung des
Unternehmenskulturverstandnisses des betrachteten Unternehmens................ 170

6.2 Evaluation des Ablaufschemas zur Erfassung von Unternehmenskultur... 177

6.3 Ergebnisse der FallStudi© ...........coooviiiiiiiie e 181
6.3.1 Ergebnisse der Vorheranalyse: Bewertung der Aussagen.................. 183
6.3.2 Ergebnisse der Nachheranalyse: Bewertung der Aussagen............... 186

6.4 Ergebnisdiskussion und Interpretation...........c.cccccceeiiie e 190

6.4.1 Vergleichende Analyse der Ergebnisse der Vorher- und Nachheranalyse

SOWIE INTEIPIELALION .....eeviiiiiiiiiiiiiiiie ettt 191
6.4.2 Hintergrinde und Interpretation der Ergebnisse ........ccccccccvvvvivviinnnnnn. 193

6.5 Zwischenfazit VI ... 200
7. Schlusswort UNd AUSDIICK...........uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 202
7.1 ZUSAMMENTASSUNG ..cooiieeeeeeeee e 203
7.2  Implikationen und AUSDIICK ..........ooomiiiiiii e 210
8.  LiteraturverzeiChnis ...t 215
LY 2 AN - T T R

Vi



[I. Abbildungsverzeichnis

Abbildung 1: Einordnung, Inhalt und Zielsetzung des ersten Kapitels im Gesamtkontext

der Arbeit (eigene Darstellung 2018). .......couuuiiiiiiieiiiiiiiiiie e 1
Abbildung 2: Ubersicht zum Aufbau der Arbeit und der Zielsetzung der einzelnen
Kapitel (eigene Darstellung 2018). .....cooiieeiiiiieiiiiie e e e e eeanes 10
Abbildung 3: Einordnung, Inhalt und Zielsetzung des zweiten Kapitels im
Gesamtkontext der Arbeit (eigene Darstellung 2018)..........cceevvieiiiiiiiiiiiiinieeeeeeeeennns 13
Abbildung 4: Kulturtypologie, eigene Darstellung nach dem Modell von Handy (in Wien
UNA Franzke 2014, S. 37). .ot e e e e e e e et a e e e e e eaaane 21
Abbildung 5: Unternehmenskulturmodell (eigene Darstellung nach Schein 2004, S.
124 PR R SOPPPPPRPRPRN 23
Abbildung 6: Dualitatsprinzip (eigene Darstellung nach Scholz 2013, S. 930). ........ 24

Abbildung 7: Das FOSI-Modell (eigene Darstellung nach Scholz 2013, S. 948). ..... 27

Abbildung 8: Die Veranderung der Unternehmenskultur (eigene Darstellung nach

[ F= Lo g T 1 1 TR TR 0 ) 31
Abbildung 9: Entwicklung der Unternehmenskultur (eigene Darstellung nach Gagliardi
RS S T G 72 U PPPRRRPR 33

Abbildung 10: Dualitatsprinzip (eigene Darstellung nach Scholz 2013, S. 930). ...... 34
Abbildung 11: Uberblick Uber verschiedene Arten der Erfassung von
Unternehmenskultur (eigene, erweiterte Darstellung nach Sackmann 2007, S.
152 U SPPPEPRRR 37
Abbildung 12: Uberblick uber die Entstehung der einzelnen Dimensionen in den
Erfassungsinstrumenten (eigene, erweiterte Darstellung nach Sackmann 2007, S. 11).

Abbildung 13: Bedurfnispyramide nach Maslow (Darstellung in Anlehnung an Maslow
(et OO 54
Abbildung 14: Uberblick tiber den Ursprung der einzelnen Kulturdimensionen (eigene
Darstellung nach Sackmann 2007, S. 11). ..ccoouuiiiiiieeiieeeeice e eeaens 56
Abbildung 15: Einordnung, Inhalt und Zielsetzung des dritten Kapitels im
Gesamtkontext der Arbeit (eigene Darstellung 2018)........ccccovvvviiiiiiiiiiiiiieiiiiieeeeenn, 60
Abbildung 16: Veranschaulichung der Modellierung (eigene Darstellung 2019)....... 65
Abbildung  17:  Ubersicht (ber die verschiedenen Aspekte eines

Unternehmenskulturverstandnisses gem. Kapitel 2 (eigene Darstellung 2018)........ 69



Abbildung 18: Ubersicht zu den wichtigsten Merkmalen der vier Typen einer Delphi-

Befragung (HAder 2015, S. 363)...cuuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiie ettt e e e e e e eeeenees 82
Abbildung 19: Expertenauswahl fur die einzelnen Delphi-Befragungstypen (Hader
P20 TS T 1 1C ) O EURR O PPPRRRPR 83
Abbildung 20: Reflektives Messmodell (eigene Darstellung nach Albers und Gotz
F2 001 TS TR 1 ) 90
Abbildung 21: Ablaufschema zur Erfassung von Unternehmenskultur (allgemein) zur
Unternehmenskultur (spezifisch) (eigene Darstellung 2019). .......ccoovvvvviiiiiieeeeennenns 94
Abbildung 22: Drei-Ebenen-Darstellung zur Erfassung des

Unternehmenskulturverstandnisses (Darstellung nach Steckelberg 2011, 2017)..... 97
Abbildung 23: Evolutionares Ablaufschema zur Erfassung von Unternehmenskultur
(allgemein) zur Unternehmenskultur (spezifisch) (eigene Darstellung 2019)............ 99

Abbildung 24: Einordnung, Inhalt und Zielsetzung des vierten Kapitels im

Gesamtkontext der Arbeit (eigene Darstellung 2018). ..........uuvuimvmiiiiiiimiiiiiiiiiiiininns 103
Abbildung 25: Zusammenhang zwischen Distanzen und der Wahrscheinlichkeit zu
kommunizieren (Allen 2007, S. 26).......ccoiiiiiiiiiiii e 107
Abbildung 26: Erkenntnisse im Bereich neue Arbeitswelten | (eigene Darstellung
20 L8, e e e e e e e e e —————aa e e e e e e a e ——raaaeeaeaan—r——raraaaens 118
Abbildung 27: Digitaler Transformationsprozess (eigene Darstellung 2018 unter
Einbezug von Bouée und Schaible 2015)............ciiiiiiiiiiiii e 126
Abbildung 28: Die Veranderungskurve (Darstellung 2019, in Anlehnung an Wangen
2003, Wagner et al. 2010, Schuster, Kohorst und Hassan 2017)............cccccuvvevnnee 130
Abbildung 29: Erkenntnisse im Bereich neue Arbeitswelten 1l (eigene Darstellung
120 ) R PP PPR 140
Abbildung 30: Einordnung des fiinften Kapitels und Uberblick zum Aufbau der Arbeit
(eigene Darstellung 2018). ........uuuuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiibiii b 145

Abbildung 31: Erste Ebene des evolutionsorientierten Ablaufschemas zur Erfassung
von Unternehmenskultur (eigene Darstellung 2019). .......ccoooiriiiiiiiiiieee e, 157
Abbildung 32: Dimension Arbeitsklima / Umgang miteinander, Auswertung der
Experteninterviews (eigene Darstellung 2018). .........ccoooeiiiiiiiiiiiiiiii e 160
Abbildung 33: Dimension Unternehmertum im Unternehmen, Auswertung der
Experteninterviews (eigene Darstellung 2018). ........cccevvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeee 161
Abbildung 34: Dimension Kommunikationsorientierung,  Auswertung der

Experteninterviews (eigene Darstellung 2018). .........ccoooviiiiiiiiiiiiiiii e 161

VIl


file:///C:/Users/s0089020/Downloads/20241013_Dissertation%20Sven_Binder.docx%23_Toc180048339
file:///C:/Users/s0089020/Downloads/20241013_Dissertation%20Sven_Binder.docx%23_Toc180048339

Abbildung 35: Zweite Ebene des evolutionsorientierten Ablaufschemas zur Erfassung
von Unternehmenskultur (eigene Darstellung 2019). ..., 163
Abbildung 36: Konkrete Operationalisierung des Ablaufschemas zur Erfassung von

Unternehmenskultur (eigene Darstellung 2019). .......cooovviiiiiiiiiiiiieeeeeeeeece e 168
Abbildung 37: Einordnung des sechsten Kapitels und Uberblick zum Aufbau der Arbeit
(eigene Darstellung 2018). .....ooeuuiiiiiiiiee e aeaee 170
Abbildung 38: Verwendeter Fragebogen zur spezifischen Bestimmung der
Unternehmenskultur bei der Schiele Maschinenbau GmbH, Seite 1 (2018)........... 172
Abbildung 39: Verwendeter Fragebogen zur spezifischen Bestimmung der
Unternehmenskultur bei der Schiele Maschinenbau GmbH, Seite 2 (2018)........... 173
Abbildung 40: Verwendeter Fragebogen zur spezifischen Bestimmung der
Unternehmenskultur bei der Schiele Maschinenbau GmbH, Seite 3 (2018)........... 174
Abbildung 41: Ubersicht zur Beantwortung der Fragen bezuglich ihrer Wichtigkeit in
der Vorher- und Nachheranalyse (2020). ......ccoooeeiieeeiieeeeeeeeeeeeee e 179

Abbildung 42: Haufigkeitsverteilung der Bewertungen fir die einzelnen Dimensionen
von Unternehmenskultur, Vorheranalyse (eigene Darstellung 2020). .................... 185
Abbildung 43: Haufigkeitsverteilung der Bewertungen fir die einzelnen Dimensionen
von Unternehmenskultur, Nachheranalyse (eigene Darstellung 2020)................... 189
Abbildung 44: Boxplot-Diagramm fur die Vorher- und Nachher-Analyse (eigene

Darstellung 2024) .......oooeeiie e ——————————— 194
Abbildung 45: Einordnung des siebten Kapitels und Uberblick zum Aufbau der Arbeit
(eigene Darstellung 2018). ........uuuuuuueiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii bbb 203



[1l. Tabellenverzeichnis

Tabelle 1: Drei Kulturperspektiven im Uberblick (eigene Darstellung nach Sackmann

2017 (a) UNd Sander 1992)......ccouuiiiiiie e eeaaeane 28
Tabelle 2: Auflistung der Erfassungsinstrumente (eigene, erweiterte Darstellung nach
Sackmann 2007, S. 12). cccciie ittt aaaaaaana 39
Tabelle 3: Qualitative und quantitative Interviews im Vergleich (eigene Darstellung
nach Lamnek und Krell 2016, S. 315). ...oiiiiiiiii e 87
Tabelle 4: Beeinflussung der Kreativitat durch Elemente (Darstellung nach Binder
120 ) TP PRSPPI 112
Tabelle 5: Gegenuberstellung der alten und neuen Arbeitswelt (Darstellung nach
Kallio, Kallio und Blomberg 2015)........ccuuviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 114
Tabelle 6: Ausgewahlte Definitionen im Kontext der Digitalisierung (Schallmo 2016, S.
2 U EERO 119
Tabelle 7: Gegenuberstellung des alten und neuen Gebaudes der Schiele
Maschinenbau GmbH (eigene Darstellung 2020). .........ccovvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieieeeeeeee, 150
Tabelle 8: Zusammensetzung des verwendeten Fragebogens (eigene Darstellung
120 ) PRSP 166
Tabelle 9: Zusammensetzung der Dimension Arbeitsklima / Umgang miteinander
(eigene Darstellung 2019). .......uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiei e 196



IV.Abkilrzungsverzeichnis

AA
Abs.
AU
B&J
BS
bspw.
bzw.
CA
ca.
CDO
CM-PM
(6{0)

CT

d. h.
DOCS
et al.

Ethnographie

F&E
GS

Hofstede

Annahmen-Analyse (Kilmann, 1985)

Absatz

arbeitsunfahig mit oder ohne Krankschreibung

Ansatz nach Bourgeois und Jemison (1982)

Ansatz der Bertelsmann Stiftung zur Erfassung von Kultur (2003)
beispielsweise

beziehungsweise

Culture Assessment (Sackmann 2002/2004)

circa

Chief Digital Officer

Concept Mapping - Pattern Matching (Burchell und Kolb 2003)
Culture Orientations (Pimpin und ATAG 1984)

Culture Types (Cameron 1984; Cameron, Freeman und Mishra
1991)

das heifl3t
Denison Organizational Culture Survey
et alii / et alia

basierend auf Beobachtungen der Beteiligten (z. B. Van Maanen
1988/1991)

Frage

folgende

fortfolgende

Forschung und Entwicklung
Gregor Schonborn (2014)

Hofstede et al. (1990)

Xl



I S.
1.V.
KMU
NF

OASIS

OcCl
OCP
OCPa
0CQ
ol

ON

NA

ovVQ

RG

RM

S.

S.
Schein
S. Q.

u. a.
usS

U&S

im Sinne

in Veroffentlichung

kleine und mittlere Unternehmen
Innovationstreibende Werte (Fischl 2008)

OASIS Culture Questionnaire (University of Michigan/PIMS) (Malik
MZSG 2005)

Organizational Culture Inventory (Human Synergistics 1989/2002)
Organizational Culture Profile (O’Reilly et al. 1991)
Organizational Culture Profile (Ashkanasy et al. 2000)
Organizational Culture Questionnaire (Sackmann 2002/2004)
Organizational Ideologies (Harrison 1975)

Organizational Norms Opinionnaire (Alexander 1978)

narrative Ansatze (Erzahlungen, Diskursanalyse, Humoranalyse,

mindliche Geschichte)
Organizational Values Questionnaire (Reino, Kask und Vadi 2007)

Repertory-Grid-Technik (vom Malik Management-Zentrum St.

Gallen verwendet)

Roland Marré (1997)

siehe

Seite

Scheins Ansatz der Kulturanalyse (1985)
sogenannte

unter anderem

C-ENT Fragebogen (Ute Stephan 2008)
Unterreitmeier und Schwinghammer (2004)

vor allem

Xl



VdP Organizational Culture Survey (entwickelt von Van der Post et al.

1998)
VC Value Culture (Herrmann et al. 2004)
val. vergleiche
VS. Versus
WMSZW WerteManagementSystem?W (Zentrum flur Wirtschaftsethik (Zfw)

gGmbH 2018)

z. B. zum Beispiel
ZDF Zweites Deutsches Fernsehen
z. T. zum Teil

XIII



1. Einleitung

Die Einleitung gibt einen Uberblick zur Relevanz der vorliegenden Arbeit und
beschreibt ihre Zielsetzung. AnschlieBend wird der Aufbau erlautert und im Ergebnis

der wissenschaftliche Anspruch der Arbeit dargelegt.

Zur besseren Einordnung der einzelnen Kapitel in den Gesamtkontext der Arbeit fasst
die untenstehende Grafik den Inhalt des jeweiligen Kapitels zusammen und zeigt auf,

welche Zwischenergebnisse in dem Kapitel angestrebt und welche erzielt wurden. Der

grau hinterlegte Bereich symbolisiert jeweils das aktuelle Kapitel.

Ubergang

Theorief

Theoretische Ebene

Empirsche Ebane

Empirie

Kapitel Inhalt Zwischenergebnis
Ausgangssituation
Kapitel 1: Przgl:emstellung Aufzeigen des wissenschaftlichen
Einleitung Zielsetzung und Relevanz Anspruchs der Arbeit
. Terminologische Basis Untersuchungsgrundlage
Kapitel 2:

Theoretische Grundlagen

Forschungsstand Unternehmens-
kulturforschung und -messung

Identifikation der Forschungsliicke
Herleitung Forschungsfrage 1

Kapitel 3:
Herleitung eines Abblaufschemas

Theoretischer Bezugsrahmen
Herleitung des Ablaufschemas

Aufstellen eines Ablaufschemas zur
Erfassung von Unternehmenskultur

Kapitel 4:
Grundlagen neue Arbeitswelten

Terminologische Basis
Farschungsstand

Identifikation der bestehenden
empirischen Liicke
Herleitung Forschungsfrage 2

Kapitel 5:
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1.1 Relevanz und Zielsetzung der Arbeit

Die Einflisse von Unternehmenskulturen auf verschiedene Unternehmensbereiche
wurden bereits mehrfach untersucht. Spatestens seit den 1980er Jahren wird sich im
wissenschaftlichen Diskurs mit dem Thema auseinandergesetzt. (Schein et al. 1985)
Im Zuge verschiedener Untersuchungen wurden z. B. in der Betriebswirtschaftslehre
die Einflisse von Unternehmenskulturen auf den Unternehmenserfolg, die
Personalentwicklung oder die erfolgreiche Umsetzung von Innovationen beschrieben
(bspw. Kasper 1987, Xenikou und Furnham 1996, Poech 2003, Brown und Ulijn 2004,
Geldermann et al. 2005, Patterson et al. 2005, Denison und Neale 2008, Méltner et al.
2015). Im Bereich der Sozialwissenschaften befinden sich Themen wie der Einfluss
der Unternehmenskultur auf die Corporate Identity oder das Betriebsklima im Fokus
(bspw. Cooke wund Szumal 1993, Hui-min und Ryan 2011). Beide
Wissenschaftszweige, die Sozialwissenschaften als auch die Betriebswirtschaftslehre,
haben mit der Unternehmenskultur den gleichen Betrachtungsgegenstand. Die
Perspektiven sind jedoch unterschiedlich. Wahrend die Betriebswirtschaftslehre nach
Moglichkeiten sucht, die Unternehmenskultur (aus betriebswirtschaftlicher Sichtweise
positiv) zu verandern, wollen die meisten Sozialwissenschaften das Phanomen
Unternehmenskultur vor allem verstehen. Trotz einer umfassenden Literaturrecherche
des Autors konnte in beiden Wissenschaftszweigen nur eine Studie von Kallio, Kallio
und Blomberg (2015) zum Thema Einfluss einer neuen Arbeitswelt auf die
Unternehmenskultur gefunden werden (vgl. auch Kapitel 4). Dieser Umstand ist
bemerkenswert, da sich die Unternehmenskultur in vielen Bereichen widerspiegelt und
in beiden Wissenschaftszweigen, den Sozialwissenschaften wie auch der
Betriebswirtschaftslehre, als Betrachtungsgegenstand auftritt. Zum besseren
Verstandnis, was mit Arbeitswelt in dieser Arbeit gemeint ist, soll an dieser Stelle
Kapitel 4, in dem die Arbeitswelt im Detail definiert wird, vorgegriffen werden. So wird
als Arbeitswelt in der Literatur sowohl die makro6konomische Sichtweise auf die Welt
verstanden (bspw. Feuck 2009, Badura et al. 2012, Opaschowski 2013, Spiel3 und
Fabisch 2017) als auch die Sichtweise auf ein bestimmtes Unternehmen bzw. einen
bestimmten Unternehmensteil (bspw. Allen 1970, Boutellier et al. 2008, Heinzen,
Coradi und Boutellier 2013, Binder et al. 2017). Die vorliegende Arbeit folgt im
Wesentlichen dem Verstandnis, Arbeitswelt als die rdumliche Gestaltung eines
bestimmten Unternehmens bzw. Teams oder einer bestimmten Abteilung anzusehen.
Diese Gestaltung erfolgt in der Regel durch einen Umzug, Umbau oder das

2



Hinzufigen/Entnehmen von Gegenstanden, die fir die Leistungserbringung im
Unternehmen bendétigt werden.

Wenn also der Unternehmenskultur in den einzelnen Wissenschaften ein so grol3er
Einfluss unterstellt wird, wie zuvor beschrieben, erscheint eine Untersuchung der
Veranderung ebendieser Unternehmenskultur sehr wichtig. Insbesondere wenn sich
die Arbeitswelt eines Unternehmens durch einen Umzug oder Umbau massiv
verandert. Nach der einschlagigen Projekterfahrung des Autors liegt hier die
Vermutung nahe, dass, bedingt durch neue raumliche Gegebenheiten, sich
Verhaltensweisen der Mitarbeiter in der Leistungserbringung, aber auch dem sozialen
Miteinander &ndern, was wiederum zu einer neuen Unternehmenskultur fihrt. Dass es
zu diesem Umstand bisher nur eine einzige Studie gibt, die sich zudem ausschlie3lich
qualitativ mit der Thematik auseinandersetzt (vgl. Kapitel 4), verdeutlicht den Bedarf

an der vorliegenden Arbeit.

Die Arbeit verfolgt durch die Verbindung der beiden wissenschaftlichen Sichtweisen,
den Sozialwissenschaften und der Betriebswirtschaftslehre, den genuin in
Erziehungswissenschaften begrindeten interdisziplindren Ansatz (Roth 1971).
AulRRerdem kdnnen beide Sichtweisen nur durch die sowohl verstandnis- als auch
handlungsorientierte erziehungswissenschaftliche Betrachtung zusammengefihrt
werden (Bauer 2010). Trotz ihrer unterschiedlichen Blickwinkel und Zielsetzungen
haben beide Sichtweisen gemeinsam, dass in diesen Kontexten keine
allgemeingultigen, gesetzmalligen Aussagen aufgestellt werden konnen (bspw.
Galtung 1978). Mehr als das, die Aussagen verandern sich je nach dem Wissensstand
der Akteure. So wird bspw. in Studien nicht immer der Betrachtungsgegenstand
benannt, um das Ergebnis nicht zu verfalschen (Quantmeyer de Polack 2014). In der
Mathematik, bspw. mit dem Satz des Pythagoras a2 + b2 = c2, oder der Physik, etwa
mit der berihmten Gleichung der Relativitatstheorie E = mc?, gibt es allgemeingiiltige
Gesetze, die zumindest unter bestimmten, konstanten Voraussetzungen immer gultig
sind, die ,auch dann gelten, wenn sie den Akteuren selbst bekannt sind” (Kirsch, Seidl
und van Aaken 2007, S. 34). So wird sich bspw. die Laufbahn eines Planeten nicht
verandern, wenn Messungen dazu durchgefiihrt werden. Das Objekt der Betrachtung
besitzt gewisse Konstanz und Ursache-Wirkungs-Zusammenhénge verandern sich
nicht (Thieme 2015, S. 42). Anders verhalt es sich in den Sozialwissenschaften und
der Betriebswirtschaftslehre: Hier beziehen sich die Fragestellungen ,auf sich

verdndernde Gegenstandsbereiche, die auch noch in der Lage sind, auf die
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Ergebnisse sozialwissenschaftlicher Forschung zu reagieren, weil handelnde Subjekte
Bestandteile des Untersuchungsgegenstandes sind“ (Thieme 2015, S. 43). Damit
beeinflussen die erhaltenen Messungen und Forschungsergebnisse die reale Welt und
hangen gleichzeitig von dieser realen Welt ab. Anhand von zwei Beispielen ist dieses

gut nachvollziehbar:

Beispiel Aktienmarkt: ,Positive Konjunkturvoraussagen konnen zu steigenden
Aktienkursen und groRBerer Zukunftszuversicht fihren. Beides stimuliert die
Verbrauchernachfrage und schlagt sich in einer anziehenden Konjunktur nieder.

[Dieses ist eine selbsterfullende Prophezeiung].” (Thieme 2015, S. 43)

Beispiel Wahlausgang: ,,Die Wahlprognose, die einen ungefahrdeten Sieg einer
politischen Partei vorhersagt und die dazu fuhrt, dass die Anhanger dieser Partei den
Wabhllokalen fernbleiben, ist dagegen eine selbstzerstorende Prophezeiung.“ (Thieme
2015, S. 43)

In den Sozialwissenschaften und der Betriebswirtschaftslehre gibt es bei der
Betrachtung von Untersuchungsgegenstanden, in die Menschen involviert sind, keinen
klaren Ursache-Wirkungs-Zusammenhang, auch wenn die Betriebswirtschaftslehre im
Sinne eines Homo oeconomicus danach strebt (Tietzel 1981). Vielmehr sind
Menschen bildsam und bildungsbediirftig (Roth 1971), und kdbnnen daher padagogisch
oder auch durch Padagogik gepragt, entwickelt und entfaltet werden. Anders
ausgedrtckt: Daher kann zu der menschlichen Weiterentwicklung und der Entfaltung
durch Padagogik beigetragen werden, ohne dass immer ein klarer Ursache-Wirkungs-
Zusammenhang vorausgesetzt wird (Roth 1971, Wulf und Zirfas 2013). Damit stellt
sich die Frage, ob ,die soziale Welt Uberhaupt allgemeinglltige GesetzméaRigkeiten
erwarten lasst® (Kirsch, Seidl und van Aaken 2007, S. 19 f.). Diese Argumentation trifft
insbesondere auf die Unternehmenskultur zu, die in ihrer Gesamtheit nicht
beobachtbar ist und auf vielfaltige Weise verstanden und interpretiert werden kann,
was in Kapitel 2 dieser Arbeit ausfuhrlich erlautert wird. Dieser Logik folgend kann die
Zielsetzung bei dem vorliegenden Untersuchungsgegenstand, dem Einfluss einer
neuen (raumlichen) Arbeitswelt auf die Unternehmenskultur, nicht darin bestehen, eine
allgemeingultige Gesetzmaliigkeit festzustellen. Dazu bedirfte es jedoch einer
detaillierten, bestenfalls allgemeingtltigen Kenntnis der Beschaffenheit von
Unternehmenskulturen. Das Ziel soll daher vielmehr sein, ein Verstandnis zur

Unternehmenskultur zu schaffen, mit dem in einem konkreten Anwendungsfall bzw.

4



einer bestimmten Unternehmenskultur der Einfluss einer neuen Arbeitswelt gemessen
werden kann. Mithilfe dieser Erkenntnis ist es anschlieRend den Entscheidern mdglich,
bestimmte Rickschlisse auf ihre eigene Problemstellung zu ziehen (Boland und
Collopy 2004). Die Entscheider sollen damit aus bisherigen Erkenntnissen lernen und
die Weiterentwicklung vorantreiben konnen. Somit hat die vorliegende Arbeit sowohl
eine wissenschaftliche als auch eine praxisbezogene Perspektive. Dass die
Gestaltung einer neuen Arbeitswelt die Unternehmenskultur beeinflussen kann (Kallio,
Kallio und Blomberg 2015), dass sie wichtig ist und entsprechend einen spirbaren
positiven Effekt nach sich ziehen kann, jedoch immer von bestimmten eigenen
(Vor-)Kenntnissen tUber eine moglichst gute Gestaltung abhangt (Boland und Collopy
2004), wird nicht abgestritten. Die Frage, wie dieser Effekt aussieht und wie aus diesen
neuen Erkenntnissen gelernt werden kann, wird jedoch bislang nicht beantwortet.
Damit besteht der empirische Teil der vorliegenden Arbeit nicht nur darin, die besagte
Fragestellung

Welchen Einfluss hat eine neue rdumliche Arbeitswelt auf die Unternehmenskultur in

einem bestimmten Unternehmen?

zu beantworten, sondern vielmehr auch darin, wie eine entsprechende Erkenntnis
durch ein wissenschaftlich korrektes, interdisziplinar angelegtes und unterschiedliche
Perspektiven abdeckendes sowie entsprechend hergeleitetes Ablaufschema
gewonnen werden kann. In diesem Sinne sind die Padagogik bzw. die
Erziehungswissenschaften mit ihrem bereits beschriebenen Selbstverstandnis
geeignet, einen Brickenschlag fur die einzelnen Wissenschaften zu bieten und
gleichzeitig das Lernen aus den im Erstellungs- und Durchfihrungsprozess
gewonnenen Erkenntnissen zu katalysieren. Diesem Anspruch soll durch die
Entwicklung eines interdisziplinaren, evolutionsorientierten Ablaufschemas zur
Erfassung von Unternehmenskultur, das in der lokalen Anwendung als
Erfassungsinstrument operationalisiert werden kann, Genuge getan werden. Die
Notwendigkeit der Herleitung eines solchen Ablaufschemas zur spezifischen
Bestimmung von Unternehmenskultur in einem bestimmten Unternehmen wird bei der
Analyse bisheriger bestehender Erfassungsinstrumente fir Unternehmenskultur im
zweiten Kapitel deutlich. Durch diese Analyse konnte identifiziert werden, dass

bestehende Erfassungsinstrumente dem formulierten Anspruch an ein Ablaufschema,



das sowohl evolutionsorientiert ist als auch unterschiedliche Perspektiven
berucksichtigt, nicht gerecht werden.

Nach einer entsprechenden Herleitung eines solchen Modells im dritten Kapitel soll
eine Madglichkeit der Anwendung in einem dann beschriebenen konkreten Fall
geschaffen werden. Hier wird zudem aufgezeigt, dass das hergeleitete Ablaufschema
zur Erfassung von Unternehmenskultur sowohl stabil ist als auch fir den Einzelfall
individuell anpassbar bleibt. Weiterhin wird in der Konstruktion des Ablaufschemas
bereits eine Komponente mitgedacht, die Lernen und standiges Weiterentwickeln

ermdglicht, sodass das Schema als solches evolutionsorientiert ist.

Somit kann das Ablaufschema dank seiner Konstruktion jederzeit den lokalen
Gegebenheiten angepasst und als ein Erfassungsinstrument der Unternehmenskultur
operationalisiert werden. Wie bereits erwahnt, wird die Vorgehensweise durch eine
Einzelfallstudie aufgezeigt. Somit soll gleichzeitig ein Indikator fir zukinftige
Untersuchungen im Bereich der Forschung zum Einfluss einer neuen Arbeitswelt auf
die Unternehmenskultur geschaffen werden und damit — aus der praxisbezogenen
Sicht — das Lernen der Entscheider im Sinne des Beziehens auf bisherige
Erkenntnisse ermoglicht werden. Weiterhin sollen die Ergebnisse in die
Weiterentwicklung des zu erstellenden Ablaufschemas selbst einflie3en.
Entsprechend den voranstehenden Ausfuhrungen lautet die zweite zu beantwortende

Forschungsfrage:

Wie kann ein Ablaufschema zur spezifischen Bestimmung von Unternehmenskultur in
einem bestimmten Unternehmen entwickelt werden, das sowohl die verschiedenen
wissenschaftlichen Sichtweisen auf Unternehmenskultur beriicksichtigt als auch zur

lokalen Anwendung als Erfassungsinstrument operationalisiert werden kann?

Unter der lokalen Anwendung wird eine Anwendung in einem konkreten Unternehmen
verstanden. Die entsprechende Fallstudie wird dabei an einem in Ahrweiler,
Rheinland-Pfalz,  ansassigen  mittelstdndischen = Maschinenbauunternehmen
durchgefuhrt, das in Kapitel 5 naher beschrieben wird. Daher wird sowohl die
methodische Verwendung des hergeleiteten Ablaufschemas zur Erfassung von
Unternehmenskultur als Erfassungsinstrument im Allgemeinen als auch seine
Praxistauglichkeit in dieser Fallstudie verdeutlicht. Objektive Parameter zum
wirtschaftlichen Erfolg eines Umzugs lassen sich aus Kennzahlen wie der
Flachenproduktivitat oder Durchlaufzeiten (betriebswirtschaftlich) berechnen. Ob eine
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neue Arbeitswelt allerdings auch fur die Mitarbeiter positiv ist und sich die Kultur
entsprechend veréandert hat, kdnnen sie nicht darstellen. Vielmehr sind hier die
Erfahrung und die Sensibilitéat der Entscheider gefragt, die dies jedoch oftmals durch
die Fokussierung auf rationale Gegebenheiten im Sinne von ©6konomischen
Kennzahlen nicht erfullen kbnnen (Boland und Collopy 2004). Die Entscheider sind
dabei haufig auf das Oberflachliche beschrankt, ohne sich um das Notwendige oder
Zugrundeliegende Gedanken zu machen (Simon 1980). Dieses Zugrundeliegende ist
die Wahrnehmung der Mitarbeiter als aktiver, psychologischer Prozess, in dem
bestimmte Stimuli erfasst und interpretiert werden (Buchanan und Huczynski 1985, S.
33, Steckelberg 2021). Damit stellt die Wahrnehmung den Ausgangspunkt einer
maoglichen individuellen Bewertung dar (Ernst 2013, S. 46). AuRerdem ist die Aussage
Uber eine Bewertung des Einflusses einer neuen Arbeitswelt nur aus einer internen
Perspektive moglich, wenn die Wahrnehmung dieses Einflusses erfasst wird. Diese
Bewertung liefert Anhaltspunkte, wie ein Ergebnis in ahnlich angelegten Fallen
aussehen konnte (Meyer 2003, S. 477). Durch dieses Aufzeigen des bisher
Verborgenen werden neue Erkenntnisse gewonnen und es wird somit ein Lernprozess
der Entscheider ermdglicht (Boland und Collopy 2004), worauf im weiteren Verlauf der

Arbeit an unterschiedlichen Stellen detaillierter eingegangen wird.

In Verbindung mit anderen bisher gewonnenen Erkenntnissen im Themenbereich der
Unternehmenskultur, die durch verschiedene Arbeiten zu einzelnen Aspekten erzielt
wurden, wie bspw. den Auswirkungen auf das Betriebsklima, die Corporate Identity,
den Unternehmenserfolg oder die Personalentwicklung (Denison und Neale 2008,
Wien und Franzke 2014, Poech 2017, Sackmann 2017 (a), Sackmann 2017 (b)),
erlaubt der angestrebte Erkenntnisgewinn dieser Arbeit eingeschrankte deduktive
Ruckschlisse auf den Einfluss einer neuen Arbeitswelt auf alle genannten Aspekte
und somit auf die Unternehmenskultur in ihrer Gesamtheit. Wie bereits aufgezeigt, sind
die Ruckschlisse einer solchen Fallstudie immer exemplarisch, da die Auswirkungen
nie mit absoluter Gultigkeit, sondern nur mit einer gewissen Wabhrscheinlichkeit
vorhergesagt werden und sich Ergebnisse der Fallstudien mit der Zeit verandern
konnen (Meyer 2003, S. 477 ff., Steckelberg et al. i. V.). Daher missen die zeitliche
Begrenzung der Gliltigkeit der Studienaussagen und die Abh&ngigkeit von anderen
Entwicklungen bericksichtigt werden. Bei einer absehbaren zeitlichen Befristung der
Ergebnisse von Studienaussagen ist die Fokussierung auf Modelle, die sich an die Zeit

anpassen und in der Lage sind, Lernprozesse zu durchlaufen, wichtig, um in einer sich
7



schnell wandelnden Umwelt bestehen zu kdnnen. Diese sich immer schneller
wandelnde Umwelt resultiert unter anderem aus den Einfliissen der Globalisierung
sowie den zunehmenden technischen Mdglichkeiten (Absenger et al. 2016, Weber und
Berendt 2017) und ist Gegenstand einer umfangreichen Forschungsliteratur, in der der
Autor nichtsdestotrotz kein adaquates, allgemein anerkanntes Ablaufschema zur
Erfassung von Unternehmenskultur finden konnte, mit dem auch die
Ausgangsfragestellung des Einflusses einer neuen Arbeitswelt auf die
Unternehmenskultur erfasst werden kann und das gleichzeitig im Zeitverlauf im oben

beschriebenen Sinne stabil bzw. an diesen Zeitverlauf anpassbar ist.

In Kapitel 4 wird deutlich, dass die Untersuchung der Einfliisse einer neuen Arbeitswelt
auf die Unternehmenskultur eine Forschungsliicke darstellt. Dieser Umstand scheint
bemerkenswert, da eine permanente (auch rédumliche) Anpassung an auftretende
Gegebenheiten besonders in Zeiten eines schnellen Wandels durch die Globalisierung
und Digitalisierung notwendig ist (bspw. Ullman und Boutellier 2008 (a), Sailer et al.
2009, Heinzen, Coradi und Boutellier 2013, Binder et al. 2017, Hirsch-Kreinsen 2021).
Dieses Nichtvorhandensein eines umfassenden Ansatzes zur Erfassung des
Einflusses der Veranderung auf die Unternehmenskultur behebt das in Kapitel 3
entwickelte evolutionsorientierte Ablaufschema zur Erfassung von
Unternehmenskultur und liefert im Kapitel 6 erste empirische Erkenntnisse, die die

bestehende Forschungslicke verkleinern.

Wie bereits dargestellt, ist das Forschungsfeld der Unternehmenskultur ein Bereich,
der von mehreren Wissenschaften untersucht und behandelt wird. In der vorliegenden
Arbeit wird sie aus der Perspektive der Sozialwissenschaften und der
Betriebswirtschaftslehre betrachtet, die ein Grundverstandnis der Unternehmenskultur
als integrativer Ansatz teilen. Nach betriebswirtschaftlicher Sichtweise wird
Unternehmenskultur als Managementinstrument eingesetzt, in den
Sozialwissenschaften entwickelt sie sich auch selbststandig (Schein 2004, Sackmann
2007, Sackmann 2017 (a)). Diese beiden Pole spiegeln sich ebenfalls in den
Erziehungswissenschaften wider, die sich u.a. auch mit den Themen
Selbstbestimmung und Fremdbestimmung beschéftigen (Hacker 2007) und so zu
einem besseren Verstandnis des Untersuchungsgegenstands beitragen konnen. Der
theoretische Rahmen der Behandlung erstreckt sich somit Uber die Bereiche der

Sozialwissenschaften und der Betriebswirtschaftslehre. Die Verbindung beider gelingt



mithilfe der Erziehungswissenschaften und liegt in dem gewahlten Zugang zur
Unternehmenskultur begriindet. Dies wird im aktuellen Stand der Forschung in Kapitel

2 naher erlautert.

1.2 Aufbau der Arbeit

Der Aufbau der Arbeit orientiert sich an dem zuvor beschriebenen Schaubild (vgl.
Abbildung 1) und gliedert sich entsprechend in sieben Kapitel. Das erste Kapitel
erlautert die Ausgangsposition und gibt einen Uberblick (ber die Problemstellung,
Zielsetzung und Relevanz der Arbeit. Im zweiten Kapitel werden die theoretischen
Grundlagen zum momentanen Stand der Forschung im Bereich Unternehmenskultur
dargestellt. Dabei werden insbesondere die einzelnen Definitionen, Sichtweisen,
Modelle und Veranderungsprozesse zur Unternehmenskultur vorgestellt sowie einige
bestehende Erfassungsinstrumente zur Unternehmenskultur analysiert. Am Ende des
zweiten Kapitels steht die erste Forschungsfrage, die sich aus dem Stand der Literatur
und der bestehenden Forschungsliicke sinnlogisch erschlie3en wird. Im dritten Kapitel
wird auf dieser Analyse aufbauend ein evolutionsorientiertes Ablaufschema zur
Erfassung von Unternehmenskultur hergeleitet. Dazu wird der momentane Stand zu
bestehenden evolutionsorientierten Modellen beleuchtet sowie der Umgang mit

Ungewissheit und einer permanenten Veranderung durch die Zeit aufgegriffen.

Das vierte Kapitel thematisiert den momentanen Forschungsstand im Kontext neuer
Arbeitswelten. Dazu wird das Verstandnis der neuen Arbeitswelten im Sinne neuer
Raumlichkeiten definiert und anschlieBend die Forschung in diesem Bereich
thematisiert. Am Ende des Kapitels wird eine Forschungsliicke in diesem Bereich
aufgedeckt, wodurch die Notwendigkeit einer entsprechenden Erhebung innerhalb
eines Fallbeispiels deutlich wird. Dieses Fallbeispiel wird im funften Kapitel zuerst
beschrieben. Anschliel3end wird das im dritten Kapitel hergeleitete Ablaufschema zur
Erfassung von Unternehmenskultur fir die Zielsetzung der spezifischen Bestimmung
von Unternehmenskultur in einem bestimmten Unternehmen innerhalb einer Fallstudie
operationalisiert, sodass eine Erfassung des Einflusses einer neuen Arbeitswelt auf
die Unternehmenskultur im konkreten Anwendungsfall mdglich wird. Die
Operationalisierung erfolgt dabei anhand der im Ablaufschema beschriebenen Schritte
und umfasst sowohl qualitative als auch gquantitative Methoden, die entsprechend

vorgestellt und erlautert werden.



Die Durchfuhrung dieser Fallstudie wird im sechsten Kapitel beschrieben. Dabel

werden auch die Ergebnisse aus der Fallstudie durch eine sogenannte (s. g.) ,Vorher-

nachher-Analyse“* (vgl. Abschnitt 3.1) analysiert. Dadurch kann die empirische

Fragestellung, welchen Einfluss eine neue Arbeitswelt auf die Unternehmenskultur hat,

exemplarisch beschrieben und gleichzeitig die Funktionalitat sowie Eignung des in

Kapitel 3 hergeleiteten Ablaufschemas getestet werden. Die Arbeit endet mit der

Schlussbetrachtung im siebten Kapitel. Dazu gehort neben einer kritischen Wirdigung

des Ablaufschemas auch ein Ausblick auf weitere notwendige Forschung, der unter

dem Stichwort ,Implikationen“ am Ende der Arbeit ndher erlautert wird. Der Aufbau der

Arbeit wird in der nachstehenden Abbildung 2 nochmals visualisiert.
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Abbildung 2: Ubersicht zum Aufbau der Arbeit und der Zielsetzung der einzelnen Kapitel (eigene Darstellung 2018).

1 Mit Vorher-nachher-Analyse ist die vergleichende Analyse der Situationen vor und nach einer Intervention bzw. vor und nach
der Einflhrung der neuen Arbeitswelt gemeint.
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Zur besseren Ubersicht und Gewahrleistung des Leseflusses wird jedes Kapitel mit
einem Schaubild wie dem obigen eingeleitet und am Ende in einem Zwischenfazit

Zusam mengefasst.

Anmerkung zur Erstellung der Arbeit

Die nachstehende Arbeit wurde primar zwischen Dezember 2016 und Oktober 2020
erstellt. Die Grundlagen fur die empirischen Untersuchungen basieren auf dem Stand
der Literatur bis Mai 2017. Im Bereich des Einflusses der Digitalisierung auf neue
Arbeitswelten wurde auf Literatur bis zum November 2022 zurtickgegriffen, da sich der
Bereich sehr schnell entwickelt hat und viele Veréffentlichungen (bis jetzt) neu
erschienen sind. Die Literatur wurde ansonsten nur vereinzelt, vor allem bei sich in
Veroffentlichung befindlichen Werken, ergéanzt. AuRerdem wurden, um die Aktualitéat
des Fallbeispiels zu gewahrleisten, auch in diesem empirischen Bereich die
bestehenden Erkenntnisse uberpruft und aktualisiert. Nun wird der Hauptteil der Arbeit

beginnend mit der Herleitung des Begriffes Unternehmenskultur vorgestellit.
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2. Gestaltung und Entwicklung von Unternehmenskultur

Im folgenden Kapitel soll das Phanomen Unternehmenskultur naher betrachtet
werden. Dazu wird nach einer die unterschiedlichen Wissenschaften und ihre Zweige
verbindenden Definition von Unternehmenskultur gesucht und die zugrunde liegenden
Sichtweisen dargestellt. Anschlie3end werden unterschiedliche
Erfassungsinstrumente  zur  Unternehmenskultur  kritisch  analysiert.  Diese
beschriebenen Aspekte der Unternehmenskultur werden im Sinne der
entsprechenden Kategorien einzeln und in ihrer Gesamtheit am Ende des jeweiligen
Abschnitts bzw. des Kapitels zusammenfassend gewdrdigt. Dadurch wird in diesem
Kapitel eine bestehende Forschungslicke aufgezeigt und die entsprechende

Forschungsfrage dieser Arbeit hergeleitet.

In diesem Kapitel wird an die Einleitung zur Ausgangssituation, Problemstellung,
Relevanz und Zielstellung von Kapitel 1 angeschlossen und die Notwendigkeit fur die
weiterfihrende Arbeit hinsichtlich der Herleitung eines evolutionsorientierten
Ablaufschemas zur Erfassung von Unternehmenskultur in Kapitel 3 aufgezeigt. Darauf
folgen Kapitel 4 zum aktuellen Stand der Forschung im Bereich neuer Arbeitswelten
und die Identifikation einer empirischen Licke in diesem Bereich sowie Kapitel 5 zur
Operationalisierung des hergeleiteten evolutionsorientierten Ablaufschemas zur
Erfassung von Unternehmenskultur fir die Anwendung in einem Fallbeispiel. Letzteres
dient im Kapitel 6 der exemplarischen empirischen Untersuchung einer neuen
Arbeitswelt und ihres Einflusses auf die Unternehmenskultur. Dazu wird eine Analyse
der Unternehmenskultur vor und nach dem Umzug durchgefuhrt (,Vorher-nachher-
Analyse®). Nach Auswertung der Ergebnisse der empirischen Untersuchung wird die
Arbeit mit einer Zusammenfassung und Ausblick im Kapitel 7 geschlossen. Die
nachstehende Abbildung 3 verdeutlicht den Inhalt und die Zielsetzung des Kapitels im

Zusammenhang der gesamten Arbeit.
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Abbildung 3: Einordnung, Inhalt und Zielsetzung des zweiten Kapitels im Gesamtkontext der Arbeit (eigene Darstellung 2018).

2.1 Herleitung des Begriffs Unternehmenskultur

Zur Sicherstellung eines besseren und einheitlichen Verstadndnisses des
Betrachtungsgegenstands setzt sich die Arbeit zun&chst definitorisch mit dem Thema
Unternehmenskultur auseinander. Wie wichtig ein solches gemeinsames Verstandnis
ist, wird aus verschiedenen Veroffentlichungen deutlich (s. bspw. Jungmann 1995,
Gidion und Sandal 2011, Fischer et al. 2014, Grefler, Gazs6é und Wagner 2014,
Fischer et al. 2015). Im Folgenden soll daher eine einheitliche Definition von

Unternehmenskultur gefunden werden.

Die Literaturrecherche des Autors hat eine Vielzahl an Definitionen zur
Unternehmenskultur ergeben. Bevor auf diese Vielzahl naher eingegangen wird, soll
in einem ersten Schritt die Wortherkunft ,Unternehmenskultur® thematisiert werden,
um gunstigenfalls ein besseres Verstandnis von dem Begriff zu erhalten. Dabei ist
augenscheinlich, dass sich das Wort Unternehmenskultur aus den Wadrtern

Unternehmen und Kultur zusammensetzt. Im weiteren Verlauf werden entsprechend
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die beiden Wortteile ,Unternehmen® und ,Kultur® naher betrachtet, um darauf

aufbauend eine genauere Definition von Unternehmenskultur ableiten zu kdnnen.

2.1.1 Definition Unternehmen

Der Begriff Unternehmen wird je nach Fachrichtung unterschiedlich definiert. In den
Rechtswissenschaften wird der Unternehmensbegriff sogar als bekannt
vorausgesetzt, so dass es keiner eigenen Definition bedarf. Die Definition des
Unternehmens richtet sich in der Rechtsprechung je nach Sachlage und leitet sich
zumeist aus der Definition eines Unternehmers als Person ab. (Rittner und Dreher
2008, S. 220) GemaR § 2 Abs. 1 Umsatzsteuergesetz ist ein Unternehmer, ,wer eine
gewerbliche oder berufliche Tatigkeit selbststandig austbt. Das Unternehmen umfasst
die gesamte gewerbliche oder berufliche Tatigkeit des Unternehmers. Gewerblich oder
beruflich ist jede nachhaltige Tatigkeit zur Erzielung von Einnahmen, auch wenn die
Absicht, Gewinn zu erzielen, fehlt oder eine Personenvereinigung nur gegeniber ihren
Mitgliedern tatig wird“ (Umsatzsteuergesetz 2018). Durch die Einschrankung des nicht
zwangslaufigen Vorhandenseins einer Gewinnerzielungsabsicht kdnnen nach der
abgeleiteten Definition auch o6ffentlich-rechtliche Institutionen oder Non-Profit-
Organisationen als Unternehmen angesehen werden. Die Betriebswirtschaftslehre,
die Unternehmen als ihren Forschungsgegenstand bezeichnet (Kosiol 1950),
widerspricht dieser Definition insofern, als eine Gewinnerzielungsabsicht zugrunde
gelegt wird und Unternehmen, die keine Gewinnerzielungsabsicht verfolgen, eher als
Organisationen bezeichnet werden (Vahs und Schafer-Kunz 2015, S. 8). Eine
Definition lautet: ,Ein Unternehmen ist eine wirtschaftlich-finanzielle und rechtliche
Einheit [...], fur die das erwerbswirtschaftliche Prinzip konstituierend ist
[...]" (Berwanger 2013). Diese Definitionen eines Unternehmens steht damit im
Einklang mit zahlreichen anderen innerhalb der Betriebswirtschaftslehre, wie bspw.,
Unternehmen seien jene, ,die sich der Produktion von Gutern bzw. Dienstleistungen
widmen* (Perridon, Steiner und Rathgeber 2014, S. 3) oder ,,... eine Wirtschaftseinheit,
die einen einheitlichen Produktionsplan aufstellt, [...] der ihren Gewinn
maximiert* (Richter 1970).

In den Sozialwissenschaften werden Unternehmen als Institutionen angesehen, die
Menschen Handlungsraume bieten, die durch Vorschriften, Gehaltszahlungen,
Hierarchien und andere Faktoren eingeschrankt werden (Frey 2015, S. 3). Gleichzeitig

formt der Mensch durch seine Zugehorigkeit zu einem Unternehmen und seine
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Handlungen das Unternehmen ein Sttick weit (Sackmann 2007). Diese Zugehdrigkeit
ist nicht vorgegeben, sondern obliegt der individuellen Entscheidung eines Menschen
(Frey 2015, S. 3). Dabei strebt der rational entscheidende Mensch nach einer
Nutzenoptimierung (Thieme 2015, S. 42), also einem moglichst grol3en
Handlungsspielraum und wird sich dem Unternehmen anschlie3en, das ihm diesen
Raum bietet. Ob diese Handlungsspielrdume vorhanden sind und ausgestaltet werden
kénnen, ist zu einem hohen Mal3 von der Unternehmenskultur abhangig. Daraus leiten
sich unter anderem flr das Unternehmen wichtige Personalbindungsmaf3nahmen ab.
So kann es durchaus sein, dass Fuhrungskrafte ein Unternehmen verlassen, da sie
sich ,an die langeren Entscheidungswege und wesentlich geringeren
Handlungsspielraume* (Sackmann 2017 (a), S. 105) im Unternehmen nicht gewéhnen
mdochten. (Sackmann 2017 (a)) Entsprechend wird in dem nachstehenden Abschnitt
der Begriff Kultur, als zweiter Teil der Basis (neben Unternehmen) fir den
Unternehmenskultur-Begriff, thematisiert.

2.1.2 Definition Kultur

Demgegeniber steht eine Vielzahl an Definitionen von Kultur — ein Begriff, der so
haufig und in unterschiedlichen Bedeutungen verwendet wird, wie wenige andere
(Usunier und Walliser 1993, S. 21). Daher verfolgt dieses Unterkapitel nicht den
Anspruch, den Begriff Kultur in G&nze zu erschliel3en. Vielmehr ist das Ziel, die
unterschiedlichen Perspektiven auf den Kulturbegriff und den Ursprung der

Definitionen in einem Exkurs zu beleuchten.

Die erwahnte Vielzahl an Definitionen und Bedeutungen ist zum einen in der
historischen Entwicklung des Wortes Kultur begriindet, zum anderen in seiner
haufigen Verwendung in den Wissenschaften und der Alltagssprache (Antweiler 2017).
Im Alltag ist Kultur bspw. im Feuilleton-Teil einer Tageszeitung zu finden, wobei in
diesem Kontext vor allem Kunst und Theater gemeint sind. In anderen Fallen werden
unter Kultur Musik, Kunst, Bicher, Film, darstellende Kiinste, Design, Architektur und
Presse subsummiert (Reich 2013). Damit ist Kultur ein Oberbegriff fir verschiedene
Kunstsparten und wird parallel zu Kinsten verstanden (Gad 2014, S. 28). Andere
setzen Kultur mit Lebenswelt gleich (de Zwaan 2008, Vogelsang 2008) oder
beschreiben die enge Verzahnung zwischen Kultur und Zivilisation (Thurn 2014). Ein
weiterer Indikator fur diese Vielzahl an unterschiedlichen Kulturbegriffen ist der Blick
ins Woérterbuch mit dem Suchbegriff ,Definition Kultur®. Kultur reicht hier von der zuvor
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beschriebenen Subsummierung kultivierter Art und Bildung tUiber die charakteristischen
Errungenschaften einer Gesellschaft oder Epoche bis hin zu der Zichtung von

Pflanzen und Bakterien. (NUinning 2009)

Die Kernbedeutung des Wortes Kultur, das sich aus dem lateinischen colore (hegen,
pflegen, bebauen) und cultura (Bearbeitung, Ackerbau, Pflege) (Usunier und Walliser
1993, Eagleton 2001, Antweiler 2017, Baumann 2017) ableitet, ist in den
Verwendungen des Begriffes Kultivieren, als dem Zichten und Anbauen von
Jungpflanzen und Bakterien auf einem bestimmten Gebiet und Nahrboden, bis heute
ersichtlich. In dieser urspringlichen Wortverwendung wird heute vom ,weiten
Kulturbegriff* gesprochen (Antweiler 2017, Baumann 2017), der einen bestimmten

Umgang mit der Umwelt beschreibt (Baumann 2017, S. 93).

Kultur im engeren Sinne, als Verkdrperung bestimmter pragender Werte und
Errungenschaften, wird in der westlichen Welt heute vor allem als Verkdrperung des
Schonen, Wahren und Guten, als (zumeist die eigene) Hochkultur angesehen
(Antweiler 2017, Baumann 2017, S. 94). Der Begriff Kultur wird damit sowohl
beschreibend (deskriptiv), vergleichend (komparativ) als auch wertend (normativ,
hierarchisierend) verwendet (Antweiler 2017). Dieser umfassenden Ansicht folgte
auch die UNESCO auf ihrer Tagung in Mexiko 1982, indem sie folgende Definition
aufstellte: ,Die Kultur kann in ihrem weitesten Sinne als die Gesamtheit der
einzigartigen geistigen, materiellen, intellektuellen und emotionalen Aspekte
angesehen werden, die eine Gesellschaft oder eine soziale Gruppe kennzeichnen.
Dies schlie3t nicht nur Kunst und Literatur ein, sondern auch Lebensformen, die
Grundrechte des Menschen, Wertsysteme, Traditionen und
Glaubensrichtungen. (UNESCO 1982) Die beschriebene Definition der UNESCO
fasst unter Kultur alle materiellen und immateriellen Aspekte des Seins zusammen.
Damit ware Kultur alles, was eine abgegrenzte Einheit (Gesellschaft, Gruppe etc.)
einzigartig macht. Sie wird dabei auch heute noch teilweise im Alltag als eine sich
entwickelnde, aber in sich geschlossene homogene (nationale) Kultur angesehen.
(Baumann 2017, S. 169) Damit konnte im Sinne Antweilers (2017) bspw. ,die Kultur
der Deutschen® erfasst werden, indem deskriptiv bestimmte pragende Werte
beschrieben werden, durch die sich eine Kultur komparativ von anderen Kulturen
abgrenzt. Bei der Betrachtung der Heterogenitat innerhalb der ,Kultur der
Deutschen® wird jedoch ersichtlich, dass nicht alle ,Deutschen® gleich sind. Dieses
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Phdnomen betrachtet die Transkulturalitat, die besagt, dass jedes Individuum zu
mehreren Gruppen gehort und sich eben daraus seine Identitat zusammensetzt und
es folglich mehrere Kulturen hat (Welsch 1999, 2002). Da sich die Kultur einer
bestimmten Gruppe immer aus der Gesamtheit der eingebrachten Aspekte der
Individuen innerhalb dieser Gruppe kennzeichnet, missen auch die einzelnen

Individuen innerhalb der Gruppe betrachtet werden (Welsch 1999).

Die Kultur wird dabei, im Sinne des Sozialkonstruktivismus bzw. der
Wissenssoziologie nach Luckmann und Berger, erst durch Interaktionen von
Individuen gemacht (Luckmann und Berger 1980). Dabei wird davon ausgegangen,
dass der gesamte Wissensbestand nicht a priori existiert, sondern immer ex post
mithilfe von menschlicher Konstruktionsleistung produziert wird. Das bedeutet, dass
eine gesellschaftliche Relativitat entsteht und ,Wirklichkeit* und ,Wissen® immer
abhangig sind von dem soziologischen Gebilde, dem Kontext, in dem sie auftreten.
(Luckmann und Berger 1980, S. 3) Die ,Wirklichkeit” entsteht somit durch einen
kontingenten, menschengemachten Prozess, der von der wechselseitigen
Beeinflussung von Kommunikation und dem kulturellen, geschichtlichen Gedéachtnis

einer bestimmten Region oder Gruppe abhangig ist (Berger und Luckmann 2007).

Der Kulturbegriff wird durch den obigen Exkurs zwar eingegrenzt, aber doch nicht so
weit, dass eine Definition entsteht — die Unmdglichkeit einer abschliel3enden
Betrachtung bleibt offensichtlich. Lediglich der Kontext zum Verstehen von Kultur wird
greifbarer. Die Frage nach einer moglichen Erfassung der Kultur bleibt dagegen
weiterhin bestehen. Sinnvoller erscheint es, sich den vielen verschiedenen
Bedeutungen von Kultur zu beugen und zu konstatieren, dass die Verwendung des
Begriffs Kultur immer abhangig vom Kontext und der jeweiligen Disziplin ist. Der Begriff
wird dadurch in seiner Bedeutung nicht geschmalert, lasst sich jedoch im jeweiligen

Einzelfall erfassen.

2.1.3 Definition Unternehmenskultur

Die in Abschnitt 2.1.2 beschriebene Vielzahl an Kulturdefinitionen spiegelt sich in den
unterschiedlichen Definitionen des Terminus Unternehmenskultur wider und bezieht
sich ebenfalls auf die unterschiedlichen Stréomungen. Dabei nimmt der Begriff
Unternehmenskultur ausschlie3lich auf den engen Kulturbegriff Bezug, der zumeist
deskriptiv, komparativ und normativ (Antweiler 2017) ist, was durch folgende

Definitionen deutlich wird:
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,Die Unternehmenskultur ist das geistige Zentrum in Organisationen. Sie kann als ein
Sammelsurium von Vorstellungen (wie beispielsweise Glauben, Werte, Normen,
Ideen, Denkmustern) gesehen werden, welche das Handeln der
Organisationsmitglieder =~ bewusst  oder  unbewusst stark  beeinflussen.
Unternehmenskultur ist die Summe der gelebten Werte in einer Organisation.” (Wien
und Franzke 2014, S. 12)

Ahnlicher Auffassung ist Staehle (1999), der die Unternehmenskultur als den kleinsten
gemeinsamen Nenner beschreibt. Kultur ist fir ihn ,ein System gemeinsam geteilter
Werte, Normen, Einstellungen, Uberzeugungen und Ideale“ (Staehle 1999, S. 498).
Jost (2003) erganzt die historische, mythische Komponente, indem er
Unternehmenskultur als ,,die Summe der Geschichten, die man sich erzahlt“ definiert
(Jost 2003, S. 13).

Allgemeiner definieren Kilman, Saxton und Serpa (1985), Jaques (1951) sowie Heinen
und Frank (1997) die Unternehmenskultur. So lauten die jeweiligen Definitionen:

,Culture can be defined as the shared philosophies, ideologies, values, assumptions,
beliefs, expectations, attitudes and norms that knit a community together.“ (Kilmann,
Saxton und Serpa 1985, S. 5)

,1he culture of a factory is its customary and traditional way of thinking and doing
things, which is shared to a greater or lesser degree by all its members [...] Culture in

this sense covers a wide range of behavior.“ (Jaques 1951, S. 251)

Unternehmenskultur ist ,ein Gerlist und ein Vorrat an Sinnesstrukturen und
Handlungsmustern, aus welchen heraus Situationen, Handlungen und
Entscheidungen des Unternehmensalltags einer bewertenden Interpretation
hinsichtlich ihrer Bedeutung fir die Unternehmung als Ganzes zugéanglich [gemacht
werden].“ (Heinen und Frank 1997, S. 25)

Die Komponente der ,Erfullungshilfe® zur Erreichung von Unternehmenszielen wird der
Unternehmenskultur u. a. durch Schuh (1989), Schein (1985, 2010), Dill und Hugler
(1997) sowie Unterreitmeier und Schwinghammer (2004) zugesprochen. Flur Schuh
(1989) ist Unternehmenskultur die Menge der organisationsbezogenen und
organisationstypischen Denk- und Interpretationsmuster, die das Verhalten und
Erleben der Mitglieder im Sinne der Unternehmensziele ausrichten (Schuh 1989, S. 7).

Schein (1985, 2010) beschreibt die Unternehmenskultur als Zusammenspiel und
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gegenseitige Beeinflussung der Ebenen Artefakte, Werte und Normen sowie
Grundannahmen. Aus der unternehmensindividuellen Ausgestaltung dieser drei
Ebenen ergibt sich die Unternehmenskultur des jeweiligen Unternehmens. Dabei ist
sie kein starres Konstrukt, sondern kann sich durch die wechselseitige Beeinflussung

der Ebenen untereinander verandern. (Schein 2010)

Eine so geartete Unternehmenskultur kann bestimmte Funktionen haben (Fischl
2008), die von Dill und Hugler (1997) in origindre und derivative Funktionen
unterschieden werden. Origindre Funktionen sind Koordination, Integration und
Motivation, die sich wiederum in derivativer Funktion indirekt auf die Effizienz und
Effektivitat auswirken. So kann bspw. durch das Erkennen eines Sinns in der Tatigkeit
die Zustimmung steigen und sich die Arbeitsleistung verbessern. (Dill und Higler 1997,
S. 141 ff.) Daher haben insbesondere starke Unternehmenskulturen einen Einfluss auf
den Unternehmenserfolg, der ,nicht in Frage gestellt wird (Unterreitmeier und
Schwinghammer 2004, S. 45).

Eine Definition aus der ethnologischen Perspektive von Helmers (1993) setzt sich
kritisch mit der Unternehmenskulturdefinition nach Schein und den darauf
aufbauenden bzw. sich darauf beziehenden Schlussfolgerungen auseinander (Fischl
2008). Helmers versucht den groRen Umfang der Unternehmenskultur noch deutlicher
zu formulieren, indem sie herausstellt, dass Unternehmenskultur ,sowohl das Tiefe,
Unbewusste als auch das Offenkundige, Bewusste, sowohl Ideen als auch Artefakte
[umfasst]. Im Unternehmensbereich bedeutet dies, dass sowohl die ,hard facts® als
auch die ,soft facts‘ gleichermalR3en durch die Kultur gebildet sind und wiederum auf
die Kultur einwirken. Unternehmenskultur umfasst die Art der Mitarbeiterfihrung, die
Kleiderordnung, die Firmenlegenden, die Zukunftsvisionen genauso wie die
Produktionsanlagen, die Unternehmensstruktur, das Rechnungswesen, die Aktien und
die Kredite oder die Architektur.“ (Helmers 1993, S. 163)

Diese Definition Helmers wird von Neuberger und Kompa (1987) geteilt:
,2Unternehmenskultur ist die Grundgesamtheit sowohl der manifesten soziokulturellen
Gestaltungen (Sprache, Handlungsmuster, materielle Produkte) wie auch der dieser
Manifestation zugrundeliegenden oder zugeschriebenen Begrindungen (Werte,
Normen, Regeln, Wirklichkeitsauffassungen [...]). Kurz: Soziale Tatsachen und ihr
Code.“ (Neuberger und Kompa 1987, S. 5)
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Eine verbindende Definition zur Unternehmenskultur zwischen diesen beiden Polen
wahlen u. a. Scholz und Rohloff (1987) sowie Sackmann (2007, 2009, 2017).

,unter Unternehmenskultur wird das implizite, kollektive Bewusstsein eines
Unternehmens verstanden, das sich einerseits aus dem Verhalten der
Unternehmensmitglieder ergibt, das andererseits aber auch das Verhalten der
Unternehmensmitglieder steuert.“ (Scholz und Rohloff 1987, S. 88)

Nach Sackmann (2017) ist Unternehmenskultur ,das von einer Gruppe gemeinsam
gehaltene Set an grundlegenden Uberzeugungen, das fiir die Gruppe insgesamt
typisch ist. Dieses Set an grundlegenden Uberzeugungen beeinflusst Wahrnehmung,
Denken, Handeln und Fuhlen der Gruppenmitglieder und kann sich auch in deren
Handlungen und Artefakten manifestieren. Die grundlegenden Uberzeugungen
werden nicht mehr bewusst gehalten, sie sind aus der Erfahrung der Gruppe
entstanden und haben sich durch die Erfahrung der Gruppe weiterentwickelt, d. h. sie
sind gelernt und werden an neue Gruppenmitglieder weitergegeben.” (Sackmann 2017
(a), S. 42)

Insgesamt erscheint die verbindende Gemeinsamkeit zwischen allen Definitionen
darin zu liegen, dass Unternehmenskultur stets aus einem sichtbaren und einem
nichtsichtbaren Teil besteht, die sich gegenseitig beeinflussen und ineinander
Ubergehen. Auch kénnen sie unter Umstanden auf unterschiedliche Weise weiter
aufgeteilt werden oder weitere sichtbare und nichtsichtbare Elemente umfassen. Dies
ist eine Gemeinsamkeit, die durchaus aus dem Unternehmenskulturverstandnis nach
Schein (1985, 2010) geschlussfolgert werden kann, die aber je nach Autor auf eine

etwas andere Art und Weise erfolgt.

2.2 Modelle der Unternehmenskultur

Im Zuge eines umfangreichen Literaturstudiums durch den Autor wurde ersichtlich,
dass die Modelle zur Unternehmenskultur im Wesentlichen in die Kategorien
Typisierung und Profilmal3e eingeteilt werden kdénnen (Ashkanasy, Broadfoot und
Falkus 2000), die im Folgenden dargestellt, anhand von Beispielen erklart und kritisch

diskutiert werden.

2.2.1 Modelle der Unternehmenskultur — Typisierung

Typisierung bedeutet, dass eine Unternehmenskultur geman ihrer Beschaffenheit in

einen bestimmten Kulturtyp eingeordnet wird (Nerdinger 2007, S. 4). Dadurch entsteht
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ein stark vereinfachtes, leicht erfassbares Bild von Unternehmenskultur, die weiter in
bestimmte Kategorien eingeordnet wird (Handy 1978, Nerdinger 2007, Denison und
Neale 2008).

Eine erste Einordnung dieser unterschiedlichen Kulturtypen erfolgte durch Handy
(1978), der die unterschiedlichen Unternehmenskulturen in vier Typen gliederte. Dabei
ergibt sich die Einordnung je nach Vorhandensein und Auspragung bestimmter Werte,

Normen, Uberzeugungen und Verhaltensweisen. (Handy 1978)

1. Kulturtyp 2. Kulturtyp 3. Kulturtyp 4. Kulturtyp

Machtkultur Rollenkultur Aufgabenkultur Personenkultur

Abbildung 4: Kulturtypologie, eigene Darstellung nach dem Modell von Handy (in Wien und Franzke 2014, S. 37).

Neben dem Typisierungsmodell nach Handy (1978) gibt es weitere, die eine &hnliche
Einordnung vornehmen. Dazu zahlt der Ansatz von Quinn (1988) mit der
Weiterentwicklung von Cameron, Freeman und Mishra (1991), der die
Unternehmenskultur in vier ldealtypen einordnet: Market, Adhocracy, Clan und
Hierarchy (Quinn 1988). Dabei unterscheiden sich diese Idealtypen hinsichtlich der
Wertepolaritat, der Orientierung und der Kontrolle. Weiterhin wird bei der Auspragung
dieser Unterscheidungsmerkmale die Kongruenz und Starke der Unternehmenskultur
berucksichtigt (Cameron, Freeman und Mishra 1991). Hierbei wird Starke als geteilte
Wahrnehmung innerhalb des Unternehmens verstanden und zumeist Gber die Varianz
der Ergebnisse in einer Befragung erfasst. An dieses Verstandnis schlie3en sich viele
Untersuchungen mit dem Ziel an, die zu untersuchende Unternehmenskultur in Typen
zu unterteilen (Pflesser 1999, S. 23 ff.). Kritikpunkte bei jeder Untergliederung sind,
dass der richtige Grad an Differenzierung nicht zu bestimmen ist und oftmals die These
aufgestellt wird, bestimmte Unternehmenskulturtypen seien per definitionem
erfolgreicher als andere. Dies wird anhand des gegebenen Beispiels der
Unternehmenskultur nach Handy (1978) deutlich: Handy (1978) empfiehlt eine
bestimmte Unternehmenskultur, je nachdem, welche Aufgaben in dem Unternehmen
zu erledigen sind. Sind dies eher Routineaufgaben, wird eine Rollenkultur empfohlen,
in Krisensituationen dagegen eine Machtkultur. (Wien und Franzke 2014, S. 38) Dies

fuhrt dazu, dass ein Unternehmen in der Lage sein muss, zwischen den stark
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vereinfachten Unterscheidungen zu wechseln. Wenn dies fur ein Unternehmen nicht
maoglich ist, ist es praktisch per definitionem weniger erfolgreich als vergleichbare
Unternehmen, die diese Fahigkeit haben. (Kerpen 2007, S. 35) In der neueren Literatur
wird neben dieser Einordnung in zuvor feststehende Unternehmenskulturtypen auch
die Herleitung von Unternehmenskulturtypen beleuchtet. Zumeist wird hier die
fallorientierte Typenbildung verwendet, bei der Einzelfélle analysiert und anschliel3end
zu , Typen® zusammengefasst werden (Kuckartz 2020, S. 798). Die Analyse solcher
Einzelfalle kann dabei deutlich Gber die Auswertung von Sekundardaten hinausgehen
und selbsterhobene Daten, die bspw. aus Interviews und Beobachtungen stammen,
umfassen (Kuckartz 2018). Diese systematischen explorativen und qualitativen
Vorstudien sind immer dann notwendig, wenn Forscher Uber zu wenig Kenntnisse tber
den konkreten Betrachtungsfall verfliigen. Durch diese Vorstudien wird somit
sichergestellt, dass sich mit Analyseinstrumenten auch die Aspekte analysieren
lassen, die analysiert werden sollen. (Kelle und Kluge 2010, S. 17) Diesem Ansatz
folgend, sind ,Einzelfall und Regelhaftes [...] in der Suche nach dem Typischen
miteinander verknupft, denn Methoden der Typenbildung sind in der Regel
fallbezogene Auswertungsverfahren, d. h. sie bauen auf dem genauen Studium von
Einzelfallen auf.“ (Kuckartz 2020, S. 798).

2.2.2 Modelle der Unternehmenskultur — ProfilmalRRe

Die zweite bereits angesprochene Art der Unterscheidung von Unternehmenskulturen
bilden die sogenannten Profilmal3e. Unternehmenskultur wird hierbei gemaf der
Auspragung innerhalb einzelner Dimensionen beschrieben. Eine solche Erfassung der
Unternehmenskultur ist in der Regel umfassender und stellt das zuvor benannte
Studium des Einzelfalls dar. Die Auspragung innerhalb der einzelnen Dimensionen ist
jedoch interpretationsbedurftig. (Nerdinger 2007, S. 4)

Ein bekanntes Modell, das die Kultur in verschiedene Ebenen unterteilt, ist das Modell
nach Hofstede (1990). Hierbei wird die Kultur als kollektives Phanomen beschrieben,
das grundsatzlich von mehreren Personen gelebt wird (Hofstede et al. 1990, Wien und
Franzke 2014, S. 38). Eine regelmaRige soziale Interaktion ergibt die spezifische
Kultur, die wiederum Regeln fir die soziale Interaktion aufstellt. Die
Unternehmenskultur besteht gemal Hofstede und seinen Nachfolgern (Hofstede et al.

1990) aus Werten, Ritualen, Helden und Symbolen, wobei die Werte den Kern der
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Unternehmenskultur bilden und sich indirekt in den gelebten Praktiken widerspiegeln
(Hofstede et al. 1990).

Ebenfalls in verschiedene Ebenen teilt Schein (2010) die Unternehmenskultur ein.
Sein Modell gilt heute als eines der einflussreichsten zur Unternehmenskultur (Wien
und Franzke 2014, S. 29). Darin wird die Unternehmenskultur in den drei Ebenen
Artefakte, Werte und Normen sowie Grundannahmen beschrieben (Schein 2004, S.
4), die sich gegenseitig beeinflussen. Insbesondere wirken die das Fundament
bildenden Grundannahmen auf die Handlungen der Personen innerhalb der Kultur
(Schein 2004, S. 8f.). Sie werden nicht in Frage gestellt und es wird auch nicht dartber
nachgedacht (Schein 2004, S. 9). Aus der Interaktion und der Wirkung dieser
Interaktionen bilden sich die (gemeinsamen) Werte und Normen. Die Artefakte sind
als sichtbarer Teil, wie Handlungen oder Verhaltensweisen, auch fur Externe direkt
ersichtlich. (Schein 2004, S. 8) Durch ein stédndiges gegenseitiges Beeinflussen der
einzelnen Ebenen bildet sich die Unternehmenskultur (Schein 2010, S. 8), wie

folgendes Schaubild verdeutlicht.

sichtbar,
aber interpretationsbedurftig

teilweise sichtbar,
teilweise unbewusst

unbewusst
und unsichtbar

Abbildung 5: Unternehmenskulturmodell (eigene Darstellung nach Schein 2004, S. 26).

Aus dem Modell nach Schein entwickelten sich zahlreiche andere Modelle, die die
Unterteilung in drei Ebenen teilweise erganzen oder das Zusammenspiel der einzelnen
Ebenen fokussieren (z. B. Martin 1992, Schultz und Hatch 1996). Stellvertretend fur
viele Autoren, die sich auf das Modell von Schein (2010) beziehen, sei an dieser Stelle
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Pflesser (1999) genannt, dessen Modell sich stark an Schein orientiert (Wien und
Franzke 2014, S. 36), allerdings sieht er analog zu Hofstede (1990) die Werte als
Fundament der Unternehmenskultur an. Werte finden sich sowohl in einer sozialen
Gemeinschaft als auch in abstrakten Zielsetzungen einer Organisation wieder.
Weiterhin bezieht sich Pflesser auf Normen, Artefakte und Verhaltensweisen (Pflesser
1999, S. 21).

Ein weiteres Modell, das auf dem Modell nach Schein aufbaut und die bisher
herausgestellten Erkenntnisse der Forschung zur Unternehmenskultur bericksichtigt,
ist das Dualitatsprinzip nach Scholz (2013), das die wechselseitige Beeinflussung von
kulturellen Vorgaben und gelebtem Verhalten explizit hervorhebt. Dabei setzen sich
die kulturellen Vorgaben aus den Werten, Normen und Grundannahmen zusammen,
die den nichtsichtbaren Teil bilden. Die Unternehmenskultur stellt nach Scholz (2013)
somit diesen nichtsichtbaren, das Unternehmensverhalten hingegen den sichtbaren
Teil dar (Scholz 2013, S. 930). Folgende, in Abschnitt 2.4.4 n&her erlauterte Abbildung,

verdeutlicht diesen Aspekt:

sichtbar

Unternehmensverhalten

unsichtbar

Unternehmenskultur

Abbildung 6: Dualitétsprinzip (eigene Darstellung nach Scholz 2013, S. 930).

2.2.3 Verbindende Gemeinsamkeiten

Allen Modellen aus dem Bereich der Profilmal3e ist gemeinsam, dass sie innerhalb der
einzelnen Ebenen eine Auspragung verschiedener Dimensionen der Kultur erlauben.?

Wie aus der Vielzahl an Modellen mit unterschiedlichen Kulturdimensionen bereits

2 Siehe Pflesser 1999, S. 19 ff. fur einen Uberblick zu den jeweils verwendeten Dimensionen.
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ersichtlich, gibt es bis heute keinen Konsens hinsichtlich der Schliisseldimensionen
der Unternehmenskultur (Fischl 2008, S. 128), ebenso wenig ein allseits geteiltes
Verstandnis bzgl. der Kulturdimensionen, die geeignet waren, die Unternehmenskultur
Uber unterschiedliche Unternehmen hinweg zu beschreiben und zu analysieren
(Delobbe, Haccoun und Vandenberghe 2002).

Die oben beschriebene Typisierung versucht durch eine Einordung in bestimmte
Kulturtypen ebenfalls eine Beschreibung der Unternehmenskultur. Analog zu den
ProfiimaRen gibt es auch in diesem Bereich keinen Konsens UUber die
vorzunehmenden Einordnungen. Es wird jedoch davon ausgegangen, dass eine
Einordnung eindeutig erfolgen kann und die wesentlichen Faktoren der
Unternehmenskultur direkt beobachtbar sind. Inwieweit diese direkte Beobachtbarkeit
gegeben ist, kann zumindest hinterfragt werden; insbesondere bei der Betrachtung der
hinterlegten Erfassungsinstrumente, wie der Varianz der Ergebnisse einer Befragung,
die bspw. nicht direkt beobachtbar ist. (Delobbe, Haccoun und Vandenberghe 2002)

2.3 Sichtweisen auf die Unternehmenskultur

Anhand der beschriebenen Auswahl an verschiedenen Definitionen und Modellen zum
Themenbereich Unternehmenskultur wird deutlich, dass die Aktualitat und Bedeutung
des Themas hoch sind. Dabei setzt sich die wissenschaftliche wie auch die nicht
wissenschaftliche Literatur viel mit der Wirkungsweise der Unternehmenskultur
auseinander. Es wird bspw. geschrieben, dass eine erfolgswirksame
Unternehmenskultur den Betriebserfolg nachhaltig steigert oder eine starke
Unternehmenskultur zu einer hoéheren Identifikation der Mitarbeiter mit dem
Unternehmen oder einer starkeren Motivation fuhrt. Auch wurde oftmals der Einfluss
verschiedener Ereignisse, wie bspw. die Zusammenlegung von Abteilungen,
Firmenibernahmen und Fusionen, oder der Einfluss bestimmter
Managementtechniken auf die Unternehmenskultur beschrieben. (s. bspw. Kasper
1987, Denison und Neale 2008, Dobni 2008, Wien und Franzke 2014, Sackmann 2017
(@) Um allerdings die den einzelnen Definitionen, Modellen und Publikationen
zugrunde liegenden Annahmen hinsichtlich der Unternehmenskultur zu verstehen, ist
ein Uberblick tiber die verschiedenen Perspektiven auf das Thema hilfreich. Dabei
werden im Wesentlichen der Variablen-Ansatz, der Metaphern-Ansatz, der

dynamische Ansatz (Sackmann 2007, S. 7) und der Konstrukt-Ansatz unterschieden.
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Alle Perspektiven gehdren zu verschiedenen Wissenschaften, wie in der
nachstehenden Vorstellung der einzelnen Sichtweisen deutlich wird.

2.3.1 Variablen-Ansatz

Aus der Perspektive, die Kultur als Variable anzusehen, erfolgt die Schlussfolgerung,
dass die Unternehmenskultur etwas Gegenstéandliches aufweist und eine zusatzliche
Variable neben Strukturen, Prozessen etc. ist. Daher sollte die Unternehmenskultur
erfasst und mit entsprechenden Eingriffen gesteuert werden kénnen. (Sackmann
2007) Es heil3t im allgemeinen Sprachgebrauch, dass das Unternehmen eine
bestimmte Kultur hat. Dieser Perspektive auf die Unternehmenskultur liegt ein
mechanistisch gepragtes Verstandnis zugrunde (Schmid 1995, S. 23), ein Ansatz, der
haufig in der Betriebswirtschaftslehre zu finden ist (Scholz 2013, S. 946). Als die
Forschung zur Unternehmenskultur in den 1980er und 1990er Jahren ihren ersten
Hohepunkt fand, basierten viele Veranderungsbemuihungen auf dieser Perspektive.
Sie fihrten allerdings oftmals nicht zu dem erwarteten Resultat, da, wie spater
festgestellt wurde, sich die Unternehmenskultur nicht beliebig ver&ndern lasst.
(Sackmann 2007) Es konnen nur bedingt kausale Schlussfolgerungen gezogen
werden, da diese Kausalitaten nur mit einer eingeschrankten Wahrscheinlichkeit
zutreffend sind (Sackmann 2007). Eine eindeutige Prognostizierbarkeit der Wirkung

einer unternehmenskulturbezogenen MalRnahme ist somit nur schwer maoglich.

2.3.2 Metaphern-Ansatz

Aus der Perspektive der Kultur als Metapher bzw. als eine bildhafte Ubertragung
(Bertau 2013) heraus werden ,Organisationen als Kultur schaffende und Kultur
entwickelnde Systeme® (Sackmann 2007, S. 7) gesehen. Im allgemeinen Verstandnis
wird davon gesprochen, dass Unternehmen Kulturen sind. Aus dieser Perspektive
heraus wird ein beobachtender Ansatz gewahlt, der die einzelnen Facetten der
Unternehmenskultur beschreiben und damit eventuell neue, tiefere Einsichten liefern
soll (Schmid 1995, S. 23). Dabei liegt der Fokus jedoch auf dem Verstehen bzw.
Kennenlernen und nicht auf dem Steuern oder Verandern der Unternehmenskultur.
Dieser Ansatz ist vor allem in der Anthropologie und der verstehenden Soziologie zu
finden. (Schmid 1995, S. 23)
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2.3.3 Dynamischer Ansatz und FOSI-Modell

Die Perspektive, die Unternehmenskultur als dynamischen Ansatz zu begreifen,
versucht die Integration des Variablen-Ansatzes und des Metaphern-Ansatzes. Das
bedeutet, dass die Kultur sowohl von aul3en verandert werden kann, sich aber auch
immer von innen heraus verandert. Daher sind Unternehmen kulturentwickelnde
Systeme, die zugleich durch die Interaktion und Interpretation dieser
kulturentwickelnden Malnahmen beeinflusst werden. (Sackmann 2007) Eine
Unternehmenskultur ist somit Ergebnis und Prozess zugleich (Kasper 1987). Diesem
Ansatz folgend, wird davon ausgegangen, dass ein Unternehmen eine Kultur hat und
eine Kultur ist (Marré 1997, S. 23). Damit versucht der dynamische Ansatz die
verschiedenen Ansatze und Perspektiven der Wissenschaften zu vereinen (Sackmann
2007).

Eine entsprechende Intention verfolgt ebenfalls das FOSI-Modell, wonach sich ein
alleiniger Ansatz nicht zur Erfassung der Unternehmenskultur eignet und erst eine
Kombination aus den verschiedenen Ansatzen eine umfassende Erfassung
ermdglicht. (Scholz 2013, S. 947) Laut dem FOSI-Modell kann die funktional-
objektivistische Sichtweise der Unternehmenskultur als Variable nicht alle Aspekte der
Unternehmenskultur, wie bspw. ihre Entstehung und Aufbau, erklaren. Die subjektiv-
interpretative Sichtweise der Kultur als Metapher liefert diese Erklarung hingegen, aber
keinen entsprechenden Gestaltungsansatz. Daher wird in dem FOSI-Modell eine
Integration der einzelnen Sichtweisen angestrebt, wie in dem folgenden Modell
dargestellt. (Scholz 2013, S. 947)

funktional objektiv
'

(o]

2 2

2 2

j= Kultur- é

2 paradigmen o

2 =

= S

= X

4 /’/ 

~ Kultur als Basismetapher —

interpretativ subjektiv

Abbildung 7: Das FOSI-Modell (eigene Darstellung nach Scholz 2013, S. 948).
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Die bisher beschriebenen Ansatze der Unternehmenskultur werden von Sander (1992)
und Sackmann (2017) mit Ergdnzungen des Autors in nachfolgender Tabelle
anschaulich zusammengefasst. Darin werden die Kategorien Annahmen, Paradigmen,
Funktionen, Quelle fur Kultur, normativer Anspruch, Quelle fur Veranderungen und

Veranderungsstrategie fur die drei Ansatze kurz beschrieben.

VARIABLEN- METAPHERN- DYNAMISCHER
ANSATZ ANSATZ ANSATZ
Kultur = Variable, in
sich homogene Kultur = multiples
Teilprodukte, kausal- Kultur = Metapher dynamisches Element,

nur z.T. sichtbar, non-
kausale Verknupfungen

deterministische

ANNAHMEN Verknupfungen EEETOTER (Eerle

: Konstruktion) X
zwischen zwischen Komponenten
Teilprodukten, Orientierungsrahmen | und Orientierungsrahmen
funktional (wichtig fur und daher funktional
Erfolg)
PARADIGMA Funktional Interpretativ Pluralistisch

Innerbetriebliche Komplexitatsreduktion

Komplexitatsreduktion

FUNKTIONEN Koordination und und Sinnaebun und Sinngebung,
Integration 9 9 forderlich und hinderlich
- Jedes
QUELLE FUR . . Jedes Lo e
KULTUR Fihrungsspitze Organisationsmitglied Organisationsmitglied,
Umwelt
NORMATIVER Fihrunasspitze (auf Kulturkompetenzen
ANSPRUCH gssp konzentrieren)
. Jedes
QUELLE FUR ~Jede” (obere) Jedes Organisationsmitglied,
VERANDE- . Lo I L .
Flhrungskraft Organisationsmitglied | evolutionére Entwicklung,
RUNGEN
Umwelt
Kulturpflege
VERANDERUNGS- | Teilprodukte durch Anbieten neuer kulturbewusstes
STRATEGIEN direkte und indirekte | Interpretationsmuster Management
Mafl3nahmen Symbolisches
Management

Tabelle 1: Drei Kulturperspektiven im Uberblick (eigene Darstellung nach Sackmann 2017 (a) und Sander 1992).

2.3.4 Konstrukt-Ansatz

Der Konstrukt-Ansatz der Unternehmenskultur  bezieht sich auf den
sozialkonstruktivistischen bzw. wissenssoziologischen Ansatz des
Kulturverstandnisses. Analog zur beschriebenen Entstehung von Kultur als einem
kontingenten, menschengemachten Prozess, der von der wechselseitigen

Beeinflussung von Kommunikation und dem kulturellen, geschichtlichen Gedachtnis
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einer bestimmten Region oder Gruppe abhangig ist, entsteht auch die
Unternehmenskultur durch die Interaktion von Individuen. (Matth&i 2005)

,Menschen produzieren sich selbst“ (Luckmann und Berger 1980, S. 52), wie auch
zusammen die menschliche Welt als ihre Natur durch eine Projektion und den
Austausch ihrer soziokulturellen und psychologischen Gebilde (Matthai 2005). Mit der
Frage, wie durch die Interaktion von Menschen, die jeweils einen subjektiven Sinn zum
Ausdruck bringen, eine Welt der Objekte, der objektiven Faktizitat, entstehen kann,
beschaftigt sich die Wissenssoziologie (Luckmann und Berger 1980, S. 20). Dabei
werden die Grundlagenwerke und Ansichten von Durkheim (,Die erste und
grundlegendste Regel besteht darin, die soziologischen Tatbestande wie Dinge zu
betrachten® (Durkheim 1965, S. 115)) und Weber (,Fur die Soziologie ist aber grade
der Sinneszusammenhang des Handelns Objekt der Erfassung® (Weber 1972, S. 91.))
betrachtet und thematisiert. Diese Grundlagenwerke erlauben einen weitreichenden
Einblick in die Thematik und werden bei Bedarf durch weitere Literaturangaben
erganzt. Eine vollstandige Abhandlung zur Entstehung der Welt und des Wissens auf
Grundlage der beschriebenen Theorien erscheint fur das Verstandnis der
Unternehmenskultur nicht sinnvoll. Die folgende, zusammenfassende Betrachtung
genugt, um ein Verstandnis fir den Konstrukt-Ansatz von Unternehmenskultur
sicherzustellen: Dem Menschen ist es in der Einsamkeit sowohl unmdglich, sich selbst
zum Menschen als auch eine menschliche Umwelt zu entwickeln. Der Mensch als
Homo sapiens ist damit in gleichem Mal3e ein Homo socius. (Luckmann und Berger
1980, S. 54) Diese Welt wird als Wirklichkeit durch die einzelnen Individuen
wahrgenommen und verleiht einzelnen Objekten eine subjektive Bedeutung. So ist ein
Messer als Waffe und menschliches Erzeugnis sowohl ein Objekt als auch eine
Objektivation der geteilten menschlichen Subjektivitat. (Luckmann und Berger 1980,
S. 37) Dieser Entstehungsprozess von Wirklichkeit kann sich in Institutionen
manifestieren. Diese sind durch den Menschen gemachte und den einzelnen
Menschen Uberdauernde ,objektive Faktizitaten* (Luckmann und Berger 1980, S. 64),
die in ihrer Wirklichkeit bestehen, auch wenn nicht jeder einzelne Mensch den Sinn
begreift — was dazu fuhren kann, dass Teile der gesellschaftlichen Welt dem
Individuum unbegreiflich erscheinen. (Luckmann und Berger 1980, S. 64)

Projiziert auf die Unternehmenskultur, verleiht dieser Ansatz der fur jedes

Unternehmen einzigartigen Unternehmenskultur einen geteilten, subjektiven Sinn, der
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durch die Interaktion der Menschen im Unternehmen entsteht. Die
Unternehmenskultur wird fur die Menschen im Unternehmen zu einer objektiven
Faktizitdt, ohne dass sie zwangslaufig alle wissen oder verstehen, wie sich diese

Unternehmenskultur entwickelt hat und was der urspriingliche Sinn war.

2.3.5 Verbindende Gemeinsamkeit

Eine Gemeinsamkeit aller beschriebenen Ansétze liegt bei allen Unterschieden darin,
dass keine Perspektive die Unternehmenskultur als ein starres Gebilde betrachtet, das
nicht verandert werden kann oder sich nicht verandert. In dem Variablen-Ansatz ist
dies augenscheinlich, da die Unternehmenskultur als eine veranderbare EinflussgrofRe
auf den Betriebserfolg angesehen wird. Der Metaphern-Ansatz bestreitet diese
gezielte Veranderbarkeit zwar, geht aber von einer beobachtbaren eigenstandigen
Veranderung aus. Der dynamische Ansatz bestatigt beide Grundansétze und strebt
nach einer Kombination daraus, ebenso das FOSI-Modell. Im Konstrukt-Ansatz
verleint der Mensch Gegenstéanden und Umstanden erst durch die Interaktion und
Interpretierung Bedeutung. Dadurch andert sich mit der Zeit alles, wenn sich

Interaktion und Interpretierung andern.

Insgesamt betrachten alle Ansatze die Unternehmenskultur aus unterschiedlichen
Blickwinkeln, setzen aber bei gleichen Sachverhalten unterschiedliche Schwerpunkte.
Die Zielsetzung, die Unternehmenskultur zu begreifen, eint daher alle beschriebenen
Ansatze trotz der verschiedenen Blickwinkel.

2.4 Die Entwicklung von Unternehmenskultur

Wie gerade herausgearbeitet, liegt die Gemeinsamkeit zwischen den einzelnen
Sichtweisen auf die Unternehmenskultur in ihrer Veranderbarkeit. Wie diese
Veranderung einer Unternehmenskultur nach Meinung der unterschiedlichen Autoren

erfolgt, wird in diesem Kapitel erlautert.

2.4.1 Veranderung nach Schein

Die drei Ebenen nach Schein wurden bereits in den vorhergehenden Abschnitten
vorgestellt (vgl. 2.2.2). Anhand dieser drei Ebenen lasst sich Scheins Verstandnis zur
Bildung der Unternehmenskultur nachvollziehen. Nach Schein entwickelt sich die
Unternehmenskultur, wie andere Kulturen, indem sich Gruppen bemihen, Sinn in ihre
Welten zu bringen und mit ihnen zurechtzukommen (Trice und Beyer (1993, S. 4) in

Schein 2004, S. 15). Dies geschieht durch die Interaktion der einzelnen Individuen
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sowie durch die Wirkung, die diese Interaktion in der Wahrnehmung der Individuen
hat, und dem folgenden Anpassungsprozess, der iterativ verlauft, bis der beschriebene
Sinn entsteht (Schein 2004, S. 8 1.).

2.4.2 Veranderung nach Hatch

Im Cultural Dynamics Modell nach Hatch (1987) steht der Manager innerhalb der
Kultur (Hatch 1987, S. 365), jedoch ohne die Mdglichkeit, die Unternehmenskultur
bewusst zu verandern. Diese ergibt sich aus Grundannahmen, Werten, Artefakten und
Symbolen. Dabei wirken ihre unterschiedlichen Bestandteile teilweise aufeinander ein.
Die Grundannahmen manifestieren sich in Werten, die ihrerseits auf die
Grundannahmen einwirken und in Artefakten realisiert werden. Diese wirken wiederum
auf die Werte ein und werden in Symbolen dargestellt, die nun zu Grundannahmen
interpretiert und zugleich von den Grundannahmen beeinflusst werden. (Hatch 1993)
Obwohl der Manager diesen Prozess (siehe nachstehende Abbildung 8) nicht direkt
gestalten kann, soll er fur die unternehmenskulturgestaltenden Prozesse sensibilisiert
sein (Scholz 2013, S. 916).

Abbildung 8: Die Veranderung der Unternehmenskultur (eigene Darstellung nach Hatch 1993, S. 660).

Auffallig ist bei dem Modell, dass nicht alle Bestandteile der Unternehmenskultur
aufeinander einwirken. So wirken die Grundannahmen auf die Werte und Symbole,
nicht aber auf die Artefakte ein. Ebenso wirken die Werte auf Grundannahmen und
Artefakte, nicht aber auf die Symbole ein. Ahnlich verhalt es sich bei den Artefakten,
die auf Werte und Symbole, nicht aber auf die Grundannahmen einwirken. Die
Symbole wirken ihrerseits auf die Grundannahmen und die Artefakte ein. Diese

31



Gestaltung des Modells mit der direkten Verbindung zwischen Symbolen und
Grundannahmen ist der grof3te Kritikpunkt an dem Modell und hat dazu gefihrt, dass
sich das Modell in der Praxis nicht bewahrt hat (Scholz 2013, S. 916). Es greift
allerdings die stetige Veranderung einer Unternehmenskultur als nicht endender
Prozess auf und strebt nach einer Sensibilisierung flir  einen

unternehmenskulturgestaltenden Prozess.

2.4.3 Veranderung nach Gagliardi

Das Modell zur Veranderung der Unternehmenskultur von Gagliardi beginnt mit dem
Unternehmensgrinder, der spezifische Kompetenzen ausibt. Das Modell soll den
erfolgreichen Zeitverlauf eines Unternehmens aufzeigen und deutlich machen, welche
Veranderung mit der Unternehmenskultur einhergeht. So werden nach der Griindung
des Unternehmens und der Einstellung der ersten Mitarbeiter die spezifischen
Kompetenzen des Griinders durch andere, neue Kompetenzen erganzt, sodass sich
kollektive Kompetenzen und durch die erfolgreiche Fihrung des Unternehmens auch
kollektive Erfolgserfahrungen ergeben. Diese kollektiven Erfolgserfahrungen fuhren zu
einer ldealisierung bestimmter Praktiken und Personen (bspw. des Grunders, wie z. B.
die Unternehmen Facebook, Google, Amazon, Tesla zeigen). Diese ldealisierung
wiederum fihrt zu einer Stabilisierung des Werte- und Symbolsystems. Diese
Stabilisierung fuhrt ihrerseits zu einem verstarkten Zusammenhalt und
organisatorischer Effizienz, da die Grundausrichtung und bestimmte Praktiken im
Unternehmen nicht hinterfragt werden, sondern die Erledigung der Aufgabe im Fokus
des Handelns steht. (Gagliardi 1986, S. 132 f.)

Irgendwann kommt es laut Gagliardi zu einem Punkt, an dem im Unternehmen
entschieden werden muss, ob neue Kompetenzen erprobt werden sollen — immer
vorausgesetzt, dass das Unternehmen erfolgreich ist und keine Liquidierung
bevorsteht. Eine Moglichkeit fur Unternehmen ist die Fokussierung auf bisherige
Kompetenzen und die Ausibung dieser spezifischen Kompetenzen. Sollte dieser Weg
der Fokussierung und Spezifizierung gewahlt werden, wird der zuvor beschriebene
Zyklus erneut bis zum nachsten Scheideweg durchlaufen. Die andere Méglichkeit ist
eine Diversifizierung des Unternehmens und die damit verbundene Erprobung neuer
Kompetenzen. Sollten auch diese neuen Kompetenzen erfolgreich sein, ergeben sich
aus der Erprobung kollektive Erfolgserfahrungen, die ihrerseits idealisiert werden,
wodurch Mythen entstehen, die anschlieBend in das bestehende Wertesystem
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aufgenommen werden, das also durch neue, kollektive Erfolgserfahrungen erganzt
wird. Die erfolgreiche Erprobung neuer Kompetenzen und ihre Integration Uber
Erfolgserlebnisse und Mythen fuhren anschlieend zu einem neuen, verédnderten
Zusammenhalt und organisatorischen Leistungsfahigkeit, die auch die neuen
Kompetenzen berucksichtigen. Letztere werden somit konsolidiert und das
Unternehmen befindet sich irgendwann erneut am Scheideweg zwischen
Fokussierung und Spezialisierung auf die bisher erfolgreich erprobten Kompetenzen
einerseits und eine weitere Diversifizierung hin zu weiteren neuen Kompetenzen
andrerseits. Je nach Entscheidung des Unternehmens wird einer der zuvor

beschriebenen Wege weiterverfolgt. (Gagliardi 1986, S. 132 f.)

Im Sinne eines iterativen Prozesses entwickelt sich die Unternehmenskultur somit
stetig weiter. Der Prozess der Entwicklung ist dabei niemals abgeschlossen (es sei
denn, das Unternehmen wird liquidiert), vielmehr steht das Unternehmen immer wieder
vor der Entscheidung zwischen Fokussierung/Spezialisierung und Diversifizierung.
(Gagliardi 1986, S. 132) Die nachstehende Abbildung 9 verdeutlicht diesen Prozess.

ldealisierung der neuen
Er'fahrungen
Entstehung von Mythen@
Idealisierung
kollektive kollektive
Integration neuer Werte Stabilisierung des Erfolgserfahrung( 2 | Erfolgserfahrung( 7
in das bestehende Werte- und ° g
Wertesystem Symbolsystems
Ausubyng einer Erprobung neuer
spezifischen Kompsetenzen|
Zusammenbhalt und Zusammenhalt und Kompetenz
organisatorische organisatorische
Efﬁzienz Eﬁizienz@
Konsolidierung der
neuen Kompetenzen
()

Abbildung 9: Entwicklung der Unternehmenskultur (eigene Darstellung nach Gagliardi 1986, S. 132).

2.4.4 Veranderung nach dem Dualitatsprinzip

Die Moglichkeit zur Veranderung der Unternehmenskultur wird auch in dem zuvor

beschriebenen Dualitatsprinzip aufgenommen. Scholz (2013) geht in seinem Modell
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davon aus, dass Unternehmenskultur sowohl aus dem Verhalten der Mitarbeiter
entsteht (Scholz 2013, S. 930) als auch im Sinne einer ,kollektiven Programmierung®
hin zu dem gewiinschten Verhalten im Unternehmen (Hofstede 2013, S. 19). Durch
die wechselseitige Beeinflussung kommt es zu einer sukzessiven Annaherung von
Unternehmenskultur und Unternehmensverhalten, das durch das Management
beeinflusst wird (Scholz 2013, S. 930). Dabei ist das Unternehmensverhalten fir
AulRenstehende sichtbar, wohingegen die Unternehmenskultur fir Aufl3enstehende
nicht sichtbar ist. Unternehmenskultur und Unternehmensverhalten beeinflussen sich

jedoch gegenseitig, was in der nachstehenden Abbildung 10 deutlich wird.

sichtbar

Unternehmensverhalten

unsichtbar

Unternehmenskultur

Abbildung 10: Dualitatsprinzip (eigene Darstellung nach Scholz 2013, S. 930).

2.5 Zwischenfazit |

Die unterschiedlichen Definitionen zur Unternehmenskultur heben alle hervor, dass
Unternehmenskultur stets aus einem sichtbaren und einem nichtsichtbaren Teil
besteht. Diese Teile beeinflussen sich gegenseitig und gehen ineinander tUber. Auch
kénnen sie unter Umstanden in verschiedene weitere Teile aufgeteilt werden oder
sichtbare und nichtsichtbare Elemente umfassen. Trotzdem werden durch die
verschiedenen Autoren unterschiedliche Schwerpunkte gesetzt, die sich in diversen
Perspektiven und Modellen der Unternehmenskultur widerspiegeln und somit
erkennen lassen, dass es kein einheitliches Verstandnis zur Beschaffenheit von
Unternehmenskultur gibt. Jedoch gehen alle Modelle weiterhin davon aus, dass sich
Unternehmenskultur bis zur Liquidierung eines Unternehmens entwickelt und kein

starres Gebilde ist. Je nach Perspektive wird diese Verdnderung unterschiedlich
34



betrachtet und wahrgenommen, wobei die in dieser Arbeit vorgestellten Modelle die
Ebenen von Unternehmenskultur und weniger den Kreislauf ihrer Entwicklung (nach

Gagliardi) fokussieren.

In diesen unterschiedlichen Sichtweisen, wissenschafts-theoretischen
Betrachtungsweisen und den diversen Auffassungen liegt begrindet, dass zwar im
Kern — der permanenten Veranderung der Unternehmenskultur — die einzelnen
Ansatze Ubereinstimmen, jedoch kein einheitliches Verstandnis dariber existiert,
welche Faktoren auf die Unternehmenskultur einwirken oder wie sie wirken kdnnten.
Weiterhin ist kritisch zu sehen, dass die benannten Faktoren — sofern sie in den
einzelnen Modellen Ubereinstimmen, wie bspw. die wiederholte Nennung von
Grundannahmen und Artefakten — sehr allgemein gehalten werden, ohne die von

ihnen genannten Bestandteile und Zusammenhange naher zu erlautern.

Mit dieser Herausforderung der Identifizierung der wesentlichen Einflussfaktoren auf
die Unternehmenskultur und der Spezifizierung dieser Faktoren beschéftigt sich die
vorliegende Arbeit. Dabei gibt es verschiedene Herangehensweisen. Eine Méglichkeit
stellt die analytische Exploration dar, eine mehrfach und erfolgreich angewendete
Methode, die speziell fur Falle entwickelt wurde, die die Exploration eines neuen
Sachverhalts erfordern. (Steckelberg 2011, 2015, 2017, 2021, Zaugg 2009) Dieser
Vorgehensweise folgend soll die Unternehmenskultur gesamthaft betrachtet und
zugleich die wesentlichen Einflussfaktoren und ihre Wirkung identifiziert werden.
Insbesondere soll neben der Bestimmung der individuellen Unternehmenskultur auch
die Erfassung und Entwicklung dieser Unternehmenskultur analysiert werden. Fur
diese Zielsetzung der vorliegenden Arbeit sollen im folgenden Abschnitt 2.6 die
bestehenden Erfassungsinstrumente naher betrachtet und ihre Eignung fur die

formulierten Anspriche gepruft werden.

2.6 Erfassung von Unternehmenskultur

An den Exkurs in die Unternehmenskulturmodelle schliel3t sich die Erfassung von
Unternehmenskultur an, die danach strebt, die nichtsichtbaren Elemente oder
Kategorien von Unternehmenskultur ein Stiick weit sichtbar und messbar zu machen.
Dabei gibt es zahlreiche Erfassungsinstrumente, die flr sich beanspruchen, die
Thematik vollstandig erfassen zu kénnen. In diesem Teilkapitel soll zum einen eine
Ubersicht tiber bestehende Erfassungsinstrumente gegeben als auch die Ansétze zur

Erfassung von Unternehmenskultur betrachtet werden. In der Literatur wird anstelle
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von Erfassungsinstrument oft von Methode oder Methode zur Erfassung gesprochen.
Diese Begrifflichkeit erscheint insbesondere dann sinnvoll, wenn der einzelne Ansatz
mehr als ein Erfassungsinstrument darstellt (bspw. in einem zweistufigen Verfahren).
Nachstehend wird sowohl der Begriff Erfassungsinstrument verwendet, der direkt zur
Bestimmung der Unternehmenskultur mithilfe einer singularen Datenerhebung
verwendet wird, wie bspw. ein Fragebogen, als auch der Begriff Methode zur
Erfassung mithilfe einer multiplen Datenerhebung, wenn bspw. mehrere aufeinander
aufbauende Elemente in einer Bestimmung der Unternehmenskultur minden. Zur
sprachlichen Vereinfachung wird aufgrund der Vielzahl der untersuchten
Erfassungsinstrumente / Methoden zur Erfassung nicht im Einzelfall darauf verwiesen,
ob es sich um eine Methode oder ein Erfassungsinstrument handelt, sondern nach
einer kurzen Einfuhrung im weiteren Kapitel von Erfassungsinstrumenten geschrieben,

die sich je nach Art der Datenerhebung (singuldr gegentber multipel) unterscheiden.

Im zweiten Schritt werden exemplarisch einige Methoden zur Erfassung und
Erfassungsinstrumente von Unternehmenskultur naher betrachtet und kritisch

gewdrdigt. Die Ergebnisse werden im Zwischenfazit || zusammengefasst.

2.6.1 Uberblick tiber bestehende Methoden zur Erfassung / Erfassungsinstrumente

Die nachstehende Abbildung zeigt einige unterschiedliche Ansétze und die jeweils
angesprochenen Ebenen von Unternehmenskultur. Da es, wie beschrieben, keine
einheitliche Definition zu den Ebenen und den Parametern einer Unternehmenskultur
gibt, wurde dabei auf eine Auswahl verschiedener Modelle zur Unternehmenskultur
Bezug genommen und die Bezeichnungen der Ebenen entsprechend gewahlt.
Anschlieend wurden die Methoden zur Erfassung / Erfassungsinstrumente
hinsichtlich ihrer Zielsetzung und der einzelnen Kulturebenen eingeordnet. Dabei sind
die jeweiligen Achsen unterteilt von nicht beobachtbaren Annahmen bis hin zu
beobachtbaren Artefakten auf der Achse der Kulturebenen und von Verstandnis bis
Intervention auf der Achse der Zielsetzung der Erfassung. Die Pfeile an den einzelnen
Erfassungsinstrumenten stellen dabei die von dem jeweiligen Instrument
beanspruchte Amplitude der Auspragungen dar, je nach Pfeilrichtung und Lange. Die
Umrandung der einzelnen Erfassungsinstrumente steht fur die Art der Erfassung (ein

durchgezogenes Oval bedeutet dabei eine verwendete Datenerhebungsmethode und
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ein gestricheltes Oval

mehrere verwendete Datenerhebungsmethoden3).

Die

Beschriftung der einzelnen Erfassungsinstrumente steht fur die eingenommene

Perspektive. So bedeutet eine kursive Beschriftung, dass die Erfassungsmethode die

Einschéatzung des Datenerhebers bzw. Forschers widerspiegelt, und eine nicht-kursive

Schrift, dass die Wahrnehmung

der Organisationsmitglieder abgefragt wurde.
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Abbildung 11: Uberblick iiber verschiedene Arten der Erfassung von Unternehmenskultur (eigene, erweiterte Darstellung nach

Sackmann 2007, S. 12).

Weiterhin ist interessant, wie die einzelnen Dimensionen der Unternehmenskultur

entstehen. Hier unterscheidet Sackmann (2007) darin, ob die einzelnen Dimensionen

durch die Vorgabe von Experten bzw. des Forschers oder der Ableitung aus dem

Unternehmen heraus entstehen.

3 Siehe auch Abschnitt 2.6. Ab diesem Punkt wird im weiteren Verlauf des Abschnitts 2.6 ausschlie3lich von
Erfassungsinstrumenten geschrieben, die sich je nach Art der Datenerhebung (singulér gegeniiber multipel)

unterscheiden.
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Abbildung 12: Uberblick tiber die Entstehung der einzelnen Dimensionen in den Erfassungsinstrumenten (eigene, erweiterte

Darstellung nach Sackmann 2007, S. 11).

Die Legende zum besseren Verstandnis befindet sich unterhalb der Abbildung. Darin

werden die Abkirzungen beschrieben und die jeweiligen Autoren benannt.

Abklrzung
AA

B&J

BS

CA
CM-PM
CO

CT
DOCS
Ethnographie
GS
Hofstede
NF
OASIS
OCl

OCP
OCPa
0CQ

Ol

ON

NA

ovQ
RG

RM
Schein
us
U&S
VdP
VC

Ausgeschriebene Schreibweise (Autor, Jahr)

Annahmen-Analyse (Kilmann 1985)

Ansatz von Bourgeois und Jemison (1982)

Ansatz der Bertelsmann Stiftung zur Erfassung von Kultur (2003)

Culture Assessment (Sackmann 2002/2004)

Concept Mapping — Pattern Matching (Burchell und Kolb 2003)

Culture Orientations (PUmpin und ATAG 1984)

Culture Types (Cameron, 1984; Cameron und Freeman1991)

Denison Organizational Culture Survey

basierend auf Beobachtungen der Beteiligten (z. B. Van Maanen 1988/1991)
Gregor Schdnborn (2014)

Hofstede et al. (1990)

Innovationstreibende Werte (Fischl 2008)

OASIS Culture Questionnaire (University of Michigan/PIMS) (Malik MZSG 2005)
Organizational Culture Inventory (Human Synergistics 1989/2002)
Organizational Culture Profile (O’Reilly et al. 1991)

Organizational Culture Profile (Ashkanasy et al. 2000)

Organizational Culture Questionnaire (Sackmann 2002/2004)

Organizational Ideologies (Harrison 1975)

Organizational Norms Opinionnaire (Alexander 1978)

narrative Ansétze (NA) (Erzéhlungen, Diskursanalyse, Humoranalyse, mundliche
Geschichte)

Organizational Values Questionnaire (Reino, Kask und Vadi 2007)
Repertory-Grid-Technik (vom Malik Management Zentrum St. Gallen verwendet)
Roland Marré (1997)

Scheins Ansatz der Kulturanalyse (1985)

C-ENT Fragebogen (Ute Stephan 2008)

Unterreitmeier und Schwinghammer (2004)

Organizational Culture Survey (entwickelt von Van der Post et al. 1998)

Value Culture (Herrmann et al. 2004)
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WMS#W WerteManagementSystemZW (Zentrum fiir Wirtschaftsethik (Zfw) gGmbH 2018)
Tabelle 2: Auflistung der Erfassungsinstrumente (eigene, erweiterte Darstellung nach Sackmann 2007, S. 12).

Die Abkirzungen in der obenstehenden Tabelle orientieren sich immer an der
Benennung des Erfassungsinstruments durch den Autor oder am Namen des Autors,
wenn das Erfassungsinstrument nicht klar benannt ist oder seine Benennung eine
Dopplung zu anderen darstellen wiirde. Anhand der Einordnung in den beiden zuvor
stehenden Abbildungen wird in Abbildung 11 die groBe Bandbreite der
Erfassungsinstrumente ersichtlich. In Abbildung 11 werden auf der x-Achse die
Zielsetzung der Erfassung und auf der y-Achse die Kulturebenen dargestellt. Dabei ist
auffallig, dass einige Erfassungsinstrumente fur sich beanspruchen, alle Kulturebenen
zu erfassen und zu verstehen, aber keine Intervention anstreben (wie bspw.
Ethnographie und Schein). Wohingegen viele Instrumente und Autoren ein
Verstandnis der Unternehmenskultur oder zumindest einiger Kulturebenen anstreben,
um darauf aufbauend eine Intervention abzuleiten (wie bspw. CM-PM, B&J, US). Bei
anderen wiederum steht die Intervention im Fokus und das Verstandnis ist eher Mittel
zum Zweck (bspw. RP, GS). Hier zeigt die Skala zwischen Verstandnis und
Intervention eine deutliche Tendenz in Richtung Intervention. Die Autorin der
ursprunglichen Tabelle verortet eines ihrer Erfassungsinstrumente (CA) sowohl im
Verstandnis der meisten Kulturebenen als auch in der Intervention auf Basis dieses
tiefgreifenden Verstandnisses. Die kritische Wirdigung der verschiedenen Ansatze
soll an dieser Stelle nicht vorweggenommen werden, sondern erfolgt in Abschnitt 2.6.2
und beschaftigt sich ebenso mit dem Ursprung der einzelnen Dimensionen, die durch
die Erfassungsinstrumente erfasst werden. Dieser Ursprung der Dimensionen wird in
Abbildung 12 dargestellt, die auf der y-Achse weiterhin die Kulturebenen, auf der x-
Achse jedoch den Ursprung der Dimensionen darstellt. Auffallig ist dabei, dass die
meisten Erfassungsinstrumente ihre Dimensionen aus einer Outsider-Perspektive
bilden (bspw. OCI, OASIS, WMS, OVQ, DOCS). Das bedeutet, dass die Dimensionen
bereits vor der Erfassung festgelegt sind und unternehmensunabhangig die gleichen
Dimensionen verwendet werden. Demgegeniber stehen die Erfassungsinstrumente,
die ihre Dimensionen aus einer Insider-Perspektive heraus bilden (NA, Ethnographie,
Schein, AA, B&J, CA). Bei diesen Modellen werden die zu erfassenden Dimensionen
je nach Unternehmen neu definiert. Eine Zwischenlésung liegt in der teilweisen

Neubildung bzw. der Anpassung der Dimensionen, wenn ein Mittelweg zwischen
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Outsider- und Insider-Perspektive gewahlt wird (wie bspw. bei OCPa, OCP, VC, Ol,
OCQ, RP, CM-PM).

Dabei stellen diese 29 Erfassungsinstrumente einen Ausschnitt aller
Erfassungsinstrumente dar. Die Auswahl reicht von 1978 bis 2018. Auch nach einer
umfassenden Literaturrecherche konnte allerdings kein Erfassungsinstrument
gefunden werden, dass in seiner Grundkonzeption wesentlich von den hier
aufgefuhrten abweicht. Die Erfassungsinstrumente lassen sind in folgende Bereiche
anhand von zwei Grobgliederungen unterteilen: die Erfassung mittels einer einzelnen
und die mittels mehrerer Datenerhebungsmethoden. Daran schlieRen sich die
jeweiligen Feinunterteilungen an. Die Unterteilung geht dabei auf Sackmann (2007)
zurick. Ferner ist eine Unterteilung in qualitative und quantitative
Erfassungsinstrumente denkbar. (Heider 2017) Die Vor- und Nachteile der jeweiligen

Untergliederungen werden nach der Vorstellung der einzelnen Instrumente diskutiert.

Bei den Ansatzen mit einer einzelnen Datenerhebungsmethode handelt es sich
zumeist um fragebogenbasierte Erfassungsinstrumente, die eine oder mehrere
Kulturkomponenten erfassen. Weiterhin weisen auch induktive Ansatze oftmals nur
eine einzelne Datenerhebungsmethode auf. (Sackmann 2007, S. 17) Im Folgenden
werden zuerst die Erfassungsinstrumente mit auf eine Kulturkomponente?
ausgerichteten Fragebdgen vorgestellt, im Anschluss daran werden die
fragebogenbasierten Erfassungsinstrumente betrachtet, die auf mehrere Kulturebenen
ausgerichtet sind, und abschlieBend diejenigen, die sich einer induktiven
Vorgehensweise bedienen. Dabei sind die fragebogenbasierten
Erfassungsinstrumente in die quantitative Methodik einzuordnen und die induktiven

Verfahren in die qualitative Methodik.

2.6.1.1 Fragebdgen mit Fokus auf eine Kulturkomponente

Unter den oben genannten Erfassungsinstrumenten gibt es eine Reihe von
fragebogenbasierten Erfassungsinstrumenten, die auf eine Komponente der
Unternehmenskultur fokussiert sind. So wird bspw. die Wahrnehmung von Praktiken
in den beiden fragebogenbasierten Erfassungsinstrumenten von Hofstede et al. (1990)
und dem Organizational Culture Profile (OCPa) erfasst. Bei der Betrachtung im Detail

ist auffallig, dass Hofstede et al. (1990) sechs Organisationspraktiken erfassen, die auf

4 mit Kulturkomponente ist hier eine Ebene der Unternehmenskultur gemeint.
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Symbole, Helden und Rituale abzielen und damit den Kern einer Unternehmenskultur
analysieren sollen. (Sackmann 2007, S. 14) Diese sechs Organisationspraktiken
werden dabei in Prozess- vs. Resultatsorientierung, Mitarbeiter- vs.
Arbeitsorientierung, lokal vs. professionell, offenes vs. geschlossenes System, lose vs.
enge Kontrolle und normativ vs. pragmatisch entsprechend unterschieden. (Hofstede
et al. 1990) Im OCPa werden ebenfalls bestimmte pragende Verhaltensweisen
abgefragt, die mit entsprechenden Kulturdimensionen hinterlegt sind (Ashkanasy,
Broadfoot und Falkus 2000). Im Einklang mit den beiden beschriebenen
fragebogenbasierten Erfassungsinstrumenten nach Hofstede et al. (1990) und dem
Organizational Culture Profile (OCPa) befindet sich auch das fragebogenbasierte
Erfassungsinstrument zu unternehmenstypischen Verhaltensweisen nach Marré
(1997). In diesem wird durch Abfrage der Auspragungen der Punkte
Entscheidungsbeteiligung, Qualitat der Zusammenarbeit, Regeln, Qualitat der
Arbeitsbeziehungen, Selbststandigkeit, Ausmald der Information, Engagement,
intrinsische  Motivation, Fuhrung,  Arbeitsbewertung und  Fehler die
Unternehmenskultur ermittelt (Marré 1997). Die Unternehmenskulturen kénnen bei der
Verwendung der drei genannten Erfassungsinstrumente im Sinne von Profilmal3en
wiedergegeben werden (vgl. Abschnitt 2.2.2). Sackmann (2007) zahlt in ihrer Ubersicht
weitere Erfassungsinstrumente auf, die auf ahnliche Weise unternehmenskulturelle
Werte erfassen sollen, wie:

Organizational Culture Profile (OCP)

Culture Types (CT)-Fragebogen

Werteprofil (GS)

Value Culture (VC)

Innovationstreibende Werte (NF)

C-ENT Fragebogen (US)

Organizational Values Questionnaire (OVQ)
Denison Organizational Culture Survey (DOCS)

Der OCP geht auf O'Reilly Ill, Chatman und Caldwell (1991) zuriick und entfernte sich
im Laufe der Zeit weg von der urspringlichen Version, bei der mit einer Q-Sort-Technik
zunachst 54 Werte priorisiert und dann zu sieben Dimensionen zusammengefasst
wurden. Bei der neueren Version werden zehn Dimensionen erfasst und wie bei den
anderen drei Fragebogeninstrumenten Aussagen vorgegeben. Aus diesen
vorgegebenen Dimensionen werden die unternehmenskulturellen Prioritaten bzw.

Werte erschlossen. In der neuen Version erfasst der OCP die zehn Dimensionen
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Fuhrung, Struktur, Innovation, Arbeitsleistung, Planung, Kommunikation, Umwelt,
humanistischer Arbeitsplatz, Entwicklung des Einzelnen sowie Sozialisation bei
Unternehmenseintritt. (Sackmann 2007) Damit werden in diesem Bereich auch
Profilmal3e gebildet (vgl. Abschnitt 2.2.2).

Der Culture Types (CT)-Fragebogen wurde von Cameron und Freeman (1991)
entwickelt und resultiert in vier verschiedenen Kulturtypen, die Clan-, Adhocracy-,
Hierarchie- und Marktkultur genannt werden (Cameron, Freeman und Mishra 1991).
Der CT-Fragebogen muindet in einer Typisierung von Unternehmenskultur (vgl.
Abschnitt 2.2.1).

Das Werteprofil (GS) nach Schonborn (2014) zielt darauf ab, die relevanten Werte
herauszuarbeiten und Unterschiede zwischen erfolgreichen und nicht erfolgreichen
Unternehmen darzustellen. Daftir wird im Anschluss an die Analyse versucht, den
Einfluss der Unternehmenskultur auf den wirtschaftlichen Erfolg messbar zu machen.
Dazu werden die aus seiner Sicht prdgenden Werte abgefragt und anschlie3end ihre
Auspragungen beschrieben. Das Verfahren baut auf der Value Culture (VC) nach
Herrmann, Schonborn und Peetz (2004) auf, die dazu in einer Langzeitstudie ein
Werteinventar entwickelten, das die pradgenden Werte einer Unternehmenskultur
ermittelt und damit die Abfragung der Auspragung dieser Werte in einem Fragebogen
erlaubt. (Herrmann, Schénborn und Peetz 2004) Beide Instrumente sind somit in die

Kategorie ProfilmalRe einzuordnen (vgl. Abschnitt 2.2.2).

Mit dem Ziel, innovationstreibende Werte der Unternehmenskultur zu identifizieren,
fragt Fischl (2008) in seinem entwickelten und getesteten ,Innovationstreibende Werte
(NF)“-Fragebogen die Kommunikations-, Konflikt- und Fehlerkultur ab. Die
Auspragungen innerhalb dieser einzelnen Unterkulturen erlauben anschlie3end einen
Ruckschluss auf die Unternehmenskultur und den Innovationserfolg. (Fischl 2008) Das
Verfahren folgt somit ebenfalls den Profilmaen in der Beschreibung der
Unternehmenskultur (vgl. Abschnitt 2.2.2).

Der C-ENT-Fragebogen wurde von Stephan (2008) entwickelt und soll eine fur das
Unternehmertum forderliche Kultur aufdecken. Inwieweit eine Kultur das
Unternehmertum unterstitzt, wird anhand der vier Dimensionen Initiative, Offenheit
und Flexibilitdt, Risikobereitschaft und Leistungsorientierung erfasst. Dabei werden
jeweils die einzelnen Auspragungen erfasst und anhand dessen die Unterstitzung des
Unternehmertums durch die Unternehmenskultur analysiert. (Stephan 2008) Der C-
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ENT-Fragebogen ist damit ebenfalls dem Bereich der ProfiimalRen zuzuordnen (vgl.
2.2.2).

Der OVQ wurde von Reino (2007) entwickelt und soll ermitteln, welche Werte in der
Organisation charakteristisch sind. Dazu werden 53 Aussagen zur Bewertung
vorgestellt, deren Zustimmung auf einer Zehnerskala bewertet werden soll. Die vier
wesentlichen Bereiche Human Relations, Open System, Rational Goal und Internal
Process Model werden anschlieBend in weitere Kategorien untergliedert und ihre
jeweilige Auspragung dargestellt. (Reino, Kask und Vadi 2007) Damit folgt der OVQ
dem Prinzip der Profilmal3e zur Darstellung der Unternehmenskultur (vgl. Abschnitt
2.2.2).

Der DOCS, von Denison (2008) begrundet, stellt die Unternehmenskultur ebenfalls in
Profilmal3en dar, indem die vier aus der Sicht von Denison wesentlichen Bereiche
Mission, Anpassungsféahigkeit, Einbezogenheit und Konsistenz unterschieden und die
entsprechenden Auspragungen in jeweils drei Merkmalen der einzelnen Bereiche mit
unterschiedlichen Abstufungen aufgezeigt werden. (Denison und Neale 2008) Es
handelt sich dabei um einen der verbreitetsten Fragebdgen, der auch
Benchmarkvergleiche mit anderen Firmen, speziell im US-amerikanischen Raum,
erlaubt. (Sackmann 2007)

Mit der Ebene der Normen beschéftigen sich der Organizational Culture Inventory
(OCI) und der Organizational Norms Opinionnaire (ON). Der OCI wurde von Cooke
und Lafferty (1987) entwickelt und bezweckt, die unternehmenskulturellen Normen und
drei Kulturstile (konstruktiver, passiv-defensiver und aggressiv-defensiver Stil) zu
bestimmen (Cooke und Szumal 1993). Der ON wurde von Alexander (1978) entwickelt
und kann neben der Unternehmenskulturanalyse auch zum Teambuilding und zur
Managementweiterentwicklung eingesetzt werden (Alexander 1978), was an seiner
Verortung in der Mitte zwischen Verstandnis und Intervention in der Abbildung 11
ebenfalls ersichtlich wird und die Ambivalenz bestimmter Erfassungsinstrumente
verdeutlicht. Wohingegen der OCI klar auf eine Intervention fokussiert (siehe
Abbildung 11). Beide Erfassungsinstrumente minden in einer Typisierung von
Unternehmenskultur (vgl. Abschnitt 2.2.1).

Die tieferliegenden Ebenen der Uberzeugungen und Grundannahmen kénnen nach
Meinung des Autors mit dem Organizational Ideologies (Ol)-Fragebogen von Harrison
(1975) erfasst und in vier Kulturtypen unterteilt werden. Diese sind Machtorientierung,
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Rollenorientierung, Aufgabenorientierung und Selbstorientierung. Damit mundet der
Ol-Fragebogen gleichsam in einer Typisierung von Unternehmenskultur (vgl. Abschnitt
2.2.1).

2.6.1.2 Fragebtgen mit Fokus auf mehreren Kulturkomponenten

Nachdem eine Auswahl von fragebogenbasierten Erfassungsinstrumenten, die sich
mit einer Ebene beschéftigen, betrachtet wurde, sollen im Folgenden diejenigen

vorgestellt werden, die verschiedene Kulturkomponenten erfassen. Dazu gehdren:

OASIS Culture Questionnaire

Organizational Culture Questionnaire (OCQ)

Organizational Culture Survey (VdP)

Fragebogen von Unterreitmeier und Schwinghammer (U&S)

Der OASIS-Fragebogen wurde in Zusammenarbeit der Universitat Michigan und
zweier Beratungszentren im Jahr 1984 entwickelt (Cowherd und Luchs 1988). In dem
Fragebogen wird die kollektive Wahrnehmung des Managements bezlglich der
gegenwartigen und gewtnschten Kultur einer bestimmten Business Unit oder Firma
abgefragt. Anschlieend wird diese Wahrnehmung mit Leistungskennzahlen
verbunden, sodass Benchmarkvergleiche zu den Business Units anderer Firmen
maoglich werden (Sackmann 2007), vor allem Uber das PIMS-Programm, mit dem die
Daten von uber 300 Business Units miteinander verglichen werden (Cowherd und
Luchs 1988). Die dabei erfassten Dimensionen sind Partizipation, Dynamik (i. S. von
Innovation und Anpassungsfahigkeit), Koharenz, interpersonale Beziehungen sowie
Risiko/Belohnung. Komplettiert wird der OASIS Culture Questionnaire durch zwei
weitere Fragebdgen, die bestimmte Daten zur Strategie und Organisation erfassen
und damit eine Korrelation zwischen diesen Ergebnissen und denen des
Kulturfragebogens ermdglichen. (Sackmann 2007) Alle Ergebnisse des Fragebogens

stellen somit Profilmaf3e dar (vgl. Abschnitt 2.2.2).

Sackmann (2004, 2017) entwickelte den Organizational Culture Questionnaire (OCQ)
auf Basis der Ergebnisse einer von ihr durchgeftihrten Studie zum kulturellen Kontext
einer Firma (Sackmann 1991). In dieser Studie wurden die vier Rahmenparameter
Ubergeordnetes Organisationsziel, Strategie, Organisationsdesign und
Organisationsmitglieder (Mitarbeiter/Fihrungskrafte) sowie die vier Prozesse oder
Praktiken Arbeitserledigung, Anpassung/Veranderung, interpersonale Beziehungen

und Lernmechanismen als die fir das Verstandnis der Unternehmenskultur relevanten
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Bereiche identifiziert (Sackmann 1991, 2002, 2004, 2007, 2017). Anschlie3end
werden zu diesen Rahmenparametern und Prozessen die kollektiven Uberzeugungen
und wahrgenommenen Praktiken abgefragt und so Informationen zu der momentanen
und zu der gewtinschten Kultur gesammelt. Durch die Gegenuberstellung des Ist- und
des gewinschten Zustands ergibt sich eine Abweichungsanalyse, die
Anknupfungspunkte zur Intervention bietet, indem die Bereiche, die verandert werden
sollten, offenbart werden. Die Intervention ist folgerichtig die haufigste
Verwendungsform des OCQ (Sackmann 2007), wobei die Ergebnisse in Form von

Profilmal3en ausgegeben werden (vgl. Abschnitt 2.2.2).

Der Fragebogen von Van der Post und De Coning (1997) wurde auf der Basis einer
umfassenden Literaturrecherche, die 114 mdgliche Kulturdimensionen offenbarte, und
eines anschlieenden Methodenmixes zum systematischen Reduzieren dieser
Dimensionen entwickelt. Schlussendlich werden 15 Kulturdimensionen als relevant
erachtet und betrachtet (Van der Post und De Coning 1997): Konflikt,
Kulturmanagement, Kundenorientierung, Veranderungsbereitschatft,
Mitarbeiterpartizipation, Zielklarheit, Mitarbeiterorientierung, ldentifikation mit der
Organisation, Managementstil, Organisation, Organisationsintegration, Leistungs- und
Belohnungsorientierung sowie Arbeitsstruktur. (Van der Post und De Coning 1997,
Sackmann 2007) Die Auspragungen innerhalb der einzelnen Dimensionen werden als

Profilmal3e angegeben (vgl. Abschnitt 2.2.2).

Ahnlich zu dem fragebogenbasierten Erfassungsinstrument von Van der Post und De
Coning (1997) und ebenfalls im Bereich der ProfilmafRe zu verorten (vgl. Abschnitt
2.2.2) entwickelten und testeten Unterreitmeier und Schwinghammer (2004) ihr
Erfassungsinstrument (Unterreitmeier und Schwinghammer 2004), das sich analog zu
Van der Post und De Coning (1997) auf relevante Kulturdimensionen beschrankt,
wobei die beiden Erfassungsinstrumente jedoch nicht deckungsgleich sind. Die nach
Unterreitmeier und Schwinghammer relevanten Dimensionen beziehen sich auf
Werte, Normen und Artefakte und sind Entscheidungsfindung und Fuhrungsstil,
Resultats- und Karriereorientierung, Mitarbeiterorientierung, faire Entlohnung,
Problemlsungsverhalten, Organisationsklima, Wettbewerbs- und
Kundenorientierung, Organisationsumwelt und Artefakte. (Unterreitmeier und

Schwinghammer 2004)
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2.6.1.3 Induktive Anséatze

Wahrend die oben beschriebenen Erfassungsinstrumente bestimmte Dimensionen als
relevant fur die Unternehmenskultur vorgeben und diese entsprechend abgefragt
werden, sollen mithilfe von induktiven Ansatzen die in einem spezifischen
Unternehmen relevanten unternehmenskulturellen Aspekte aufgedeckt werden. Somit
werden keine bestehenden Dimensionen von Experten oder dem Forscher
vorgegeben. Diese Dimensionen sollen durch die Aufdeckung bestimmter
Anschauungen und Interpretationsmuster innerhalb des Unternehmens explizit
gemacht werden. Dazu gibt es verschiedene Datenerhebungsmethoden, die dem
induktiven Ansatz folgen. Dazu gehdren:

Narrative Ansétze (NA)

Annahmen-Analyse (AA)

Ansatz von Bourgeois und Jemison (B&J)

Repertory Grid Technique (RG)
Concept Mapping — Pattern Matching (CM-PM)

Bei den narrativen Ansatzen (NA) kann nicht von einer einzelnen Methode gesprochen
werden. Es handelt sich vielmehr um eine Ansammlung bestimmter
Datenerhebungsmethoden, mit denen versucht wird, die Interpretationsmechanismen
der Mitglieder einer spezifischen Organisation aufzudecken. Je nach eingesetzter
Methode kann dies Uber Geschichten (Martin, Sitkin und Boehm 1983, Wilkins 1984,
Boje 1991), Humor (Vinton 1983) oder einen generellen Diskurs bzw. eine
Organisationsgeschichte (Hansen 2004) erfasst, analysiert und interpretiert werden.
(Sackmann 2007) Am Ende der Erfassung stehen somit ProfilmalRe oder, je nach

Verlauf, eine Typisierung (vgl. Abschnitt 2.2).

Kilmann (1985) entwickelte die Annahmen-Analyse, um die grundlegenden Annahmen
in Bezug auf Forschung zu erfassen. Diese Technik findet jedoch auch Anwendung in
der Erfassung der grundlegenden Annahmen im Kontext der Unternehmenskultur, mit
dem Ziel, diese zu verstehen und das Denken und Handeln in einem Unternehmen zu
beeinflussen. (Sackmann 2007) Das Ziel ist damit 0Ubereinstimmend mit der
Vorgehensweise von Schein (vgl. 2.4.1). Die Methode miindet in einer Beschreibung
der Auspragung von Unternehmenskultur im Sinne von Profilmafien (vgl. Abschnitt
2.2.2).

Bourgeois und Jemison (1982) verfolgen mit ihrem Ansatz das Ziel, die
Unternehmenskultur mit Strategie zu verbinden. Dazu wird in einer Reihe von
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aufeinander aufbauenden Workshops erarbeitet, inwieweit die bestehende Kultur
strategische Alternativen bei ihrer Umsetzung unterstitzt oder behindert. Nachdem
eine geeignete Strategie gefunden wurde, wird diese im letzten Ziel mit der
Unternehmenskultur abgestimmt. (Sackmann 2007) Eine Einordnung der
Unternehmenskultur im Sinne von Typisierung oder Profilmafl3en (vgl. Abschnitt 2.2)
ist nicht vorgesehen, da das Verstandnis von der eigenen Unternehmenskultur durch
die Workshops erarbeitet wird und abschlieBend die Unternehmenskultur bewusst
verandert werden soll, um die strategischen Ziele zu erreichen (Bourgeois und
Jemison 1982).

Eine Methode, die ebenfalls versucht, die aus Sicht der Organisationsmitglieder
relevanten Dimensionen aufzudecken, ist die Repertory-Grid-Technik (RG). Diese von
Kelly (1955) entwickelte und in der Psychologie verortete Technik versucht jene
Aspekte aufzudecken, die aus Sicht der Organisationsmitglieder als besonders
charakteristisch betrachtet werden. Dabei kann die Methode sehr flexibel an
unterschiedliche Fragestellungen angepasst werden und z. B. auch Bereiche mit
grodten Diskrepanzen oder dem grof3ten Veranderungspotenzial aufdecken (Krafft
2005, Sackmann 2007). Analog zum Ansatz von Bourgeois und Jemison (1982) kann
aufgrund der anpassbaren Interviewtechnik auch bei der RG nicht bestimmt werden,
ob die Beschreibung von Unternehmenskultur im Sinne von ProfilmalRen oder
Typisierung (vgl. Abschnitt 2.2) erfolgt. (Kelly 1955)

Das Concept Mapping basiert auf der Repertory-Grid-Technik und wurde von Burchell
und Kolb (2003) mit der Pattern Matching (CM-PM) Methode kombiniert. Bei dieser
Erfassungsmethode wird zunachst die bestehende Unternehmenskultur analysiert, um
dann relevante Kulturmuster zu identifizieren. Darlber hinaus kénnen auch die
(potenziellen) Unterschiede zwischen einzelnen Subkulturen innerhalb des
Unternehmens aufgezeigt werden. Die Darstellungsweise dieser Unterschiede findet
in ProfilmaRRen statt (vgl. Abschnitt 2.2.2).

Ansétze mit einer Kombination von Datenerhebungsmethoden

Die  vorstehenden  Erfassungsinstrumente  beschranken sich bei aller
Unterschiedlichkeit auf eine einzelne Datenerhebungsmethode. Nachfolgend sollen
die  Erfassungsinstrumente  betrachtet werden, die mehr als eine
Datenerhebungsmethode kombiniert verwenden. Die strenge Unterteilung in
gualitative und quantitative Methoden ist bei den nachfolgenden Instrumenten
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aufgrund der jeweils verwendeten Methodenvielfalt nicht méglich — sie sind in diesem
Sinne hybrid:

e Vorgehen der Bertelsmann Stiftung (BF)

e Culture Orientations (CO)

e Culture Assessment (CA)

e WerteManagementSystem?W (WMSZW)

e Kulturanalyse von Schein

e Ethnographie
Die Methode der Bertelsmann Stiftung (BF) zur Erfassung von Unternehmenskultur
wurde in Zusammenarbeit mit Booz, Allen und Hamilton (Bertelsmann Stiftung 2006)
entwickelt und verfolgt das Ziel, die Spezifika eines Unternehmens im Hinblick auf
zehn kritische Erfolgsfaktoren zu erfassen. Diese sind: gemeinsame Zielorientierung,
soziale Verantwortung, gemeinsame Haltung und Werte, unabhangige und
transparente Unternehmensaufsicht, partizipative Fuhrung, unternehmerisches
Handeln, Fuhrungskontinuitat, Anpassungsfahigkeit, Kundenorientierung sowie
Shareholder Value. Um diese Spezifika zu erfassen, werden vorwiegend Dokumente
und Vor-Ort-Gesprache analysiert. Die Dimensionen werden abschlie3end in
Profilmal3en beschrieben (vgl. Abschnitt 2.2.2). (Sackmann 2007)

Die Culture Orientations (CO) Methode von Pumpin (1984) sowie Kobi und Withrich
(1986) fokussiert die Erfassung der konkreten Auspragung im Hinblick auf sieben
Kulturorientierungen. Diese sind: Kunden-, Mitarbeiter-, Ergebnis-, Innovations-,
Kosten-, Kommunikations-, Unternehmens- und Technologieorientierung. Kombiniert
werden bei der Erfassung die Daten aus Dokumentenanalyse, Vor-Ort-
Beobachtungen und einem Fragebogen. Die Darstellung von Unternehmenskultur
erfolgt in ProfilmaRen (vgl. Abschnitt 2.2.2). (Pimpin 1984, Kobi und Wuthrich 1986)

Im Culture Assessment (CA) von Sackmann (2004, 2007, 2017) werden
Einzelgesprache mit zentralen Entscheidungstragern, Vor-Ort-Beobachtungen,
Dokumentenanalyse sowie Workshops verknipft, um hinsichtlich eines konkreten
Problems der Organisation entsprechend relevante Daten zu erheben. Analog zum
OCQ nach Sackmann werden auch im CA die Ist- und die Soll-Unternehmenskultur
ermittelt, um daraufhin Interventionen abzuleiten. Die Darstellung von
Unternehmenskultur erfolgt ebenfalls in ProfilmalBen (vgl. Abschnitt 2.2.2).
(Sackmann, 2004, 2007, 2017)
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Das WerteManagementSystem#W (WMS?W) des Zentrums flr Wirtschaftsethik (Zfw)
(2018) dient der Intervention und soll ein werteorientiertes Management und eine
werteorientierte Fuhrung sicherstellen sowie eine nachhaltige Sicherung des
Unternehmens  ermdoglichen. Es  verschreibt sich einem  permanenten
Entwicklungsprozess in den jeweiligen Unternehmen. Dazu bietet ein Fragebogen die
Moglichkeit zur Selbstauskunft und Selbstevaluation. Erfolgt die Evaluation durch
Externe, wird vor allem auf Dokumentenanalyse, Interviews und Gruppenmeetings
zurlckgegriffen, erganzt durch Fragebdgen. Die Darstellung von Unternehmenskultur
erfolgt in Profilmaf3en (vgl. Abschnitt 2.2.2). (Zentrum fur Wirtschaftsethik 2018)

Die Ethnographie als Erfassungsinstrument fur Unternehmenskultur ist das wohl
aufwendigste Verfahren. Mit dieser Langzeitstudie soll ein detailliertes Verstandnis
einer spezifischen Unternehmenskultur bzw. einzelner Subkulturen erlangt werden.
Dazu verbringen Forscher einen langeren Zeitraum im Unternehmen, beobachten die
tagliche Arbeit und fihren eine Reihe von zumeist informellen Gesprachen. Ziel ist, in
die Kultur ,einzutauchen® und eine detaillierte Beschreibung der Unternehmenskultur
oder eines bestimmten Ausschnitts (Subkultur auf Team- oder Abteilungsbasis) zu
generieren. Die Darstellung von Unternehmenskultur kann sowohl in Profilmaf3en als

auch einer Typisierung erfolgen (vgl. Abschnitt 2.2). (Sackmann 2007)

Die Kulturanalyse nach Schein (1985) verfolgt das Ziel einer Aufdeckung der zugrunde
liegenden kollektiven Annahmen. Schein versucht, selbst ein Teil der Kultur zu werden.
Dieses Vorgehen ist dem der Ethnographie sehr ahnlich. AuRerdem verwendet Schein
einen Methodenmix mit klinischen Interviews als zentralem Element. Am Ende der
Kulturanalyse stehen sechs Annahmen, die in unterschiedlichen Auspragungen
auftreten und in ProfilmaRen wiedergegeben werden. (Schein et al. 1985, Schein
2004) Die Ahnlichkeit in der Vorgehensweise zwischen Scheins Ansatz und der
Ethnographie soll dabei nicht Giber vorhandene Unterschiede hinwegtauschen. Diese
liegen insbesondere in dem Anspruch Scheins, Unternehmenskultur im Sinne einer
,struktur-funktionalistischen (Helmers 1990, S. 16) Sichtweise eindeutig als
Unternehmenskultur einer bestimmten Gruppe bezugnehmend auf die sechs
Annahmen zu definieren. Damit bezieht sich Scheins Ansatz auf eine ,instrumentelle
Sicht* (Helmers 1990, S. 16) von Unternehmenskultur, die den Menschen Struktur gibt
und (wenn auch teilweise) unbewusst das Handeln bestimmt. Damit wird eine

Sichtweise innerhalb der Ethnographie aufgegriffen, jedoch bei Weitem nicht alle
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Sichtweisen, wie die Kritik des dem symbolisch-interpretativen Ansatz zuzuordnenden
Feldmann ausdrickt. (Helmers 1990) Feldmann (1989) kritisiert Scheins Ansatz,
dieser betrachte Unternehmenskultur als ein tiberwiegend verborgenes und nur partiell
beobachtbares Konzept. Dass sich diese Beobachtungen zudem im Wesentlichen auf
Verhaltensweisen fokussieren, ist ein weiterer Kritikpunkt, ferner die Einbeziehung von
vordefinierten Kategorien, die bei der ErschlieBung bestimmter Aspekte von
Unternehmenskultur unterstiitzen sollen. Seiner Auffassung nach bedarf es eines rein
empirischen Ansatzes, der sich vollstandig auf den Einzelfall und dessen Individualitét
konzentriert. (Feldman 1989, S. 87)

Diese Beispiele sollen die Kontroverse in der Forschung bezuglich
Unternehmenskultur hervorheben und den Umstand verdeutlichen, dass, obwohl sich
viele weitere Forschungen auf das Unternehmenskulturverstandnis nach Schein
beziehen, dieses nicht frei von Kritik ist. Fur die vorliegende Arbeit erscheint zumindest
das Modell von Schein jedoch sowohl aus forschungsékonomischen als auch
insbesondere aus erkenntnisleitenden Griinden eine geeignete Orientierung fir das
weitere Vorgehen darzustellen. Der oben aufgefiihrte Kritikpunkt von Feldmann wird
dennoch aufgegriffen, indem sowohl die Tiefe als auch die Kategorien durch einen
empirischen Einsatz bestimmt werden (vgl. Abschnitt 5.3).

Nach Abschluss der kurzen Beschreibung der 29 Erfassungsinstrumente sollen diese
im Anschluss hinsichtlich der Vor- und Nachteile ihres Einsatzes analysiert werden.
Wie bereits erwahnt stellen die aufgefiihrten nur einen Ausschnitt der zwischen 1978
und 2018 entwickelten, im Wesentlichen aber wenig von diesen abweichenden
Erfassungsinstrumente dar. Aus dieser Perspektive ist die Auswahl daher

reprasentativ.

2.6.2 Exemplarische Analyse der Methoden zur Erfassung / Erfassungsinstrumente

Die oben aufgefiihrten Methoden zur Erfassung / Erfassungsinstrumente® lassen sich
wie eingangs beschrieben sowohl nach der Anzahl der zu erfassenden
Kulturkomponenten bzw. Ebenen der Unternehmenskultur, der Anzahl der
verwendeten Erfassungsmethoden innerhalb eines Erfassungsinstruments oder

gemal einer qualitativen oder quantitativen Herangehensweise unterscheiden. In der

S siehe zur Unterscheidung auch 2.6: Im weiteren Verlauf des Abschnitts wird ausschlief3lich von Erfassungsinstrumenten
geschrieben, die sich je nach Art der Datenerhebung (singulér gegentiber multipel) unterscheiden.
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nachstehenden Analyse soll auf diese drei Unterscheidungsarten eingegangen

werden.

Bei der Unterscheidung zwischen qualitativen und quantitativen Methoden ist zunéchst
der Verwendungszweck zu Uberprifen. So werden qualitative Methoden vorwiegend
verwendet, wenn umfassende Erkenntnisse uber den Betrachtungsgegenstand
gewonnen werden sollen. (Schumann 2018, S. 149) Demgegenuber stehen
guantitative Methoden, bei denen von einer gesicherten Erkenntnis ausgegangen wird
und entsprechend einzelne Merkmale genauer betrachtet werden (Schumann 2018,
S. 148). Somit gestaltet sich die Wahl der verwendeten Instrumente. Wahrend in der
qualitativen Forschung vor allem auf nicht standardisierte, interpretative Methoden
zurlUckgegriffen wird (Scholl 2016, S. 17), entscheidet sich die quantitative Forschung
oftmals fUr die standardisierte Abfrage (Schumann 2018, S. 148). Entsprechend
unterscheiden sich auch Einsatz und Zielsetzung der beiden Ansétze. Wahrend bei
qualitativen Methoden klassischerweise die Analyse von Einzelfallen mit Fokus auf der
Historizitat der Ergebnisse das Ziel ist, wird durch quantitative Methoden in der Regel
durch die Auswertung eines grofRen Datensatzes aus vielen Fallstudien danach

gestrebt, allgemeine Gesetze zu finden. (Schumann 2018, S. 148)

Diese Berechtigung der Ansétze der qualitativen und quantitativen Forschung je nach
Anwendungsfall und erstrebtem Erkenntnisgewinn wird langst nicht von allen Seiten
uneingeschrankt akzeptiert. So stehen qualitative Methoden im Widerspruch zur
Wissenschaftstheorie des Kritischen Rationalismus’ oder beanspruchen zumindest
Unabhé&ngigkeit von ihr. (Scholl 2016, S. 18) Die Wissenschaftstheorie des Kritischen
Rationalismus steht in der Vorgehensweise den Naturwissenschaften naher und sucht
mit einem realistisch-objektivistischen Verstandnis nach allgemeingdltigen, von der
Betrachtungsperspektive und den Umstanden unabhangigen Gesetzmaligkeiten. Im
Gegensatz dazu streben die qualitativen Methoden mit einem nicht technischen
Methodenbegriff nach einem tiefergehenden Verstandnis des
Betrachtungsgegenstands. (Scholl 2016, S. 18) Insgesamt ist die Forschungslogik der
gualitativen Sozialforschung eher induktiv und explorativ, die der quantitativen
Sozialforschung dagegen deduktiv-nomologisch. (Punch 2005, S. 140-142, Creswell
2007, S. 15-19, Denzin und Lincoln 2011, S. 4-7)

Dartber hinaus wird bisweilen argumentiert, dass nicht nur die methodologische

Begrindung eine Sonderstellung qualitativer Methoden rechtfertigt, sondern sie auch
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an die Theoriebildung im Sinne des interpretativen Paradigmas der Sozialforschung
gebunden sind. (Scholl 2016, S. 18) Demnach wére der Methodendualismus nicht
allein durch eine methodische Binaritdt gekennzeichnet, sondern bedurfte zusatzlich
der sozialtheoretischen Fundierung (Knoblauch 2008, S. 212). Diese
methodendualistische Sichtweise findet jedoch teilweise heftigen Widerspruch unter
Vertretern der Wissenschaftstheorie des Kritischen Rationalismus, die ein
einheitliches, methodenmonistisches Vorgehen einfordern (Holweg 2012, Vorwort zur
Neuauflage). Diese Forderung nach einem Methodenmonismus wird wiederum von
Befurwortern der qualitativen Forschung verurteilt, da er die Methoden des Messens
und Zahlens verabsolutiere und damit Erkenntnismdglichkeiten einschrénke (Wagner
et al. 2009, S. 94 f.). Die zuvor zitierten Autoren Holweg (2012) und Wagner et al.
(2009) stehen dabei nur exemplarisch fir die Vertreter beider Lager. Auf eine
weitergehende Diskussion der Argumente zu den einzelnen Positionen soll an dieser
Stelle verzichtet und auf weiterfihrende Literatur verwiesen werden (bspw. Wagner et
al. 2009, Holweg 2012, Kromrey 2013, Helfferich 2014, Lamnek und Krell 2016).

In dieser Arbeit soll dem Verstandnis nach Scholl (2016) gefolgt werden, der den
prinzipiellen Methodendualismus zwischen qualitativer und quantitativer Methodologie
auch aus forschungspraktischen Grinden nicht immer als Leitdifferenz akzeptiert, weil
in der konkreten empirischen Forschung qualitative und quantitative Elemente haufig
zusammen eine Rolle spielen. So werden bspw. bei der statistischen Auswertung
standardisierter Erhebungen haufig qualitative Interpretationen zugrunde gelegt. Sie
sind damit notwendiger und integraler Bestandteil. Eine qualitativ angelegte Studie
wiederum kommt zumeist nicht ohne zumindest implizite Quantifizierungen oder
Standardisierungen aus. Ein Vergleich etwa ist auf eine Minimalstandardisierung
angewiesen, auf eine gemeinsame Basis, von der aus der Vergleich stattfinden kann.
Aus dieser Perspektive ist nur die Gewichtung qualitativer und quantitativer
Methodenelemente in diesen Vorgehensweisen und methodischen Grundansatzen
unterschiedlich. (Scholl 2016, S. 19) Weiterhin sind im Rahmen von mixed models
oder einer mixed methodology qualitative und quantitative Methoden verschiedenartig
kombinierbar und integrierbar. Dies bereichert die Forschung und erdffnet zusétzliche
Moglichkeiten, sodass aus pragmatischen Grinden ein grundlegender
wissenschaftstheoretischer Dualismus eher hinderlich ist. (Baumann 2012) Im

weiteren Verlauf sollen daher die individuellen Vor- und Nachteile der einzelnen
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Erfassungsinstrumente im Fokus stehen und nicht ihre Zugehdrigkeit zu einem eher

qualitativ oder quantitativ orientierten Forschungsansatz.

Bei der Wirdigung der einzelnen Erfassungsinstrumente muss an die Beschaffenheit
und die vielen verschiedenen und zuvor beschriebenen Auffassungen von
Unternehmenskultur (verschiedene Definitionen, Modelle, Sichtweisen,
Veranderungsprozesse) erinnert werden. Heider (2017) fasst diesen Umstand
zusammen, indem sie die Unternehmenskultur, die keine einheitliche Definition
aufweist, als theoretisches Konstrukt beschreibt, das nicht direkt beobachtet werden
kann. Ob die Unternehmenskultur jedoch nur ein theoretisches Konstrukt ist, sollte
kritisch hinterfragt werden, da in allen beschriebenen Modellen ein Teil von
Unternehmenskultur (z. B. Artefakte im Sinne von Schein) sichtbar ist (vgl. Abschnitt
2.2). Daher wird der Auffassung, Unternehmenskultur als theoretisches Konstrukt zu
bezeichnen, nicht gefolgt. Vielmehr ist die Unternehmenskultur ein Konstrukt, das sich
aus einem sichtbaren Teil (z. B. Artefakte im Sinne von Schein) und einem
nichtsichtbaren Teil (z. B. Schein folgend Grundannahmen, Werte und Normen)
zusammensetzt. Aufgrund der Nichtsichtbarkeit der Grundannahmen sowie der Werte
und Normen kénnte hier eher von einem Konstrukt gesprochen werden, das die
Nichtsichtbarkeit zu beschreiben versucht. Ebenso wird der weiteren Ausfiihrung
Heiders, wonach moglichst viele Dimensionen abgefragt werden mussen (Heider
2017, S. 75), nicht gefolgt. Vielmehr muss die Singularitat einer jeden
Unternehmenskultur bericksichtigt und keine verallgemeinernden Schablonen fir die
Erfassung verwendet werden. Insbesondere die verwendeten Fragebdgen mit durch
den Forscher vorgegebenen Dimensionen stellen eine solche Verallgemeinerung dar.
Dabei kann Zweck des Erfassungsinstruments sein, unter Umstdnden einen
bestimmten Zustand zu veranschaulichen, ohne ihn aber im Detail erfassen oder
beschreiben zu wollen. Dass auch eine Veranschaulichung sinnvoll sein und auf
breiter Basis akzeptiert werden kann (Lippold 2015, S. 16), zeigt die
Bedurfnispyramide nach Maslow. Dabei ging Maslow davon aus, dass Menschen
durch Bedurfnisse, unterschieden in Defizit- und Wachstumsbedirfnisse, zu
motivieren sind. Durch die weitere Unterteilung der Defizitbedirfnisse in vier Klassen
entstehen in Summe fiunf Bedurfnisklassen, die in Form einer Pyramide (siehe
nachstehende Abbildung 13) hierarchisch angeordnet dargestellt werden. Die Klassen
eins bis vier umfassen physiologische Bedirfnisse, Sicherheitsbediirfnisse, soziale

Bedurfnisse und Anerkennungsbedirfnisse, die hierarchisch aufsteigend erfillt
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werden mussen. Sollte eine Bedurfnisklasse nicht erflllt werden, so kann kein
Bedurfnis einer hoheren Klasse erfullt werden. Die Bedurfnisklasse funf als
Wachstumsbedurfnis kann somit erst erreicht werden, wenn alle Defizitbedurfnisse
befriedigt wurden. Die in Klasse funf beschriebene Selbstverwirklichung kann erst
erfolgen, wenn die physiologischen Bedurfnisse, Sicherheitsbedurfnisse, sozialen
Bedurfnisse und das Bediirfnis nach Anerkennung erfullt worden sind. (Maslow 1943,
1970)

-Verwirklichung eigener Moglichkeiten

Wachstumsbediirfnisse 5. Bedi ch -Macht
Selb; ng -Einfluss

4. Bediirfnis nach -Selbstachtung
Anerkennung und -Anerkennung
Achtung -Selbstbestatigung

-Zuwendung
-Kontakt
-Liebe

Dezifitbedtirfnisse

-Geborgenheit
2. Sicherheitsbediirfnisse -Ordnung
-Sicherheit des Arbeitsplatzes

-Selbsterhaltung
-Nahrung
-Wohnung

Abbildung 13: Bedurfnispyramide nach Maslow (Darstellung in Anlehnung an Maslow 1943).

Wie beschrieben, muss die Bedurfnisbefriedigung nach Maslow von unten nach oben
erfolgen. Das bedeutet, dass hierarchisch hohere Bedurfnisse erst aktiviert werden,
wenn die darunterliegenden Bedurfnisse erflllt sind. Dieser Aspekt wird als relevanter
Kritikpunkt an dem Modell immer wieder angefiihrt, da es durchaus Menschen gibt, die
eine hohere Bedurfnisklasse erreicht haben, obwohl die hierarchisch niedrigeren
Bedurfnisse noch nicht (vollstandig) befriedigt sind (wie bspw. bei Kinstlern) (Lippold
2015). Weiterhin sind die einzelnen Bedurfnisklassen weder trennscharf voneinander
abgegrenzt (bspw. das Bedurfnis nach Geborgenheit als gleichermalRen Sicherheits-
und Zuwendungsbedirfnis sowie Liebe als soziales Bedirfnis) noch konnte die
hierarchische Anordnung empirisch nachgewiesen werden (Lippold 2015). Generell ist
ein stufenweises Vorgehen empirisch nicht nachweisbar, da die Bedurfnisse und
Motive aus mehreren Bedurfnisklassen das menschliche Handeln gleichzeitig

bestimmen koénnen (Nerdinger 2014, S. 428 f.), was auch die nicht trennscharfe
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Unterscheidung der einzelnen Bedurfnisklassen zeigt. Trotz der fehlenden Passung
fur den Einzelfall und der aufgezeigten Schwéchen des Modells verdeutlicht die
Bedurfnispyramide anschaulich die Bedirfnisse des Individuums und regt zur
kritischen Diskussion und Reflexion an (Nerdinger 2014, S. 428 f.). lhr Beispiel zeigt
somit die Berechtigung wie auch die Vorteile modellhafter Betrachtungsweise.
Gleichzeitig zeigt die Bedurfnispyramide nach Maslow jedoch auch, dass eine solche
Betrachtungsweise im Einzelfall nicht zu den Erkenntnissen fuhrt, die fir eine
individuelle Analyse (wie bei der Unternehmenskultur) notwendig waren. Im Ubrigen
waren diese und weitere Einschrdnkungen Maslow bereits 1943 bewusst und werden
durch ihn in der Zusammenfassung seines Artikels klar benannt. (Maslow 1943)

Aus der obenstehenden Betrachtung folgt, dass die Vorteile der zumeist kommerziell
genutzten Erfassungsinstrumente mit einer breiten Basis an Vergleichsergebnissen
(bspw. OASIS nach Cowherd und Luchs 1988, DOCS nach Denison und Neale 2008)
kritisch zu hinterfragen sind, da sie eine Verallgemeinerung und Veranschaulichung
anstreben, ohne jedoch dem Einzelfall gerecht werden zu wollen. Der Nutzen solcher
Instrumente liegt darin, dass sie groRflachig eingesetzt und die erfassten Daten
statistisch ausgewertet werden kdnnen. Standardisierte Fragebtgen, die sogenannte
Benchmarks setzen, insbesondere die beschriebenen OCI und DOCS, ermoglichen
Vergleiche. Dadurch wird die Unternehmenskultur ein Stiick weit veranschaulicht und
eine kritische Reflexion der Art und Weise der Erfassung angeregt. Diese liegt bspw.
darin, dass alle Informationen, die in den Fragebdgen abgefragt werden, nur Aussagen
zu den im Fragebogen ausdricklich fokussierten Kulturkomponenten bzw.
-dimensionen zulassen. Weiterfihrende Informationen, die etwa die besonderen,
individuellen Charakteristika einer Unternehmenskultur beschreiben, kénnen mit
einem standardisierten Fragebogen nicht erfasst werden. (Sackmann 2007)
AulRerdem wird eine Anpassung der abzufragenden Kulturkomponenten bzw.
-dimensionen nicht vorgenommen, sondern stets die gleichen Kulturkomponenten
bzw. -dimensionen abgefragt. Damit sind sie fiur die Erfassung der
Unternehmenskultur eines bestimmten Unternehmens ohne Unterstitzung durch
andere Erfassungsinstrumente nicht geeignet. Diese Individualitat wird in den
Modellen betont, indem die Ableitung der fur die individuelle Unternehmenskultur
relevanten Aspekte durch die Analyse des Betrachtungsfalls induktiv erfolgt. Das

Schaubild zum Ursprung der Dimensionen (Abbildung 14) verdeutlicht dies.
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Abbildung 14: Uberblick tiber den Ursprung der einzelnen Kulturdimensionen (eigene Darstellung nach Sackmann 2007, S. 11).

Damit sind bei Beriicksichtigung der Individualitat von Unternehmenskultur und der
Ablehnung von allgemeingiltigen Schablonen vor allem die Methoden zur Erfassung
von Unternehmenskultur geeignet, die sich auf Insider zur Dimensionsableitung
beziehen, wie Scheins Ansatz der Kulturanalyse, narrative Ansatze, Ethnographie, der
Ansatz nach Bourgeois und Jemison sowie das Culture Assessment. Bei der
Betrachtung der einzelnen Erfassungsinstrumente fallt auf, dass die meisten dieser
Verfahren sich ausschlie3lich auf die eigene und/oder die Wahrnehmung der
Mitarbeiter bzw. Fuhrungskrafte des untersuchten Unternehmens oder der
Organisation stitzen (Schein, NA, AA, Ethnographie). Bei der Beschreibung der
eigenen Kultur durch die Mitarbeiter kann das tatsachliche Bild aber dadurch
verschoben werden, dass die Mitarbeiter lediglich das Offensichtliche benennen und
das tieferliegende Notwendige bewusst oder unbewusst verschweigen (Simon 1980).
Das bewusste Verschweigen kann bspw. durch Angst erfolgen (Freud 2006), da die
Aussagen bei qualitativen Erhebungen den Personen unter Umstanden direkt
zuzuordnen sind, was in anonymen Fragebdgen eher nicht der Fall ist (Kelle und
Tempel 2020). Die Wahrnehmung, die vor allem tber Erzahlungen weitergegeben
wird, wird anschliel3end aus der Perspektive des Forschers interpretiert und dann als
Unternehmenskultur des Unternehmens gedeutet. Durch diese Interpretation und
Deutung greift der Forscher in die Erfassung ein, was zusatzlich zu Verschiebungen

des Ergebnisses filhren kann. (Flick 2014) Damit leiden die Methoden bei aller
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Individualitdit an einer gewissen Fehlerwahrscheinlichkeit. Auf3erdem weisen sie
keinerlei Vergleichbarkeit untereinander oder im Zeitverlauf auf. Diesem Mangel
versuchen die zu Interventionszwecken zu verwendenden Erfassungsinstrumente des
Ansatzes nach Bourgeois und Jemison (1982) sowie das Culture Assessment von
Sackmann (2002, 2004) entgegenzuwirken. Durch Workshops, die die
Unternehmenskultur mit der Strategie verbinden (B&J) oder die Licke zwischen Ist-
und Soll-Kultur aufweisen sollen, um diese anschlielend zu schlieRen (CA), wird die
Vergleichbarkeit zumindest hinsichtlich betriebswirtschaftlicher Kennzahlen (wie
Produktivitat, Umsatzentwicklung etc.) angestrebt. Die Erfolgskontrolle zu den
eingeleiteten MalRnahmen erfolgt durch den Vergleich relevanter Kennzahlen vor der
Intervention und danach. Die Vergleichbarkeit der Ergebnisse bleibt in jedem Fall
jedoch auf die individuelle Unternehmenskultur beschrankt, da hierzu die Daten
erhoben wurden, und erlaubt keine daruber hinausgehende Erkenntnis. Es ist ferner
festzustellen, dass der Einfluss des Workshopleiters auf die erzielten Ergebnisse
erheblich ist und die mangelnde Anonymitat zu einer Zurtickhaltung der Teilnehmer
aus Sorge vor Konsequenzen flihrt — mehr als in méglichen Einzelgesprachen. (Kelle
und Tempel 2020)

2.7 Zwischenfazit Il und Ableitung der Forschungsfrage |

Das Kapitel hat gezeigt, dass es eine Vielzahl an Definitionen, Modellen und
Sichtweisen von Unternehmenskultur gibt. Dabei beanspruchen die verschiedenen
Autoren und wissenschaftlichen Lager, die jeweils richtige Auffassung zu vertreten.
Einigkeit herrscht lediglich dahingehend, dass die Unternehmenskultur kein starres
Gebilde ist, sondern sich im Laufe der Zeit verandert. Uber das Wie dieser
Veranderung und ob sie eventuell beeinflusst werden kann, dariiber wiederum
herrscht keine Einigkeit. Diese Vielzahl an sich teilweise widersprechenden
Auffassungen spiegelt sich in der Vielzahl an Erfassungsinstrumenten / Methoden zur
Erfassung von Unternehmenskultur wider. Dabei stellt sich die Frage, wie etwas
erfasst werden soll, das nur bedingt (z. B. Artefakte im Sinne von Schein) beobachtbar
ist. Dieser Fragestellung verschlieBen sich die standardisierten Fragebodgen
vollstandig, da auf die Individualitat einer Unternehmenskultur nicht eingegangen wird.
Allerdings gewahrleisten sie eine Vergleichbarkeit Uber verschiedene Fallstudien
hinweg und beruhen auf empirisch getesteten Verfahren. Induktive Anséatze setzen bei
der in den standardisierten Verfahren ausgebliebenen Individualitédt an. Sie weisen
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jedoch Schwéchen hinsichtlich der Vergleichbarkeit der erfassten Unternehmenskultur
zu anderen Unternehmenskulturen und im Zeitverlauf auf. Weiterhin hat der Forscher
durch die Interpretation einen Einfluss. (Flick 2014) Dass die Wahrnehmung der
Mitarbeiter nicht zwingend ehrlich oder umfassend sein muss (Simon 1980), ist ein
zusatzlicher Schwachpunkt einer solchen Vorgehensweise. Daraus leitet sich der
Bedarf an einem Modell zur Unternehmenskultur ab, das interdisziplindr die
verschiedenen Definitionen und Modelle von Unternehmenskultur beriicksichtigt und
sich individuell fir den Einzelfall operationalisieren lasst, ohne dass dafir auf die
gleichen Parameter unabhangig der individuellen Unternehmenskultur zurtickgegriffen
wird. Bei dieser Operationalisierung sollten die Vorteile einer induktiven
Vorgehensweise ebenso genutzt werden wie die Vorteile, die standardisierte
Verfahren bieten. Gleichzeitig sollten die zuvor geschilderten Nachteile (z. B.
Verallgemeinerung) moglichst nivelliert werden. Weiterhin muss der Umstand
berticksichtigt werden, dass sich die Unternehmenskultur entwickelt (vgl. Abschnitt
2.2.2) und diese Entwicklung nicht ohne Weiteres prognostiziert werden kann. Eine
solche Methode wirde damit sowohl der Individualitdt der Unternehmenskultur als
auch der Vergleichbarkeit der Ergebnisse zur Unternehmenskultur gerecht werden und
so die bestehende wissenschaftliche Theorie und Praxis ergdnzen. Fur eine mdglichst
hohe Anwenderfreundlichkeit, die den Einsatz auf breiter Basis erlaubt, sollte ein

klares Ablaufschema zur Bestimmung von Unternehmenskultur hergeleitet werden.
Die erste Forschungsfrage lautet somit:

Wie kann ein Ablaufschema zur spezifischen Bestimmung von Unternehmenskultur in
einem bestimmten Unternehmen entwickelt werden, das sowohl die verschiedenen
wissenschaftlichen Sichtweisen auf Unternehmenskultur beriicksichtigt als auch zur

lokalen Anwendung als Erfassungsinstrument operationalisiert werden kann?
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3. Herleitung eines Ablaufschemas zur Erfassung von Unternehmenskultur

Das nachstehende Kapitel baut auf dem zuvor beschriebenen Umstand auf, dass die
Sichtweisen, Modelle und Definitionen zur Unternehmenskultur sehr unterschiedlich
sind, aber im Kern besagen, dass sich Unternehmenskultur veréndert. Diese
Veranderung und die Unternehmenskultur selbst sind immer individuell. Dieser
Individualitdt gentigen die vorhandenen Erfassungsinstrumente (vgl. Kapitel 2) nicht,
daher bedarf es eines entsprechenden Ablaufschemas zur Erfassung von
Unternehmenskultur, das in ein Erfassungsinstrument fir den Einzelfall mindet und
Uber bisher vorhandene Erfassungsinstrumente hinaus reicht. Der Bedarf an einem
solchen Ablaufschema soll in diesem Kapitel ebenso wie zusatzliche Aspekte
aufgezeigt werden. Weiterhin sollen die Grundlage, auf der ein solches Ablaufschema
zur Erfassung von Unternehmenskultur beruht, und Implikationen, die sich aus diesem

Ablaufschema ergeben, beleuchtet werden.

Durch die Entwicklung eines Ablaufschemas zur Erfassung von Unternehmenskultur
bietet das Kapitel die Grundlage flr dessen Operationalisierung im Sinne eines
Erfassungsinstruments bei einer lokalen Anwendung und der Bestimmung der
individuellen Unternehmenskultur zu einem gegebenen Zeitpunkt. In diesem Kapitel
wird diese Herleitung durchgefuhrt und ein Zwischenfazit gezogen. Die nachstehende
Abbildung 15 verdeutlicht den beschriebenen Inhalt des Kapitels — die Herleitung eines
Ablaufschemas zur Erfassung von Unternehmenskultur vor dem Hintergrund des
theoretischen Bezugsrahmens — sowie die Einordnung des Kapitels in den
Gesamtzusammenhang der vorliegenden Arbeit. Innerhalb dessen stellt das Kapitel
durch die genannte Entwicklung eines evolutionsorientierten Ablaufschemas zur
Erfassung von Unternehmenskultur auch die Verbindung zwischen der Beschreibung
der Relevanz der Thematik (Kapitel 1), der Darstellung des bisherigen
Forschungsstands zu Unternehmenskulturen und ihrer Erfassung (Kapitel 2) einerseits
und dem Stand der Forschung im Bereich der neuen Arbeitswelten (Kapitel 4) sowie
der lokalen Anwendung des entwickelten Ablaufschemas zur Erfassung von
Unternehmenskultur im Rahmen einer Einzelfallstudie im Kontext der neuen

Arbeitswelten (Kapitel 5) andererseits dar.

Damit wird in diesem Kapitel an die Einleitung zur Ausgangssituation, Problemstellung,
Relevanz und Zielsetzung des Kapitels 1 und den aktuellen Stand der Forschung

sowie die Identifikation der ersten Forschungsfrage im Kapitel 2 angeschlossen.
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Darauf folgt Kapitel 4 zum aktuellen Stand der Forschung im Bereich neuer
Arbeitswelten und die Identifikation einer empirischen Lucke in diesem Bereich sowie
evolutionsorientierten

Kapitel 5 zur

Ablaufschemas zur Erfassung von Unternehmenskultur fur die Anwendung in einem

Operationalisierung des hergeleiteten
Fallbeispiel, um exemplarisch aufzuzeigen, wie aus der Herleitung des Kapitels 3 —
auch im Allgemeinfall — eine Konkretisierung hin zum einzelnen Anwendungsfall
erfolgen kann. Dieses Fallbeispiel dient in Kapitel 6 flr eine exemplarische empirische
Untersuchung einer neuen Arbeitswelt und deren Einfluss auf die Unternehmenskultur.

Nach Auswertung der Ergebnisse der empirischen Untersuchung wird die Arbeit mit

einer Zusammenfassung und einem Ausblick im Kapitel 7 abgeschlossen.
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Abbildung 15: Einordnung, Inhalt und Zielsetzung des dritten Kapitels im Gesamtkontext der Arbeit (eigene Darstellung 2018).

Die Herleitung des evolutionsorientierten Ablaufschemas zur Erfassung von
Unternehmenskultur beginnt nachfolgend mit einer Verdeutlichung des Bedarfs an
einem solchen Ablaufschemas. Als Ablaufschema wird hierbei eine Methode der

Erfassung verstanden, die einer bestimmten Systematik folgt und Uber ein reines
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Instrumentarium hinausgeht. Nach der Verdeutlichung des Bedarfs an einem solchen
Ablaufschema folgt eine Auseinandersetzung mit der Ausgangsbasis zur Entwicklung
und dem Umgang mit Ungewissheit. Dieser Umgang wird anschliel3end restimiert und
die Erkenntnisse des Kapitels, wie beschrieben, in einem Zwischenfazit

zusammengefasst.

3.1 Bedarf an einem neuen Ablauschema zur Erfassung von

Unternehmenskultur

Der zuvor beschriebenen Kritik Heiders (2017) an der Nichterfassbarkeit von
Unternehmenskultur als Konstrukt (vgl. Kapitel 2) ist nach Betrachtung der
Unterschiede in den Definitionen, Perspektiven und Erfassungsversuchen zur
Unternehmenskultur teilweise zuzustimmen und teilweise zu widersprechen. Je nach
betrachteter Ebene der Unternehmenskultur kann sie erfasst (Artefakte), weniger
erfasst (Werte und Normen) oder fast gar nicht erfasst bzw. zumindest nicht
abschlieBend erfasst (Grundannahmen) werden (vgl. Kapitel 2). Der daraus
resultierenden Schlussfolgerung, es sei ein Instrument zu verwenden, ,welches
moglichst viele der relevanten Variablen von Unternehmenskultur erfassen und valide
messen kann“ (Heider 2017, S. 75), ist allerdings sehr wohl zu widersprechen. Dem
durch Heider geaulierten Anspruch, dass dieses Instrument somit allgemeinguiltig ist
und in jedem Anwendungsfall und jederzeit uneingeschrankt verwendet werden kann
(Heider 2017, S. 75), muss auf Grundlage der Individualitat und der Veranderung mit
der Zeit von Unternehmenskultur (s. Kapitel 2) widersprochen werden. Die
Verwendung eines solchen von Heider geforderten Instruments wirde bedeuten, dass
das ,Konstrukt® (Heider 2017, S. 9) Unternehmenskultur verallgemeinert werden
misste, ohne auf Individualitat und Veranderungen einzugehen. Bei dieser
Verallgemeinerung stellt sich die grundsatzliche Frage, auf welchem Niveau die
Unternehmenskultur verallgemeinert bzw. abstrahiert werden soll. Denn ein solch
verallgemeinertes Erfassungsinstrument misste sowohl die Metaebene der weltweit
agierenden Unternehmen und ihrer Kulturen als auch die Ebene der regional
agierenden Unternehmen einer bestimmten Gro3e und Branche erfassen konnen. Die
Bedeutung der einzelnen ,relevanten Variablen® (Heider 2017, S. 75) fur die
Unternehmenskulturen in diesem Spektrum kann sehr unterschiedlich ausfallen. Dabei
ist selbst die Abgeschlossenheit einer beliebig langen Liste solcher Variablen nicht

garantiert: Mit den zeitlichen Entwicklungen kénnen neue Variablen hinzukommen
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sowie die Relevanz der bisherigen ,relevanten Variablen® (Heider 2017, S. 75) sich
verandern. Schlie3lich wird eine Erfassung mit der Zunahme der Zahl der genannten
Variablen immer komplexer — bis zur Unmdglichkeit, eine solche Erfassung
durchzufiihren. Im weiteren Verlauf soll verdeutlicht werden, warum fir die Erfassung
einer bestimmten Unternehmenskultur die Anpassung bzw. die Neukonzeption eines
Erfassungsinstruments oder Ablaufschemas zur Erfassung hin zu dieser Individualitat
erforderlich ist. Somit ist je nach Forschungsabsicht und Zielsetzung der Erfassung ein
entsprechendes Erfassungsinstrument bzw. Ablaufschema zur Erfassung von
Unternehmenskultur zu wéhlen, das sowohl in der Forschung als auch in der Praxis
anwendbar und sowohl fur die Forschungsabsicht als auch fir die praktische
Anwendung angemessen ist. In diesem Kapitel soll somit aufgezeigt werden, wie ein
fur die Forschungs- bzw. Anwendungsabsicht angemessenes und dem
Erkenntnisgewinn — sowohl in der Forschung als auch in der Praxis — forderliches
Ablaufschema zur Erfassung von Unternehmenskultur gestaltet sein kann. Dabei soll
insbesondere thematisiert werden, warum die Modellierung unablassig ist und auf
welche Facetten bei der Modellierung eines Ablaufschemas zur Erfassung von

Unternehmenskultur zu achten ist.

Die Grundlage fir eine unablassige Modellierung ist der mathematische Satz von
Conant und Ashby (1970). Bereits im Titel ,Every good regulator of a system must be
a good model of that system“ formuliert und im Beitrag selbst (mathematisch)
bewiesen, belegt dieser auch, dass unser Gehirn ein Modell der Umwelt entwerfen
muss (Conant und Ashby 1970, fur weitere Informationen siehe auch Steckelberg et
al. i.V.). Nur so kann unser Gehirn in seiner zentralen Steuerungsfunktion so
erfolgreich sein, dass ein menschlicher Organismus die gegebenen Umwelteinflisse
eine ausreichende Zeit lang Uberlebt. Weiterhin beweist der Satz, dass sich die
Wahrnehmung der Umwelt aufgrund von Vorerfahrungen &ndert und sich damit auch
das Modell anpassen muss. (Conant und Ashby 1970) Dass die Modellierung der
Umwelt durch das Gehirn unablassig erfolgt und sich diese Modellierung nach den
Vorerfahrungen richtet, beweist nicht nur das Conant-Ashby-Theorem, sondern wird
auch durch die Ergebnisse der experimentellen Psychologie eindrucksvoll
veranschaulicht. So zeigt bspw. der Priming-Effekt einen Behaltensvorteil durch
Vorerfahrungen mit dem Gedé&achtnismaterial. (Zimbardo und Gerrig 1999, S. 252) Ein
typisches Experiment zum Testen eines solchen Priming-Effekts sind

Wortergdnzungstests. Dabei wird einer Gruppe von Testpersonen eine Liste mit
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Wortern vorgelegt. Im weiteren Testverlauf werden dieser Gruppe Warter mit
Leerstellen vorgestellt, die die zuvor gesehenen Worter enthalten (konnen). Aufgabe
der Testpersonen ist es nun, die Leerstellen sinnvoll mit Buchstaben zu fillen, sodass
sich daraus Worter ergeben. Festgestellt wurde, dass die aus der ersten Liste
bekannten Worter besonders haufig ergénzt wurden, auch wenn sich die
Testpersonen nicht bewusst an diese Warter erinnern konnten (Schacter 1999, S.
271). (Lemke 2003)

Dieses unbewusste Erinnern gehért zu den Erkenntnisinteressen in den
Neurowissenschaften, auf die nicht nur in den Naturwissenschaften, sondern unter
anderem auch in den Sozialwissenschaften Bezug genommen wird (Siebert 2003). In
der Padagogik wird sich auf die Neurowissenschaft bezogen, wenn bestimmte
Phanomene erklart oder veranschaulicht werden sollen. Durch bildgebende Verfahren
ist es bspw. mdglich, die menschliche Kognition im Gehirn wahrzunehmen, wie Spitzer
feststellt: ,Neuronenpopulationen lassen sich auch direkt dabei beobachten, wie sie
neue Inhalte lernen.” (Spitzer 2000, S. 86) Zur Stutzung dieser Aussage wird die
gemeinsame und gleichzeitige Aktivitat vieler miteinander in Verbindung stehender
Neuronen als Lernen interpretiert (Falkenhagen 2013), wofur ein endgultiger Beweis
jedoch bislang nicht existiert. Die Neurowissenschaft gehort allerdings zu den
Wissenschaften, in denen in den nachsten Jahren viele neue Erkenntnisse erwartet
werden, da die Funktionsweise des Gehirns noch weitgehend unerforscht ist. (Hartje
2012, S. 1 ff., Briesemeister 2016, S. 88 ff.)¢ Im Ubrigen weist der genannte Satz von
Conant und Ashby eine Wechselwirkung zwischen der Komplexitat des kognitiven
Systems und der Komplexitdt der Umwelt nach. Der Mensch hat eine immer
komplexere und starker verflochtene Welt mit mehr Ambivalenzen konstruiert. Diese
Welt wiederum erfordert ein zunehmend abstraktes, vernetztes und reflexives Denken
— eine Erkenntnis, die auch von den Sozial- und Neurowissenschaften aufgegriffen
wird. (Siebert 2003)

AuRRerdem beziehen sich verschiedene Theorien, wie der Konstruktivismus und die
evolutionare Erkenntnistheorie, auf diese mathematisch bewiesene sowie
evolutionsgeschichtlich und biographisch (zumindest aus der modernen Sicht)
naheliegende Konstruktion eines Modells der Wirklichkeit durch das Gehirn. Beide

Wissenschaftstheorien beanspruchen einen interdisziplindren Geltungsbereich.

& Weiterfuhrende Literatur zum Zusammenhang zwischen Neurowissenschaft und der Padagogik ist Steckelberg et al. i.V. zu
entnehmen.
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(Kesselring 1992, Wendel 1992) Gemeinsam sind weiterhin, dass sie die permanente
Veranderung und Anpassung an eine sich verandernde AuRRenwelt (bspw.
Industrialisierung, Globalisierung, Digitalisierung) hervorheben. Die evolutionare
Erkenntnistheorie besagt, dass sich die Strukturen des menschlichen Verstands in
Anpassung an die aulRere Umwelt entwickelt haben. (Eidemduller 2017, S. 188) Nur
durch diese Anpassung ist ein Uberleben moglich, oder, wie es Simpson (1963) etwas
Uberspitzt ausdruckt: ,Derjenige Affe, der keine realistische Wahrnehmung von dem
Ast hatte, nach dem er greifen wollte, war bald ein toter Affe und gehdrt daher nicht zu
unseren Urahnen.” (Simpson 1963, S. 84). Entwicklung und Veradnderung sind damit
vollig normal und abhangig von den Umstanden und dem Kontext, in dem sich der
Mensch befindet (Eidemuller 2017, S. 182 f.). Diese Anpassung basiert neben der
Notwendigkeit vor allem auf der individuellen Erfahrung und hat zur Folge, dass die
individuellen Anschauungsformen und gebildeten Kategorien gut zu der
entsprechenden Aul3enwelt passen (Lorenz 1941, S. 99 {.). Gleichermaf3en hebt auch
der Konstruktivismus die permanente Anpassung hervor, indem er sich — Uber alle
Stromungen hinweg — von einer absoluten und bestandigen Wahrheit distanziert.
Diese Wahrheit ist immer abhangig von der Perspektive des Beobachters als
erkennende Instanz und damit nie allgemeingultig und unabhangig, da es sich um eine
subjektive Wahrnehmung handelt. (Pérksen 2015, S. 11 ff.) Dabei ist im Sinne des
Konstruktivismus’ die Wahrnehmung immer subjektiv und muss lediglich zu der
bisherigen Wahrnehmung des Beobachters passen (Fischer 1995), um die eigene
Anschauung zu validieren und damit fir eine Orientierung in der eigenen Welt zu
sorgen (Flick 2009, S. 151 ff.). Dadurch kann es keine empirische Objektivitat geben,
sondern immer nur eine zugeschriebene, je nach Wirklichkeitsauffassung. Folglich ist
das Ziel des Konstruktivismus auch nicht, die Frage nach dem Wesen von Dingen zu
beantworten, sondern nach dem Prozess ihrer Entstehung. (Porksen 2015, S. 11 ff.,
Lippuner 2018, S. 14 f.) Die in Abschnitt 2.4 analysierten Modelle zur Veranderung der
Unternehmenskultur lassen nur den Schluss zu, dass sich die Unternehmenskultur im
Laufe der Zeit ebenfalls verandert. Wie diese Veranderung in einem zu entwerfenden
Ablaufschema zur Erfassung von Unternehmenskultur abgebildet wird, ist damit eine
weitere Herausforderung neben der, dass eine unabhangige, allgemeingultige
Wirklichkeit nicht existiert, sondern immer erst dadurch entsteht, dass ihr durch die in
ihr lebenden Individuen Bedeutung zugesprochen wird. Die zuvor aufgefiihrte Theorie

des Konstruktivismus' und die evolutiondre Erkenntnistheorie sollen an dieser Stelle
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nur verdeutlichen, wie sich verschiedene Theorien auf den zuvor hergeleiteten
mathematischen Beweis der Konstruktion von Modellen der Wirklichkeit nach dem
beziehen. (Ahnliche

Beispiele sind im weiteren Verlauf der Arbeit zu finden.”) Weiterhin wird die Bedeutung

Conant-Ashby-Theorem (1970) — manchmal auch unbewusst —

der Zeit analysiert und beschrieben, wie eine sich schnell wandelnde Umwelt (s.
Kapitel 1) im Sinne des Conant-Ashby-Theorems zu einer standigen neuen
Modellierung der Umwelt fuhrt (Conant und Ashby 1970, Steckelberg et al. i.V.).
Zusammenfassend ist fur den weiteren Leseverlauf die Erkenntnis wichtig, dass eine
Modellierung der Umwelt immer von Vorerfahrungen abhéngig ist (Conant und Ashby
1970). In der nachstehenden Abbildung 16 wird versucht, die Verbindung zwischen
allgemeinen Entwicklungen und der Entwicklung auf der Unternehmenskulturebene zu
visualisieren und dabei auch die Beschaffenheit eines Erfassungsinstruments zu
beleuchten. Dabei wird beschrieben, dass ein klassisches Erfassungsinstrument, wie
in Kapitel 2 vorgestellt, fur die Erfassung der Unternehmenskultur nicht geeignet ist,
sondern dass es dazu vielmehr eines systematischen Ablaufschemas bedarf, wie

zuvor diskutiert.

Entwicklungen allgemein und auf der Ebene der Unternehmenskultur

Ebene der Unternehmenskultur Erfassungsinstrument

-

Allgemein

Unternehmenskultur entsteht durch Ein

Die Welt wird immer komplexer
und verandert sich immer
schneller. Dieses erfordert eine
entsprechende  Modellierung
der Welt durch das Individuum
und eine Anpassung dieser
Modellierung im Zeitverlauf. Es
findet auf individueller Ebene
eine Evolution der bestehen-
den Modellierung statt.

die Interaktion von Individuen
miteinander. Dadurch ist Unter-
nehmenskultur immer individuell.
Andert sich die Wahrnehmung oder
Zusammensetzung und dadurch
die Modellierung der Individuen,
hat dieses Einfluss auf die
Unternehmenskultur ~ durch  die
veranderte Interaktion miteinander.

Erfassungsinstrument far
Unternehmenskultur muss eine
bestimmte Systematik haben, um
Unternehmenskultur messen zu
kénnen. Diese Systematik muss
individuell operationalisierbar und
im Zeitverlauf anpassbar sein, um
der Individualitat und Evolution von
Unternehmenskultur gerecht zu
werden.

Abbildung 16: Veranschaulichung der Modellierung (eigene Darstellung 2019).

In einer sich schnell wandelnden Umwelt andern sich neben Rahmenbedingungen

auch die Erfahrungen auf individueller Ebene, da sich die Anforderungen an das

7 Fir eine dedizierte Auseinandersetzung mit dem Zusammenhang zwischen Konstruktivismus und Erkenntnistheorie einerseits
sowie der Konstruktion von Modellen der Wirklichkeit nach dem Conant-Ashby-Theorem und der Funktionsweise des
Gehirns andererseits wird das Kapitel ,Umgang mit schneller Theorieveralterung durch den Fokus auf die Methode® (in
Steckelberg et al. i.V.) empfohlen.
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Individuum insbesondere im Arbeitsumfeld schnell verdndern und immer mehr
Informationen zur Verfigung stehen (Hammermann und Stettes 2015, Hammermann
und Stettes 2016). Diese Vorerfahrungen missen somit zu einer standigen neuen
Modellierung der Umwelt durch das Individuum fiihren, was sich anhand eines
Beispiels zur Einschatzung der Vorteilhaftigkeit der Zukunft nachvollziehen lasst.
Wahrend die Menschen zur Zeit von Kriegen und Armut in Europa an eine bessere
Zukunft glaubten und dafir arbeiteten, scheint in der heutigen Zeit eine standig neue
Modellierung der wahrgenommenen Umwelt zu erfolgen, was sich bspw. in der Angst
der Arbeitskréafte vor den Einflussen der Digitalisierung widerspiegelt (Hammermann
und Stettes 2015, Hammermann und Stettes 2016) (s. auch Kapitel 4). In manchen
Bereichen wird somit — teilweise auch durch die mediale Berichterstattung — eine
.Kultur der Angst‘ (Fabian 2010, S. 20) kreiert. Die Neurowissenschaften
veranschaulichen diese Veranderungen in der Wahrnehmung des Individuums durch
das Aufzeigen eines ,Neuigkeitsdetektors® (Siebert 2013, S. 12), der besagt, dass nur
neue Informationen bewusst verarbeitet werden, bekannte dagegen eher in ein
Rauschen Ubergehen (Siebert 2003).

Die Zeit der Betrachtung ist somit eine wichtige zu berucksichtigende Komponente
(Pierson 2011), da bspw. neue Informationen nur zu einem bestimmten Zeitpunkt neu,
nach dem ersten Verarbeiten aber bekannt sind. Zu berucksichtigen ist auch, dass
sich im Zeitverlauf die aufgezeigte Anpassung des menschlichen Gehirns an die
Umwelt einstellen muss, was in einer sich schneller wandelnden Umwelt — wie
beschrieben — auch immer schneller erfolgen muss (Conant und Ashby 1970). Die in
Kapitel 2 exemplarisch analysierten Unternehmenskulturmodelle werden diesem
Anspruch nur durch Fokussierung auf eine Ubergeordnete Perspektive wie im Modell
nach Schein gerecht. Sie sind allerdings fuir die Erfassung der Unternehmenskultur in
einem konkreten Anwendungsbeispiel nicht geeignet. Das wird anhand der
analysierten Erfassungsinstrumente deutlich, die mit Ausnahme der Ethnographie und
der narrativen Ansatze ausschlie3lich statisch und auf die Vergleichbarkeit tGber
Unternehmen hinweg ausgerichtet sind. Das bedeutet, dass Unternehmenskulturen
zwar untereinander verglichen werden kdnnen, bei dieser beabsichtigten allgemeinen
Aussage aber zwangslaufig die Individualitdt leidet, da die Eingabeeinheit der
Aussageeinheit entspricht (vgl. Kapitel 2). Am konkreten Beispiel des DOCS von
Denison (2008), der als einer der am meisten verwendeten Fragebdgen

Benchmarkvergleiche mit anderen Unternehmen erlaubt, speziell im US-
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amerikanischen Raum (Sackmann 2007), wird deutlich, dass dieser Fragebogen zwar
einen Benchmark-Vergleich der Unternehmen erlaubt, aber fir die Erfassung der
individuellen Unternehmenskultur insofern nicht geeignet ist, als er voraussetzt, dass
alle Unternehmen die gleichen pragenden Dimensionen der Unternehmenskultur
haben. Dies ist eine Aussage, der nach Analyse der verschiedenen
Erfassungsinstrumente nicht gefolgt werden kann. Die Erfassungsinstrumente der
Ethnographie und der narrativen Ansatze widersprechen ebenfalls dieser
Verallgemeinerung. Bei der Betrachtung des fir die angestrebte praxisbezogene
Anwendung erforderlichen hohen Aufwands der Erfassung von Unternehmenskultur
durch Ethnographie oder durch narrative Ansatze wird jedoch schnell ersichtlich, dass
dieser durch eine langere Erfassungszeit im Unternehmen entstehende Aufwand
(Sackmann 2007) nicht fur eine vergleichende Betrachtung bzw. eine Vorher-nachher-
Analyse® geeignet ist. Eher erlaubt er eine Aussage, wie sich die Unternehmenskultur
zu einem bestimmten Zeitpunkt oder Zeitraum darstellt. Dadurch werden die durch die
beiden genannten Verfahren gewonnenen Aussagen — bezogen auf einen beliebigen
Zeitpunkt — desto ungenauer, je schneller sich die Umwelt veréandert. Damit kann dem
aufgezeigten Faktum einer sich verandernden Umwelt und einer sich dadurch
verandernden Unternehmenskultur fir den individuellen Anwendungsfall mit
bisherigen Erfassungsinstrumenten nicht adaquat begegnet werden. Vielmehr bedarf
es dazu eines adaptiven Ablaufschemas, das sich auch an die sich verdndernde
Umwelt anpasst und fir den individuellen Anwendungsfall operationalisiert werden
kann, ohne zwangslaufig fur jede Anwendung eine langere Erfassungszeit im
Unternehmen zu erfordern. Das hergeleitete Ablaufschema soll damit im Sinne
Carnaps (1966) mehr sein als eine Zusammenfassung bisheriger
Erfassungsinstrumente und Erfahrungen zum Bereich Unternehmenskulturforschung.
Es soll vielmehr ermdglichen, neue empirische Erkenntnisse aus dem Anwendungsfall
abzuleiten bzw. auf das Ablaufschema selbst zurtickzufuhren, wie es vorher nicht
mdoglich war (Carnap 1966, S. 8 f. und S. 17 ff.). Damit muss das angestrebte
Ablaufschema individuell fir den Anwendungsfall operationalisierbar sein und
gleichzeitig adaptiv gegentber Veranderungen sein, die sich im Zeitverlauf ereignen.
Ein solches Ablaufschema wird auch ,evolutionsorientiert* genannt (Kieser 1992,
Steckelberg 2021).

8 Mit Vorher-nachher-Analyse ist die vergleichende Analyse der Situationen vor und nach einer Intervention bzw. vor und nach
der Einflhrung der neuen Arbeitswelt gemeint. Siehe auch Fuf3note 1.
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3.2 Erlauterung der Ausgangsbasis des zu entwickelnden Ablaufschemas zur

Erfassung von Unternehmenskultur

Trotz einer umfassenden Literaturrecherche zum Vorhandensein evolutionsorientierter
Modelle und Erfassungsinstrumente in den Sozialwissenschaften und der
Betriebswirtschaftslehre konnte nur eine begrenzte Anzahl an solchen Modellen in
dem genannten Kontext gefunden werden (bspw. Frese, Graumann und Theuvsen
2012, Korte 2016, Mast 2017, Steckelberg 2021). Dagegen finden sich relativ leicht
und auch unbeabsichtigt evolutionsorientierte Modelle und Erfassungsinstrumente im
Zusammenhang mit technischen Anwendungen (bspw. Bullinger, Niemeier und Koll
1993, Polzin und Lindemanne 1999, Heil 2012) oder bezuglich einer natirlichen
biologischen Entwicklung (Flohr 1985, Ax 1988, Eschenhagen et al. 1998).
Einschrénkend ist hinzuzufigen, dass in der vorliegenden Arbeit weder eine
Geschaftsmodellinnovation (Mast 2017, S. 133 ff.) oder die Umgestaltung von
Organisationsstrukturen (Frese, Graumann und Theuvsen 2012) noch die
Gesetzgebung (Korte 2016) Gegenstand der Betrachtung sind. Vielmehr soll ein
Ablaufschema zur Erfassung von Unternehmenskultur hergeleitet werden, das auch
dem formulierten Anspruch der Aufnahme der zeitlichen Entwicklung gerecht wird und
damit insgesamt evolutionsorientiert ist (Kieser 1992, Steckelberg 2017, 2021). Mit
dem Komponenten-Modell kreativen Lernens (Steckelberg 2017) konnte in der
Literatur nur ein Modell gefunden werden, das diese Anspriche bereits in der
Grundkonzeption abdeckt, wenngleich es sich mit einer anderen Thematik beschaftigt.
Dieses Nichtvorhandensein entsprechender Modelle erscheint auf den ersten Blick
verwunderlich, da die Notwendigkeit fur solche Modelle besteht. Dies wurde in dieser
Arbeit bereits durch das mathematische Conant-Ashby-Theorem belegt, zudem auch
aus unterschiedlichen sozialwissenschaftlichen und neurowissenschaftlichen
Perspektiven veranschaulicht. Fur diese Arbeit hat das Fehlen von Referenzmodellen
zur Folge, dass ein evolutionsorientiertes Ablaufschema zur Erfassung von

Unternehmenskultur von Grund auf neu hergeleitet werden muss.

Aus dem gleichen Grund der Evolutionsorientierung muss als Ausgangsbasis fur
dieses Ablaufschema der aktuelle Stand der Forschung in diesem Bereich betrachtet
werden. Obwohl das zweite Kapitel dieser Ausarbeitung die Vielzahl an Modellen,
Sichtweisen und Verédnderungsweisen der Unternehmenskultur nur exemplarisch
beschreibt, entstehen bei der Kombination der verschiedenen Modelle, Sichtweisen

und  Veranderungsweisen insgesamt 80 Arten eines umfassenden
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Unternehmenskulturverstandnisses, und dies obwohl es sich nur um einen
exemplarischen Ausschnitt aus der Literatur handelt. Die nachstehende Tabelle

verdeutlicht die Berechnung der Kombination zum Unternehmenskulturverstandnis.

Modelle Sichtweisen Veranderung

der Unternehmenskultur | der Unternehmenskultur der Unternehmenskultur
nach Handy Variablen-Sichtweise nach Schein

nach Hofstede Metaphern-Sichtweise nach Hatch

nach Schein Integrative Sichtweise nach Gagliardi

nach Pflesser Konstrukt-Sichtweise nach Dualitatsprinzip
nach Scholz

Abbildung 17: Ubersicht tiber die verschiedenen Aspekte eines Unternehmenskulturverstandnisses gem. Kapitel 2 (eigene
Darstellung 2018).

Bei der Multiplikation der Anzahl der einzelnen Modelle zur Unternehmenskultur mit
der Anzahl der Sichtweisen und der Anzahl der Verdnderungsprozesse der
Unternehmenskultur ergeben sich bereits bei diesem dargestellten Ausschnitt, wie
bereits betont ohne Anspruch auf Vollstandigkeit, die bereits erwdhnten 80
Moglichkeiten eines umfassenden Kulturverstandnisses. Wie in Kapitel 2 ausfihrlich
erlautert, hat jedes dieser Kulturverstéandnisse den Anspruch, fir einen bestimmten
Betrachtungsgegenstand richtig zu sein — wobei auch hier einschrankend zu erganzen
ist, dass keins dieser Kulturverstandnisse die individuelle Unternehmenskultur
widerspiegelt. Diese weicht unter Umstanden mehr oder weniger deutlich von den
beschriebenen 80 Mdglichkeiten ab. Somit ist es fir den Einzelfall praktisch unmaglich,
eine absolute Wahrheitsbestimmung vorzunehmen — was im Ubrigen eine gleichsam
interessante philosophische Frage wére, die aber, wie beschrieben, sowohl im
Konstruktivismus als auch in der evolution&ren Erkenntnistheorie kategorisch verneint
wird, da Wabhrheit nicht unabhdngig von der wahrnehmenden Person existiert
(Luckmann und Berger 1980). Daher kann und sollte keinem die absolute Kompetenz
eingeraumt werden. Insbesondere gilt dies vor dem Hintergrund einer standigen
Weiterentwicklung, die in Abschnitt 3.1 ausfihrlich beschrieben und dargelegt wurde.
(Hader und Hader 1994)

Daran schliel3t sich nun die Frage an, wie sichergestellt werden kann, dass die

Unternehmenskultur eines konkreten Unternehmens zu einer konkreten Zeit und
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inmitten des Spannungsfelds der verschiedenen Sichtweisen, Modelle und
Veranderungsablaufe sowie der Individualitat eines Unternehmens tatsachlich erfasst
werden kann. Wie bereits beschrieben, ist die Unternehmenskultur dabei nur bedingt
beobachtbar — zumeist auf der Artefakt-Ebene. Sie entzieht sich somit zu einem
grollen Teil der direkten Erfassung. Diese Ungewissheit tUber das Phanomen
Unternehmenskultur erschwert die Identifizierung des individuellen
Unternehmenskulturverstédndnisses und macht alternative  Methoden  zur
Identifizierung notwendig. Hierauf wird im nachsten Schritt zu dem Umgang mit

Ungewissheit eingegangen.

3.3 Umgang mit Ungewissheit im Modellerstellungs-Zusammenhang

In diesem Abschnitt wird beschrieben, was Ungewissheit bedeutet. Dazu werden
unterschiedliche wissenschaftliche Perspektiven auf Ungewissheit zum besseren
Verstandnis beleuchtet. AnschlieRend wird die verbindende Gemeinsamkeit zwischen
den wissenschaftlichen Perspektiven herausgestellt. Aufbauend auf diese
Gemeinsamkeit wird ein moglicher Umgang mit der Ungewissheit vorgestellt,
gerechtfertigt und um die bisherigen Erkenntnissen aus dem Conant-Ashby-Theorem
und den Sozial- und Neurowissenschaften erganzt. Am Ende des Abschnitts wird
somit ein evolutionsorientiertes Ablaufschema aufgestellt, das sowohl die
Ungewissheit und Individualitat als auch die Weiterentwicklung des
Betrachtungsgegenstands Unternehmenskultur bertcksichtigt.

Bei der Literaturrecherche zu Modellen, die sich mit Entscheidungen oder
Bestimmungen unter Ungewissheit beschaftigen, wird ersichtlich, dass dieser Bereich
die Aspekte der Entscheidungen unter Risiko, Ungewissheit und Unsicherheit umfasst
(s. bspw. Laux, Gillenkirch und Schenk-Mathes 2014, Herzka und Mowles 2015) und
sich diverse wissenschaftliche Perspektiven mit diesen Fragestellungen
auseinandersetzen. Dabei wird der Begriff Unsicherheit oftmals als Oberbegriff fir die
beiden Begriffe Risiko und Ungewissheit verwendet (GleiBner 2017, S. 16).
,1raditionell in Philosophie, Mathematik und Wahrscheinlichkeitstheorie verankert,
sind sie mittlerweile aber von einer Vielzahl unterschiedlicher kultur-, sozial- und
naturwissenschaftlicher Disziplinen aufgenommen worden. Zu ihnen z&hlen etwa
Kognitions- und Verhaltenswissenschaften, Informatik, Rechtswissenschaften,
Wissens- und Wissenschaftssoziologie oder Organisations-, Wirtschafts- und
Managementwissenschaften. (Keiner 2005, S. 155) Diese verschiedenen

70



wissenschaftlichen Perspektiven beruhen dabei sowohl auf spezifischen,
gegenstandskonstituierenden Annahmen als auch wissenschaftstheoretisch-
epistemologischen Pramissen. AuRerdem sind sie verankert in einem Feld normativer
Orientierungen, gesellschaftlicher Wertvorstellungen, Interaktionsformen und

Entscheidungsoptionen der jeweiligen wissenschaftlichen Perspektive. (Keiner 2005)

Problematisch wird es bei dem Versuch, die Theorieansatze der einzelnen
wissenschaftlichen Perspektiven zur Ungewissheits- oder Risikoforschung zu
systematisieren, da sowohl eine heterogene Terminologie zwischen den einzelnen
theoretischen Perspektiven als auch innerhalb einzelner Disziplinen deutlich wird
(Banse 1996, Japp 1996, Buergin 1999). Die Bandbreite der Kategorisierungen reicht
von formal-normativen Uber probabilistische bis hin zu integrativ 6kologischen
Anséatzen (Keiner 2005).

Formal-normative Perspektive

In einem formal-normativen Sinn z&hlen Ungewissheit, Unsicherheit und Risiko,
insbesondere wenn sie mit der Entscheidungsfindung verbunden sind, zur
Entscheidungstheorie, die man wiederum als Teil der mathematisch-statistischen
angewandten Wahrscheinlichkeitstheorie betrachten kann. Sie setzt vollkommene
bzw. unvollkommene Informationssysteme voraus (Scholles 1997, Wéhe, Déring und
Brosel 2016) und konstruiert eine Realitat, in der Wahrscheinlichkeitsaussagen das
Malfd der Unsicherheit (Morgan und Henrion 1990, Cohen 1996) beschreiben. (Keiner
2005) Gerade weil in diesem Anwendungsfall die Entscheidungsregeln nicht eindeutig
sind, wird oftmals auf Schatzparameter zuriickgegriffen (Laux, Gillenkirch und Schenk-
Mathes 2014).

,Modellbildungen dieser Art werden insbesondere auch genutzt im ,Rational-Choice-
Ansatz‘, der von der rationalen Entscheidung zur individuellen Nutzenmaximierung mit
kollektiven Effekten ausgeht (zur aktuellen Diskussion vgl. GREVE 2003 [Greve
2003]). Solche Uberlegungen sind nicht nur von Bedeutung fir Analysen z. B. der
Funktion von Reputation zur Reduktion von Ungewissheit [...], sondern auch fur
Analysen der sozialen Reproduktion durch Bildungsentscheidungen und Erziehung
[...].“ (Keiner 2005, S. 159)

Deutlich wird bei den zuvor beschriebenen Unterscheidungen aber auch, dass der
Grad der Komplexitat der Problemmodellierung auch den Grad der Unsicherheit

beeinflusst. Je mehr Variablen und Parameter in dem Modell bertcksichtigt werden,
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also je komplexer das Modell wird, desto mehr verschieben sich darauf aufbauende
Entscheidungen von Risiko zu Ungewissheit. (Keiner 2005) Diese Verschiebung wird
beim Vergleich der Definitionen ersichtlich: Wahrend eine Entscheidung unter Risiko
durch ein bestimmbares, oftmals quantifizierbares Risiko (das mit einer
Eintrittswahrscheinlichkeit verbunden ist) charakterisiert ist, entfallt bei der
Entscheidung unter Ungewissheit diese bestimmbare, quantifizierbare Komponente.
Die Eintrittswahrscheinlichkeiten der Ereignisse sind unbekannt. (GleiBner 2017, S.
16) Um die vorgestellten Entscheidungen unter Risiko und Ungewissheit fir den
weiteren Verlauf der Arbeit einordnen zu kdnnen, sollen die nachfolgenden Beispiele,
zitiert nach Keiner (2005), das Verstandnis zu ihrer Unterscheidung fordern.

Fur die Fragestellung, wie der Mitteleinsatz im Bildungssystem effizienter gestaltet
werden kann, und unter direktem Bezug auf den Output kann man von
Entscheidungen unter Risiko sprechen, da eine Indikatorkonstruktion den Vergleich
der Input-Output-Relation unterschiedlicher Systemeinheiten erlaubt. Dadurch kénnen
Ziele, Interventionen und Erwartungswahrscheinlichkeiten miteinander verknupft
werden. Damit sind Steuerungsmdglichkeiten gegeben, die es dank einer
komplexitatsreduzierenden Verwendung vergleichsstabiler, meist quantitativer
Indikatoren und Kennzahlensysteme ermoglichen Eintrittswahrscheinlichkeiten fir
Effizienzsteigerungen bei bestimmten Interventionen anzugeben. Bei der Betrachtung
einer einzelnen Schule und der Absicht, fir diese Schule konkrete MalRnahmen
abzuleiten, um bspw. das Schulklima zu verbessern, ist mit einer Komplexitat zu
rechnen, deren Eintrittswahrscheinlichkeit kaum mehr angegeben werden kann. Daher
wird in solchen Einzelfallen trotz verschiedener Best-Case-Beispiele® im Fall von
Transfer- und Interventionsabsichten wohl von Entscheidungen unter Ungewissheit
gesprochen werden mussen. (Keiner 2005) Anhand dieses Beispiels wird deutlich,
dass auf einer bestimmten Abstraktionsebene Empfehlungen unter Risiko
ausgesprochen werden konnen. Sobald aber auf dieser Grundlage Empfehlungen zu
einem spezifischen Einzelfall gegeben werden sollen, muss von Ungewissheit
gesprochen werden, da sich dieser Einzelfall anders verhalten kann als die
Gesamtheit. Diese Problematik wurde bereits bei den Erfassungsinstrumenten zur
Unternehmenskultur vorgestellt, die ebenfalls auf einer bestimmten Abstraktionsebene

sinnvoll sind (wie bspw. der DOCS zum l|anderspezifischen Vergleich der

9 Als Best-Case wird ein von den jeweiligen Autoren als besonders positiv verlaufenes Fallbeispiel bezeichnet.
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Unternehmenskulturen anhand von gegebenen Faktoren), aber im Einzelfall nicht
spezifisch auf die individuelle Unternehmenskultur eingehen kénnen (vgl. Abschnitt
2.6).

Wissens- und wissenschaftstheoretische Perspektive

Neben einer entscheidungs- und handlungstheoretischen Perspektive kann eine
wissenstheoretische Perspektive unterschieden werden (Keiner 2005). Dazu gehort
die Perspektive der Wissenssoziologie, die sich im Wandel befindet (Keiner 2005) von
,2Organisationsformen der Forschung, Belohnungs- und Ressourcenstrukturen, Muster
der teilsystemischen Ausdifferenzierung wissenschaftlicher Forschung und ihrer
Abhéangigkeits- und Leistungsbeziehungen zu anderen gesellschaftlichen
Teilsystemen [... .] Dieses — wie man es nennen konnte — institutionalistische
Paradigma‘ der Wissenschaftssoziologie wurde seit Anfang der 70er Jahre
zunehmend durch ein ganzlich anderes, ,wissenssoziologisches Paradigma’
verdrangt. Diesem geht es vorrangig darum, die Inhalte wissenschaftlicher
Wahrheitsproduktion aus ihren sozialen Entstehungszusammenhangen im
wissenschaftlichen Labor, in wissenschaftlichen Kommunikationszusammenhangen
und im politischen, wirtschaftlichen, technischen und kulturellen Kontext zu erklaren®
(Schimank 1993, S. 385 f.). Vor diesem Hintergrund kann auch die Forschung zu
Nichtwissen (ignorance) von einem Paradigmenwechsel sprechen. ,Not long ago, the
dominant methods of coping with ignorance were to try eliminating it or absorbing it.
The emerging frameworks now seem to have jettisoned the assumption that ignorance
is ultimately reducible, and the new style is ,managerial‘ in the sense of attempting to
understand, tolerate, and even utilize certain kinds of ignorance.“ (Smithson 1989, S.
viii) In einer solchen Perspektive geht es dann auch weniger um Entscheidungen unter
Unsicherheit, als vielmehr um epistemologische Bedingungen von Ungewissheit,
Nichtwissen bzw. Unwissenheit. Hier nimmt der wissenstheoretische Problemzugang
seinen Ausgangspunkt und kommt dann zu einer anderen Ordnung von
Unterscheidungen. Die Taxonomy of Ignorance oder des Unwissens (Faber, Proops
und Manstetten 1998) betont, dass es bereits in der Alltagssprache einen
semantischen Raum des mit Unwissenheit oder Ungewissheit Bezeichneten gibt
(Kade und Seitter 2003, S. 55 f.). Dieser semantische Raum entzieht sich stéarker der
Formelsprache, die  Uberwiegend in  betriebswirtschaftlich  orientierten,

entscheidungstheoretischen Zugéangen zu finden ist (Keiner 2005). Auf3erdem werden
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diese Begriffe in den traditionellen Wissenschaften negativ konnotiert. Sie markieren
die Abwesenheit der regulativen Prinzipien Wahrheit, Gewissheit, Genauigkeit, und
Objektivitat (Keiner 2005). Seit Ende der 1960er Jahre sind diese regulativen
Prinzipien allerdings selbst einer radikalen historischen und soziologischen Kiritik
ausgesetzt (Kuhn 1976), ,die auch die regulativen Prinzipien der Wissenschaft als
,soziale  Konstruktionen* ausweist, die von unterschiedlichen Vertretern
unterschiedlicher ,Richtungen‘ oder ,Lager’ in unterschiedlicher Weise verteidigt
werden. Meta-theoretische Analysen nutzen Unterscheidungen solcher ,Richtungen’
und Denkstile als kategoriale ,Gewissheitskonstruktionen‘, um eine mehr oder weniger
differenzierte Kartographie des wissenschaftlichen Kosmos zu zeichnen (vgl.
PAULSTON 1996 [Paulston 1996]).“ (Keiner 2005)

Damit ergibt sich die besondere Bedeutung des wissenstheoretischen Zugangs vor
allem daraus, dass padagogisches Handeln zu einem grof3en Teil in den Aufbau von
Wissensbestanden, den Umgang mit Wissen in Prozessen der Vermittlung und
Aneignung eingewoben ist (Kade 1997, Keiner 2005). Dabei steht neben dem Erwerb
von Kompetenzen vor allem die Urteilsfindung im Fokus (Keiner 2005). Dazu ist neben
dem Wissen uber den Sachverhalt auch das tiber den Umgang mit Wissen von grof3er
Bedeutung, insbesondere das Wissen Uber scheinbar paradoxe Zusammenhange.
(Feuchter und Funke 2004) Ein solcher, scheinbar paradoxer Zusammenhang liegt
dann vor, wenn bspw. MalRnahmen zur Steigerung der Zufriedenheit zu dem
umgekehrten Effekt fuhren, was sich in der zunehmenden Monetisierung des
Ehrenamts beobachten lasst. Auf die gute Absicht, das gesellschaftliche Engagement
monetar zu honorieren, wird auf der individuellen Ebene zunehmend mit Ablehnung
reagiert, da die Vergutung als unangemessen betrachtet wird. Darliber hinaus wird auf
der gesellschaftlichen Ebene ein Bereich der Erwerbslosigkeit und prekarer

Arbeitsverhéltnisse geschaffen. (Jakob 2013)

Anhand der wissens- und wissenschaftstheoretischen Perspektive wird somit
ersichtlich, dass ein spezifisches Wissen fir einen adaquaten Umgang mit
Unsicherheit bendtigt wird, das zum einen umfangreich, zum anderen so weit vernetzt
ist, dass es scheinbar paradoxe Zusammenhange in einen sinnvollen Zusammenhang

stellen kann.
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Sozial- und gesellschaftstheoretische Perspektive

Die sozial- und gesellschaftstheoretische Perspektive beschaftigt sich mit politischen
Entscheidungen, Machtverhéltnissen und gesellschaftlichen Kontexten sowie der
Bedeutung von Nichtwissen, Ungewissheit und Risiko fir diese Bereiche. Als
prominente Vertreter dieser Perspektive sind Ulrich Beck und Niklas Luhmann zu
nennen (Keiner 2005), deren Positionen nachfolgend zusammengefasst werden. Fur
eine vertiefende Auseinandersetzung wird weiterfiihrende Literatur empfohlen (s.
bspw. Kade und Seitter 2003, S. 58 ff.).

,Bei Ulrich BECK steht Nichtwissen im Zusammenhang einer Theorie der ,Reflexiven
Moderne’. Er koppelt die Frage des Nichtwissens an die fur diese Theorie zentrale
Gedankenfigur der Nebenfolgen. Im Zuge fortschreitender Industrialisierung und
wachsender Komplexitat wird fur die ,Risikogesellschaft’ Unsicherheit konstitutiv und
unvermeidbar. [...] LUHMANN schliel3t mit dem Begriff des Nichtwissens an
epistemologische Basisannahmen der Theorie sozialer Systeme an. Die
Unterscheidung von Wissen und Nichtwissen kennzeichnet die Form des Wissens. Als
Zwei-Seiten-Form grenzt sie das jeweils andere als unmarked space des
Nichtbeobachtbaren aus.” (Keiner 2005, S. 161 f.) Als Problem padagogischen
Handelns sind Entscheidungen unter Unsicherheit und Ungewissheit damit nicht erst
seit der systemtheoretischen These des Technologiedefizits in der Erziehung
(Luhmann und Schorr 1979) bekannt. Vielmehr wurden solche Entscheidungen bereits
in der erziehungswissenschaftlichen Kritik klassischer Kausalitatskonzepte sichtbar,
wie etwa am Problem der Zurechenbarkeit von Effekten und Erfolgen auf
padagogische Intentionen und Interventionen (s. bspw. Lortie 1975 v. a. S. 142 ff.,
Tenorth 1990).

Insgesamt muss somit bei Betrachtung aller Perspektiven davon ausgegangen
werden, dass die Bestimmung einer individuellen Unternehmenskultur immer eine
Entscheidung unter Ungewissheit ist und dass dieses Nichtwissen vollig normal ist.
Die Bestimmung einer Unternehmenskultur gehért jedoch neben der wissenschafts-
und gesellschaftstheoretischen Perspektive auch ein Stick weit zur formal-normativen
Perspektive, schlieBlich wird dabei auch eine Entscheidung zu der individuellen
Unternehmenskultur bendtigt. Dazu bietet die formal-normative Sichtweise mit den
Schéatzparametern, die haufig zur Entscheidungsfindung gebildet werden, auch einen

interessanten Aspekt, wie mit dieser Ungewissheit umgegangen werden kann. Die
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Schatzparameter leiten wiederum Uber in die Gewissheitskonstruktionen der wissens-
und wissenschaftstheoretischen Perspektive. Hier wird die Gewissheit tUber einen
bestimmten Sachverhalt im Sinne von Wahrheit mit der sozialen Konstruktion dieser
Wahrheit durch die Interaktion von Individuen einer bestimmten Gruppe begrindet.
Die gewissenhafte Schatzung bestimmter unbekannter Sachverhalte beleuchtet damit
das Nichtwissen im Sinne von unmarked space des Nichtbeobachtbaren aus der
sozial- und gesellschaftstheoretischen Perspektive und setzt laut der
wissenschaftstheoretischen Perspektive sowohl Wissen Uber den Sachverhalt als
auch Uber die Zusammenhange des Wissens voraus. Somit bedarf es neben dem
Wissen Uber den Sachverhalt auch des Wissens Uber den Umgang mit Wissen, damit
mit der Ungewissheit angemessen umgegangen werden kann bzw. angemessene
Schatzparameter gebildet werden kénnen. Ein solches Wissen ist besonders bei
domanenspezifischen Experten zu finden, die in einem bestimmten Wissensgebiet
Uber sehr tiefgreifendes, gut vernetztes Wissen verfiigen, das auch fur den Einzelfall
anwendbar ist (Hasselhorn und Gold 2009) und damit auch der Individualitat von
Unternehmenskultur gerecht werden kann. Dieses Wissen soll nachfolgend eingangig

betrachtet und charakterisiert sowie seine Wichtigkeit aufgezeigt werden.
Wissensdomanenspezifisches Vorwissen

Wie wichtig wissensdoménenspezifisches Vorwissen zur Einschatzung eines
Sachverhalts ist, wird bei der Betrachtung von Novizen und Experten deutlich. Dabei
unterscheiden sich die Experten durch Expertise auf einem bestimmten Gebiet von
den Novizen. Diese Expertise wird durch ein umfangreiches Wissen und Erfahrungen
erworben. Dadurch ergeben sich Informationsverarbeitungsvorteile der Experten
gegenuber den Novizen, die bspw. durch Untersuchungen mit Schachspielern
bestétigt wurden. (Djakow, Petrowski und Rudick 1927, De Groot 2014) In diesen
Untersuchungen wurde die Uberlegenheit beim Einpragen der Schachkonstellationen
von Schachgrolimeistern gegentuber gelegentlichen Spielern und Laien unter gleichen
Bedingungen nachgewiesen. So konnten Chase und Simon (1973) nachweisen, dass
Leistungsunterschiede beim Einpragen zwischen den Schachgrol3meistern,
gelegentlichen Schachspielern und Laien von der Bedeutungshaltigkeit von
Schachkonstellationen, also den mdglichen Konstellationen in einem realen
Schachspiel, abhangig sind. Die Aufgabe bestand jeweils darin, eine

Schachkonstellation, die nur finf Sekunden lang angeschaut wurde, zu rekonstruieren.

76



Dabei wurde  festgestellt, dass bei  sinnvollen, bedeutungshaltigen
Schachkonstellationen die Rekonstruktion von den Schachgro3meistern signifikant
besser bewaltigt wird als von den gelegentlichen Schachspielern und nochmals
deutlich besser als von den Laien. Ergeben die urspringlichen Schachkonstruktionen
jedoch keinen Sinn bzw. sind sie nicht in dem beschriebenen Sinn bedeutungshaltig,
ergeben sich zwischen den einzelnen Gruppen keine signifikanten Unterschiede, auch
wenn die gleichen Schachbrettfelder belegt waren, aber die Figuren per Zufall
getauscht wurden. Durch diesen Versuch wird deutlich, dass Experten in ihrer Domane
Uber ein qualitativ h6herwertiges (vgl. unten) Wissen verfugen. (Hasselhorn und Gold
2009, Steckelberg 2017)

Ein Klassifizierungsmodell fur die Qualitat des Expertenwissens haben De Jong und
Ferguson-Hessler (1996) entwickelt. In diesem Modell wird zwischen vier
Wissensarten unterschieden: Wissen Uber Situationen, Fakten und Handlungen und
Uber die Mdglichkeiten, diese Handlungen zu kontrollieren. Die vier Wissensarten
lassen sich ihrerseits jeweils durch finf verschiedene Wissensqualitaten

charakterisieren:

e Hierarchischer Status von Wissen (sehr oberflachlich bis sehr tief)

e Eingebundenheit von Wissen (von isoliert bis vernetzt)

e Automatisierungsgrad von Wissen (wie viel bewusste Anstrengung wird
bendtigt, um Wissen zu aktualisieren und zu nutzen?)

¢ Modalitat von Wissen (Reprasentationsformat von Wissen: bildhaft-ganzheitlich
bis propositional-analytisch)

¢ Allgemeinheitsgrad von Wissen (generell bis branchenspezifisch)

(De Jong und Ferguson-Hessler 1996, Hasselhorn und Gold 2009)

Anhand dieses Klassifikationsmodells kann das Expertenwissen eingeordnet und die
Komplexitdt und Besonderheit von Expertenwissen herausgestellt werden.
(Hasselhorn und Gold 2009) Expertenwissen ist bei der Anwendung der
Klassifizierung nach De Jong und Ferguson-Hessler (1996) demnach ein sehr tiefes,
stark vernetztes, branchenspezifisches Wissen, das schnell abrufbar ist und bildhaft-
ganzheitlich dargestellt wird. Bransford et al. identifizieren in diesem Zusammenhang
sechs Prinzipien von Expertenwissen und des damit verbundenen Lernpotenzials, die

Hasselhorn und Gold (2009) folgendermal3en zusammenfassen:

77



1. ,Experten bemerken Merkmale und Bedeutungsmuster in Lernmaterial, die von
Novizen gar nicht entdeckt werden,

2. Experten haben ein umfangreiches Wissen erworben und auf einem sehr hohen
Verstandnisniveau sinnvoll organisiert,

3. das Vorwissen von Experten lasst sich nicht auf isolierte Fakten oder
Propositionen reduzieren, es spiegelt vielmehr zugleich eine Vielzahl von
Anwendungskontexten wider,

4. Experten kbnnen wichtige Aspekte ihres Wissens ohne grof3e Anstrengungen
flexibel abrufen,

5. Experten verfiuigen tber variable und flexible Reaktionsmuster im Umgang mit
neuen Situationen,

6. Experten verfiigen Uber variable und flexible Reaktionsmuster im Umgang mit
neuen Situationen, Expertise garantiert allerdings nicht, dass die Experten ihre
besonderen Kenntnisse auch an andere Personen weitergeben konnen.®
(Hasselhorn und Gold 2009, S. 83)

Das domanenspezifische Expertenwissen stellt damit eine Mdglichkeit dar, mit der
vorhandenen Unsicherheit umzugehen. Durch ihr wie oben beschrieben qualitativ
hochwertiges Wissen haben Experten dariber hinaus Vorteile bei der
Informationsverarbeitung (Djakow, Petrowski und Rudick 1927, De Groot 2014) und
konnen somit auch Zusammenhéange und Auswirkungen einer sich immer schneller
wandelnden Umwelt (s. Kapitel 1) auf einen bestimmten Betrachtungsgegenstand
innerhalb ihrer Wissensdoméane besser einschéatzen. Nun stellt sich die Problematik,
dieses umfassende Wissen erfassen zu kénnen. Im Folgenden sollen verschiedene
qualitative und quantitative Moglichkeiten skizziert'® werden, wie das Expertenwissen
erfasst werden kann. Die Erfassung von Expertenwissen ist dabei &hnlich wie die von
Unternehmenskultur, die in Abschnitt 2.6 beschrieben wurde, in qualitative und
guantitative Ansatze untergliedert. Die wissenschaftstheoretischen Grundlagen von
gualitativen und quantitativen Methoden, wie der kritische Rationalismus nach Popper

oder die Erkenntnistheorie mit ihren vielen Facetten (D6ring und Bortz 2016), sollen

10 Zu ausfuhrlicheren Informationen zu den einzelnen Vorgehensweisen siehe bspw. die Werke Lamnek, S. und Krell, C. (2016).
Qualitative Sozialforschung oder Kromrey, H. (2013): Empirische Sozialforschung. Modelle und Methoden der
standardisierten Datenerhebung und Datenauswertung oder Ddring, N. und Bortz, J. (2016): Forschungsmethoden und
Evaluation.
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an dieser Stelle ebenso wenig behandelt werden'! wie eine Bewertung dessen, welche
Methode generell die ,bessere” ist. Vielmehr sollen unterschiedliche qualitative und
quantitative Erfassungsinstrumente skizziert und hinsichtlich ihrer Vorteilhaftigkeit bei
der Erfassung von in diesem Fall Expertenwissen beurteilt werden. Zusammengefasst
zeichnen sich qualitative Methoden durch ein induktives Vorgehen aus (Bortz und
Doring 2006, S. 729 und 738, Diekmann 2007, S. 173, Hader 2015, S. 69, Lamnek
und Krell 2016, S. 22 ff.). Somit liegen die wesentlichen Vorteile von qualitativen
Methoden darin, dass das Handeln und die Sichtweisen der Menschen verstanden
werden sollen (Flick, von Kardorff und Steinke 2010, S. 14, Lamnek und Krell 2016, S.
216) und die Fragestellung ,von innen heraus® (Flick, von Kardorff und Steinke 2010,
S. 14) beantwortet wird. Daher werden relativ wenig Falle untersucht, dafir aber die
Untersuchung entsprechend intensiv durchgefuhrt (Schafer 2016, S. 43). Ausgehend
von diesem empirischen Material werden Theorien gebildet und Schlussfolgerungen
abgeleitet. Quantitative Methoden zeichnen sich hingegen durch eine deduktive
Vorgehensweise aus, bei der bestimmte Sachverhalte, die empirisch und/ oder
literarisch hergeleitet wurden, Uberpruft werden bzw. die Auspragung dieser
Sachverhalte festgestellt wird (Bortz und Doring 2006, S. 725, Flick 2011, S. 23,
Lamnek und Krell 2016, S. 22 ff.).

3.3.1 Qualitative Erfassung von Expertenwissen

Die in der Sozialforschung am haufigsten verwendeten qualitativen Methoden sind die
teiinehmende Beobachtung und das Interview (Lamnek und Krell 2016, S. 313). Die
teiinehmende Beobachtung ist charakterisiert durch den Einsatz in ethnographischen
Studien und dient insbesondere der Analyse von sozialen Praktiken, Interaktionen und
Situationen, besonders in Fallen, in denen die Kommunikation zwischen Forschenden
und Beforschten schwierig ist und eine Befragung keine validen Ergebnisse erwarten
lasst (Baur und Blasius 2014, S. 56). Das Interview hingegen ist charakterisiert durch
ein definiertes Setting mit klar verteilten Rollen (Interviewer — Interviewter) und soll
Erkenntnisse durch einen Ablauf von Frage, Antwort, Nachfrage bzw. neue Frage
liefern. Dabei wird zwischen verschiedenen Interviewformen unterschieden, wie
Leitfaden-/Experteninterviews, narrativen Interviews, Gruppendiskussionen, Delphi-

Befragungen und journalistischen Interviews (Baur und Blasius 2014, S. 8). Die beiden

11 Fur eine ausfuhrliche Auseinandersetzung mit der Grundlage der einzelnen Erfassungsmethoden siehe Déring, N. und Bortz,
J. (2016): Forschungsmethoden und Evaluation.
79



hier beschriebenen Methoden der teilnehmenden Beobachtung und des Interviews
stellen nur einen Ausschnitt der moglichen Erhebungsmethoden in den
Sozialwissenschaften dar.'? Fiur die vorliegende Ausarbeitung ist die Fokussierung

und kurze Beschreibung der genannten Methoden jedoch ausreichend.

Da das Phanomen Unternehmenskultur als solches jedoch nicht in Géanze zu
beobachten ist und wie beschrieben von unterschiedlichen Personen unterschiedlich
verstanden wird, erscheint eine teilnehmende Beobachtung nicht sinnvoll, um es im
Sinne der Fragestellung zu erschliel3en. Als nur teilweise sichtbares Konstrukt (vgl.
Kapitel 2 und Kapitel 3) wirde bei einer solchen Beobachtung lediglich die Artefakt-
Ebene bzw. je nach Definition eventuell teilweise die Werte-Ebene erfasst werden
kobnnen. Weitere Argumente gegen die Verwendung einer teilnehmenden
Beobachtung sind neben der Nicht-Beobachtbarkeit der Unternehmenskultur die von
Alfred Schutz (1932) aufgefihrten unterschiedlichen Perspektiven von Handelnden
und Beobachtenden, die er als ,wesensmaligen Unterschied [...] zwischen der
Selbstinterpretation der Erlebnisse durch das eigene Ich und der Interpretation fremder
Erlebnisse durch das deutende alter ego“ (Schitz 1932, S. 16) bezeichnete. Das
,verstehen“ wird somit nicht durch die Entschlisselung des subjektiven Sinns des
Handelns der anderen erlangt, sondern dadurch, dass wir in der Lage sind, diesem
Handeln auch unabhangig vom subjektiv Gemeinten einen Sinn zuzuweisen. (Maiwald
und Surig 2017) Der Lehrer, der eine sehr anspruchsvolle Hausarbeit schreiben lasst,
konnte dies als interessante intellektuelle Herausforderung verstehen. Die Schiiler, die
eine solche Hausarbeit schreiben mussen, kénnten es jedoch als absichtliche und
unfaire Aufgabenstellung ansehen. Obwohl also der Lehrer sein Handeln anders
meint, als es die Schiler deuten, ist es fur die Schiler unverstandlich oder sinnlos. Ein
solches Beispiel durfte aber auch deutlich machen, dass eine standige Dissonanz
zwischen Selbstverstehen und Fremdverstehen in einer permanent interagierenden
Gemeinschaft nicht vorstellbar ist (Maiwald und Sirig 2017). Je nach der angesetzten
Zeit fur die teilnehmende Beobachtung kann es jedoch zu ebendiesen
Fehlinterpretationen kommen. Daher werden fir teilnehmende Beobachtungen eines
so komplexen Ph&dnomens wie der Unternehmenskultur oftmals sehr lange Zeitrdume

angesetzt, wie das Beispiel von Schein (2010) verdeutlicht.® Zur spateren

12 Als weiterfuihrende Literatur wird Baur und Blasius (2014): Handbuch der empirischen Sozialforschung empfohlen.

13 Zur Problematik im Zusammenhang mit einer langfristig eingesetzten Untersuchung firr die Einzelfall-Operationalisierung zur
Erfassung von Unternehmenskultur, die in einem Zusammenhang mit einem sich schnell verandernden Umfeld steht, s.
Abschnitt 2.6.
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Nachvollziehbarkeit werden die Beobachtungsergebnisse wéhrend der Beobachtung
in Notizen festgehalten und anschliel3end in der Regel niedergeschrieben (Maiwald
und Sirig 2017).

Eine mundliche Befragung hingegen zeichnet sich durch eine subjektive
Informationsoffenbarung der zu interviewenden Person aus (Helfferich 2014, S. 7), die
die unverzerrte, authentische Ursprunglichkeit der Information bewahrt und durch eine
Aufnahme beliebig reproduzierbar ist (Lamnek und Krell 2016, S. 313). Daher wird sie
in dieser Ausarbeitung als qualitative Methode gewahlt, ohne die herausragende
Bedeutung der teilnehmenden Beobachtung (Lamnek und Krell 2016, S. 313)
schmaélern zu wollen. Nachstehend sollen einige mogliche Arten der mundlichen
Befragung geschildert und am Ende ein Ausblick auf weitere Befragungsmadglichkeiten

gegeben werden.

Die Delphi-Befragung erzielt eine gemeinsame Expertenmeinung (Hader und Hader
1998) und zeichnet sich durch eine strukturierte Expertenbefragung aus, die zum Ziel
hat, durch mehrere anonyme Fragewellen eine gemeinsame Prognose zu einem
bestimmten Sachverhalt zu entwickeln (Hader 2015, S. 360). Durch Befragungen wird
das explizite und implizite Wissen von Experten systematisch zusammengefuhrt
(Niederberger und Deckert 2022). Diese Expertenbefragung kann durchaus
unterschiedlich hinsichtlich der Anzahl der befragten Experten oder der Art der
Befragung (qualitativ vs. quantitativ) ausfallen. Ihr Vorteil liegt darin, dass der Einfluss
des Forschers auf die Ergebnisse den Untersuchungsgegenstand betreffend
gemindert wird, wenn die Meinung weiterer Experten hinzugezogen wird (Flick 2014).
Fur den Erfolg der Methode ist es dabei entscheidend, dass sich der Forscher selbst
als ,Quasi-Experte“ (Niederberger und Renn 2018, S. 8) prasentiert, um eine
Kommunikation auf Augenhdhe und eine Teilnahme der Experten zu erreichen
(Niederberger und Renn 2018, S. 8). Hader (2015) veranschaulicht die
unterschiedlichen Typen der Delphi-Befragung in dem nachstehenden Schaubild.
Dabei werden insbesondere die Art, der Hintergrund und die Zielsetzung der
Befragung beschrieben sowie eine beispielhafte Arbeit zu dem jeweiligen Vorgehen
genannt. Die unterschiedlichen Typen der Befragung unterscheiden sich dabei von
qualitativ zu quantitativ mit zwei Zwischenschritten und entsprechend der Zielsetzung
von einer ldeenaggregation Uber die Bestimmung eines Sachverhalts und der

Ermittlung der Ansichten von Experten bis hin zu einem Konsens.
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Typ einer Delphi-Befragung | Operationalisierung Ziel Beispiel
1 kaum
Qualitativ Operationalisierung Ideen-_ Hasse
eines Problems aggregation (1999)
2 Bestimmung
_ o . Janssen
Quialitativ und quantitativ der zu bewertende eines
. (1976)
Sachverhalt wird | Sachverhaltes
3 moglichst exakt '
Quialitativ und (vor allem) gd finiert Ermllttlung der Brosi et al.
N efinier Ansichten von
guantitativ Experten (1999)
4 stark Mettler und
Quantitativ vorangetriebene Konsens Baumgartner
Operationalisierung (2997)

Abbildung 18: Ubersicht zu den wichtigsten Merkmalen der vier Typen einer Delphi-Befragung (Hader 2015, S. 363).

Anhand der Darstellung wird ersichtlich, dass die Delphi-Methode in unterschiedlichen
Kontexten Anwendung findet. Um allerdings eine adaquate Befragung durchzufihren,
ist im Vorfeld eine entsprechende Expertenauswahl notwendig. Als Experte wird
derjenige bezeichnet, der sich durch ein detailliertes, spezialisiertes Wissen in einem
klar abgesteckten Wissensgebiet auszeichnet (Wassermann 2015, S. 51 f.). Welche
Vorteile damit verbunden sind, wurde in diesem Abschnitt bereits beschrieben (vgl.
3.3.1). Der Versuch einer Beweisfuhrung zur Vorteilhaftigkeit der Delphi-Methode wird
vor allem empirisch unternommen, wie bspw. durch Brockhoff (1975), der eine
Reduktion der Varianz zwischen der ersten und flnften Befragungswelle festgestellt
hat, wobei sich die Ergebnisse nach der dritten Befragungswelle nicht mehr wesentlich
verbessert haben (Brockhoff 1975). Diese empirische Beweisfuhrung ist mit einer
Versendung von Fragebdgen an die Experten in mehreren Runden moglich. Dabei
werden die Ergebnisse aus der ersten Befragung ausgewertet und anschlie3end
anonymisiert den Experten wieder zur Verfligung gestellt. Beim erneuten Versenden
werden die eigenen Antworten mit dem Median aller Antworten ins Verhaltnis gesetzt
und sind mit der Bitte verbunden die eigene Antwort kritisch zu Uberprifen. Dieses
Vorgehen wird so lange wiederholt bis die Experten keine Anderungen in ihrer
Beantwortung mehr vornehmen. Somit kann im ldealfall ein Konsens oder Dissens zu
einer Fragestellung identifiziert werden. (Niederberger und Renn 2018, S. 9 ff.)
Mittlerweile ist eine solche Rickkopplung online auch direkt moglich. In dieser Real-
Time-Delphi sind die einzelnen Befragungsrunden somit nicht mehr zu erkennen. Die
Experten konnen damit auch unterschiedlich haufig inre Beantwortungen abgegeben.
(Niederberger und Deckert 2022) Alternativ wird die Vorteilhaftigkeit der Delphi-
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Methode auch mathematisch hergeleitet, bis hin zu dem Punkt, an dem sie zu
nachweislich falschen Ergebnissen fuhrt, wenn eine extreme Beeinflussung der
geteilten Expertenmeinung durch aufRere Einflisse und die Manipulation einzelner
Experten erfolgt (Dalkey 1975).

Bei der Durchfihrung der unterschiedlichen Ansétze einer Delphi-Befragung ist es
daher ratsam, im Vorfeld abzuwagen, zu welchen Gebieten Expertise gesucht wird,
und dementsprechend die Experten auszuwéhlen. Die nachstehende Abbildung 19
verdeutlicht die Unterschiedlichkeit der Expertengruppen fir verschiedene
Zielsetzungen der Delphi-Befragungen. Dabei sind Expertenbefragungen von einer
kleinen Anzahl von Personen (wie zur Bestimmung eines bestimmten Sachverhalts)
Uber eine reprasentative Stichprobe (zur Konsensbildung) bis hin zur Vollerhebung

(Quantifizierung und Qualifikation von Expertenmeinungen) denkbar.

Typ der Studie

Ideenaggregation * Alle denkbaren Standpunkte sollen durch mindestens
einen Teilnehmer vertreten sein.

* Wenige Experten mit jeweils unterschiedlichem
professionellen Hintergrund reichen aus.

Bestimmung eines * Hypothesen uber die fur die Problemldsung erforderliche
unsicheren Expertise sind zu entwickeln.
Sachverhaltes * Daraus ist eine bestimmte Strategie zur Rekrutierung der

geeigneten Experten zu finden.

* Generelle Aussagen zur erforderlichen Teilnehmerzahl
sind nicht méglich.

» Mehr Teilnehmer verbessern nicht unbedingt das

Ergebnis.
Quantifizierung und |+ Totalerhebung des relevanten Expertenkreises (bzw.
Qualifikation von zufallige oder bewusste Auswabhl).
Expertenmeinungen |+ Je mehr Befragte, umso aussagekraftiger wird das
Ergebnis.
Konsens » Struktur einer Grundgesamtheit muss in der Stichprobe

abgebildet werden.
* Mit steigender Teilnehmerzahl sinkt der Auswabhlfehler.

Abbildung 19: Expertenauswahl fiir die einzelnen Delphi-Befragungstypen (Hader 2015, S. 363).

Zu schnelleren Ergebnissen soll die Gruppendiskussion flhren, eine geplante
Diskussion, um Einstellungen und Meinungen zu einem bestimmten, durch das
Erkenntnisinteresse definierten Bereich in einer offenen, freundlichen Atmosphéare zu
erheben. Im Vergleich zu anderen Befragungsarten besteht ihr grof3ter Vorteil darin,
kollektive Orientierungen im Entstehungsprozess durch den Austausch der Individuen

untereinander herausarbeiten zu kénnen. (Vogl 2014) Hierin liegt jedoch auch ein
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grol3er Nachteil von Gruppendiskussionen, da die offene MeinungsaulRerung durch
eine oOffentliche Atmosphére verhindert werden kann und die eigene Meinung aufgrund
der Aussagen anderer angepasst wird. Dadurch wird unter Umstanden nur eine
unreflektierte Gruppenmeinung eingeholt, ohne Erkenntnis zu den Einzelmeinungen
zu generieren. (Vogl 2014) Bei einer Mischform aus Delphi-Methode und
Gruppendiskussion, dem Gruppendelphi, wird dieser mogliche Nachteil aufgrund der
Expertenstellung der Teilnehmer vermieden. Das Verfahren eignet sich besonders,
wenn  Expertenmeinungen aus unterschiedlichen Disziplinen miteinander

ausgetauscht und diskutiert werden sollen. (Niederberger und Renn 2018, S. 51.)

Das journalistische Interview hingegen nimmt in der Regel ausschlieflich
Einzelmeinungen auf. Es wird jedoch oftmals zwischen Interviewer und Interviewtem
inszeniert, um einem Dritten, dem Empfanger, einen Sachverhalt zu vermitteln. Dabei
hat jeder der drei Beteiligten andere Kenntnisse, aber auch Interessen, sodass die
reine Informationsvermittlung nicht immer im Fokus steht (Friedrichs und Schwinges
2014). Ein solches journalistisches Interview findet oftmals in politischen Formaten
statt, bspw. das ZDF-Interview vom 11. Oktober 2015 mit dem damaligen Vizekanzler
und AulRenminister Sigmar Gabriel, in dem die Interviewerin Fragen zum Umgang mit
der Migrationspolitik der Bundeskanzlerin und dem Verhalten des Koalitionspartners
stellte. Die Antworten des Vizekanzlers waren zwar ausfihrlich, gingen aber auf die
Fragen der Interviewerin (aus ihrer Sicht) nicht ein. Die Unzufriedenheit mit dem
Interview wurde in gegenseitigen Unterbrechungen und Aussagen, wie ,das ist richtig
falsch® offensichtlich. (Stiddeutsche Zeitung 2015)

Im Gegenzug zu der geplanten Inszenierung eines journalistischen Interviews steht
bei dem Leitfaden-/Experteninterview das Erkenntnisinteresse des Interviewers im
Vorfeld des Interviews fest und ist dem Interviewten bekannt, der hierbei ebenso wie
in der Delphi-Befragung den Status eines Experten einnimmt. Er ist also aufgrund
seiner Kenntnis im Sinne des Erkenntnisinteresses besonders geeignet fur das
Interview. Das leitfadengesttitzte Interview fordert dabei den strukturierten Prozess hin
zum Erkenntnisgewinn, wobei Nachfragen und Abweichungen vom Leitfaden
durchaus sinnvoll sein kénnen, um den Erkenntnisgewinn zu erhdhen, und
entsprechend auch erwiinscht sind. Der Leitfaden ist ein zwischen dem Interviewer
und dem Interviewten im Vorfeld abgestimmtes Instrument, das allen Interviews

innerhalb dieses Forschungssettings zugrunde liegt. (Helfferich 2014)
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Das narrative Interview hingegen verzichtet auf diesen Leitfaden, um eine noch
grof3ere Offenheit der Antworten zu ermdoglichen. Dabei aul3ert der Interviewte auf eine
Erzahlaufforderung oder Eingangsfrage ohne Unterbrechungen und Vorgaben seine
personliche Meinung. Diese Form der Interviews findet besonders in der
Biographieforschung statt. Die dahinterstehende Idee ist zum einen, die ,kognitiven
Figuren“ (Kusters 2014, S. 688) mdglichst vollstandig und mit moglichst geringer
Intervention durch den Interviewer in der Erzahlung reproduzieren zu lassen. Zum
anderen sind das Zuhoren, die Anwesenheit und Aufforderung des Interviewers an den
Interviewten notwendig, da es das Wirken des Zugzwangs des Erzahlens sichert.
(Kusters 2014)

Die mundlichen Befragungen und Interviews werden im Anschluss in der Regel
transkribiert oder als Gedachtnisprotokoll aufgeschrieben, um eine Analyse der
Ergebnisse sowohl in der teilnehmenden Beobachtung als auch in den Befragungen
und Interviews unabhangig von der Erhebungsmethode zu ermdglichen, was ein
wesentliches Merkmal der qualitativen Forschung darstellt. (Helfferich 2014) Wie
beschrieben gibt es unterschiedliche Arten der Interviews, die generell als offene
Befragung angesehen werden (Baur und Blasius 2014, S. 8). Je nach
Erkenntnisinteresse und Setting ist hier eine entsprechende Auswabhl zu treffen. Dabei
bieten die einzelnen Interviews unterschiedliche Vorteile, die im weiteren Verlauf
hinsichtlich  ihrer  Nutzbarkeit fir die Untersuchung des jeweiligen
Betrachtungsgegenstands analysiert werden. In der Regel werden Befragungen und
Interviews als qualitative Erhebungsmethoden angesehen. (Helfferich 2014)

Teilweise wird der Interviewbegriff jedoch weiter gefasst, bis hin zu einer
standardisierten Befragung (Lamnek und Krell 2016, S. 315). Dabei unterscheidet sich
zwar die Begrifflichkeit des Interviews, die beschriebenen Auswahliméglichkeiten
bleiben jedoch &hnlich. So bieten sich auch bei einem weiter gefassten Interviewbegriff
— je nach Zielsetzung — unterschiedliche Interviewtypen an. Dabei wird nach
verschiedenen Intentionen, dem Grad der Standardisierung, der Struktur der zu
Befragenden, Form und Stil der Kommunikation, dem Interviewverhalten, der Art der
Fragen, dem Kommunikationsmedium bei midndlichen Interviews und den
Versandmedien bei der schriftlichen Befragung unterschieden (Lamnek und Krell
2016, S. 315). In der nachstehenden Tabelle werden die unterschiedlichen

Mdglichkeiten und ihre jeweiligen Vor- und Nachteile veranschaulicht. Je nach
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Zielsetzung des Interviews und dem Erkenntnisinteresse bietet sich eine Kombination
der unterschiedlichen Optionen an. Die Unterscheidung dieser einzelnen
Interviewtypen oder auch mindlichen Befragungen lasst sich anhand von Beispielen
nachvollziehen. Sowohl die Befragung von 1.000 Passanten in einer Fuldgangerzone
zur gefuhlten Zufriedenheit mit ihrem Einkommen mit den Antwortméglichkeiten ,sehr
zufrieden®, ,zufrieden®, ,unzufrieden®, ,sehr unzufrieden® oder ,ich weil3 es nicht* als
auch das einstindige Interview mit einem ehemaligen Bundeskanzler zur
Einschéatzung der wirtschaftlichen und politischen Entwicklung stellen mindliche
Befragungen bzw. Interviews dar. Wahrend die Befragung in der Ful3gdngerzone ein
quantitatives Paradigma durch eine hohe Standardisierung hat, wird das qualitative
Paradigma bei der Expertenbefragung durch offene Fragestellungen deutlich.
Weiterhin wird ein qualitatives oder quantitatives Paradigma anhand der Dimensionen
der Differenzierung (1) Intention des Interviews, (2) Standardisierung, (3) Struktur der
zu Befragenden, (4) Form der Kommunikation, (5) Stil der Kommunikation,
Interviewverhalten, (6) Art der Fragen, (7) Kommunikationsmedium bei mindlichen
Interviews sowie (8) Versandmedien bei schriftlicher Befragung unterschieden. Die
nachstehende Tabelle verdeutlicht diesen Unterschied und zeigt mittels ,+“ und ,-“,

was erflllt oder nicht erfullt wird.
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Dimensionen der

. : Form des Interviews  Quantitatives Paradigma Qualitatives Paradigma
Differenzierung

ermittelnd + (+)*

(1) Intention des .
vermittelnd, evtl.

Interviews Aktionsforschung - -
standardisiert + -

(2) Standardisierung halb-standardisiert + (+)
nicht-standardisiert (+) +

Einzelinterviews

(3) Struktur der zu . )
Gruppeninterviews

Bef d
eiragenden Paper & Pencil + -
(4) Form der miindlich + +
Kommunikation schriftlich + -
(5) Stil der hart (+) -
Kommunikation, weich (+) +
Interviewverhalten neutral + (+)
(6) Art der Fragen geschlossen * i
. offen (+) +
(7) Kommunikations- o
. L face-to-face, personlich + +
medium bei miindlichen i
. telefonisch + (-)
Interviews
ostalisch + -
(8) Versandmedien bei ,
e Postwurfbefragung + =
schriftlicher Befragung .
Beilagenbefragung + -

* Die Klammer relativiert die Eindeutigkeit von + und -

Tabelle 3: Qualitative und quantitative Interviews im Vergleich (eigene Darstellung nach Lamnek und Krell 2016, S. 315).

Nachfolgend sollen die Vorteile der quantitativen Methoden kurz vorgestellt werden.

3.3.2 Quantitative Erfassung von Expertenwissen

Die guantitativen Methoden werden eingesetzt, um bestehende Erkenntnisse weiter
zu vertiefen oder zu bestéatigen und deduktive Schlisse abzuleiten (Bortz und Doring
2006, S. 725, Flick 2011, S. 23, Lamnek und Krell 2016, S. 22 ff.). Dabei werden
unterschiedliche Messmodelle eingesetzt, die oftmals in formative und reflektive
Messmodelle unterschieden werden. Im Fall formativer Messmodelle wird davon
ausgegangen, dass sich ein Untersuchungsobjekt als Linearkombination aus den
Messvariablen ergibt, wahrend in reflektiven Messmodellen davon ausgegangen wird,
dass die Messvariablen von dem betrachteten Untersuchungsobjekt verursacht

werden (Weiber und Muhlhaus 2014, S. 256). Die wesentlichen Unterschiede der
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beiden Arten von Messmodellen liegen damit in der Ableitung der Dimensionen, die
sich im reflektiven Messmodell aus dem Untersuchungsobjekt ableiten und im
formativen das zu messende Untersuchungsobjekt bilden (Weiber und Muhlhaus
2014).

Aufgrund der Beschaffenheit von Unternehmenskultur und des hergeleiteten
Ablaufschemas in Kapitel 3 wird auf eine nahere Betrachtung formativer Messmodelle
zugunsten einer Operationalisierung im Sinne reflektiver Messmodelle verzichtet.14
Durch eine qualitative Erhebung werden die Besonderheiten des Konstrukts
Unternehmenskultur in der in dieser Arbeit betrachteten Einzelfallstudie erfasst. Hier
eignet sich das reflektive Modell, da es eine anschliel3ende Quantifizierung dieser
Besonderheiten in dem konkreten Einzelfall und durch eine Vorher-nachher-Analyse®

einen Vergleich dieser Quantifizierungen erlaubt.

Die Verwendung eines reflektiven Messmodells empfiehlt sich zudem, da durch die
beschriebene qualitative Erfassung eine Theorie fir den Einzelfall des
Untersuchungsobjekts (in dem vorliegenden Fall das Verstandnis zur individuellen
Unternehmenskultur des betrachteten Unternehmens) hergeleitet werden kann (vgl.
Abschnitt 3.3). Diese Theorie fur den Einzelfall kann dann standardisiert angewendet
werden. Damit erfolgt ein solches Vorgehen im Sinne der Delphi-Methode zur genauen
Bestimmung eines konkreten Sachverhalts sowohl qualitativ als auch quantitativ. Dazu
wird ein Grundverstandnis und Hintergrundwissen zum Untersuchungsobjekt
gewonnen (dispositiv) und das Wissen daruber, wie dies zur Begrindung des
Einzelfalls beitrégt (funktional). Diese Theorie fir den Einzelfall muss im nachsten
Schritt in beobachtbare Indikatoren zur Messung Uberfihrt werden, was auch als
Konzeptualisierung bezeichnet wird. (Weiber und Mihlhaus 2014, S. 103) Damit
erfolgt die Konzeptualisierung des Untersuchungsgegenstands (in der vorliegenden
Arbeit die individuelle Bestimmung der Unternehmenskultur fir ein individuelles
Unternehmen) auf der Theorieebene. Das bedeutet, die Konzeptualisierung erfolgt auf
Basis eines vertiefenden Studiums der wissenschaftlichen Studien und
Veroffentlichungen und unter Einbezug aktueller Erkenntnisse. (Carnap 1966, S. 223

ff.) Bezlglich der Konstruktdefinitionen ist dabei darauf zu achten, dass diese

4 Zu weiteren Informationen und einem Uberblick (iber formative Erfassungsinstrumente empfiehlt der Autor: Weiber, R. und
Muhlhaus, D. (2014). Strukturgleichungsmodellierung: Eine anwendungsorientierte Einfuhrung in die Kausalanalyse mit
Hilfe von AMOS, SmartPLS und SPSS. Springer (Berlin, Heidelberg).
15 Mit Vorher-nachher-Analyse ist die vergleichende Analyse der Situationen vor und nach einer Intervention bzw. vor und nach
der Einflhrung der neuen Arbeitswelt gemeint. Siehe auch Fuf3note 1.
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theoretischen Begriffe so eindeutig und ausfuhrlich definiert werden, dass genau sie
auf einer empirischen Ebene gemessen werden konnen (Weiber und Mihlhaus 2014,
S. 104). Auf Basis der gefundenen Konstruktdefinitionen sind dann in der von Weiber
und Muhlhaus (2014) als Beobachtungssprache bezeichneten Erhebung die
erforderlichen Beobachtungen auf der empirischen Ebene zu definieren. Aufgrund der
in den Kapiteln 2 und 3 beschriebenen herausragenden Stellung der Wahrnehmung
der Mitarbeiter auf bestimmte Sachverhalte wird von diesem Terminus der
Beobachtungssprache abgewichen und von der Wahrnehmungssprache
ausgegangen, die fur wahrnehmbare Sachverhalte auf der empirischen Ebene stehen
soll. Einschrankend ist, dass sich nicht alle theoretischen Begriffe in eine
Wahrnehmungssprache tberfuhren lassen, da die theoretischen Variablen hierzu mit
wahrnehmbaren Variablen hinreichend korrespondieren (Korrespondenzproblem) und

in der Wirklichkeit auch erfassbar sein missen (Basisproblemansatz).

Wahrend das Korrespondenzproblem durch eine sorgféltige Konstruktion des Mess-
instruments zu lésen ist, muss das Basissatzproblem durch die Identifizierung
geeigneter beobachtbarer Indikatoren erfolgen. Beiden Problemen wird mit der
Ableitung geeigneter Indikatoren begegnet, anhand derer die nicht beobachtbaren
theoretischen Konstrukte einer Messung zugénglich gemacht werden. (Weiber und
Muhlhaus 2014, S. 105) Sollte ein Konstrukt relativ umfangreich sein und sich aus
mehreren verschiedenen Dimensionen zusammensetzen, kann eine Untergliederung
in diese Dimensionen und anschlieend in Faktoren sinnvoll sein, um auf dieser
Faktorenebene geeignete Indikatoren zu finden (Albers und Go6tz 2006, S. 671). Die
nachstehende Abbildung 20 zeigt die Operationalisierung eines Konstrukts durch
verschiedene Dimensionen, die in Faktoren untergliedert sind und abschlieend tber
Indikatoren die Gegebenheiten erfassen. Dabei bildet die Summe der zu einem Faktor

gehordenden Indikatoren den Faktor ab und die Summe der zu einer Dimension
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gehordenden Faktoren diese Dimension. Die Summe der Dimensionen gibt schlief3lich

Aufschluss Uber die Beschaffenheit des Konstrukts.

Konstrukt

Faktar ]_[ Faktar ] Faktor ] _[ Faktar |..[” Faktor Faktar |..[ Faktar Faktor |.[ Faktar
1.1 1.2 Ln z1 Z.n 31 in n.d rn
11.1.1 11.2.1 1in1 | e 1211 FEEE R SRR CEEEEE T tnnl |
{ 11.1.2 |1:| 11.2.2 |1:: 11n2 | fae 1212 |1:: 1202 | fef 1312 | 13n2 | | 1012 E Inn2 |
| 11.1.3 |~.-| 11.2.3 |-—.. Iin3 | e 1213 -—.-| FRE | —.-| 13.1.3 | 13.0.3 -—.-| In1.3 |-—.-| I n.n.3 |

Abbildung 20: Reflektives Messmodell (eigene Darstellung nach Albers und Gétz 2006, S. 671).

Zur Ableitung dieser geeigneten Indikatoren empfiehlt sich die Konsultation der
Fachliteratur, da fur viele Konstrukte bereits etablierte und vielfach bewéhrte Skalen
und Erfassungsinstrumente verfugbar sind (Weiber und Mihlhaus 2014, S. 105), aus
denen ggfs. einzelne Faktoren oder Dimensionen verwendet werden kdnnen. Die
Fachliteratur ist insbesondere vor dem Hintergrund des wissenschatftlichen Fortschritts
von Bedeutung: N&ahme jeder Forscher seine eigene Konstrukt-Operationalisierung
unabhangig von der bisherigen Forschung vor, so kame es zu einer Vielzahl an
Konstrukten und die Vergleichbarkeit von unterschiedlichen Studien ware nicht mehr
darstellbar. (Weiber und Muhlhaus 2014, S. 105) Weiterhin ist eine Bezugnahme auf
bestehende, getestete und verifizierte Fragebtgen sinnvoll, falls dies durch
da

Forschungseffizienz und Validitat so gesteigert werden kdénnen (Agarwal 2011).

Ubernahme der Fragen mit nur wenigen Erganzugen moglich ist,

Entsprechend dieser Empfehlung erfolgt die konkrete Operationalisierung zu der
Einzelfallstudie in Kapitel 5 auf Grundlage der bestehenden Literatur unter Modfizieren
weniger Fragen, ohne dabei deren urspringlichen Sinn zu andern (Passmore et al.
2002).
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3.3.3 Resumee zur Erfassung des Expertenwissens

Wie bereits in den einleitenden Satzen zu der Erfassung von Expertenwissen
beschrieben, scheint ein qualitativer Ansatz zum maoglichst umfassenden Verstandnis
einer Fragestellung sinnvoll zu sein. Durch ihren Fokus auf die Befragung von
Experten scheinen die Instrumente des Experteninterviews und die Delphi-Befragung
besonders geeignet, das Wissen von Experten nutzbar zu machen. Die Delphi-
Methode bietet dariber hinaus den Vorteil einer Konsensbestrebung innerhalb der
Expertenmeinungen (vgl. Abschnitt 3.3.1). Ein quantitativer Ansatz zur Erfassung von
Expertenwissen scheint zudem besonders bei einer gréReren Anzahl von infrage
kommenden Experten und bestehendem Verstandnis Uber den
Betrachtungsgegenstand sinnvoll zu sein. Bei diesen Voraussetzungen kann ein
adaquat gestalteter Fragebogen zu einer gehaltvolleren Theorie fihren (vgl. Abschnitt
3.3.2).

Dieses Streben nach einer gehaltvolleren Theorie ist ein Kritikpunkt gegeniber der
reinen Expertenbefragung, da die Experten zwar Uber ein domé&nenspezifisches
Fachwissen verfugen, das im Einzelfall angewendet werden kann (Hasselhorn und
Gold 2009), die Einzelfalle jedoch — insbesondere bei der Betrachtung der
Unternehmenskultur — immer individuell sind (s. Kapitel 2). Anhand dessen wird
deutlich, dass auch die Experten nicht allwissend sein kdnnen und eine Erganzung
durch bzw. Einordnung in die entsprechende Fachliteratur sinnvoll ist, solange sie dem
Anspruch der Transparenz der Forschung gentgt und als solche gekennzeichnet ist.
(Lamnek und Krell 2016)

Der Individualitat von Unternehmenskultur kann mit einer ethnographischen
Vorgehensweise nach Scheins Vorbild gefolgt werden (Schein 2010). Ein solches
Vorgehen bringt jedoch auch Nachteile mit sich, wie etwa seine aul3erst lange Dauer
(Schein 2010), da ein Prozess der Sozialisation mit dem Forschungsobjekt erfolgen
muss, um nicht als Fremdkérper wahrgenommen zu werden und die tieferliegenden
Ebenen (nach Schein die Werte und Normen sowie Grundannahmen) verstehen zu
konnen (Lamnek und Krell 2016, S. 187). Dieses Verstandnisproblem weisen oftmals
auch die befragten Mitarbeiter auf: Wenn sie direkt zu einem Sachverhalt befragt
werden, antworten sie oftmals ohne ein Bewusstsein fur die tieferliegenden Ebenen
und/oder im Sinne des Interviewers, der sie (teilweise unbewusst) beeinflusst (Lamnek
und Krell 2016, S. 320 f.) (vgl. auch Abschnitt 3.3.2). Das Beispiel eines Interviews zur
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Zufriedenheit mit der aktuellen Situation im Unternehmen verdeutlicht dieses Dilemma.
Wahrend die Experten die Zufriedenheit aufgrund ihres domdanenspezifischen
Fachwissens zwar allgemein einschatzen kénnen, werden sie keine fundierte Aussage
hinsichtlich der Zufriedenheit innerhalb eines bestimmten Unternehmens abgeben
konnen. Der Grad der Zufriedenheit kann bei der Beobachtung der Artefakte (im Sinne
von Schein) auch nur vermutet werden, da keine Erfassung der darunterliegenden
Ebenen erfolgt. Bei einer persdnlichen, unmittelbaren Befragung besteht allerdings die
Gefahr, dass alle Mitarbeiter angeben, zufrieden zu sein, da sie unerwinschte
Konsequenzen befurchten, wenn sie sich unzufrieden zeigen. Insgesamt ist eine
direkte Befragung von Mitarbeitern somit kaum mdglich. Durch die Nutzung von
doméanenspezifischem Expertenwissen kann jedoch eine Struktur erhalten werden,
wie Mitarbeiter zu bestimmten Sachverhalten anonym befragt werden kénnen und sich
S0 sogar eine gehaltvollere Theorie fir den Einzelfall ergeben kann. Dadurch kann
bspw. die Einordnung der Zufriedenheit der Mitarbeiter mithilfe von relevantem
Hintergrundwissen erfolgen, da durch doméanenspezifisches Expertenwissen mogliche
Auswirkungen und Grinde daftr gewonnen wurden. Im konkreten Beispiel kénnten
Experten der Cateringbranche befragt werden, wie sich die Neugestaltung des
Essensangebots einer Kantine auf die Mitarbeiter auswirkt. Mdgliche Auswirkungen
waren, dass die Mitarbeiter dies positiv, neutral oder negativ wahrnehmen. Interessant
sind aber die Hintergriinde, die zu dieser Einschatzung fihren. So kénnte das Essen
zwar als sehr nahrhaft und kostlich angesehen werden, der gestiegene Preis aber
trotzdem zu Unzufriedenheit und damit einer negativen Wahrnehmung der gesamten
Malnahme fuhren. Die Befragung der Experten erlaubt somit, Hintergrinde zu
erfassen, die ansonsten nicht offensichtlich waren. Die einzelnen Fragen an die
Mitarbeiter kénnen dann standardisiert und anonym, bspw. in Form eines
Fragebogens, gestellt werden. Das Vorgehen kombiniert demnach die beschriebenen
qualitativen und quantitativen Methoden, indem der Betrachtungsgegenstand insoweit
durch die Nutzung von Expertenwissen verstanden wird, dass sich eine Struktur ftr
eine anonymisierte quantitative Befragung ableitet, die durch gezielte Fragen und die
Moglichkeit der freien Antwort auch die tieferliegenden Ebenen miteinbezieht. Eine
solche Systematik ist naturlich auch fur viele weitere Aspekte neben dem Erfassen der
Mitarbeiterzufriedenheit mdoglich, etwa fir die Erfassung von Unternehmenskultur,
denn auch hier kann von sichtbaren und nichtsichtbaren Teilen (vgl. 2.2.2) gesprochen

werden, die ahnlich wie bei der Zufriedenheit im Zusammenhang stehen. So spiegelt
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sich die Unternehmenskultur im sichtbaren Verhalten wider (fir das oben genannte
Beispiel der Zufriedenheit mit dem neuen Essensangebot: Wahrnehmung der
Mitarbeiter: positiv, neutral, negativ), das aber auf Werten, Normen und
Grundannahmen beruht (im obigen Beispiel ware das die Einschéatzung, ob der héhere
Preis fUr das bessere Essen gut, angemessen oder zu hoch ist). In der nachstehenden
Abbildung 21 wird diese filternde und strukturgebende Vorgehensweise bis hin zur
Erfassung der individuellen Unternehmenskultur durch die Wahl einer
Trichterdarstellung verdeutlicht. Diese Erfassung erfolgt durch die Schritte 1) der
Analyse der Umwelt des jeweiligen Unternehmens und der daraus resultierenden 2)
Identifikation von Experten tber 3) die qualitative Befragung dieser Experten, die zu
einem wahrscheinlichen Verstandnis von Unternehmenskultur bei dem jeweiligen
Unternehmen fuhrt und 4) mit entsprechender Literaturarbeit zu diesem Verstandnis
angereichert wird, bevor 5) die quantitative Erfassungsart ausgestaltet wird und auf
dieser Basis 6) die individuelle Unternehmenskultur anonymisiert erfasst werden kann.
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Abbildung 21: Ablaufschema zur Erfassung von Unternehmenskultur (allgemein) zur Unternehmenskultur (spezifisch) (eigene

Darstellung 2019).

Ein evolutionsorientiertes System zeichnet sich dadurch aus, dass es sich auf eine

sich verandernde Umwelt einstellen kann (Simon 1980). Es stellt sich also die Frage,
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wie der Zeitbezug und die damit einhergehenden Veranderungen sowie die daraufhin
notwendigen Anpassungen in das Ablaufschema einflieBen konnen. Ein
Ablaufschema, das in dieser Form evolutionsorientiert ist, muss ,intelligent sein®
(Simon 1980) und entsprechend lernen und sich weiterentwickeln. (Simon 1980)
Besonders unter dem Gesichtspunkt eines lernenden Systems verspricht der Blick auf
die Padagogik bzw. die Erziehungswissenschaften anregende Hinweise. Diese
wissenschaftlichen Disziplinen beanspruchen fur sich das Selbstverstandnis einer
besonderen, diszipliniberschreitenden und integrierenden Reflexionsform (Keiner
2005). Weiterhin erscheint ein Blick in die Psychologie sinnvoll, da diese sich genuin
unter anderem mit den Fragen beschaftigt, wie wir die Welt um uns herum
wahrnehmen und Wissen tber diese Welt aufbauen kénnen (Simon 1980). Besonders
in einer sich schnell verandernden Umwelt muss eine standige Neumodellierung
dieser Umwelt erfolgen (Conant und Ashby 1970). Diese Modellierung sowie die
Zukunft lassen sich nie exakt bestimmen, vielmehr besteht bei dem Blick auf
zuklnftige Entwicklungen stets Ungewissheit, da diese Zukunft nur in Entscheidungen
gegenwartig ist (Keiner 2005). Ungewissheit meint daher nicht die Ungewissheit
gegenuber der Zukunft, sondern die ,Ungewissheit der Auswahl aus einem
Selektionsbereich® (Luhmann 2000, S. 167) im Falle von gegenwartigen
Entscheidungen (Keiner 2005). Daher erscheint es sinnvoll, die Experten
wiederkehrend zu dem aktuellen Sachverhalt zu befragen. Das bedeutet, dass
Experten, die gemalR ihren Kenntnissen tber den lokalen Anwendungsfall stets neu
ausgewahlt werden mussen, immer wieder bezuglich ihrer Expertise hinsichtlich des
klar definierten Bezugsrahmens, in dem sich der Betrachtungsgegenstand befindet,
befragt werden und somit von ihren Lerneffekten im Sinne neuer Erfahrungen und
Erkenntnisse profitieren konnen. Dadurch, dass diese Expertenbefragungen immer
wieder neu durchgefuhrt werden und nicht auf Befragungen von vor funf Jahren
zuruckgegriffen wird, ist das Ablaufschema zur Erfassung von Unternehmenskultur
evolutionsorientiert im zuvor beschriebenen Kontext und die Aussagekraft héher, da
einer sich schnell verdndernden Umwelt durch die Fokussierung auf die Methode
widerstanden wird und die Aktualitéat der Aussagen gegeben bleibt (Steckelberg et al.
1.V.). Weiterhin wird die Literaturarbeit stets um neue Erkenntnisse erweitert, sodass
aufbauend auf dem Unternehmenskulturverstandnis der ausgewahlten Experten stets
aktuelle Literatur herangezogen wird. Damit ist auch der weitere Verlauf des Trichters

(vgl. Abbildung 23) evolutionsorientiert gegentber neuen Erkenntnissen. Das gesamte
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Ablaufschema zur Erfassung von Unternehmenskultur und die darin verwendete
Methodik schaffen es somit, auf eine sich schnell ver&ndernde Umwelt zu reagieren,

ohne selbst neukonzipiert werden zu missen.®

Dieses evolutionsorientierte Design setzt sich in der konkreten Operationalisierung fur
die Erfassung einer individuellen Unternehmenskultur fort, indem neue Erkenntnisse
hinsichtlich der Erfassungsinstrumente in diesen Schritt einflie3en und die Sichtweise
der Expertengruppe zur Unternehmenskultur bertucksichtigt wird. Um von der
individuellen Unternehmenskultur zu sprechen, bedarf es auf der ersten Ebene einer
Analyse der Umwelt des jeweiligen Unternehmens. Darauf aufbauend werden dann
Experten identifiziert, die Uber ein besonderes Wissen uber das jeweilige
Unternehmen oder die Situation verfligen, in der sich das Unternehmen befindet, und
einen starken Bezug zu seiner Umwelt aufweisen. Auf der zweiten Ebene kdnnen die
Expertenmeinungen mittels einer qualitativen Befragung gesammelt, zu einem
gemeinsamen Verstandnis gefuhrt und durch eigene Erkenntnisse aus der
Literaturarbeit ergdnzt werden. Damit entsteht durch die Verbindung von aktuellem
Expertenwissen unter Hinzunahme der aus der Literatur extrahierten Erkenntnisse ein
besseres Verstandnis von der Beschaffenheit des teilweise nichtsichtbaren Konstrukts
Unternehmenskultur. Zu diesem Verstandnis kann anschlie3end mittels Literaturarbeit
ein Ablaufschema zur Erfassung von Unternehmenskultur generiert werden, sodass
auf der dritten Ebene die individuelle Unternehmenskultur auch tatsachlich mittels
eines solchen individuellen Erfassungsinstruments erfasst werden kann. Dabei sind
auch die einzelnen Teilschritte in der Erfassung der Expertenmeinung und der
individuellen Unternehmenskultur offen flr Anpassung, was in der Darstellung durch
iterative Pfeile veranschaulicht wird. Das hergeleitete Ablaufschema zur
Unternehmenskultur ist somit offen im Sinne der Veranderungen durch neue Impulse
und Erkenntnisse, aber gleichzeitig aufgrund der methodischen Gestaltung und des
belegten Aufbaus robust genug, um nicht bei jeder neuen Erkenntnis geéndert werden
zu mussen. Bei einer Drei-Ebenen-Darstellung schafft es das Ablaufschema zur
Erfassung von Unternehmenskultur von der ersten Ebene aller mdglichen

Unternehmenskulturverstandnisse Uber die zweite Ebene, dem

16 Fir weiterfihrende Literatur hinsichtlich des Umgangs mit einer sich schnell verandernden Umwelt wird Stecklberg et al. i.V.

empfohlen.
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Unternehmenskulturverstandnis einer bestimmten Gruppe, die individuelle

Unternehmenskultur eines bestimmten Unternehmens zu erfassen.

Magliche Unternehmenskulturverstandnisse in einer Gesellschaft

' ¢

Unternehmenskulturverstandnis eines spezifischen Unternehmens

v 1

Individuelle Unternehmenskultur des spezifischen Unternehmens

Abbildung 22: Drei-Ebenen-Darstellung zur Erfassung des Unternehmenskulturverstédndnisses (Darstellung nach Steckelberg
2011, 2017).

Durch den bewussten Umgang mit der Ungewissheit und der Bertcksichtigung von
zeitlich bedingten Veranderungen ist das Ablaufschema im Gegensatz zu
bestehenden Erfassungsinstrumenten nicht starr, sondern evolutionsorientiert. Es
ermdglicht bei einer konsequenten Durchfiihrung im Sinne einer Operationalisierung
die Bestimmung einer individuellen Unternehmenskultur zu einem konkreten Zeitpunkt
— letzteres bedingt auch durch eine relativ zeitsparende Vorgehensweise (vgl.
Abschnitt 5.3). Somit wird das zuvor teilweise nichtsichtbare Konstrukt
Unternehmenskultur fir den jeweiligen individuellen Einzelfall explizit und erfassbar

gemacht.

Die nachstehende Abbildung 23 verdeutlicht diese systematische und strukturierende
Vorgehensweise bis hin zur Erfassung der individuellen Unternehmenskultur durch die
Schritte der Analyse der Umwelt des jeweiligen Unternehmens und der daraus
resultierenden ldentifikation von Experten Uber deren qualitative Befragung, die zu
einem Verstandnis von Unternehmenskultur bei dem Betrachtungsgegenstand fuhrt
und mit entsprechender Literaturarbeit zu diesem Verstandnis angereichert wird, bevor
die quantitative Erfassungsart ausgestaltet wird und auf dieser Basis die individuelle

Unternehmenskultur anonymisiert erfasst werden kann. Auferdem wird die
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Evolutionsorientierung des Ablaufschemas zur Erfassung von Unternehmenskultur
durch die iterativen Pfeile bei der qualitativen Befragung, der Literaturarbeit und der

Ausgestaltung des Ablaufschemas zur Erfassung von Unternehmenskultur

veranschaulicht.
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Abbildung 23: Evolutionéares Ablaufschema zur Erfassung von Unternehmenskultur (allgemein) zur Unternehmenskultur
(spezifisch) (eigene Darstellung 2019).
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3.4 Zwischenfazit Il

Im vorstehenden Kapitel wurden die Rahmenbedingungen dieser Arbeit mit immer
schneller werdenden Veranderungen der Umwelt und die daraus resultierende
Ungewissheit beschrieben. AuRerdem wurde die notwendige Modellierung der Welt
durch das menschliche Gehirn aufgezeigt und auch auf mathematische Erkenntnisse
dazu verwiesen. (Conant und Ashby 1970) Dabei wurde deutlich, dass die
bestehenden Methoden zur Erfassung / Erfassungsinstrumente, obwohl in einer
Vielzahl vorhanden, einer sich &ndernden Umwelt und der notwendigen Anpassung
des Erfassungsinstruments nicht gerecht werden und somit Bedarf an einem neuen

Ablaufschema zur Erfassung von Unternehmenskultur besteht.

Zur Erstellung dieses Ablaufschemas wurde die Vorteilhaftigkeit des
domanenspezifischen Expertenwissens beschrieben und die Nutzbarmachung dieses
Expertenwissens hin zu einer Strukturableitung fir die Erfassung aufgezeigt. Dazu
wurden qualitative und quantitative Methoden skizziert und analysiert. Wie sich in der
Diskussion herausgestellt hat, ist die Verwendung von qualitativen Methoden zur
Erfassung von Expertenwissen notwendig und kann insbesondere in Form von
Experteninterviews oder einer Delphi-Befragung erfolgen. Die Grenzen des
Expertenwissens wurden sowohl durch die Literaturarbeit zur Individualitdt von
Unternehmenskultur (in Kapitel 2) als auch praktisch (anhand einer Erlauterung im
empirischen Vorgehen) aufgezeigt und die Empfehlung abgeleitet, falls notwendig,
einer Erganzung durch zusatzliches Wissen aus der Literatur vorzunehmen und eine
anonymisierte Erfassung des Unternehmenskulturverstandnisses des jeweiligen
Unternehmens  durchzufuhren. Fir diese anonymisierte Erfassung des
Unternehmenskulturverstandnisses des Unternehmens ist eine vorherige
Strukturableitung notwendig, wofur sich wiederum das Expertenwissen eignet.
Entsprechend wurde ein Ablaufschema abgeleitet, das die Zeit als eine zu erfassende
Komponente berlcksichtigt (Pierson 2011, S. 4 f.), den Ansprichen an
Forschungstransparenz und Durchfiihrung gentgt (Lamnek und Krell 2016, S. 320 f.)
und der Individualitat der Unternehmenskultur (Abschnitt 2.6) sowie der notwendigen

Evolutionsorientierung gerecht wird.

Das so hergeleitete Ablaufschema (vgl. Abbildung 23) verfolgt eine systematische und
strukturierende  Vorgehensweise bis hin zur Erfassung der individuellen

Unternehmenskultur durch die Schritte der Analyse der Umwelt des jeweiligen
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Unternehmens und der daraus resultierenden ldentifikation von Experten Uber die
qualitative Befragung dieser Experten, die zu einem Verstandnis von
Unternehmenskultur in dem Unternehmen fuhrt und mit entsprechender Literaturarbeit
zu diesem Verstandnis angereichert wird, bevor die quantitative Erfassungsart
ausgestaltet wird und auf dieser Basis die individuelle Unternehmenskultur
anonymisiert erfasst werden kann. Dabei sind die genannten Vorgehensweisen iterativ
und durch die Wiederholung offen fiir neue Erkenntnisse, was die

Evolutionsorientierung auch in der Darstellung veranschaulicht.

Die spezifische Bestimmung von Unternehmenskultur in einem bestimmten
Unternehmen erfolgt somit durch das hergeleitete Ablaufschema als gestufte Empirie,
die sich vor allem aus der Identifikation und der qualitativen Befragung der Experten

und der quantitativen Vor-Ort-Erhebung zusammensetzt.
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4. Neue Arbeitswelten

In diesem Kapitel zum aktuellen Forschungsstand im Bereich der neuen Arbeitswelten
werden insbesondere die Gemeinsamkeiten hervorgehoben, die zwischen einer
neuen raumlichen und einer aufgrund von Digitalisierung neuen Arbeitswelt entstehen.
Dabei wird eine empirische Lucke hinsichtlich der Untersuchung dieses Einflusses auf
die Unternehmenskultur identifiziert. In dem abschlieRenden Zwischenfazit werden die
Ergebnisse zusammengefasst und die hergeleitete Forschungsfrage benannt.
Aufgrund der Aktualitdt des Themenbereichs Digitalisierung wurde in diesem Fall die

Literaturrecherche bis in den November 2022 erweitert.

Dieses Kapitel steht in der Reihenfolge nach der Einleitung zur Ausgangssituation,
Problemstellung, Relevanz und Zielstellung des Kapitels 1, dem aktuellen Stand der
Forschung sowie der Identifikation der ersten Forschungsfrage in Kapitel 2 und der
Herleitung eines evolutionsorientierten Ablaufschemas zur Erfassung von
Unternehmenskultur des Kapitels 3. Es verdeutlicht die Notwendigkeit einer
Operationalisierung des hergeleiteten evolutionsorientierten Ablaufschemas fiir die
Anwendung in einem Fallbeispiel in Kapitel 5. Innerhalb dieses Fallbeispiels in Kapitel
6 wird durch eine exemplarische empirische Untersuchung mithilfe des Ablaufschemas
der Einfluss einer neuen Arbeitswelt auf die Unternehmenskultur analysiert. Nach
Auswertung der Ergebnisse der empirischen Untersuchung wird die Arbeit mit einer
Zusammenfassung und Ausblick in Kapitel 7 geschlossen. In der nachstehenden
Abbildung 24 werden Inhalt und Zielsetzung des Kapitels im Zusammenhang der

gesamten Arbeit verdeutlicht.
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Abbildung 24: Einordnung, Inhalt und Zielsetzung des vierten Kapitels im Gesamtkontext der Arbeit (eigene Darstellung 2018).

4.1 Grundlagen zu neuen Arbeitswelten

Als Arbeitswelt wird in der Literatur sowohl die makro6konomische Sichtweise auf die
Welt verstanden (bspw. Feuck 2009, Badura et al. 2012, Opaschowski 2013, Spiel3
und Fabisch 2017) als auch die Sichtweise auf ein bestimmtes Unternehmen bzw. auf
einen bestimmten Unternehmensteil (bspw. Allen 1970, Boutellier et al. 2008, Heinzen,
Coradi und Boutellier 2013, Binder et al. 2017). Die vorliegende Arbeit folgt im
Wesentlichen der Sichtweise, die Arbeitswelt als eine raumliche Gestaltung eines
bestimmten Unternehmens bzw. eines bestimmten Teams / einer bestimmten
Abteilung anzusehen. Diese Gestaltung erfolgt in der Regel durch einen Umzug,
Umbau oder das Hinzufigen/Entnehmen von Gegenstdnden, die fur die Arbeit
bendtigt werden.

Dass eine solche Umgestaltung hin zu einer neuen Arbeitswelt immer auch von
makrodkonomischen Parametern bzw. Veranderungen und neuen Mdoglichkeiten
gepragt ist, wird am Beispiel der Digitalisierung gezeigt. Wobei die Digitalisierung

stellvertretend fur andere Megatrends unserer Zeit, wie bspw. die Globalisierung oder
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den demographischen Wandel (Gerster et al. 2008), steht, die ebenfalls einen Einfluss
auf die Gestaltung einer neuen Arbeitswelt haben. Durch die exemplarische
Beschreibung der Digitalisierung als Veranderung durch makrotkonomische
Parameter werden beide Verstandnisse einer neuen Arbeitswelt aufgegriffen und
beschrieben.

Wie flieRend der Ubergang zwischen einer raumlichen neuen Arbeitswelt und einer
neuen Arbeitswelt ist, die durch makrotkonomische Parameter wie technische
Errungenschaften ermdglicht wird, wird bspw. durch die Arbeitsplatzkonzepte des
Homeoffices oder Telearbeitens ersichtlich, durch die der raumliche Arbeitsplatz
verandert wurde. Diese Verdnderung wurde jedoch erst durch technische
Errungenschaften wie das Internet ermdglicht. Wegen dieses flieRenden Ubergangs
werden beide Aspekte in dem Kapitel behandelt, wenngleich sich die Bearbeitung zu
den Einfluissen der Digitalisierung auf einen verstandnisgebenden Bereich
konzentriert, der flr den weiteren Verlauf der Arbeit hinreichend ist, jedoch nicht den
gesamten Bereich des literarischen Diskurses abdeckt. Gemeinsam stellen die beiden
Bereiche die Grundlagen zu neuen Arbeitswelten dar.

Die folgenden Ausfihrungen zu empirischen Untersuchungen und theoretischen
Uberlegungen dienen dabei der Verdeutlichung der bestehenden Forschungsliicke
und der Ableitung der zweiten Forschungsfrage. Dabei wird in einem ersten Schritt die
generelle raumliche Veranderung zu einer neuen Arbeitswelt anhand einer
Literaturrecherche, die von den 1930er Jahren bis heute reicht, beschrieben und im
zweiten Schritt der Einfluss der Digitalisierung auf die Arbeit und die entsprechenden
Implikationen fir eine neue Arbeitswelt analysiert. Im Bereich der Digitalisierung
erstreckt sich die Literaturrecherche von Anfang der 2000er Jahre bis heute. Durch
diese geringere Historie der verfligbaren Literatur wird die Aktualitit des Themas

bereits hervorgehoben.
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4.2 Neue raumliche Arbeitswelt

Die Bearbeitung des Themenkomplexes, wie sich eine Arbeitswelt oder ihre
Veranderung auf die Mitarbeiter auswirkt, hat eine lange Historie. Dies zeigt sich
anhand der Literaturrecherche, die von den 1930er Jahren bis heute reicht und dabei
lediglich einen Ausschnitt der gesamten Literatur zum Themenkomplex neue
Arbeitswelten darstellt. Viele der in den verschiedenen Studien erzielten bzw. daraus
abgeleiteten Ergebnisse sind sehr ahnlich, was sich in diesem Literaturtiberblick
entsprechend widerspiegelt. Nichtsdestotrotz werden einige Ergebnisse und
Erkenntnisse kontrovers diskutiert. Ein maoglicher Grund fir die Erzielung
unterschiedlicher Ergebnisse und darauf aufbauend unterschiedlicher Erkenntnisse

wird im Laufe des Kapitels hergeleitet und zum Ende des Abschnitts 4.1 beschrieben.

Ausgangspunkt zur Forschung im Themenbereich neue Arbeitswelten sind die
Hawthorne-Experimente in den 1930er Jahren (Franke und Kaul 1978). Mit dem
Anstol? der Human-Relations-Bewegung!’ wurde hier erstmals eine gefiihlte
Veranderung der Arbeitswelt (durch eine Beobachtung der Mitarbeiter bei der Arbeit)
analysiert (Franke und Kaul 1978). Inwieweit die Anreize in den Experimenten, die
Anwesenheit der Forscher oder ein Zusammenspiel beider Faktoren zum Anstieg der
Produktivitat fihrten, soll an dieser Stelle nicht kritisch beleuchtet werden. Vielmehr ist
positiv hervorzuheben, dass Uberhaupt Untersuchungen in diese Richtung erfolgten.
Dadurch konnte in weiteren Studien eine kausale Begriindung zum Zusammenhang
zwischen Umgestaltung der Arbeitswelt und Einfluss auf die Produktivitat erfolgen
(Franke und Kaul 1978). In weiteren Studien wurde anschlieBend festgestellt, dass
sich dieser Einfluss in der Veranderung im Kommunikationsverhalten widerspiegelt
und ein Treiber fur die Effizienz und Kreativitat sein kann (Boutellier et al. 2008, S.372,
Binder et al. 2017). Mit der steigenden Anzahl an Buroarbeitsplatzen wird die Thematik
einer optimalen Arbeitswelt flr Blroarbeitsplatze immer starker diskutiert (Wineman
1982). Wahrend die optimale Anordnung von Maschinen zueinander innerhalb eines
Maschinenparks stéarker in den Ingenieurwissenschaften angesiedelt ist (s. bspw.
Gruhl und Kurze 2006, Helbing 2010, Béhme, Rdber und Todtermuschke 2013,
Kaczmarek et al. 2015), ist die optimale Gestaltung einer Buroarbeitswelt ein

interdisziplindres Forschungsfeld, dem sich die Geisteswissenschaften, die

17Eine Richtung der betrieblichen Personal- und Sozialpolitik, bei der besonders die zwischenmenschlichen Beziehungen in
einer Organisation als bedeutsam angesehen werden.
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Psychologie ebenso wie die Padagogik bzw. Erziehungswissenschaften widmen. Im
weiteren Verlauf des Kapitels werden die einzelnen Forschungsansatze der
verschiedenen Wissenschaften aufgegriffen und die bisherigen Erkenntnisse

dargestellt.

Eine Veranderung dieser Arbeitswelt kann dabei sowohl der Umzug in eine neue
Réaumlichkeit als auch eine komplette Umgestaltung der bestehenden Raumlichkeiten
(bspw. der Umbau von einem Zellenblro zu einem Grof3raumbiro) oder das
Hinzufligen oder Entfernen bestimmter Einrichtungs- oder Arbeitsgegenstéande sein.
In vielen Studien zum Thema zeichnen sich die neuen Arbeitswelten im Vergleich zu
den alten durch ein hoheres Mal3 an Offenheit, Sichtbarkeit und durch kurze Wege aus
(bspw. Drucker 1959, Allen 1970, Allen 2007, Boutellier 2014, Coradi, Heinzen und
Boutellier 2015, Binder et al. 2017).

Einer der ersten Untersuchungsgegenstande im Zusammenhang mit neuen
Arbeitswelten war die Auswirkung von Veranderungen in der Arbeitswelt auf die
Kommunikation  (Allen 1970, Allen und Gerstberger 1973). Dieser
Untersuchungsgegenstand wurde bis heute beibehalten und in verschiedenen Studien
erforscht (s. bspw. Allen 1970, Allen und Gerstberger 1973, Fayard und Weeks 2007,
Heinzen, Coradi und Boutellier 2013, Boutellier 2014, Coradi, Heinzen und Boutellier
2015). In verschiedenen Studien wurde festgestellt, dass Personen in dem
neugeschaffenen Multi-Space-Biro (MSB)?!2 (in diesem Fall teilweise verbunden mit
einem Umzug in neue R&umlichkeiten) dreimal mehr kommunizieren als in den
klassischen Zellbiiros'® (Boutellier et al. 2008, S. 386, Binder 2016, Binder et al. 2017),
wobei die Kommunikation vorwiegend am Arbeitsplatz und nicht in den
Begegnungszonen?® stattfindet (Boutellier et al. 2008, S. 372, Binder 2016). Dabei
sinkt jedoch die durchschnittiche Kommunikationslange um 66 % und die Zeit ohne
Kommunikation steigt um das Finffache an, wodurch mehr Zeit fur konzentriertes
Arbeiten bleibt (Boutellier et al. 2008, S. 372). In der Studie von Boutellier et al. (2008)
wird ferner festgestellt, dass die Personen im Zellenblro 43 % ihrer gesamten
Arbeitszeit mit Kommunizieren verbringen gegeniber 30 % im MSB (Boutellier et al.

2008, S. 384). Die Verringerung der Distanz der einzelnen Personen zueinander (Allen

18 Unter Multi-Space-Biiro (MSB) wird ein Biirokonzept verstanden, in dem es bestimmte Zonen fir bestimmte Tatigkeiten gibt,
wie bspw. Telefonzellen, Stillarbeitsbereiche oder Meetingraume.
19 Damit grenzt sich das MSB von klassischen Zellburos ab, die zumeist tiber klassische Einzel- oder Mehrfachbiros abgebildet
werden.
20 Die Begegnungszone ist eine der Zonen innerhalb eines MSB und zeichnet sich durch ungezwungene Mdglichkeiten zum
Austausch, bspw. an einem Stehtisch vor einem Kaffeeautomaten, aus.
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und Gerstberger 1973) und die dadurch zum Teil entstandene Sichtbarkeit wurden
studienubergreifend als wesentlicher Einflussfaktor dieser Verénderung festgestellt
(Hua 2007, S. 80, Hwang und Kim 2013, S. 132, Binder et al. 2017). In einzelnen
Studien wurde die Korrelation zwischen der Entfernung und der Wahrscheinlichkeit
eines wochentlichen Kommunikationsevents untersucht (Allen 1970, 2007). Dabei
wurden die Ergebnisse bestatigt, dass eine groRRere Entfernung zueinander die
Wahrscheinlichkeit regelmafRiger Kommunikation verringert (Allen 1970, 2007). In der

nachstehenden Abbildung 25 wird dies verdeutlicht.
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Abbildung 25: Zusammenhang zwischen Distanzen und der Wahrscheinlichkeit zu kommunizieren (Allen 2007, S. 26).

Dabei beschrankt sich die Verringerung der Kommunikation laut einigen Studien nicht
nur auf die personliche Kommunikation, sondern ebenso auf das Telefonieren
(Weizenbaum 1966, Bikson und Eveland 1986). Andere Studien beschreiben, wie es
trotz der groRen Distanz mithilfe moderner Medien oder anderer Optionen moglich ist
regelmaRig miteinander zu kommunizieren (Gross 1997, Benford et al. 2001,
D’Adderio 2001, Gutwin und Greenberg 2001, You und Pekkola 2001, Gutwin und
Greenberg 2002, Elsbach und Pratt 2007, Wajcman und Rose 2011). Dabei wird
neben neuen Medien und regelmafigen Treffen auf die Thematik der ,geflihlten
Nahe“ eingegangen (Rodden 1996, Wilson et al. 2008). So wird festgestellt, dass sich
Personen trotz einer raumlichen Distanz auch dann einander nah fihlen kénnen, wenn
sie die gleiche Einstellung, das gleiche (Selbst-)Verstandnis haben und auch bisher
oft miteinander — Uber das rein fachlich Informative hinaus — kommuniziert haben
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(Wilson et al. 2008). Aufgrund dieser gefuhlten Nahe leidet die zuklnftige
Kommunikation nicht unter einer gré3eren Distanz (Rodden 1996, Wilson et al. 2008).
Ein zusatzlicher Grund, der die allgemeine Distanz zwischen Personen in den
Hintergrund ricken lasst, ist die visuelle, aber auch akustische Erreichbarkeit von
fachlichen Schlisselpersonen, z. B. derjenigen mit Erfahrung, Expertise oder Ideen
(Heinzen et al. 2018).

Neben Dauer und Haufigkeit verandern sich durch eine neue Arbeitswelt auch Struktur
und Inhalt der Kommunikation. Gottschalk (2013) untersuchte dieses Phanomen in
einer Verwaltung mit unterschiedlichen Burordumen. Seine Ergebnisse beziehen sich
auf die Burotypen Einzelblro, Doppelbiro, Drei- bis Vierpersonenraum, kleiner
Gruppenraum, grof3er Gruppenraum und GroR3raumbiiro. Auffallig sind dabei vor allem
die internen Kommunikationsstrome, also die innerhalb eines Biroraums stattfindende
Kommunikation. Wahrend im Einzelbiro keine interne Kommunikation herrscht, nimmt
sie innerhalb des Doppelbiros und des Drei- bis Vier-Personenraums stark zu. Je
nach Charakter der zusammensitzenden Personen verschiebt sich der
Kommunikationsinhalt starker vom Fachlichen ins Private. Der Wendepunkt in Bezug
auf den Kommunikationsinhalt wird im kleinen Gruppenraum erreicht. In diesem und
allen nachgelagerten Burordumen (grof3er Gruppenraum und GroRraumburo) steht die
fachliche Kommunikation aufgrund der Vielzahl an Personen und der daraus
resultierenden sozialen Kontrolle wieder mehr im Fokus. (Gottschalk 2013, S. 13 ff.)
Dabei unterscheidet Gottschalk (2013) in seiner Unterteilung ab diesem Punkt
zwischen kleinrAumig und groRraumig (Gottschalk 2013, S. 12). Die Struktur der
Kommunikation innerhalb der Teams verandert sich bei zunehmender Grol3e nicht, die
interne Kommunikation innerhalb eines Teams ist davon unabhédngig (Gottschalk
2013, S. 13, Binder et al. 2017).

Aus diesen Auswirkungen auf Haufigkeit, Art und Weise der Kommunikation l&asst sich
ein Effekt auf die Koordination der Arbeit ableiten (Allen 1970, Allen und Gerstberger
1973, S. 7, Fayard und Weeks 2007, Cooper und Haines 2008, Santoro und Farris
2012, Coradi, Heinzen und Boutellier 2015). Die erhdhte Kommunikation
untereinander erleichtert die Koordination von Aufgaben, weil sowohl Fiuihrungskréfte
als auch Teammitglieder tber die Handlungen der anderen Kollegen informiert sind
und entsprechend handeln kénnen oder zumindest die leitende Person informiert ist

und die zu erledigenden Arbeitsaufgaben entsprechend verteilt werden kénnen (s.
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bspw. Dourish und Bellotti 1992, Dourish und Bly 1992, Siegel, Westhead und Wright
2003, Leinonen, Jarvela und Hakkinen 2005, Cooper und Haines 2008, Criscuolo,
Salter und Ter Wal 2010). In einigen Studien wurde der positive Einfluss dieser
verbesserten Koordination auf die Leistungserbringung der jeweiligen Gruppe
bestétigt (Teasley et al. 2000, Allen 2007). Neben einer verbesserten Koordination
fuhren neue Arbeitswelten vor allem zu einem Wissensaustausch (Gutwin, Stark und
Malecki 2011, Boutellier 2014, Coradi, Heinzen und Boutellier 2015), der das
individuelle als auch das organisationale Lernen unterstitzt (Nonaka 1991, Nonaka
1994, Nonaka, Toyama und Konno 2000, Teasley et al. 2000, Becker 2007, Coradi,
Heinzen und Boutellier 2015) und damit neues Wissen generiert (Nonaka 1991,
Nonaka 1994, Hargadon und Sutton 1997, Nonaka, Toyama und Konno 2000, Cross
et al. 2001, Carlile 2002, Boutellier et al. 2008, Boutellier 2014, Coradi, Heinzen und
Boutellier 2015). Diese Veranderung der Art des Lernens entsteht durch die
Sichtbarkeit von Prozessen und Arbeitsfortschritten durch Abbildungen, Zeichnungen
oder Prototypen und Personen (Nonaka 1991, Teasley et al. 2000), da dadurch
Informationen schneller gewonnen, verarbeitet und umgesetzt werden kénnen
(Teasley et al. 2000). Die permanante Verfugbarkeit von Informationen durch die
Sichtbarkeit von Prozessen und Arbeitsschritten durch Visualisierungen und die Nahe
zu Personen (Nonaka 1991, Teasley et al. 2000) ermdglicht damit die leichtere
Verknupfung von Informationen und schafft damit sowohl auf der individuellen Ebene
eine bessere Informationsbasis als auch eine Basis fur das Entstehen kreativer Ideen
(Becker 2007). Dieser einfache Zugang zum Wissen der anderen Individuen fordert
die Entstehung von neuem Wissen im Sinne des SECI-Modells (Nonaka, Toyama und
Konno 2000). In diesem Modell entsteht neues Wissen der Gesamtorganisation durch
den Austausch von implizitem und explizitem Wissen der einzelnen Individuen in der
Organisation untereinander (Nonaka 1994, Nonaka, Toyama und Konno 2000). Durch
diese Art des permanenten Informationsaustauschs durch unterschiedliche Medien
wird das explorative Lernen geférdert (Coradi, Heinzen und Boutellier 2015).
Ausgewogene Arbeitswelten sollten jedoch auch Rickzugsraume bereitstellen, um
das explorative Lernen zu fordern, das eine vertiefende Auseinandersetzung mit der
Materie erfordert und in der Regel in ungestorter Stillarbeit erfolgt (Coradi, Heinzen
und Boutellier 2015). Im Sinne des SECI-Modells muss dieses Wissen, das durch
exploratives Lernen entsteht, anschlielend wieder den anderen Individuen in der

Organisation zuganglich gemacht werden, um das Lernen auf kollektiver Basis
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anzustofRen (Nonaka, Toyama und Konno 2000). Insgesamt wird sowohl durch die
Ausarbeitung des eigenen Wissens und dessen anschlieRender Mitteilung an das
Kollektiv als auch durch die Generierung neuen Wissens durch das Kollektiv ein
Zuwachs an kollektivem Wissen erzielt. Dies wirkt sich wiederum positiv auf den
Unternehmenserfolg aus (Weick und Roberts 1993, Cross et al. 2001, Benner und
Tushman 2003, Allen 2007, Wajcman und Rose 2011), da das nun vorhandene
Wissen fir alle nutzbar gemacht wird (Allen 2007, Wajcman und Rose 2011), wodurch
Fehler vermieden (Weick und Roberts 1993) und Innovationen angestol3en werden

(Benner und Tushman 2003, Bonabeau, Bodick und Armstrong 2008).

In einigen Studien stand bei der Verdnderung der Arbeitswelt die Kolokation im
Vordergrund. Diese bezeichnet die Nahe der einzelnen Personen, die auf einem
bestimmten Level arbeiten, zueinander (Keller 1986). Damit wird im Sinne der
Kolokation nicht nur die generelle Nahe zueinander gefdrdert, sondern es erfolgt eine
Segmentierung der einzelnen Arbeitsgruppen, die bspw. in der radumlichen
Abgrenzung eines Expertenteams zu anderen Teams mindet (Davenport 2002),
wodurch ebenfalls ein positiver Effekt auf den Unternehmenserfolg festgestellt wurde,
ohne dass die Griinde dafur im Detail untersucht wurden (McCarrey et al. 1974, Keller
1986, Davenport 2002). Ebenso wurde festgestellt, dass eine neue Arbeitswelt mit
kirzeren Wegen den Zugang zu und die Nutzung von verschiedenen Tools, wie
bestimmten Werkzeugen oder Wissensquellen, begtinstigt (Dourish und Bellotti 1992,
Dourish und Bly 1992, Gutwin, Stark und Greenberg 1995, Tucker und Ellis 2004,
Leinonen, Jarveld und Hakkinen 2005, Costantini et al. 2010, Wajcman und Rose
2011). Diese intensivere Nutzung der entsprechenden Tools fihrt wiederum zu einer
Steigerung des Unternehmenserfolgs (Tucker und Ellis 2004, Hebert 2012) und
beglnstigt die Weitergabe von implizitem Wissen bzw. die Zuganglichkeit dieses
Wissens fur die anderen Individuen in der Organisation (Teasley et al. 2000, Binder
2016).

Neben den genannten positiven Effekten neuer, flexiblerer Arbeitswelten kénnen
jedoch auch negative Faktoren, wie das Gefluhl fehlender Privatsphére (McCarrey et
al. 1974, Sundstrom, Burt und Kamp 1980) oder eines zu hohen Gerauschpegels
(Sundstrom, Burt und Kamp 1980, Sundstrom et al. 1994) auftreten und dadurch zu
Unzufriedenheit fuhren (Oldham und Brass 1979, Sundstrom et al. 1994, Fried et al.
2001, Brennan, Chugh und Kline 2002, Heerwagen et al. 2004, Parkin et al. 2011,

110



Hebert 2012). Besonders mit dem Umgang des Gefilhls einer mangelnden
Privatsphare in einer neuen Arbeitswelt beschéftigen sich viele Studien (McCarrey et
al. 1974, Sundstrom, Burt und Kamp 1980, Wineman 1982, Zalesny und Farace 1987,
Sundstrom et al. 1994, Teasley et al. 2000, Elsbach 2003, Rashid, Wineman und
Zimring 2009, Parkin et al. 2011, Rasila und Rothe 2012, Laurence, Fried und Slowik
2013). Um diesen mdglichen negativen Faktoren neuer Arbeitswelten zu begegnen,
empfiehlt sich die Einrichtung klarer Zonen in der Arbeitswelt, die konzentrierte
Einzelarbeit und Privatsphare am Arbeitsplatz ebenso wie die Kommunikation mit den
Arbeitskollegen erméglichen. Fur alles gibt es entsprechende Zonen, deren Nutzung
durch das Management vorgegeben und vorgelebt wird. (Boutellier 2014, Binder et al.
2017) Mithilfe dieser Mallnahmen muss Unzufriedenheit somit nicht zwangslaufig
auftreten, durch die neue Arbeitswelt kann im Gegenteil sogar Zufriedenheit gesteigert
werden (Allen und Gerstberger 1973, McCarrey et al. 1974, Sundstrom, Burt und
Kamp 1980, Davenport 2002, Uliman und Boutellier 2008 (a), Ullman und Boutellier
2008 (b), Hebert 2012, Rasila und Rothe 2012). Entscheidend fir die Zufriedenheit mit
der neuen Arbeitswelt ist ihre Gestaltung hinsichtlich der Art der Raumlichkeiten, der
Klimatisierung, der personlichen Vorlieben der Mitarbeiter und der Erreichbarkeit aller
notwendigen Arbeitsmaterialien (Roelofsen 2002, Ceylan, Dul und Aytac 2008,
Costantini et al. 2010, Choi 2011, Dul und Ceylan 2011, Dul, Ceylan und Jaspers
2011). Bei der Frage, ob diese erhthte Mitarbeiterzufriedenheit in einem
Zusammenhang mit dem Unternehmenserfolg steht, kommen Studien zu
unterschiedlichen Ergebnissen. Eingie finden heraus, dass dies defintiv der Fall ist
(Keller 1986, Choi 2011), andere Studien kommen zu dem Ergebnis, dass kein

Zusammenhang vorliegt (Sundstrom, Burt und Kamp 1980, Sundstrom et al. 1994).

Gemal einigen Untersuchungen kann somit die Gestaltung der Arbeitswelt als solche
Einfluss auf den Unternehmenserfolg haben (Davenport 2002, Roelofsen 2002, Choi
2011, Dul und Ceylan 2011) und ebenso auf die Kreativitat wirken (Allen 2007, Ullman
und Boutellier 2008 (a), Ullman und Boutellier 2008 (b), Davis 2009, Dul und Ceylan
2011, Dul, Ceylan und Jaspers 2011,Sailer und Haynes 2011). Dabei geht die
Untersuchung des Einflusses einer neuen Arbeitswelt auf die Kreativitat bis in das 18.
Jahrhundert auf Immanuel Kant zurtick, der die Aussicht auf die Kirche aus seinem
Arbeitszimmer als besonders kreativitatsférdernd empfand und daflir sogar den Baum
seines Nachbarn féllte, als dieser ihm die Sicht zu versperren drohte (Wasianski 1804).

Allerdings wird in der Absicht, eine kreativitatsfordernde Atmosphare zu schaffen,
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meist intuitiv gehandelt (Malinin 2015). Dabei spielen besonders asthetische Aspekte
eine Rolle. Studien belegen, dass ein als inspirierend wahrgenommenes Umfeld die
Kreativitat der Personen verstarken kann (McCoy und Evans 2002, Dul und Ceylan
2011, S. 12, Dul, Ceylan und Jaspers 2011, S. 715 f.). In der nachfolgenden Tabelle
Elemente mit Verweis auf die

werden kreativitatsfordernde

einige

erkenntnisgewinnenden Studien dargelegt:

Kreativitatsforderndes
Element

Beschreibung

Beispielstudien

Pflanzen und Blumen

Naturliche Pflanzen oder
Blumen, die sich im
Arbeitsumfeld befinden

Ceylan et al. (2008)
Shibata und Suzuki
(2002, 2004)

Ruhige Farben

Farben, die zur
Entspannung beitragen
(z. B. Grln, Blau)

Ceylan et al.
(2008)

Inspirierende Farben

Farben, die inspirieren (z. B.

McCoy und Evans

Gelb, Pink, Rot) (2002)
Fensterausblick . . McCoy und Evans
i die Natur Blick auf Baume, Felder etc. (2002)
Tageslicht Maoglichst viel nattirliches Ceylan et al.
9 Tageslicht am Arbeitsplatz (2008)
Gerausche Positive Gerédusche Stokols et al.
(positive Gerausche) (Musik, Stille) (2002)

Objekte

Die Verfligbarkeit von
greifbaren physischen

Al-Anzi (2009)

Gegenstanden Martens (2011)

Tabelle 4: Beeinflussung der Kreativitat durch Elemente (Darstellung nach Binder 2017).

Auch die Fokussierung auf wesentliche Elemente mit einer spartanischen Einrichtung
kann kreativitatsférdernd wirken (De Korte, Kuijt und van der Kleij 2011, S. 79, Mehta,
Zhu und Cheema 2012, S. 784). Weiterhin kann die permanente Verfugbarkeit von
Informationsquellen wie Biichern oder Computern die individuelle Kreativitdt ebenso
fordern (Ceylan, Dul und Aytac 2008, S. 600) wie Begegnungszonen, die eine
Zusammenkunft und einen Austausch als ersten Schritt der Wissensgenerierung
unterstitzen sollen (Boutellier et al. 2008, S. 372, Boutellier 2014). Die Auswirkungen
einer neuen Arbeitswelt auf die Wissensgenerierung, Innovation und
Unternehmenskultur haben Kallio, Kallio und Blomberg (2015) untersucht. Bei ihrer
Studie sind sie ahnlich wie Schein (2010) ethnographisch vorgegangen und haben
versucht, durch Interviews und Beschreibungen herauszufinden und zu interpretieren,
wie sich eine neue Arbeitswelt auswirken kann (Kallio, Kallio und Blomberg 2015).
Dabei wurde die neue Arbeitswelt im Vergleich zur alten beschrieben. Wéahrend die
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alte Arbeitswelt in einem historischen Geb&ude mit vier Etagen im Stadtzentrum
angesiedelt war, befindet sich das neue Gebaude in Fluss- und Campusnéhe und
erstreckt sich Uber zwei Etagen. Im neuen Gebaude sind diese Etagen durch ein
offenes Blrodesign gepragt, das gut beleuchtet ist und keine physischen Trennungen
zwischen oder innerhalb der Abteilungen hat. In der alten Arbeitswelt hingegen gab es
neben langen Géngen und engen Treppen eine klare Separierung der einzelnen
Abteilungen und eigene Gemeinschafts- und Einzelbiros. Diese Separierung setzte
sich in der alten Arbeitswelt durch abteilungseigene Pausenraume fort. Die
Gemeinschaftskantine im Keller wurde wenig genutzt und die Asthetik wirkte durch
ausgediente Materialien eher archaisch und autoritar, was durch einen Flur nur fur die
Verwaltung und grof3e Privatbiros flr das obere Management noch verstarkt wurde.
(Kallio, Kallio und Blomberg 2015) In der neuen Arbeitswelt hingegen sind Bistros und
ein gemeinsamer Pausenraum auf der ersten Etage entstanden, grof3e Fensterbégen
und Backsteinwande halten die industrielle Geschichte aufrecht, sorgen aber zugleich
fur eine angenehme, offene Atmosphare, die sich zudem in der Vermeidung sichtbarer
Statussymbole widerspiegelt (Kallio, Kallio und Blomberg 2015). Die nachstehende
Gegenuberstellung verdeutlicht diese Unterschiede.

Aspekte der Altes Gebaude Neues Gebaude
Arbeitswelten
Lage Stadtzentrum; historisches Gelande In Flussnéhe, nahe eines
Universitadtscampus
Anzahl der Etagen Vier Etagen Zwei Etagen
Raumaufteilung Lange Géange, enge Treppen und Offenes Burodesign verteilt auf zwei
generell kleine Aufziige auf langem, engem  offene Raume; gut beleuchtet mit
Raum, verteilt auf drei miteinander  einem Minimum an Wanden, Gangen
verbundenen Gebauden und Treppen
Raumaufteilung Jede Abteilung ist von anderen Keine physische Trennung zwischen
zwischen den durch Wande separiert oder den Abteilungen, lediglich eine
Abteilungen befindet sich auf einer anderen Aufteilung auf zwei Etagen
Etage
Raumaufteilung in Jede Funktionseinheit (aul3er Alle Funktionseinheiten teilen eine
den Abteilungen Verwaltung) in ihren eigenen gemeinsame Flache, die auf zwei

Gemeinschaftsbiros getrennt durch  Etagen aufgeteilt ist
Zwischenwande; private Buros fur
das obere Management

Pausenraume Gemeinschaftskantine im Keller; Neue Bistros zwischen Erdgeschoss
abteilungseigene Pausenraume und erster Etage; gemeinsamer
Pausenraum auf der ersten Etage
Asthetik Ausgediente Materialien; Portraits Unkonventionelles, spielerisches
oder andere Formen von veralteter  Dekor; Aufrechterhaltung der
Kunst; lange Gange und kleine industriellen Geschichte des
Fenster; archaisch und autoritér Gebaudes, z. B. hohe Decken, gro3e

Fensterb6gen, Backsteinwande
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Statussymbol Ein Flur nur fiir die Verwaltung; Keine sichtbaren Statussymbole;
grolRe Privatbiros fur das obere Arbeitsplatze, Schreibtische,
Management; eigene Etage fur Computer und Stihle in
Editorials; veraltetes Design und Standardgrof3e fiur jeden
Dekor

Tabelle 5: Gegenuberstellung der alten und neuen Arbeitswelt (Darstellung nach Kallio, Kallio und Blomberg 2015).

Durch das ethnographische Vorgehen in der Studie mit Interviews und Beobachtungen
interpretierten Kallio, Kallio und Blomberg (2015), dass sich die Unternehmenskultur
deutlich verandert hat, hin zu einer zukunftsorientierten Haltung, die den
Zusammenhalt betont und in der Informationen frei zuganglich und fir jeden stets
verfugbar sind. Dadurch entstehen sowohl eine héhere Effizienz als auch Kreativitat
und daraus resultierende Innovationen. Der héhere Gerduschpegel macht sich kaum

negativ bemerkbar. (Kallio, Kallio und Blomberg 2015)

Trotz ihrer interpretierten positiven Veranderung in der neuen Arbeitswelt stellen Kallio,
Kallio und Blomberg (2015) aber fest, dass es zuvor immer einer vertiefenden Analyse
der jeweiligen Bedurfnisse und Gegebenheiten bedarf. Wie eine Arbeitswelt im Detall
gestaltet sein sollte, um die positiven Aspekte beziglich der Effizienz und Innovation
zu realisieren, hangt somit immer von der zu verrichtenden Arbeit und den Personen
in der Arbeitswelt ab. Daher gibt es kein Pauschalrezept, sondern die Arbeitswelt muss
individuell auf die Bedirfnisse des jeweiligen Unternehmens abgestimmt werden
(Vischer 2008, S. 231). Insbesondere sollte dabei auf die Wirkung der neuen
Arbeitswelt auf die Mitarbeiter geachtet werden und darauf, wie die Wahrnehmung der
Arbeitswelt durch die Mitarbeiter bericksichtigt werden kann (Wineman 1982, Dourish
und Bellotti 1992, Dourish und Bly 1992, Gutwin und Greenberg 2001, Leinonen,
Jarvela und Hakkinen 2005, Cooper und Haines 2008). Dabei ist bspw. die
Wahrnehmung einer einzelnen Person beziglich der passenden Beleuchtung,
Lautstarke und das Verhéaltnis zwischen Privatsphédre und Open Space fir die
Zufriedenheit mit dem Arbeitsplatz in dem Gebaude relevant. Im gleichen Geb&ude
kann diese Zufriedenheit jedoch je nach befragten Personen variieren (Choi 2011) und
sich entsprechend auf die Arbeitsleistung jedes Einzelnen auswirken (Choi 2011).
Dieses Beispiel hebt die Wichtigkeit der bereits erwahnten individuellen Wahrnehmung
hervor. Wie ferner deutlich wird, ist die Wahrnehmung ein aktiver, psychologischer
Prozess, in dem bestimmte Reize (in diesem Fall die Umgestaltung der Arbeitswelt)
erfasst und interpretiert werden (Buchanan und Huczynski 1985, S. 33). Damit stellt
die Wahrnehmung den Ausgangspunkt einer mdglichen individuellen Bewertung dar

(Ernst 2013, S. 46).
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Diese Wahrnehmung der Mitarbeiter beziglich der eigenen Arbeitswelt wird oftmals
als Awareness bezeichnet (s. bspw. Dourish und Bly 1992, Gross 1997, Drury und
Williams 2002, Cooper und Haines 2008). Dabei geht Awareness Uber die rein
optische Wahrnehmung, also die Frage, ob die Arbeitswelt im Auge des Betrachters
schon ist oder nicht, hinaus, indem sie zuséatzlich ein Bewusstsein fur die Arbeitswelt
umfasst. Zu diesem Bewusstsein gehért bspw. das kreativitatsfordernde
oder -hindernde Empfinden der umgebenden Arbeitswelt, Teammitglieder bzw.
Mitarbeiter der eigenen Abteilung oder auch die Zuganglichkeit zu den Informationen,
die fur den individuellen Arbeitsablauf wichtig sind (Drury und Williams 2002). Ein
solches Verfligbarmachen der relevanten Informationen durch die entsprechende
Arbeitswelt kann bspw. medientechnologisch bei dezentralen Arbeitsgruppen
unterstitzt werden (Dourish und Bly 1992), dabei ist das Schaffen eines
Gruppenbewusstseins ebenso wichtig (Gutwin und Greenberg 2001) wie die
notwendige Flexibilitat innerhalb der Group-Software, um diese in verschiedenen
Anwendungsbereichen und Anwenderkreisen nutzen zu koénnen (Gross 1997).
Dadurch wird kollaboratives Arbeiten an einem geteilten virtuellen Arbeitsplatz trotz
geographischer Distanz erméglicht (Gutwin, Stark und Greenberg 1995). Insgesamt
konnen durch eine erhdhte Awareness die Kosten der Informationsgewinnung
verringert werden, da Informationen passiv gesammelt oder gezielter gesucht werden
kénnen (Dourish und Bellotti 1992). Weiterhin verstarkt das Wissen Uber die Ziele der
Zusammenarbeit sowie das Bewusstsein und die Mdglichkeit zur Zusammenarbeit die
Identifikation mit dem eigenen Team und der gesamten Abteilung (Leinonen, Jarvela
und Hakkinen 2005). Damit besteht die Awareness aus einem direkten Wahrnehmen
der Arbeitswelt und einem tiefgreifenden Empfinden dieser Arbeitswelt, welches aus
dem Bewusstsein der Personen entspringt. Wenn die Awareness positiv ausfallt, kann
dies auch einen entsprechend forderlichen Einfluss auf Gruppenentscheidungen
haben: Qualitdt und Akzeptanz steigen, da die Bedurfnisse des gesamten Teams bzw.
der Abteilung bekannt sind (Cooper und Haines 2008) und das eigene Handeln gemaf
der Gruppenbedirfnisse unter Berlcksichtigung der Handlungen der anderen
Gruppenmitglieder und der gemeinsamen Zielerreichung angepasst werden kann
(Rodden 1996). Somit wirkt sich die Awareness sowohl auf sichtbare Entscheidungen
als auch auf zugrunde liegende Entscheidungen aus. Damit scheint die Awareness als
Wahrnehmung und Empfindung der Mitarbeiter eine wichtige Komponente flr das

Verstandnis von Unternehmenskultur zu sein (vgl. Abschnitt 2.6.1). Diese
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Erkenntnisse aus der Literatur verdeutlichen, warum versucht wird Awareness so
,real“ wie moglich auch in virtuellen Teams sicherzustellen (Leinonen, Jarveld und
Hakkinen 2005) und auch ohne personliche Interaktion ein Kennenlernen zu

ermdglichen (Romero-Salcedo et al. 2004).

Awareness steht damit im Einklang mit den zuvor beschriebenen Charakteristika zur
Wahrnehmung der Mitarbeiter und erweitert diese durch eine Fokussierung auf ihr
Bewusstsein. In der Awareness liegen damit vermutlich auch die zum Teil
unterschiedlichen Erkenntnisse der einzelnen Paper begrindet, wie bspw. dass die
Mitarbeiterzufriedenheit steigt oder sinkt oder gleich bleibt, je nach der individuellen
Einschéatzung einer neuen Arbeitswelt (Choi 2011). Ein anderes Beispiel ist die Nahe
zueinander, die sich teilweise positiv (s. bspw. Allen 1970, 2007, Boutellier et al. 2008,
S. 372) oder teilweise negativ (s. bspw. McCarrey et al. 1974, Sundstrom, Burt und
Kamp 1980) auswirkt. Diese Wichtigkeit der Awareness ist der Grund fur die Vielzahl
der Studien, die sich mit diesem Thema auseinandersetzen (Wineman 1982, Dourish
und Bellotti 1992, Gutwin und Greenberg 2001, Schmidt 2002, Leinonen, Jarvela und
Héakkinen 2005, Cooper und Haines 2008) und erklart auch die Phdnomene, dass sich
Personen fremd fuhlen, obwohl sie nah beieinander sitzen (Wilson et al. 2008), oder
dass sie sich nahe fiihlen, obwohl sie weit entfernt voneinander sitzen (Rodden 1996,
Wilson et al. 2008). Um das durch eine neue Arbeitswelt angestrebte
Gemeinschaftsgefihl zu starken (Nonaka 1991, Dourish und Bly 1992, Weick und
Roberts 1993, Gutwin und Greenberg 2001, Gutwin und Greenberg 2002, Wilson et
al. 2008, Rasila und Rothe 2012) und die anderen zuvor beschriebenen Aspekte zu
realisieren, ist es unabdingbar, zu verstehen, was die Mitarbeiter wirklich umtreibt, und
so die angesprochene Awareness auch tatsachlich sicherzustellen. Dabei geht die
Awareness Uber die angesprochene Bedarfsanalyse hinaus (Leinonen, Jarveld und
Héakkinen 2005, Cooper und Haines 2008, Vischer 2008). Aus diesem Grund werden
gesonderte Methoden entwickelt, um bspw. die Entwickler von Group-Software-
Systemen auf die Besonderheiten bei der Awareness aufmerksam zu machen (Gutwin
und Greenberg 2002) oder das Vorhandensein der visuellen Aufmerksamkeit, wie
bspw. Uber Eye-Tracking (Vertegaal 1999), und medientechnologischen
Aufmerksamkeit, bspw. Giber die Auswertung von Computerdaten der Mitarbeiter in der

neuen Arbeitswelt (You und Pekkola 2001), nachzuvollziehen.
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Insgesamt ist die Awareness der Mitarbeiter beziglich der Arbeitswelt der Schlussel
zur Erreichung der oben beschriebenen positiven Eigenschaften einer neuen
Arbeitswelt, wie einer zielgerichteten Kommunikation, einer schnelleren Koordination
und einer verbesserten Ideengenerierung. Sie ist damit unabdingbar und kann primar
durch pé&dagogische oder organisationspsychologische Interventionen erreicht
werden, indem Fuhrungskrafte und Mitarbeiter fur die Bedurfnisse der (anderen)
Mitarbeiter sensibilisiert werden und die durch die Veranderung ins Ungleichgewicht
versetzte Unternehmensgemeinschaft bzw. Unternehmenskultur harmonisiert wird.
Diese Harmonisierung der unterschiedlichen Elemente innerhalb eines Systems wird
in der Konfigurationstheorie nach Mintzberg (1983) dargestellt, in der eine
Organisationsform als besonders positiv betrachtet wird, bei der die einzelnen
Elemente im Einklang stehen. Wobei dieser Einklang aufgrund eines periodischen
Wandels stets neu geschaffen werden muss (Meyer, Tsui und Hinings 1993). Die
gesamte Theorie wird im folgenden Teilkapitel zur Digitalisierung ausfuhrlich
beschrieben und verdeutlicht an dieser Stelle auch die Gemeinsamkeiten, die in den

Veranderungen im Zuge einer neuen Arbeitswelt bestehen.

Die nachstehende Abbildung 26 veranschaulicht den aktuellen Stand der Forschung
zur  Veranderung in einer Arbeitswelt. Die rot markierte individuelle
Unternehmenskultur, die in der jeweiligen Arbeitswelt eines Unternehmens
vorherrscht, wurde dabei nicht untersucht. Festgestellt und in den vorangegangenen
Ausfuihrungen erlautert wurde der maf3gebliche Einfluss der Awareness fur eine neue
Arbeitswelt, die durch einen Umzug, Umbau oder das Hinzufiigen/Entfernen von
Gegenstanden entsteht. Im Gegensatz zur alten Arbeitswelt kann sich die neue
Arbeitswelt  hinsichtlich des Kommunikationsverhaltens, der gegenseitigen
Sichtbarkeit und des Wegeverhaltens der einzelnen Personen unterscheiden. Dies
wiederum kann zu einer erhdhten Effizienz und Kreativitat fihren, von der aus manche

Forscher einen Riickschluss auf Innovation ziehen.
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(Unternehmenskultur 1 Unternehmenskultur

Umzug, Umbau, Hinzufigen/

Entfernen von Gegenstanden Meue

Arbeitswelt - Arbeitswalt Awareness

Veranderungen hinsichtlich:
«  Kommunikationsverhalten
+ Sichtbarkeit voneinander
+ Wegeverhalten

Abbildung 26: Erkenntnisse im Bereich neue Arbeitswelten | (eigene Darstellung 2018).

4.3 Einfluss der Digitalisierung auf die neue raumliche Arbeitswelt

In diesem Abschnitt wird anhand der Digitalisierung exemplarisch die Veranderung in
der Arbeitswelt erlautert, die durch makrotkonomische Parameter entsteht. Die
exemplarische Betrachtung der Digitalisierung soll einen Eindruck von ihrem Einfluss
auf eine neue Arbeitswelt geben, ohne einen Anspruch auf Vollstandigkeit zu erheben.
Damit soll gezeigt werden, wie sehr auch makroékonomische Veranderungen auf die
Arbeitswelt einwirken und sie entsprechend verandern kénnen. Insgesamt soll durch
dieses Teilkapitel fir verschiedene EinflussgrofRen sensibilisiert werden, die — neben
der augenscheinlichen und in Abschnitt 4.2 beschriebenen raumlichen Veranderung —
zu einer neuen Arbeitswelt fhren kénnen. Dabei ist die Digitalisierung ein Phanomen,
von dem viele sprechen, zu dem es aber selten eine klare Definition der Nutzer gibt.
So kann Digitalisierung als Uberfiihrung von kontinuierlichen GréRen in Binarcodes,
wie bspw. durch das Anlegen digitaler Datenbanken statt klassischer Bibliotheken oder
Archive (Hamidian und Kraijo 2013), verstanden werden. Sie kann jedoch auch weiter
gefasst werden, was Schallmo (2016) entsprechend in einer Ubersicht zu den
Definitionen von Digitalisierung bzw. des digitalen Wandels von unterschiedlichen

Autoren zusammenfasst:

Quelle Definition

BMWi 2015, S. 3 | ,Die Digitalisierung steht fur die umfassende Vernetzung aller
Bereiche von Wirtschaft und Gesellschaft sowie die Fahigkeit,
relevante Informationen zu sammeln, zu analysieren und in
Handlungen umzusetzen. Die Veranderungen bringen Vorteile
und Chancen, aber sie schaffen auch ganz neue
Herausforderungen.*
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Bowersox, Digital Business Transformation is a ,process of reinventing a

Closs und | business to digitize operations and formulate extended supply
Drayer 2005, S. | chain relationships. The DBT [Digital Business Transformation]
22 f. leadership challenge is about reenergizing business that may

already be successful to capture the full potential of information
technology across the total supply chain.*

Capgemini ,Digital transformation (DT) — the use of technology to radically
(Westermann et | improve performance of reach of enterprises — is becoming a hot
al. 2011, S. 5) topic for companies across the globe. Executives in all industries
are using digital advances such as analytics, mobility, social
media and smart embedded devices — and improving their use of
traditional technologies such as ERP — to change customer
relationships, internal processes, and value propositions.*

Mazzone 2014, | ,Digital Transformation is the deliberate an ongoing digital
S.8 evolution of a company. Business model, idea process, or
methodology, both strategically and tactically.”

PwC 2013, S. 9 | Die digitale Transformation beschreibt den ,grundlegenden
Wandel der gesamten Unternehmenswelt durch die Etablierung
neuer Technologien auf Basis des Internets mit fundamentalen
Auswirkungen auf die gesamte Gesellschaft.”

Bouée und | ,Digitale Transformation verstehen wir als durchgangige
Schaible 2015, | Vernetzung aller Wirtschaftsbereiche und als Anpassung der
S.6 Akteure an die neuen Gegebenheiten der digitalen Okonomie.

Entscheidungen in  vernetzten Systemen umfassen
Datenaustausch und -analyse, Berechnung und Bewertung von
Optionen sowie Initierung von Handlungen und Einleitung von
Konsequenzen.”

Tabelle 6: Ausgewahlte Definitionen im Kontext der Digitalisierung (Schallmo 2016, S. 4).

Aus den beschriebenen Definitionen wird ersichtlich, dass das Verstandnis von
Digitalisierung deutlich Uber die reine Umsetzung von Archiven in digitale
Datenbanken hinausgeht. Nachfolgend soll der Definition von Bouée und Schaible
gefolgt werden, wonach Digitalisierung die durchgangige Vernetzung aller
Wirtschaftsbereiche ist, verbunden mit der Anpassung der Akteure an die neuen
Gegebenheiten (Bouée und Schaible 2015). Diese Definition erfillt die Zielsetzung des
Kapitels, den Einfluss makrotkonomischer Faktoren auf die Arbeitswelt zu
veranschaulichen, und geht dabei bspw. Uber die Beschrankung auf das Internet der
PwC-Definition (2003) hinaus, ohne dabei einen radikalen Ansatz nach Bowersox

Closs und Drayer (2005) zu verfolgen.

Die im Zuge der Digitalisierung resultierenden Veradnderungen in der Arbeitswelt
entstehen vor allem dadurch, dass sich viele Arbeitsplatze verandern und bestimmte
Tatigkeiten nahezu vollstdndig durch Computer oder intelligente Artefakte
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Ubernommen werden kénnen (Dengler und Matthes 2015). Die zuerst substituierbaren
Tatigkeiten zeichnen sich dabei zumeist durch Einfacharbeit aus (Hirsch-Kreinsen
2016) und sind nicht mit akademischer Bildung verbunden (Buch, Dengler und
Stoéckmann 2016). Dies fluhrt jedoch aus Sichtweise der Digitalisierungsbefurworter
zumeist nicht zu einem Personalabbau (Hammermann und Stettes 2015), sondern zu
einer Verschiebung der Arbeitsplatze von klassischen Burostrukturen hin zu flexibler
Heim- und Telearbeit (Rump und Schiedhelm 2015). Damit diese Verschiebung
funktioniert und nicht zu einer starken, strukturellen Arbeitslosigkeit der Arbeithnehmer
fuhrt, die zuvor vorwiegend Einfacharbeit ausgefiihrt haben (Hirsch-Kreinsen 2016),
missen die Arbeitskrafte entsprechend qualifiziert werden (Guttel und Schneider
2018, S. 23 f.). Wie groR3 dieser Effekt der Digitalisierung tatsachlich ist, wird in der
Literatur kontrovers diskutiert. Teilweise wird auch explizit darauf verwiesen, dass das
Ausmal’ noch nicht absehbar ist (Hirsch-Kreinsen, Ittermann und Niehaus 2018, S.
384). Frey und Osborne (2013) gehen davon aus, dass bis zu 47 % aller Arbeitsplatze
in Amerika im Zuge der Digitalisierung zukinftig von Computern ersetzt werden
kénnen. Das Ergebnis wurde dabei anhand von Expertenmeinungen und der Analyse
der beruflichen Tatigkeitsstrukturen ermittelt und soll Aufschluss dariiber geben, wie
hoch das jeweilige Automatisierungspotenzial fir den einzelnen Arbeitsplatz und
kumuliert fiir den gesamten Arbeitsmarkt ist (Frey und Osborne 2013). Beim Ubertrag
dieser Bewertungskriterien auf den deutschen Arbeitsmarkt ergibt sich, dass
hierzulande bis zu 42 % aller Arbeitsplatze durch die Automatisierung zukiinftig durch
Computer ersetzt werden konnten (Bonin, Gregory und Zierahn 2015). An dieser
Auffassung setzen kontroverse Diskussionen vor allem mit dem Argument an, dass
die einzelnen Arbeitsplatze zumeist nicht ausschlie3lich aus Téatigkeiten bestehen, die
problemlos automatisiert werden kbnnen, sondern sich oftmals aus einem Portfolio an
Tatigkeiten zusammensetzen, das in Summe nicht ohne Weiteres digitalisiert werden
kann (Bonin, Gregory und Zierahn 2015). Dieser Argumentation folgend, ergibt sich,
dass auf dem deutschen Arbeitsmarkt ca. 12 % aller Arbeitsplatze eine relativ hohe
Automatisierungswahrscheinlichkeit aufweisen und damit im Zuge der Digitalisierung
in ihrer jetzigen Form nicht erhalten bleiben kénnten (Bonin, Gregory und Zierahn
2015). Wieder andere Autoren gehen bei 15 % aller Arbeitsplatze von einer hohen
Wahrscheinlichkeit aus, substituiert zu werden (Dengler und Matthes 2015), oder
folgen bei ihrer Interpretation der urspringlichen Auffassung von Frey und Osborne

und sehen bei der Anwendung dieser Parameter sogar 59 % aller Arbeitsplatze in
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Deutschland durch die Digitalisierung gefahrdet (Brzeski und Burk 2015). Bei allen
abweichenden Zahlen stimmen die Grundiberlegungen der Autoren zu den
Arbeitsplatzen, die besonders stark von der Digitalisierung betroffen sind,
dahingehend tberein, dass dies vor allem gering qualifizierte Berufe sein werden (Frey
und Osborne 2013, Bonin, Gregory und Zierahn 2015, Brzeski und Burk 2015, Dengler
und Matthes 2015). Dies muss jedoch weder zwangslaufig zur notwendigen
Aufwertung der Einfacharbeit bzw. Qualifizierung der Arbeitskrafte fihren, damit diese
andere Arbeiten au3er Einfacharbeit ausfihren kénnen, noch den generellen Wegfall
der Einfacharbeit bedeuten. Eine weitere Perspektive zeigt auf, dass die Digitalisierung
durch  einen positiven ~ Wachstums-  und Beschéaftigungseffekt  das
Beschaftigungsniveau insgesamt anheben und Einfacharbeit vermehrt entstehen
kann, indem die Digitalisierung Téatigkeiten noch starker strukturiert und damit eher
mittlere Qualifikationsgruppen, die eine regelorientierte Arbeit verrichten, substituiert.
Durch computergestutzte Informationsverarbeitung konnten urspringlich komplexe
Tatigkeiten weitestgehend standardisiert werden, wodurch vermehrt (neue)
Einfacharbeit und somit sogar mehr Arbeitsplatze in diesem Bereich durch
Digitalisierung entstehen kénnten (Kuhlmann und Schumann 2015, Hirsch-Kreinsen
und Ittermann 2019).

Die Digitalisierung ist durch die Coronapandemie schneller vorangeschritten als vor
der Pandemie absehbar gewesen ware (ZEW - Leibniz-Zentrum fur Europaische
Wirtschaftsforschung 2021, S. 5). Dabei wurde die Digitalisierung unter anderem durch
gesetzliche Rahmenbedingungen wie die Homeoffice-Pflicht oder feste
Arbeitsgruppen (Presse- und Informationsamt der Bundesregierung 2021) noch
verstarkt. Durch das bewusste Einschranken des persdnlichen Kontakts, um das
Infektionsrisiko am Arbeitsplatz méglichst gering zu halten, mussten neue Wege des
Zusammenarbeitens etabliert werden. Die zuvor geschilderte Definition von
Digitalisierung als durchgéngige Vernetzung aller Wirtschaftsbereiche verbunden mit
der Anpassung der Akteure an die neuen Gegebenheiten (Bouée und Schaible 2015)
erlangte somit eine starkere Relevanz. Durch das Angebot von Homeoffice — im
Frahjahr 2021 wurde die Moglichkeit zur Nutzung von Homeoffice fur 50 % aller
Beschéftigen in Deutschland geschaffen (infas, 2021), welches oft kombiniert wurde
mit einer Flexibilisierung der Arbeitszeiten (Hertwig 2022, bitkom 2022), und mit
deutlich weniger Dienstreisen — allein 2020 haben deutsche Unternehmen dadurch elf

Milliarden eingespart (Engels 2021) — verénderte sich die urspringliche Bedeutung
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des Buros (Hertwig 2022, Reicher und Tietz 2022). Eine Veranderung, die
voraussichtlich auch Folgen fur die zuklnftige raumliche Gestaltung der Arbeitswelt
haben koénnte. So wird das Buro teilweise bereits als ,Ort der Begegnung® (Tillar 2022)
angesehen, da auch nach dem Wegfall der Homeoffice-Pflicht oftmals dem Wunsch
der Mitarbeiter nach mehr Homeoffice-Tagen entsprochen wird (n-tv 2022). Dadurch
werden teilweise schon jetzt Buroflachen nicht weiter angemietet (Tillar 2022). Ein
Umstand, der sich voraussichtlich auch auf die raumliche Gestaltung der Arbeitswelt
auswirken wird, da weniger Buroarbeitsplatze vor Ort benétigt werden und sich die
Nutzung andern koénnte (vgl. Abschnitt 4.2). Wissenschaftliche Untersuchungen in der
Zeit seit der Coronapandemie sind dazu bisher nicht bekannt. Das kdnnte darin
begriindet sein, dass das Ruckkehrverhalten der Mitarbeiter von Unternehmen noch

weiter beobachtet werden muss (Tillar 2022).

Neben diesen Anderungen auf organisationaler Ebene ist, wie bereits zuvor skizziert,
davon auszugehen, dass sich Tatigkeitsprofile und daftir notwendige Kompetenzen
andern (Windelband 2014, Hirsch-Kreinsen und Ittermann 2019). Es wird bspw.
erwartet, dass ,Uberblickswissen“ (Windelband 2014, S. 152) sowie die Kompetenzen
und Fahigkeiten Gesamtzusammenh&nge im digitalen Bereich zu erkennen und diese
bestenfalls IT-technisch umzusetzen (Windelband 2014, S. 153) einen grtReren
Stellwert erlangen. Auch in diesem hochtechnologischen Umfeld wird
,Erfahrungswissen“ (Hirsch-Kreinsen 2020, S. 66) unabdingbar sein, um
Prozesssituationen zu beherrschen und in der Lage zu sein, situationsbedingt

improvisiert informell zu handeln (Hirsch-Kreinsen 2020, S. 128).

Wie schwierig es fur Unternehmen ist, diese passenden Mitarbeiter zu finden, zeigen
aktuelle Umfragen, die die fehlenden Mitarbeiter mit einem entsprechenden
Kompetenz- und Fahigkeitsprofil als ein wesentliches Hindernis bei den eigenen
Digitalisierungsbestrebungen beschreiben (DIHK 2022) oder dieses sogar als
Hauptgrund fir den mangelnden eigenen Fortschritt bei der Digitalisierung im
Unternehmen ausgemacht haben (Mittelstand Heute 2022). Entsprechend der
voranstehenden Ausfihrungen hat die Coronapandemie die Digitalisierung
beschleunigt und so entsprechende Bedarfe am Arbeitsmarkt noch verstarkt. Ein
Umstand, der sich auf die Bildungslandschaft auswirkt und dort entsprechend
aufgenommen wird. So teilen viele die Uberzeugung, dass zur Vorbereitung auf eine

Arbeitswelt 4.0 neben fachspezifischen auch Uberfachliche Kompetenzen essenziell
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sind (vgl. Kircher zit. nach Doyé 2022, S. 262 f.). Diese Kompetenzen gilt es im
Bildungswesen zu vermitteln. Um Anreize fur eine solche Vermittlung auch im
akademischen Umfeld zu schaffen, wurden auf verschiedenen Ebenen
Forderprogramme zur Starkung der digitalen und kompetenzorientierten Lehre
aufgelegt. Die Forderprogramme der Stiftung Innovation in der Hochschullehre (2021)
und das Bund-Lander-Programm ,FH-Personal® (Gemeinsame
Wissenschaftskonferenz 2022) stehen stellvertretend fur viele Programme, die sowohl
digitale Bildungsmal3nahmen, organisationale Entwicklung in Zeiten der Digitalisierung
und die Befahigung von professoralem Personal zur Ausubung dieser Lehre
adressieren. Dabei wird stets das Ziel anvisiert, ein Umfeld zu schaffen, das den
Studierenden Kompetenzen vermittelt, ,um in komplexen, unbekannten
Zukunftskontexten agieren zu kénnen“ (Ehlers 2020, S. 53). Durch diese Forderungen
kéonnen grundlegende technische Voraussetzungen in Bildungseinrichtungen
geschaffen und Fachpersonal eingestellt werden. Es entstehen Lerneinheiten, die die
Studierenden bspw. durch Kombination von Expertenwissen, Begleitung durch
Lehrpersonal, digitalen Selbstlerneinheiten und individuellen Kompetenzpfaden auf
spatere  berufspraktische Herausforderungen vorbereiten und gleichzeitig
Ubergreifende Kompetenzen fordern (Stilb, Binder, Steinbrecher i.V.). Damit wird den
Empfehlungen aus dem Gutachten der Standigen Wissenschaftlichen Kommission der
Kultusministerkonferenz (SWK) gefolgt. In diesem Gutachten werden unter anderem
die Veranderungen im beruflichen Anforderungskontext aufgenommen (SWK 2022, S.
68 f.) als auch auf die Wichtigkeit der passenden Infrastruktur (SWK 2022, S. 80 f.)
und die Befahigung des Lernpersonals (SWK 2022, S. 86 f.) eingegangen. Ein
weiteres Beispiel wie dieses in unterschiedlichen Bildungsszenarien gelingen kénnte,
sind Lernfabriken. In diesen Lernfabriken sollen ,digitalisierte Arbeits- und
Produktionsprozesse mit einer angemessen komplexen Lernumgebung didaktisch
[erschlossen werden]” (Fal3hauer et al. 2021, S. 2). Damit soll dieses Format ebenfalls
zur Kompetenzentwicklung der Lernenden beitragen. Dazu wird auch in diesem
Lernsetting eine hohe Praxisorientierung, Aktualitat, geeignete Infrastruktur und
geschultes Lehrpersonal vorausgesetzt (FaRhauer, Wilbers und Windelband 2021, S.
25). In realitatsnahen Anwendungsfallen sollen die Lernenden so Kompetenzen
entwickeln, die sie flr das Berufsleben benétigen und in die Lage versetzen, ein
Gesamtverstandnis fur die Zusammenhange zu entwickeln (Fasshauer, Wilbers und

Windelband 2021, S. 36). Ahnlich wie bei der zuvor skizzierten digitalen, begleiteten
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Praxisselbstlerneinheit sollte auch bei den Lernfabriken der Lernerfolg evaluiert
werden, um Weiterentwicklungen einzuleiten und eine Abwagung des finanziellen
Aufwands (bis zu einer Million Euro fir Lernfabriken) und des Erstellungsaufwands
treffen zu konnen. AbschlieBende Ergebnisse liegen aufgrund der Aktualitat zu beiden
Konzepten noch nicht vor (FalRhauer, Wilbers und Windelband 2021, S. 42, Stulb,
Binder und Steinbrecher i.V.). Durch diese und andere neue Lernmodelle soll in der
Bildung der Grundstein gelegt werden, um Personen auf die beruflichen
Anforderungen vorzubereiten und ihnen die Méglichkeit zu geben, den Strukturwandel
mitzugestalten und die individuelle Teilhabe sicherzustellen. Damit und mit anderen
Aspekten, wie der bspw. Befahigung des Lehrpersonals und der hybriden
Ausgestaltung, wird auch den Forderungen der Experten aus der Arbeitsgruppe 9+1
Bundesinstituts fur Berufsbildung (bibb) entsprochen (bibb 2022, S. 7).

Anhand der Aktualitat der Verdffentlichungen und Gutachten lasst sich erahnen, dass
der Diskurs zu den passenden Lehr-Lern-Modellen und den dafur notwendigen
Rahmenbedingungen bei weitem nicht abgeschlossen und aufgrund der sich
wandelnden aufleren Umstande nicht abzuschlieRen ist. Insbesondere im Bereich von
digitalen Lern-Lehr-Settings sind weitere Veroffentlichungen zu erwarten, wie bspw.
im Zuge des geforderten Projekts ,Digitale Kulturen in der Lehre entwickeln® (Dikule)
(Universitat Bamberg 2022).

Obwohl die Themen Digitalisierung und deren Folgen — auch bedingt durch die
Coronapandemie — wie zuvor beschrieben Gegenstand der offentlichen Debatte sind,
soll in der vorliegenden Arbeit kein Diskurs Uber das tatsachliche Ausmalfd der
Digitalisierung erfolgen. Denn unabhangig davon, wie gro3 der Anteil der von ihr
betroffenen Arbeitsplatze tatséchlich ist, wird tbereinstimmend festgestellt, dass die
Digitalisierung einen grofRen Einfluss auf die neue Arbeitswelt eines Unternehmens
haben wird, welcher allerdings final noch zu benennen ist. Folglich wird gefordert, dass
sich die Unternehmenskultur anpasst (Osmani 2016, Hirnschal 2018, Herget 2018).
Herget (2018) sieht flachere Organisationen, vermehrte interdisziplinare Projektarbeit,
digitale Kommunikation, Kollaboration mit externen Partnern, das Verschwimmen
fester Berufsbilder und die Normalitdt von lebenslangem Lernen verbunden mit der
Sicherstellung der eigenen Beschaftigungsfahigkeit durch die Arbeitnehmer als
wesentliche Folgen der Digitalisierung (Herget 2018). Hirsch-Kreinsen erwartet hohere

Handlungsspielrdume von qualifiziertem Personal, das sich selbstbestimmt in einem
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Gestaltungsrahmen bewegt und die Aufgaben im Sinne einer sich
selbstorganisierenden Schwarm-Organisation bewaltigt (Hirsch-Kreinsen 2015, S. 93
f.). Diese und weitere Faktoren, wie die gefilihlte Unsicherheit in der aktuellen
Beschaftigung, muissen entsprechend in dem Umgang miteinander und der
Unternehmenskultur Bericksichtigung finden. So fordert Herget eine Kommunikation,
die einen offenen Umgang mit kritischen Themen, Wertschéatzung in der Interaktion
zwischen FlUhrungskraften und Mitarbeitern, hierarchietbergreifenden und offenen
Austausch, Etablierung einer Feedbackkultur und aktives Zuhéren beriicksichtigt.
(Herget 2018) Entsprechende Beispiele, wie sich eine solche veranderte
Kommunikation in der Praxis widerspiegelt, werden nicht genannt. Ebenso wenig wird
auf die tatsachliche Anderung der Unternehmenskultur eingegangen. Osmani (2016)
analysiert die Unternehmenskultur von Google und Daimler im Zuge der digitalen
Transformation. Dabei greift er jedoch auf bestehende Instrumente mit den in Kapitel 2
erlauterten Schwachen zuriick. Daher sind seine Ergebnisse einer gescheiterten
digitalen Transformation der Unternehmenskulturen zwar einleitend informativ, jedoch
nur begrenzt aussagekréftig. Hirnschal (2018) fordert weiterhin eine neue Lern-,
Gesundheits- und Fuhrungskultur in Unternehmen, um den Herausforderungen der
Digitalisierung gerecht zu werden. Seine Forderungen dahingehend begrundet
Hirnschal (2018) damit, dass die technische Umsetzung der Digitalisierung nur eine
Komponente flr ihren Erfolg ist. Die andere Komponente ist sozialer und kultureller
Natur und erfordert einen Wandel, der durch einen Verzicht auf Kontrolle in der
Arbeitsverrichtung bei mehr Vertrauen und Ergebniskontrolle charakterisiert ist. Die
Arbeit wird insgesamt flexibler und kann von vielen Orten aus verrichtet werden,
sodass Heim- und Telearbeit immer selbstverstandlicher werden. Damit die
Mdoglichkeiten der Digitalisierung erfolgreich genutzt werden kénnen, bedarf es somit
sowohl der Schaffung von technischen Voraussetzungen als auch des
Umsetzungswillens auf Fuhrungskrafte- und Mitarbeiterebene mit den notwendigen

Anpassungen der Arbeitsverrichtung wie auch der Arbeitskontrolle. (Hirnschal 2018)

Diese Forderungen erscheinen nicht verwunderlich, da bei einer tiefergehenden
Analyse der eingangs geschilderten Punkte der Qualifizierung von Arbeitskraften und
der Verschiebung von Arbeitsplatzen in den Heim- und Telearbeitsbereich sowie der
durch den Wandel entstehenden Belastung fiir die Mitarbeiter ersichtlich wird, dass es
einer neuen Art von Fuhrung, Einbindung, Qualifikation und Kommunikation innerhalb

der Organisation bedarf, um diesen Ansprichen gerecht zu werden. Diese
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Notwendigkeit wird augenscheinlich bei der Betrachtung eines typischen, drei Schritte
umfassenden Anpassungsprozesses im Rahmen der Digitalisierung nach dem
abgewandelten Schema von Bouée und Schaible (2015), ergéanzt durch einen vierten
und fuinften Schritt durch den Autor dieser Arbeit. Ein solcher Prozess sieht vor, im
ersten Schritt den Einfluss der Digitalisierung auf das eigene Betéatigungsfeld, die
eigene Industrie zu analysieren. Anschlie3end wird im zweiten Schritt diese Analyse
mit der aktuellen eigenen Position abgeglichen. In diesem Schritt werden Chancen und
Risiken betrachtet, betroffene Prozesse, Produkte und Kunden analysiert und
bestehende Partnerschaften und eigene Ressourcen, wie bspw. die Kompetenzen der
Mitarbeiter, kritisch  Gberpruft. Als Ergebnis werden Umsetzungs- und
Kompetenzlicken identifiziert. Im dritten Schritt wird basierend auf diesen
Umsetzungs- und Kompetenzlicken ein Plan erstellt, welche Bereiche von der
Digitalisierung wie stark betroffen sind und sich entsprechend verédndern werden,
welche Kompetenzen aufgebaut und mit wem zukunftig zusammengearbeitet werden
muss, um diese Veranderung erfolgreich zu gestalten. (Bouée und Schaible 2015,
S. 34) Erganzend zu diesen drei sollte als vierte Phase die Einbindung der Mitarbeiter
als Umsetzungstrager erfolgen, indem diese tber die Notwendigkeit der Veranderung
aufgeklart und ihre Winsche fur den Transformationsprozess bestmdglich
berticksichtigt werden. Erst dann sollten die tatsachliche Umsetzung der zuvor
beschlossenen MaRnahmen und die Einbindung der Mitarbeiter in einer finften Phase
erfolgen. Wie wichtig diese Mitarbeitereinbindung in Veranderungsprojekte jeglicher
Art ist, wurde im vorherigen Abschnitt zur Veranderung in der Arbeitswelt bereits
erlautert (vgl. Abschnitt 4.2) und wird im weiteren Verlauf dieses Abschnitts nochmals

vertieft. Die nachstehende Abbildung 27 veranschaulicht die flinf Phasen.

1 (2) {3) {a) (s}
Analyse des Umsetzung des
Einflusses der Abgleich mit der Entwicklung einer . Konzepts unter
IR - . Einbindung der b
Digitalisierung auf Position des eigenen Umsetzungs- Mitarbeiter Beriicksichtigung
das eigene Unternehmens landkarte der Mitarbeiter-
Betitigungsfeld einbindung

Abbildung 27: Digitaler Transformationsprozess (eigene Darstellung 2018 unter Einbezug von Bouée und Schaible 2015).

Wie wichtig die Erganzungen des vierten und flinften Schritts sind, wird durch die zuvor
beschriebene Awareness der Mitarbeiter fir eine neue Arbeitswelt deutlich. Diese
Awareness wird auch in der Literatur immer wieder aufgegriffen, wenn ein Wandel

beschrieben wird. (Bouée und Schaible 2015) Insbesondere in wissenschaftlichen
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Untersuchungen zum sogenannten Changemanagement und den psychologischen
Komponenten eines Wandels ergeben sich die Resultate, dass der Mensch im
Mittelpunkt der Veranderung steht bzw. stehen sollte (Kuhl 2015, Adolph, Rothe und
Windel 2016). Diese Mithahme der Mitarbeiter ist insbesondere bei einer neuen
Arbeitswelt erforderlich, die nicht nur den Ort, sondern auch die Art und Weise der
Zusammenarbeit verandert, wie es bspw. bei der Digitalisierung der Fall ist (Bouée
und Schaible 2015). Auch in diesem Fall sollen die Mitarbeiter im Sinne der Awareness

wahrnehmen und spiren, dass sie etwas Sinnhaftes tun (vgl. Abschnitt 4.2).

Dass die Mitnahme der Menschen bei den Veranderungen wichtig ist, wird auch
anhand der zunehmenden psychischen Erkrankungen der Mitarbeiter in
Zusammenhang mit sich verandernden Arbeitsanforderungen deutlich. Psychische
Erkrankungen stellen nicht nur fir den Betroffenen selbst, sondern auch fur den
Arbeitgeber und die Volkswirtschaft eine grof3e Belastung dar. Aufgrund psychischer
Erkrankungen entstanden im Jahr 2019 geschlechteribergreifend durchschnittlich 2,6
AU-Tage pro Versicherungsjahr, mehr als jemals zuvor. (Radtke 2020) Psychische
Erkrankungen sind auch die haufigste Ursache fir krankheitsbedingte
Frihverrentungen. Im Jahr 2018 stieg der Anteil fur eine vorzeitige Verrentung
aufgrund von seelischen Leiden auf 43 % und lag mit durchschnittlich 50,5 Jahren funf
Jahre unter dem Durchschnittswert fir das Alter bei frihzeitiger Verrentung aufgrund
orthopadischer Erkrankungen. (Hesse et al. 2019) Diese psychischen Erkrankungen
resultieren zumeist aus einer falschen psychischen Beanspruchung, wie die
psychische Uber- sowie Unterforderung am Arbeitsplatz (Joiko, Schmauder und Wolff
2010). Dabei konzentriert sich die Suche nach den Ursachen und Folgen der hohen
und wohl weiter steigenden psychischen Anforderungen und Belastungen in der
Erwerbsarbeit vor allem auf die verdnderten Arbeitsbedingungen. Dies sind unter
anderem Flexibilitats- und Mobilitdtserfordernisse, Zeit- und Leistungsdruck sowie
standige Erreichbarkeit. (Lohmann-Haislah 2012, Ulich 2013) Die nachstehenden

beiden Studien greifen diese Thematik auf.

Im iga-Report 32 untersucht die Initiative Gesundheit und Arbeit (iga) die
Auswirkungen von Fehlbelastungen am Arbeitsplatz. Dem Report zufolge bestehen
deutliche Zusammenhdnge zwischen psychischen Fehlbelastungen und Muskel-
Skelett-Beschwerden, Herz-Kreislauf-Erkrankungen, Despressionen und

Angststorungen. Auch das Immunsystem, Schlaf, korperliche Aktivitat und das
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allgemeine Wohlbefinden werden durch psychische Fehlbelastungen beeintrachtigt,
jedoch in Form von Begleiterscheinungen und weniger als direkte Folgen. Wichtige
Risikofaktoren sind laut der Studie unter anderem Arbeitsiberlastung und geringer
Handlungsspielraum, insbesondere aber die Kombination dieser beiden Faktoren
(Paridon  2016). Bei  Mitarbeitern aller  Altersgruppen mit  haufigen
Arbeitsunterbrechungen treten Belastungen wie Irritationen und emotionale
Erschépfung auf (Baethge und Rigotti 2010). Haufig sind die Beschaftigten
Multitasking??, Zeitdruck, Monotonie und Stérungen bei der Arbeit ausgesetzt. Dabei
kennt die psychische Belastung weder Hierarchiegrenzen noch macht sie vor
gewerblichen Branchen halt. Faktoren wie das gute soziale Klima oder
Handlungsspielraume flr die Beschaftigten, um ihre Arbeit zu planen und einzuteilen,

helfen jedoch die Belastung zu bewaltigen. (Lohmann-Haislah 2012)

Das Institut fur Arbeit und Gesundheit der Deutschen Gesetzlichen Unfallversicherung
(IAG) hat in Kooperation mit der Unfallkasse Hessen 430 Beschéftigte nach den
Grinden und Folgen der Erreichbarkeit gefragt. Es zeigt sich, dass der Grof3teil der
Beschaftigten auch in der Freizeit fur dienstliche Belange erreichbar ist. Ungefahr jeder
siebte oft oder immer Erreichbare fuhlt sich stark oder sehr stark belastet. Die
Untersuchung kommt zu dem Schluss, dass fehlende Absprachen einer der Griinde
dafir sein kdnnten, warum viele Menschen auch am Feierabend dienstlich erreichbar
sind. (Paridon und Heise 2012) Diese standige Erreichbarkeit Gber das Telefon und
vor allem die Mdglichkeit der Bearbeitung von E-Mails wére ohne eine zunehmende

Digitalisierung in dieser Form bspw. nicht moglich gewesen.

Anhand dieses kleinen Einblicks soll veranschaulicht werden, dass die Awareness
nicht nur Auswirkungen auf die Akzeptanz einer neuen Arbeitswelt hat, sondern bei
Nichtberucksichtigung auch zu gesundheitlichen Folgen bei den Mitarbeitern fihren
kann. Entsprechend sollte die menschengerechte Gestaltung von Arbeit (Adolph,
Rothe und Windel 2016) auch bei einer zunehmenden Digitalisierung von Beginn an
mitgedacht werden. Dabei sollte den Mitarbeitern vermittelt werden, wie die neuen
Technologien sie bei ihrer Arbeitsverrichtung kontextabhangig unterstiitzen kénnen
(Adolph, Rothe und Windel 2016). Durch diese Vermittlung der Vorteile der neuen
Technologien kdnnen neben den psychischen auch die physischen Belastungen der

Mitarbeiter verringert werden, falls diese zuvor vorlagen (Adolph, Rothe und Windel

21 Multitasking als Variante der Arbeit, bei der versucht wird, mehrere Aufgaben gleichzeitig zu bearbeiten.
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2016). Dabei ist zu beriicksichtigen, dass jeder Wandel und jeder Mitarbeiter individuell
ist und es keine passenden Schablonen gibt. Vielmehr ist es entscheidend, die
Individualitdit des Wandels anzuerkennen und ein paar wesentliche Faktoren bei
Change-Projekten zu bertcksichtigen, wie eine klare Zielsetzung, eine moglichst hohe
Identifikation der Mitarbeiter mit ihrer Arbeit, eine entsprechende Kommunikation
sowie das Bereitstellen ausreichender Ressourcen fir den Wandel. Dabei sind die
Mitarbeiter stets die zentrale Ressource und der Schliussel dafir, dass die mit der

Veranderung angestrebte Verbesserung auch erfolgt. (Kuhl 2015)

Bei einer Einbeziehung der Mitarbeiter von Beginn an kann zudem die viel zitierte und
oftmals verschieden dargestellte Veranderungskurve (bspw. Wangen 2003, Wagner
et al. 2010, Schuster, Kohorst und Hassan 2017) schneller durchlaufen werden. Diese
Veranderungskurve besagt — lber die verschiedenen Darstellungen hinweg —, dass
die Mitarbeiter auf eine Veranderung zuerst geschockt reagieren und sie anschlie3end
ablehnen. In den verschiedenen Darstellungen wird von Mitarbeiterleistung,
unterschiedlich definiertem unternehmerischen Erfolg oder anderem als Zielgréf3e der
Veranderung ausgegangen. Da jede Veranderung individuell ist und entsprechend
auch die Ziele der Veranderung unterschiedlich sind, soll in dieser Darstellung
allgemein von Zielerreichung die Rede sein, die auf einem gewissen Ausgangsniveau
startet und sich durch die Veranderung mit fortschreitender Zeit hin zu einem
Zielniveau entwickeln soll. In den ersten beiden Phasen des Schocks und der
Ablehnung liegt das Niveau der Zielerreichung in der Regel unter dem
Ausgangsniveau. Die Phase der Ablehnung mundet in der des Widerstands. In dieser
Phase nimmt das Niveau der Zielerreichung nochmals ab und liegt deutlich unter dem
Ausgangsniveau. Erst in der folgenden Phase der Anpassung erhdht es sich auf das
Ausgangsniveau und steigt im weiteren Zeitverlauf bis zur Phase des Commitments
auf ein deutlich héheres als das Ausgangsniveau an. (bspw. Wangen 2003, Wagner
et al. 2010, Schuster, Kohorst und Hassan 2017) Die nachstehende Abbildung 28

veranschaulicht diese Beschreibung graphisch.
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Abbildung 28: Die Veranderungskurve (Darstellung 2019, in Anlehnung an Wangen 2003, Wagner et al. 2010, Schuster,
Kohorst und Hassan 2017).

Bei der Betrachtung der Veranderungskurve ist zu bertcksichtigen, dass die
Darstellung eher eine Vereinfachung ist, die den Wandel zuganglicher machen soll.
Der Wandel ist durch eine Individualitat charakterisiert, fur die es keine Schablonen
gibt. Ebenso wie bei der zuvor beschriebenen Bedurfnispyramide nach Maslow liegt
die Rechtfertigung der Verwendung daher eher in dem leichteren Zugang und der
schnellen Verstandlichkeit als der wissenschaftlichen Prazision und Sorgfalt. Trotzdem
kann anhand der Veranderungskurve auch in der Praxis anschaulich erlautert werden,
warum die Fokussierung auf die Mitarbeiter wahrend einer Veranderung wichtig ist und
sie als Trager einer jeglichen Veranderung anzusehen sind und warum die Awareness

stets zu bertcksichtigen ist. Dadurch entfaltet die Darstellung ihre didaktische Kraft.

In unterschiedlichen Studien zur Awareness der Mitarbeiter wurde festgestellt, dass
dieselbe Veranderung aufgrund unterschiedlicher Wahrnehmungen vollig anders wirkt
(Choi 2011) und die Identifikation mit der Verdnderung durch unterschiedliche
MalRnahmen erhéht werden kann (Leinonen, Jarveld und Hakkinen 2005). Zu diesen
MalRnahmen, die zu einer erhohten Identifikation der Mitarbeiter mit dem
Veranderungsprozess fuhren sollen, gehort ihre frihzeitige Einbeziehung in den
Veranderungsprozess, um sie entsprechend auf die neuen Herausforderungen

vorzubereiten. Dabei sollten ihre Bedurfnisse im Vorfeld der Umsetzung bericksichtigt
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werden, da es von ihrer Wahrnehmung und dem Bewusstsein fur die neuen
Anforderungen im Zuge der Digitalisierung abhéangt, ob die entwickelte
Umsetzungslandkarte im finften und letzten Schritt (vgl. Abbildung 27) erfolgreich
umgesetzt werden kann und die Mitarbeiter die neue Arbeitswelt als gesunde
Arbeitsumgebung und -atmosphéare empfinden. Die Wichtigkeit der Awareness wurde
dabei in Abschnitt 4.2 ausfuhrlich beschrieben, in verschiedenen Studien belegt
(Wineman 1982, Gutwin, Stark und Greenberg 1995, Gutwin und Greenberg 2001,
Schmidt 2002, Cooper und Haines 2008) und auch die Auswirkungen auf die
Gesundheit der Mitarbeiter beschrieben.

Zur weiteren Begrindung der Wichtigkeit des Einbezugs von Péadagogik bzw.
Erziehungswissenschaften und Psychologie im Rahmen der digitalen Transformation
sollen der aktuelle Stand der Digitalisierung und die sich bietenden Mdglichkeiten
nochmals aufgezeigt werden. Die elektronische Akte fur Mitarbeiter oder
Arbeitsablaufe anstatt der Akte im Aktenschrank ist der Anfang (Muller-Mielitz 2018).
Dartber hinaus bietet die Digitalisierung die Mdoglichkeit fur schnelle, einfache
Kommunikation und das vollstandige Abbilden von Arbeitsprozessen in einer virtuellen
Realitat (Rumpf 2018) sowie die Ausfihrung einfacherer Arbeitsablaufe
vollautomatisch durch Roboter (Brzeski und Burk 2015). Viele Arbeitsplatze sind davon
betroffen, indem klassische Betatigungsfelder entfallen (Bonin, Gregory und Zierahn
2015) und neue entstehen (Dengler und Matthes 2015). Die Grenze zwischen Privat-
und Berufsleben verschwimmt durch die Mdoglichkeit, die Arbeit Uberall, auch zu
Hause, zu erledigen. Dabei wird sich sowohl die klassische Teamarbeit als auch
Kommunikation hin zu virtuellen Teams und virtuellem Austausch verlagern. (Rumpf
2018) Es andern sich damit sowohl die Tatigkeitsbereiche einzelner Arbeitnehmer als
auch die Aufgabenzuschnitte fir bestehenbleibende Téatigkeiten. Die Arbeitnehmer
einer zukunftigen digitalisierten Arbeitswelt sollten bestenfalls einen akademischen
Abschluss oder eine weiterfihrende Ausbildung (Meister, Techniker) vorweisen
kénnen. (Dengler und Matthes 2015) Dieses erworbene Expertenwissen wird auch
zukunftig auf dem Arbeitsmarkt nachgefragt werden (Frey und Osborne 2013, Bonin,
Gregory und Zierahn 2015). Hinzu kommen unter anderem Online-Kompetenzen,
Planungs- und Organisationsfahigkeit, Selbststandigkeit, Kommunikations- und
Kooperationsfahigkeit (Hammermann und Stettes 2016) sowie Uberblickswissen
(Windelband 2014).
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Dass bei einem solchen ,disruptiven Wandel® (bspw. Arbeitskreis
Unternehmensfiihrung der Schmalenbach-Gesellschaft fir Betriebswirtschaft 2018,
Vorwort, S. X), wie ihn die Digitalisierung zu verursachen vermag, die Summe an
Arbeitsplatzen nicht zwangslaufig abnehmen muss, wird in verschiedenen
Veroffentlichungen kontrovers diskutiert (Bonin, Gregory und Zierahn 2015, Brzeski
und Burk 2015, Hammermann und Stettes 2015, Dengler und Matthes 2015, Hirsch-
Kreinsen 2016). Die Diskussion geht aktuell so weit, dass dieser disruptive Wandel
bisher ausgeblieben ist (Hirsch-Kreinsen 2021). Die Diskussion geht dabei im
Wesentlichen in den Positionen auf, dass die Effekte der Digitalisierung positiv fiir den
Arbeitsmarkt sind (Bonin, Gregory und Zierahn 2015, Hammermann und Stettes 2015,
Dengler und Matthes 2015) oder zu einer massiven Arbeitslosigkeit bei geringer
qualifizierten Arbeitskraften fuhren kénnen (Brzeski und Burk 2015, Hirsch-Kreinsen
2016). Einigkeit besteht zwischen beiden Lagern allerdings dahingehend, dass der
Mensch der Treiber der Umsetzung ist und fur die digitale Transformation
entsprechend befahigt werden muss (Bonin, Gregory und Zierahn 2015, Brzeski und
Burk 2015, Hammermann und Stettes 2015, Dengler und Matthes 2015, Hirsch-
Kreinsen 2016). Daher ist es nicht verwunderlich, dass die padagogische Komponente
der Fuhrung in einer digitalen Transformation eine wesentliche Rolle spielt
(Arbeitskreis Unternehmensfiihrung der  Schmalenbach-Gesellschaft  flr
Betriebswirtschaft 2018, Palumbo 2018, Rumpf 2018, Siegemund 2018). So wird
bspw. darauf eingegangen, dass die Fuhrung im digitalen und analogen Arbeitsbereich
authentisch und in sich stimmig sein muss (Rumpf 2018).

Die durch die Digitalisierung hervorgerufenen Veranderungen kénnen dabei auch aus
wissenschaftstheoretischer Sicht analysiert werden, bspw. durch die Systemtheorie,
die das Unternehmen als ein System mit einer Systemumwelt darstellt und fur alle
Bereiche der Sozialitdt angewendet werden kann. Alle Elemente innerhalb eines
Systems sind miteinander verbunden und beeinflussen sich durch Kommunikation,
Wahrnehmung und Wirkung gegenseitig. Aul3erdem entwickelt sich ein System auf
verschiedene Art und Weise und ist immer selbstbeztglich in der Entwicklung. Bis zur
Liquidierung des Systems ist seine Entwicklung niemals abgeschlossen. (Luhmann
1970, Luhmann und Baecker 2002)

Ein anderer Ansatz ist die Konfigurationstheorie, in der Mintzberg (1983) die komplexe

Realitdt organisationaler Strukturen und Dynamiken in einem gemeinsamen
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theoretischen Bezugsrahmen darstellt, der die Form eines Pentagons hat und damit
die funf Konfigurationen symbolisiert, in deren Realitdtsgrenzen reale Strukturen und
Situationen wiedergefunden werden konnen (Mintzberg 1983, S. 375). Die
Konfigurationstheorie wurde im Rahmen der Awareness fur die Arbeitswelt und
insbesondere fur eine neue Arbeitswelt bereits kurz erwahnt. Dabei wird der Wandel
von Organisationen in der konfigurationstheoretischen Organisationstheorie
grundséatzlich als episodisch angesehen. (Meyer, Tsui und Hinings 1993)
Entsprechend wechseln sich Phasen des inkrementellen, graduellen Wandels und der
Stabilitdt mit Phasen eines radikaleren Wandels ab, wobei die Phasen unterschiedlich
lang sein kdnnen. Dies ist bedingt durch die Ansicht der Organisation als Summe eng
miteinander verbundener Elemente (wie Strategie, Kultur, Strukturen, Motivation).
(Arbeitskreis fur Betriebswirtschaft 2018, S. 70) Damit ist die Konfigurationstheorie der
Systemtheorie in der Ansicht der eng miteinander verbundenen Elemente sehr &hnlich.
In der Konfigurationstheorie streben die Elemente untereinander nach Konsistenz und
einem stabilen Muster, das durch inkrementellen Wandel empfindlich gestort werden
kann, wenn dadurch unterschiedliche Elemente untereinander in Disharmonie
gebracht werden. Dies kann geschehen, wenn sich das System in einzelnen Teilen,
nicht aber als Ganzes verandert. (Miller 1982) Diese mangelnde Adaption an die
Umwelt kann durch die Beharrungskréfte des Systems herbeigefiihrt werden, wodurch
eine mangelnde Passung zwischen der Organisation und ihrer Umwelt entsteht. Um
diese Passung wieder herstellen zu kdnnen, muss die Organisation ihre grundlegende
Konfiguration verandern. (Arbeitskreis fur Betriebswirtschaft 2018, S. 70) Auf dem Weg
zu dieser Anpassung von einem effektiven Organisationstypen zum anderen muss die
Organisation unter Umstanden viele Veranderungen durchfihren (Miller 1982). Dieser
Ansatz steht in einem gewissen Gegensatz zu der Uberzeugung anderer Forscher, die
die Bedeutung des inkrementellen, kontinuierlichen Wandels fur Organisationen
hervorheben (Brown wund Eisenhardt 1997). Bei den Befurwortern der
Konfigurationstheorie  hingegen wird dieser ausschlie3lich inkrementelle,
kontinuierliche Wandel als ungeeignet angesehen, die Organisation entsprechend den
Umweltanforderungen anzupassen, und diese Sichtweise auch mit Empirie belegt
(Burke 2014). Diese Nichteignung wird fur die Kritiker insbesondere im Kontext der
Digitalisierung deutlich, da der Wandel in diesem Fall oftmals als disruptiv bezeichnet
wird (Arbeitskreis fur Betriebswirtschaft 2018, S. 70). In konfigurationstheoretischen

Ansatzen ist letztlich zu beachten, dass sich der Erfolg von organisationalem Wandel
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in jedem Fall (inkrementell und radikal) daran bemisst, ob durch den Wandel eine
harmonische Anordnung der einzelnen Elemente innerhalb der Organisation
zueinander erreicht werden konnte (Arbeitskreis fur Betriebswirtschaft 2018, S. 70 f.).
Diese harmonische Anordnung, die unter Bericksichtigung der Bedirfnisse und
Befindlichkeiten der einzelnen Elemente (wie bspw. Mitarbeiter) entsteht, wurde
bereits unter dem Punkt der Awareness als Schlissel fur die erwartungsgemale
Auswirkung einer neuen Arbeitswelt identifiziert, wodurch die Ahnlichkeiten des
Wandels im Zuge eines Umzugs, Umbaus und des Entfernens/Hinzufligens von

Gegenstanden (raumliche Arbeitswelt) sowie der Digitalisierung verdeutlicht werden.

Dem aufmerksamen Leser ist bereits aufgefallen, dass das Thema Digitalisierung
sowohl in der Tageszeitung als auch in der Fachpresse omniprasent ist — weitaus
prasenter als die Veranderung in der raumlichen Arbeitswelt. Ebenso werden
zahlreiche Konferenzen zum Thema Digitalisierung ausgerichtet und sonstige
Veranstaltungen dazu angeboten. Oftmals wird dabei beschrieben und diskutiert, wie
sich Arbeitspraktiken und -strukturen im Rahmen der Digitalisierung verandern werden
(Pagel 2019). Wie bereits in der zuvor beschriebenen Definition zur Digitalisierung
verdeutlicht, hat dies jedoch nicht nur praktische Bedeutung fir Prozesse, sondern
auch fur das Management und die Organisation insgesamt. Diese praktische
Bedeutung spiegelt sich unter anderem in der umfassenden Investition in digitale
Technologien und Geschaftsmodelle (wie bspw. die Plattformékonomie) wider.
AulRRerdem entstehen neue Berufsbezeichnungen, wie bspw. CDO, Chief Digital
Officer, oder Data Scientists (Arbeitskreis fur Betriebswirtschaft 2018, S. 71). Wie sich
die Digitalisierung aber konkret auf die Filhrung und die Unternehmenskultur auswirkt,
ist momentan noch unklar. Dies liegt vor allem daran, dass es wenig originar
wissenschaftliche Literatur gibt und viel zitierte Arbeiten zumeist von Ministerien und
Beratungen erstellt oder beauftragt werden. Diese sind zumeist hypothesenbehaftet
und zukunftsorientiert (Gabel und Tokarski 2014, George, Haas und Pentland 2014)
oder beschreiben die Entwicklungen eher deskriptiv und wertend als analytisch (Lehky
2011). Auch die Veranderungen, die im Zuge der Coronapandemie Einzug gehalten
haben, scheinen nach der fortlaufenden Recherche durch den Autor wissenschaftlich
zum Grof3teil noch nicht abschlieRend untersucht zu sein. Nach Sichtung der aktuellen
Verodffentlichung und dem héufigen Erscheinen von neuen Verdffentlichungen ist in
Zukunft mit deutlich mehr Veroffentlichungen zu rechnen. Ein Umstand, der auch

durch anstehende Ausgaben von Fachzeitschriften, wie bspw. ,bwp@ Berufs- und
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Wirtschaftspadagogik — online® (bwpat) oder ,Berufsbildung in Wissenschaft und
Praxis — BWP* (BWP) aufgegriffen wird. Hier werden die durch die Digitalisierung
ermdglichten Veranderungen in einen neuen Zusammenhang gesetzt, wie berufliche
Bildung und Regionalentwicklung (bwpat, Ausgabe 44, Juni 2023) oder Prifungen
(digital / kompetenzorientiert) (BWP, Ausgabe 3/2023).

Diesem Anspruch einer originar wissenschaftlichen Betrachtungsweise stellt sich die
konfigurationstheoretische Perspektive bei der Betrachtung der Digitalisierung der
Arbeitswelt. Dazu sollen die Dimensionen und Elemente der Digitalisierung sowohl auf
empirischer als auch konzeptioneller Basis fundierter verstanden werden. Weiterhin
mussen fur die praktische Nutzung der Chancen der Digitalisierung die verschiedenen
konstituierenden Dimensionen und Elemente in Harmonie gebracht werden. Diese
Harmonie kann nur individuell fir ein Unternehmen erreicht werden, da die
individuellen Besonderheiten, Kompetenzen und Kenntnisse des Unternehmens
berticksichtigt werden mussen. (Arbeitskreis fur Betriebswirtschaft 2018, S. 72) Nach
einer umfassenden Literaturrecherche sollen im Folgenden die zentralen
organisationalen sowie individuelle und interaktionale Dimensionen der Digitalisierung

kurz vorgestellt werden.
Organisationale Dimensionen und ihre Elemente

In der Regel lassen sich jedoch drei pragende Dimensionen (Prozesse, Information
und Daten, Strukturen und Koordination) mit ihren jeweiligen Elementen unterscheiden
(Arbeitskreis fur Betriebswirtschaft 2018, S. 72). Wie bereits zuvor beschrieben, ist der
erste Akt der Digitalisierung zumeist die Einfuhrung neuer Softwaretechnologien und -
systeme. In der Regel werden Geschafts-, Arbeits- und Kommunikationsprozesse
dadurch beschleunigt, standardisiert und (teilweise) automatisiert. (Arbeitskreis fir
Betriebswirtschaft 2018, S. 72) Die Verdnderung der Prozesse ist daher die erste
zentrale Dimension und die Verénderungen innerhalb der einzelnen Prozesse stellen
die dazugehdrigen Elemente dar. Durch die fortschreitende Digitalisierung kénnen —
wie zuvor beschrieben — Stellen und ganze Berufsgruppen wegfallen, an deren Stelle
dann intelligente Artefakte treten. Unter dem Stichwort ,,Soziomaterialitat“ (Orlikowski
2007) wird in der Wissenschaft und Forschung untersucht, wie Algorithmen als Akteure
in der Organisation gesehen und erfasst werden konnen. Nach diesem Verstandnis
werden digitale Technologien als Nicht-Menschen gleichwertig wie Menschen im

Sinne der Akteur-Netzwerk-Theorie behandelt. (Latour 2005) Die diesbeziigliche
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Forschung leistet damit einen Beitrag zum Verstandnis innerhalb eines konfigurativen
Systems (Arbeitskreis fur Betriebswirtschaft 2018, S. 72).

AulRerdem wird fur die Digitalisierung von Prozessen neben Hardware auch Software
bendtigt, die wiederum Daten und Informationen speichert. Diese Daten und
Informationen tragen zu der Entwicklung von Softwarelésungen bei, wie Decision
Support Systems oder Business Intelligence Analytics, welche die organisationale
Entscheidungsfindung  unterstitzen. (Shollo und Galliers 2016) Diese
Softwarelésungen werden u. a. fur die prazisere Vorhersage von Sachverhalten
genutzt, woraus dann entsprechende Entscheidungen und Interventionen abgeleitet
werden und sich das Fuhrungsverhalten innerhalb der Organisation verandert.
Galbraith spricht von ,shift in power from experienced and judgmental decision makers
to digital decision makers® (Galbraith 2014). Durch diese Unterstiitzung in der
Entscheidungsfindung wirden Fuhrungskrafte einen hybriden Charakter annehmen.
Die Entscheidungshilfen, die durch die Softwarelésung bereitgestellt werden, wirden
im Normalfall ebenfalls zu den Entscheidungen der Fuihrungskraft und nur im
Bedarfsfall durch die Fuhrungskraft vorher oder auch erst im Nachhinein korrigiert
werden. (Arbeitskreis flur Betriebswirtschaft 2018, S. 73)

Durch diese Veranderung in der Entscheidungsfindung veréndern sich auch die
hierarchischen Strukturen und die Koordination untereinander. Durch die durch
Softwareldsungen bereitgestellten Entscheidungshilfen nimmt die Notwendigkeit des
klassischen Managements ab. (Arbeitskreis fur Betriebswirtschaft 2018, S. 73) Es wird
argumentiert, dass die zunehmende Verfugbarkeit und Nutzbarkeit von Daten zu einer
Demokratisierung von Organisationsstrukturen fihren kann, die durch intelligente
Algorithmen und datengetriebene Entscheidungen ermdglicht wird (Zammuto et al.
2007, Berner, Graupner und Maedche 2014). Durch die Softwarelésungen sind
relevante Informationen damit auf den meisten Hierachieebenen verfliigbar und
nutzbar, wodurch eine Machtverschiebung innerhalb des Unternehmens zu den
Mitarbeitern erfolgen kann. Dies wird in der Literatur damit begrtindet, dass Macht im
Unternehmen derjenige hat, der die Informationen kennt und daraus ableitend
Entscheidungsmacht besitzt. (Orlikowski und Robey 1991) Wenn im Zuge der
Digitalisierung auch die operativen Mitarbeiter Kenntnis tber die Informationen
erhalten, fuhrt dies zu einem Empowerment dieser Mitarbeiter (Elmes, Strong und

Volkoff 2005). Neben dem Empowerment fiihrt die permanente Datensammlung
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jedoch zu einer zunehmenden Uberwachung und Steuerung der Mitarbeiter. Dieser
Aspekt wird unter der Bezeichnung digitaler Taylorismus diskutiert. (Morlok, Matt und
Hess 2015, Staab und Nachtwey 2016)

Individuelle und interaktionale Dimensionen

Die Digitalisierung erfordert auf der individuellen Ebene sowohl neue Fahigkeiten als
auch auf der interaktionalen Ebene neue Formen der Motivation, Fihrung und
Zusammenarbeit. Dabei ergeben sich bestimmte Aspekte als Schlussfolgerungen aus
den Veranderungen auf der organisationalen Ebene. (Arbeitskreis flr
Betriebswirtschaft 2018, S. 73)

So sind spezifische individuelle Kompetenzen notwendig, um auf der individuellen
Ebene mit den Anforderungen der Digitalisierung umgehen zu kénnen. Diese aul3ern
sich unter anderem in dem Umgang mit einem erhéhten Autonomiegrad in der
digitalisierten Arbeitswelt. Wenn kein Mitarbeiter in diesem Bereich der autonomen
Arbeit Uber ausreichende Kompetenzen verfiigt, kann dies negative Auswirkungen auf
die Gesundheit der Mitarbeiter haben. (Clauss, Moschny und Eicker 2016) Weiterhin
kann die verstarkte Nutzung digitaler Technologien psychische Stérungen durch die
Neuartigkeit der Arbeitssituation und -anforderungen ausldsen. Dies kann sich bis zu
negativen Einflissen auf die Lebensweise und die Produktivitat am Arbeitsplatz
auswirken. (Rosen und Cheever 2013) Wie bereits unter den organisationalen
Dimensionen beschrieben, wirkt sich die Datenspeicherung im Sinne der Akteur-
Netzwerk-Theorie dahingehend aus, dass Mensch und Maschine als gleichberechtigte
Elemente angesehen werden. Diese Sichtweise erfordert verstarkt Kompetenzen in
der Mensch-Maschine-Interaktion (Benbasat 2010) und in der eigenstandigen

Integration von Technologien in das Arbeitsumfeld (Selwyn 2003).

In diesem Zusammenhang wird haufig das Konzept der Affordance genannt, das die
Mensch-Maschine-Interaktion als erfolgreich bezeichnet, wenn die Technologie den
Nutzer bei der Zielerreichung unterstitzt. (Arbeitskreis fur Betriebswirtschaft 2018, S.
74) Dabei wird unter anderem untersucht, wie sich die neuen Technolgien auf den
wahrgenommenen Stress auswirken (Arnetz 1997), und festgestellt, dass
Arbeitsuiberlastung und Rollenunklarheit (Reyt und Wiesenfeld 2015) sowie die
Maglichkeit der Uberwachung und Kontrolle durch die Digitalisierung negativen Stress
verursachen koénnen (Ayyagari, Grover und Purvis 2011). Dabei ist der
wahrgenommene Stress von der individuellen Nutzung der Technologien durch den
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Anwender abhéngig (Wang, Shu und Tu 2008, Ayyagari, Grover und Purvis 2011) und
wird dartber hinaus durch die Persdnlichkeit des Individuums beeinflusst (Morlok, Matt
und Hess 2015). Bei der Befahigung der Mitarbeiter flr die digitalisierte Arbeitswelt

sollte also immer auch die individuelle Komponente berlcksichtigt werden.

Auch diese Beriicksichtigung spiegelt sich in der Filhrung und Zusammenarbeit wider.
Neben der bereits beschriebenen wachsenden Selbstbestimmung der Mitarbeiter
stehen hier durch die steigende Mdglichkeit der Uberwachung und Kontrolle vor allem
neue Formen der Zusammenarbeit von Teams und sich verandernde Arbeitgeber-
Arbeitnehmer-Beziehungen im Fokus (Arbeitskreis fiir Betriebswirtschaft 2018, S. 75).
AuRRerdem wird Uber die Art und Weise der Einflussnahme von Fuhrungskréften in
flacher werdenden Hierachien in der Literatur geschrieben und ein
Fuhrungsverstandnis abgeleitet, das die Partizipation und Identifikation der Mitarbeiter
starker als zuvor fordert (Palumbo 2018). Trotz der bereits erfolgten und
beschriebenen Forschung hinsichtlich Fiihrung und Zusammenarbeit gibt es weiterhin
Forschungsbedarf zu den Auswirkungen auf die Unternehmenskultur (Gal, Blegind
Jensen und Lyytinen 2014). In diesem Bereich wurden bisher nur einzelne Fallstudien
durchgeflhrt, die sich vor allem auf die Erwartungshaltung der Mitarbeiter und neue
Praktiken fokussieren, die bspw. durch die Nutzung von BlackBerries entstehen
(Orlikowski 2007).

Damit bestatigt die konfigurationstheoretische Betrachtung der Digitalisierung, dass
nur durch eine besondere Art von Fuhrung sichergestellt werden kann, dass die
Qualifizierung, die fur eine Partizipation am digitalen Wandel notwendig ist, auch
entsprechend so durchgefiihrt werden kann und soll, dass der Wandel von den
Mitarbeitern angenommen werden kann. Die Vorteile der Digitalisierung fur die
Mitarbeiter sollen — auch dadurch — in den Vordergrund treten, sodass der Mitarbeiter
den Wandel nicht als Belastung wahrnimmt. Eine Moglichkeit, dies zu erreichen, ist
bspw., den Mitarbeitern das Nutzen der gestiegenen Flexibilisierung inklusive
Homeoffice zu ermoéglichen. (Rumpf 2018) Verbunden mit einem grundsatzlichen
Vertrauen in die Mitarbeiter (Becker und Haas 2015, Guttel und Schneider 2018) kann
durch solche Maflnahmen erreicht werden, dass die Identifikation mit dem
Unternehmen steigt und der Mitarbeiter die Arbeit nicht als Belastung wahrnimmt,
sondern als Spal3 und Freude (Siegemund 2018). Die bereits zuvor ausfuhrlich

beschriebene Wahrnehmung und Awareness der Mitarbeiter hinsichtlich der einzelnen
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MalBhahmen und der gesamten neuen Arbeitswelt ist in diesem Fall von

entscheidender Bedeutung (vgl. oben).

Die Erkenntnisse des Abschnitts 4.3 werden in der nachstehenden Graphik
zusammengefasst. Dabei wird im Vergleich zu den Resultaten des Abschnitts 4.2, vgl.
auch nachstehende Abbildung 29, offensichtlich, dass die Digitalisierung, als eine
EinflussgrofRe auf die Veranderung in der Arbeitswelt, ahnliche Effekte aufweist wie
eine rein raumliche Veranderung. Dies wird insbesondere anhand der Wirkung der
neuen Arbeitswelt und des Bewusstseins der Mitarbeiter fir die Veranderung in der
Arbeitswelt deutlich. Im Sinne von Awareness sind eine Partizipation und die
Berucksichtigung der Wahrnehmung der Mitarbeiter entscheidend (vgl. oben in diesem
Abschnitt). Erganzend sind durch die Digitalisierung jedoch auch Aufgabenzuschnitte
und Tatigkeitsbereiche betroffen, sodass eine zusatzliche Einbindung und
Qualifikation der Mitarbeiter in Verbindung mit einer angepassten Art der Fuhrung
erfolgen muss. Weiterhin wurde in dem Abschnitt aufgezeigt, dass sich einige Forscher
zwar abstrakt mit dem Einfluss der Digitalisierung auf die Unternehmenskultur
beschaftigen, dabei wird jedoch nicht analysiert, wie individuelle Unternehmenskultur
auf die beschriebenen Verdnderungen im Vergleich zum vergangenen Status quo
reagiert, sondern es werden — zumeist relativ abstrakte, zuktnftig mdogliche —
Veranderungen von einer allgemeineren, Ubergeordneten Perspektive beschrieben.
Die nachstehende Abbildung 29 fasst diese Erkenntnisse des Abschnitts 4.3 graphisch

zusammen.
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Unternehmenskultur

(Lnternehmenskultur o) nternehmenskultur

Digitalisierung

Neue Awareness
Arbeitswelt

Arbeitswelt

Veranderungen hinsichtlich:
+  Kommunikationsverhalten
+ Sichtbarkeit zueinander

+ Wegeverhalten

+  Aufgabenzuschnitte

« Tatigkeitsbereiche

Anderungsnotwendigkeit hinsichtlich:
* Einbindung der Mitarbeiter

= Befahigung der Mitarbeiter

« Fohrung der Mitarbeiter

Abbildung 29: Erkenntnisse im Bereich neue Arbeitswelten Il (eigene Darstellung 2018).
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4.4 Zwischenfazit IV und Ableitung der Forschungsfrage Ii

In diesem Kapitel wurden die Einflisse einer neuen rdumlichen Arbeitswelt und einer
neuen Arbeitswelt, die sich durch eine zunehmende Digitalisierung ergibt, dargestelit.
Dabei wurde insbesondere deutlich, dass eine Verdnderung nicht per se positiv oder
negativ ist, sondern dies immer in der Wahrnehmung und dem Empfinden durch die
Mitarbeiter begrindet ist. Die Frage, was die Menschen innerhalb einer Organisation
umtreibt, wird klassischerweise von der (Unternehmens-)Kulturforschung beantwortet
(bspw. Hofstede et al. 1990, Cooke und Szumal 1993, Baetge et al. 2007, Nerdinger
2007, Sackmann 2007, Denison und Neale 2008, Wien und Franzke 2014, Mdltner et
al. 2015, Sackmann 2017 (b)). Daher ist es umso verwunderlicher, dass in der Literatur
das Thema Einfluss einer grundlegenden Verdnderung im Kontext von neuen
Arbeitswelten auf die Unternehmenskultur bisher nur marginal behandelt wird. Trotz
einer umfangreichen Literaturrecherche des Autors konnte nur eine qualitative Studie
von Kallio, Kallio und Blomberg (2015) gefunden werden, die das Phanomen des
Einflusses einer neuen raumlichen Arbeitswelt auf die Unternehmenskultur deskriptiv
erfasst. In der Studie werden die im Zuge der réumlichen Veranderungen
wahrgenommenen und teilweise erfragten Aspekte als gro3e Verdnderung in der
Unternehmenskultur interpretiert, die sich positiv auf die Kreativitat innerhalb des
Unternehmens auswirkt. (Kallio, Kallio und Blomberg 2015) Wie eine neue Arbeitswelt
generell auf die Mitarbeiter wirkt bzw. wirken wird, ist nicht eindeutig vorauszusehen.
Die Spanne der Ergebnisse reicht von einer in der Wahrnehmung der Mitarbeiter sehr
negativen bis sehr positiven Wirkungsweise. Die Gemeinsamkeit aller weiteren
Studien im Bereich der Forschung zu einer neuen raumlichen Arbeitswelt liegt in der
besonderen Rolle der Awareness der Mitarbeiter, also dem Empfinden und
Wahrnehmen der neuen Arbeitswelt (vgl. Abschnitt 4.2).

Ahnlich ist die Ergebnislage im Bereich der neuen Arbeitswelten, die durch
Digitalisierung entstehen. Wie und ob sich die Digitalisierung auf die Anzahl der
Beschéftigten auswirkt, ist ebenso unklar wie die Tatigkeitsbereiche, die entfallen oder
ausgebaut werden. Weiterhin wird insbesondere aus psychologischer Sicht der
(vermeintliche) Wegfall von Privatsphare und Grenzen zwischen Arbeit und Freizeit
als Stressausltser angesehen, die zu Krankheiten der Mitarbeiter fiilhren kbnnen. Dass
die Digitalisierung allerdings auch Vorteile mit sich bringt, wird ebenso in
verschiedenen Studien belegt (vgl. Abschnitt 4.3). Im Bereich des Einflusses der

Digitalisierung wurden die Studien primédr durch Ministerien initiiert oder durch
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Beratungsunternehmen angefertigt. Auch in diesem Bereich gibt es somit wenig bis
keine originar wissenschaftliche Literatur. Vorliegende Studien (bspw. Orlikowski
2007, Gal, Blegind Jensen und Lyytinen 2014) wurden entsprechend dargestellt (vgl.
Abschnitt 4.3). Weitere Studien erfullen im Bereich des Einflusses der Digitalisierung
oft nicht den originar wissenschaftlichen Anspruch. Die Literatur beschatftigt sich bisher
vor allem von einer Metaperspektive aus mit mdglichen Einflussen auf die
Unternehmenskultur. Daher ergibt sich in der Vielzahl der Studien zum Einfluss einer
neuen Arbeitswelt eine Licke hinsichtlich des Einflusses auf die Unternehmenskultur.
Auch im Bereich der Digitalisierung sind die Wahrnehmung und das Empfinden der
Veréanderung durch Mitarbeiter, die Awareness, entscheidend.

Somit sind die aus dem Literaturstudium gewonnenen Erkenntnisse zu den
Gemeinsamkeiten zwischen einer raumlichen und einer durch Digitalisierung
bedingten Veranderung der Arbeitswelt, dass sie sich sowohl positiv als auch negativ
auswirken kann und sich die Wirkung in einem veranderten Kommunikationsverhalten,
Wegeverhalten und der gegenseitigen Sichtbarkeit widerspiegelt. Ergadnzend andern
sich durch den Einfluss der Digitalisierung Aufgabenzuschnitte und Tatigkeitsbereiche.
Die entscheidende Verbindung zwischen all diesen Verédnderungen ist die Awareness
der Mitarbeiter fir die neue Arbeitswelt, die insbesondere durch eine padagogisch-
psychologische Herangehensweise erreicht werden kann. Das bedeutet, dass die
Wahrnehmung und das Bewusstsein der Mitarbeiter fur die Wirkung einer Arbeitswelt
verantwortlich sind und sich Fuhrungskrafte dessen auch bewusst sein missen und
entsprechend handeln sollten. Von dieser Zusammenwirkung bzw. Interaktion der
neuen Arbeitswelt und dem Bewusstsein daftir hangt auch die individuelle Annahme
oder Ablehnung der neuen Arbeitswelt durch die Mitarbeiter ab. Dieser Umstand wirkt
sich vermutlich auch auf die Unternehmenskultur aus. Bisher wurden jedoch, wie
beschrieben, keine Forschungen mit einem entsprechenden
Untersuchungsgegenstand durchgefiihrt. Aufgrund der hohen Ubereinstimmung in der
Veranderung einer Arbeitswelt — unabhéngig davon, ob durch neue Raumlichkeiten
oder Digitalisierung entstanden — wird zuklnftig von einer neuen Arbeitswelt

gesprochen.

Daruiber hinaus legt die bestehende Gemeinsamkeit in der Wichtigkeit der Awareness
der Mitarbeiter die Vermutung nah, dass diese Awareness fur die eigene Arbeitswelt

nicht nur auf die Einflisse durch eine neue raumliche Arbeitswelt oder die

142



Digitalisierung beschrankt, sondern auf jede Intervention in der Arbeitswelt Ubertragbar
ist und damit auch die bestehende Forschung erweitern kann. Fir die wissenschatftlich
fundierte Beantwortung von entsprechenden Fragestellungen ist ein Vorgehen im
Sinne einer klaren Begriffsdefinition zum entsprechenden Einzelfall, somit fur die
Unternehmenskultur des jeweiligen Unternehmens, wichtig und notwendig. Nachdem
dieses Verstandnis formuliert wurde, kann die Wirkung einer Intervention in dem
Unternehmen entsprechend analysiert werden. Offensichtlich ist aber, dass sich die
Anwendung des zuvor entwickelten Ablaufschemas zur Erfassung von
Unternehmenskultur nicht nur auf die Anwendung im Kontext der neuen Arbeitswelten,
sondern auf jegliche Veranderungsprozesse, unabhangig von dem Ausldser fir die
Veranderung, im Unternehmen Ubertragen lasst (vgl. auch Kap. 5). Empirische Studien
bzgl. dieser Ubertragung — im Sinne der Anwendung des Instruments in anderen
Kontexten — konnen die Basis fur weitere Forschung sein. Dies wird im Ausblick
nochmals aufgegriffen (vgl. Abschnitt 7.2).

In der vorliegenden Arbeit soll aber gemal der Zielsetzung der Arbeit mithilfe des
entwickelten Ablaufschemas zur Erfassung von Unternehmenskultur (vgl. Kapitel 3)
der Einfluss einer neuen Arbeitswelt auf die Unternehmenskultur in einem bestimmten
Unternehmen analysiert werden. Dazu muss das entwickelte Ablaufschema fur die
Anwendung in einem bestimmten Unternehmen, im Sinne einer Fallstudie,
ausgestaltet werden (vgl. Kapitel 3). Dadurch kann folgende empirisch orientierte

Forschungsfrage beantwortet werden:

Welchen Einfluss hat eine neue raumliche Arbeitswelt auf die Unternehmenskultur in

einem bestimmten Unternehmen?
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5. Anwendung des Ablaufschemas zur Erfassung von Unternehmenskultur in

einem Fallbeispiel

Nach der Herleitung des Ablaufschemas zur Erfassung von Unternehmenskultur ergibt
sich im Sinne der zweiten Forschungsfrage die Herausforderung, dieses Schema in
einem bestimmten Anwendungsfall im Sinne eines Erfassungsinstruments zu
operationalisieren. Die Beschaffenheit des Ablaufschemas lasst dabei eine rein
standardisierte Messung bestimmter Faktoren analog zu anderen Messverfahren (u.
a. Unterreitmeier 2004, Sackmann 2007, Poech 2017) nicht zu. Daher soll in diesem
Kapitel gezeigt werden, wie das zuvor hergeleitete Ablaufschema operationalisiert
werden kann. Dazu werden zuerst die Besonderheiten einer Fallstudie erlautert.
Anschlielend werden das Fallbeispiel und das Unternehmen vorgestellt. Die

Ergebnisse des Kapitels werden im Zwischenfazit dargestellt.

Damit wird in diesem Kapitel an die Einleitung zur Ausgangssituation, Problemstellung,
Relevanz und Zielstellung von Kapitel 1, den aktuellen Stand der Forschung sowie die
Identifikation der ersten Forschungsfrage in Kapitel 2, die Herleitung eines
evolutionsorientierten Ablaufschemas zur Erfassung von Unternehmenskultur in
Kapitel 3 und den notwendigen Einsatz eines solchen Schemas in Kapitel 4
angeschlossen. Durch die Operationalisierung des hergeleiteten Ablaufschemas bildet
dieses Kapitel die Grundlage fur die Anwendung in einem Fallbeispiel, das in Kapitel
6 fur eine exemplarische empirische Untersuchung einer neuen Arbeitswelt und ihren
Einfluss auf die Unternehmenskultur dient. Nach Auswertung der Ergebnisse der
empirischen Untersuchung wird die Arbeit mit einer Zusammenfassung und einem
Ausblick im Kapitel 7 geschlossen. Die nachstehende Abbildung 30 verdeutlicht den

Inhalt und die Zielsetzung des Kapitels im Zusammenhang der gesamten Arbeit.
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Abbildung 30: Einordnung des fiinften Kapitels und Uberblick zum Aufbau der Arbeit (eigene Darstellung 2018).

5.1 Besonderheiten einer Fallstudie

Aufgrund der im zweiten Kapitel beschriebenen Individualitat von Unternehmenskultur
ist eine vergleichende Analyse von verschiedenen Unternehmenskulturen zwar
teilweise sinnvoll, aber nachteilig, wenn eine spezifische erfasst werden soll (s.
ausfuhrliche Diskussion in Abschnitt 2.6). Daher soll der Individualitat der
Unternehmenskultur mit einer Einzelfallstudie begegnet werden und das zuvor in
dieser Arbeit entwickelte Ablaufschema entsprechend fir einen Einzelfall
operationalisiert werden. Eine Einzelfallstudie analysiert ein einzelnes soziales
Element als Untersuchungseinheit (Lamnek und Krell 2016), bspw. Einzelpersonen,
eine soziale Gruppe, Familie oder Kultur (Witzel 1982). Bei dem Aufbau einer solchen
Fallstudie gibt es verschiedene — zumeist qualitative — Moglichkeiten und
Abwandlungen in der Kombination und Auswabhl verschiedener

Erfassungsinstrumente.?? Diese qualitative Vorgehensweise verfolgt das Ziel, durch

22 Als weiterfiihrende Literatur wird Lamnek, S. und Krell, C. (2016), S. 276 ff. empfohlen.
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eine intensive Auseinandersetzung mit dem Untersuchungsgegenstand ein
tiefergehendes Verstandnis des Untersuchungsobjekts zu generieren und die
Fragestellung ,von innen heraus“ (Flick, von Kardorff und Steinke 2010, S. 14) zu
beantworten. (Flick, von Kardorff und Steinke 2010, S. 14, Lamnek und Krell 2016, S.
216) Diesem Vorgehen sind wie in Abschnitt 2.6 beschrieben auch die
Vorgehensweisen nach Schein und der Ethnographie zur Erfassung der
Unternehmenskultur gefolgt. Wie bereits im Abschnitt 2.6 beschrieben, schlief3t sich
daran die Kiritik der Forschungseffizienz sowie die der Beeinflussung des
Untersuchungsgegenstands durch den Forscher an. Daher kann eine rein qualitativ
angelegte Studie wie in Abschnitt 3.3 beschrieben gute Ergebnisse liefern, ist jedoch
fur den beschriebenen, angestrebten Erkenntnisgewinn nur begrenzt geeignet. In der
angestrebten Fallstudie soll der Einfluss der neuen Arbeitswelt untersucht werden, die
durch einen geplanten Umzug des zu untersuchenden Unternehmens entsteht (nahere
Angaben zum Umzug in Abschnitt 5.2). Fir die mogliche Veradnderung der
Unternehmenskultur wird ein vergleichbares Ergebnis der Zeitpunkte vor und nach
dem Umzug angestrebt. Entsprechend passt das in der Arbeit entwickelte
Ablaufschema zur Erfassung von Unternehmenskultur fur die Durchfiihrung der
angestrebten Fallstudie. Die Fallstudie zur Erfassung der Unternehmenskultur vor und
nach einem Umzug hat damit in zweierlei Hinsicht explorativen Charakter: Zum einen
soll das Phanomen der Veranderung einer Unternehmenskultur analysiert und zum
anderen ein in dieser Form neuartiges Ablaufschema zur Erfassung von
Unternehmenskultur getestet und weiterentwickelt werden. Dies verdeutlicht den Wert
der Einzelfallstudie, der flr gewohnlich darin besteht, ,iberhaupt auf ein empirisches
Phanomen aufmerksam gemacht sowie einen theoretischen Typus in seiner inneren
Logik erklart zu haben® (Briisemeister 2008, S. 97). Dazu wurde ein in den Augen des
Autors offensichtlich gut geeigneter Fall ausgesucht (Lamnek und Krell 2016, S. 290
f.), der nachfolgend detailliert vorgestellt wird.

5.2 Beschreibung der Fallstudie

Die Fallstudie wurde bei der Schiele Maschinenbau GmbH im Kreis Ahrweiler
durchgefiuhrt. Die Schiele Maschinenbau GmbH ist ein inhabergeflhrtes Unternehmen
und zahlt mit 56 Mitarbeitern zu den Kleinen und Mittelstdndischen Unternehmen
(KMU), nicht aber zu den Kleinstunternehmen (Gros 2019). Das Unternehmen befindet
sich im Kreis Ahrweiler im Norden von Rheinland-Pfalz mit der Landkreishauptstadt
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Bad Neuenahr-Ahrweiler. Der Landkreis Ahrweiler hatte im Jahr 2015 ca. 127.000
Einwohner (Infothek 2018). Im Vergleich zu anderen Landkreisen in Rheinland-Pfalz
konnten mithilfe der Infothek des Statistischen Landesamts Rheinlad-Pfalz bis auf
einen leicht erhdhten Anteil alterer Bevolkerung (65 Jahre und alter 23,9 % in Ahrweiler
zu 21,4 % im Bundeslanddurchschnitt) keine grol3eren Abweichungen festgestellt
werden (Infothek 2018). Im Landkreis sind insgesamt ca. 15.000 Unternehmen und
Freiberufler angesiedelt, wovon ca. 9.000 zur IHK gehdren. Die meisten Unternehmen
im Kreis Ahrweiler haben relativ wenig Mitarbeiter. Insgesamt sind von diesen 9.000
Unternehmen nur ca. 450 inhabergefihrt mit zehn oder mehr Mitarbeitern.
(Hackenbruch 2017)

Fur die im Ablaufschema zur Erfassung von Unternehmenskultur bendtigten
Expertenidentifizierung gehdren noch einige weitere Schritte. So wurden nur
inhabergefuhrte Unternehmen aufgenommen, da es sich bei der Schiele
Maschinenbau GmbH um ein Familienunternehmen handelt, das in der zweiten
Generation gefuhrt wird. Verschiedene Studien haben ergeben, dass inhabergefihrte
Familienunternehmen Besonderheiten aufweisen (Wimmer 2009, Posch und
Speckbacher 2012, Felden und Hack 2014), die an dieser Stelle nicht weiter vertieft,
aber berucksichtigt werden sollen. Alle Unternehmen mit weniger als zehn Mitarbeitern
wurden gemdafR der Definition des IfM (2024) als Kleinstunternehmen ebenso
ausgeschlossen wie Unternehmen mit mehr als 500 Mitarbeitern (IfM 2024). Somit
werden als relevante Unternehmen zur Bestimmung der Unternehmenskultur des
Unternehmens Schiele Maschinenbau GmbH alle inhabergefiihrten KMU im Kreis
Ahrweiler angenommen. An diese Aussagen der Wirtschaftsforderung des Kreises
Ahrweiler anschlieBend wurde eine Analyse zu inhabergefiihrten Unternehmen im
Kreis Ahrweiler durchgefihrt, die sich in den Jahren 2010 bis 2017 raumlich verandert
und dies auch entsprechend kommuniziert haben. Im Ergebnis wurden 13 potenzielle
Unternehmen gefunden und kontaktiert, die als Beispiele dafur infrage kamen, wie sich
eine raumliche Veranderung eines inhabergefihrten KMU im Kreis Ahrweiler auswirkt.
Weiterhin mussten Vertreter dieser Unternehmen ihre subjektiven Eindriicke schildern
kénnen, wie sich die Unternehmenskultur durch den Umzug bzw. die neue Arbeitswelt
gedndert hat und ob es daflr eventuell andere Hintergriinde als die besagte
Veranderung gab. Somit kdnnten sie als Experten fungieren, die Uber ein

domanenspezifisches Expertenwissen — insbesondere fir Unternehmenskultur im
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Anwendungskontext — und notwendige Hintergrundinformationen verfigen (vgl.
Abschnitte 3.3 und 5.3.1).

Ein Unternehmen, das diese raumliche Veranderung im Jahr 2018 vollzogen hat, ist
das zuvor benannte Familienunternehmen Schiele Maschinenbau GmbH. Das in der
zweiten Generation inhabergefihrte Unternehmen wurde vor Uber 40 Jahren
gegrundet, hat seinen Sitz in Niederzissen im Landkreis Ahrweiler und beschaftigte im
Jahr 2017 56 Mitarbeiter, darunter 12 Auszubildende, 13 Fertigungsmitarbeiter, sechs
Monteure, drei Mitarbeiter im Vertrieb, teils im Aufendienst und 20 Mitarbeiter mit
Birotatigkeiten sowie die Geschéftsfihrung, bestehend aus Birgit Gros und ihrem
Bruder Stefan Schiele. Bis Januar 2019 wuchs die Zahl auf 68 Beschaftigte an: 13
Auszubildende, 20 Fertigungsmitarbeiter, sieben Monteure, vier Vertriebs- und 22
Mitarbeiter mit Birotatigkeiten sowie die zwei Geschwister in der Geschéftsfihrung.
Dabei arbeiten alle Beschatftigten in Buro und Vertrieb der Schiele Maschinenbau
GmbH aus dem Jahr 2017 bis auf eine Ausnahme auch 2019 noch dort. (Gros 2019)

Das Unternehmen ist gemaf dem eigenen Internetauftritt ein fihrender Anbieter von
Maschinen fur das Impragnieren und Lackieren von Oberflachen aus Holz, Metall und
Kunststoff (Schiele 2017). Das stetige Wachstum des Familienunternehmens bildete
sich in der rdumlichen Struktur des Unternehmens ab. Kerngeb&ude war das
ehemalige Wohnhaus des Griinders, das um weitere Hauser und eine Halle erweitert
wurde. Im Folgenden wird die Struktur der Gebdude des Unternehmens vor dem
Umzug im Jahr 2018 beschrieben. Die Beschreibung erfolgt dabei aus der Perspektive
einer Masterandin, die im Vorfeld des Umzugs ihre Masterthesis bei der Schiele
Maschinenbau GmbH erstellte, und wird durch den Autor, der als Betreuer fur die
Masterthesis fungierte, geteilt: ,Der Empfangsbereich befindet sich in dem
umgebauten Elternhaus der Geschéftsfiihrer. Gleichzeitig ist dieser Bereich das Blro
der Verwaltungsmitarbeiter. Uber einen schmalen Flur mit drei Einzelbiiros von
Vertrieb und Finanzabteilung sowie eine kleine Kiiche und sanitare Einrichtungen geht
es in einen Besprechungsraum mit groRem Tisch, welcher Gberwiegend fur interne
Meetings genutzt wird. Eine enge Wendeltreppe fuhrt von dem Flur aus nach unten,
wo sich ein Archiv und die beiden Blros der Geschéftsleitung befinden. Von dort aus
kann das Technikum mit einem angrenzenden Besprechungsraum fir Kunden- und
Lieferantengesprache und einem weiteren kleinen Raum erreicht werden. Das

Technikum wird tiberwiegend fir Kundenvorfiihrungen und die F&E genutzt. Uber das
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Technikum geht man weiter in die Produktionshalle, wobei sich dort zunachst auf einer
oberen Ebene das Buro der Elektro-Konstruktion mit einem Elektro-Lager und einer
Elektro-Werkstatt sowie das Buro der technischen Konstruktion befinden. Uber eine
Balustrade und eine offene Treppe geht es nach unten in die Fertigung, wobei sich an
dieser Seite der Produktionshalle ein Getrdnkeautomat, das Buro des
Fertigungsleiters, sanitare Einrichtungen und eine kleine Kiche befinden. Auf der
gegenuberliegenden Seite der Produktionshalle befindet sich auf gleicher Ebene das
Lager sowie darauf aufgesetzt der Buroraum des Einkaufs und des Leiters der
Montage- und Serviceabteilung. Der Garten kann durch die Lagertore betreten
werden.” (Junietz 2016)

Nach den Wahrnehmungen des Autors dieser Arbeit hat sich die oben beschriebene
Situation durch den Umzug malgeblich verandert. Anstatt der ehemaligen
zusammengewachsenen Wohnhauser plus einer kleinen Halle ist ein moderner
Fertigungsstandort entstanden. Der Umzug erfolgte dabei innerhalb der Ortsgemeinde
Niederzissen von einem historisch zusammengewachsenen Buro- und
Fertigungskomplex (bestehend aus dem Wohnhaus der Eltern, einer alten Halle und
einem weiteren Wohnhaus) hin zu einem modernen integrierten Biro- und
Fertigungskomplex, in den das Technikum ausgelagert und deutlich vergré3ert wurde.
Es dient weiterhin als Vorfuhrort fir potenzielle Kunden und weist neben dem Bereich
zur Veranschaulichung der technischen Funktionsweisen auch einen grof3en
Besprechungsraum sowie Sanitdranlagen auf. Das Hauptgebaude ist vom Technikum
nicht direkt zugénglich, aber durch eine Uberdachung erreichbar. Im Erdgeschoss des
Hauptgebaudes ist im Eingangsbereich der Empfang angesiedelt. Direkt dahinter
befindet sich ein groRes Besprechungszimmer. AuRerdem kann vom Empfang aus die
Fertigungshalle betreten werden, die mit klar aufgeteilten Bereichen fur das Lager, die
Fertigungsleitung und den Einkauf deutlich vergréRert wurde. Weiterhin stehen den
Monteuren in der Fertigung Arbeitsplatze zur Verfigung. Von der Fertigungshalle aus
ist ein direkter Zugang zu den Sanitarbereichen und dem Sozialraum der Mitarbeiter
mit integrierten Kichen mdglich. Dieser Sozialraum ist grof3 angelegt und hat
wiederum einen direkten Zugang zur Terrasse und zum Garten. Alle Mitarbeiter mit
Birotatigkeiten (aufRer der Empfang) sowie der Vertrieb und die Geschaftsleitung
haben ihre Arbeitsplatze im ersten Obergeschoss. Im Sinne eines Open Space
Konzepts befindet sich der Einkauf beim Betreten des Obergeschosses ebenso auf

der linken Seite wie der Vertrieb. Auf der rechten Seite befinden sich die Elektro- und
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technische Konstruktion sowie der Leiter des Bereichs Montage und Service.
Insgesamt ist die Flache quadratisch, sodass sich die Mitarbeiter gegenseitig sehen
kénnen. Direkte Barrieren oder einen Sichtschutz gibt es nicht. Lediglich die
Geschaftsleitung befindet sich in abgetrennten Biros, die auch zugleich einen
Besprechungsbereich aufweisen. Die nachstehende Tabelle stellt die Veranderungen

durch den Umzug zwischen dem alten und dem neuen Geb&ude zusammen.

Aspekte der physischen  Altes Gebaude Neues Gebaude

Umgebung

Lage Stadtzentrum; altes Elternhaus Industriegelande, direkte
plus weitere Gebaude Autobahnanbindung

Anzahl der Hauser Drei Hauser plus Halle Ein Gebaude

Raumaufteilung generell  Lange Gange, enge Treppen und Offenes Blrodesign verteilt auf
kleine Biros verteilt auf drei einer groRen Flache, einige
miteinander verbundenen Einzelburos und
Gebauden Besprechungsbereiche

Raumaufteilung Jede Abteilung ist von anderen Keine physische Trennung

zwischen den durch Wande separiert zwischen den Abteilungen

Abteilungen

Pausenraume Gemeinschaftskantine mit Gemeinschaftsraum mit
Zugang durch die Fertigung Gartenzugang, gut erreichbar fur

alle Abteilungen

Asthetik Gewachsene Geplantes Biiro- und
Gebaudekonstruktion, die Gber Fertigungskonzept. Sehr hell und
Jahre entstanden ist. Teilweise einladend. Komfortable
schlecht beleuchtet oder mit der Durchgange und klare Aufteilung
Gefahr, sich den Kopf im engen zwischen Kunden- und
Durchgang zu stol3en Arbeitsbereichen

Statussymbol Einzelbros fur die Einzelbiros fur die
Geschéftsfuhrung und die Geschéftsfuhrung
Mitarbeiter im Vertrieb

Tabelle 7: Gegenuberstellung des alten und neuen Geb&udes der Schiele Maschinenbau GmbH (eigene Darstellung 2020).

5.3 Konkrete Operationalisierung des Ablaufschemas zur Erfassung von

Unternehmenskultur fir die Anwendung in einem Fallbeispiel

Der in Abschnitt 5.2 beschriebene Umzug soll im Sinne dieser Arbeit hinsichtlich des
Einflusses auf die Unternehmenskultur der Schiele Maschinenbau GmbH evaluiert
werden. FiUr den beschriebenen Anwendungsfall erfolgte die konkrete
Operationalisierung des in Kapitel 3 hergeleiteten Ablaufschemas zur Erfassung von
Unternehmenskultur auf Basis der in Kapitel 3 beschriebenen Methoden in einem
dreistufigen Verfahren. Dazu werden im ersten Schritt die Umwelt des Unternehmens
analysiert und die Experten entsprechend identifiziert. AnschlieBend wird das
Verstandnis dieser ausgewahlten Experten zur Unternehmenskultur qualitativ erfasst

und interpretiert. Dieses Verstandnis wird im zweiten Schritt durch die Herleitung eines
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reflektiven Fragebogens mit der Formulierung von Indikatoren zur Anwendung
quantifizierbar gemacht. Im dritten Schritt erfolgt die Erfassung der
Unternehmenskultur des Unternehmens (das vollsténdige Vorgehen in den benannten
drei Schritten wird in Abbildung 23 visualisiert).

An diese Darstellung schlieRen sich die Fragestellungen an, welche qualitative
Methode zur Erfassung eines geteilten Verstandnisses von Unternehmenskultur fur
den spezifischen Einsatz in dieser Fallstudie gewahlt werden sollte und wie dieses
geteilte Verstandnis von Unternehmenskultur im Unternehmen mittels des zuvor
erwahnten und nun zu entwickelnden Fragebogens bewertet wurde. Dazu werden im
Folgenden die ausgewéahlten qualitativen und quantitativen Methoden aufbauend auf
der Vorstellung der moglichen Methoden im dritten Kapitel benannt und spezifiziert

sowie das Vorgehen geschildert.

5.3.1 Vorgehensweise zum Unternehmenskulturverstandnis des Unternehmens

Entsprechend der in Kapitel 2 aufgefuhrten Vielzahl an bestehenden Sichtweisen
beziglich Unternehmenskultur wurde mittels der qualitativen Methode versucht
herauszufinden, welches Verstandnis von Unternehmenskultur in dem Einzelfall
Anwendung findet. Dazu wurde eine Recherche der Umwelt des Fallbeispiels
durchgefiihrt (Abschnitt 5.2) und die Unternehmen mit @hnlichen Charakteristika
angeschrieben. Diese Charakteristika sind: ansassig im Kreis Ahrweiler, familien-
/inhabergefihrt, klein oder mittelstandisch (bis maximal 500 Mitarbeiter) und innerhalb
der letzten finf Jahre umgezogen oder massiv raumlich verandert, bspw. durch einen
kompletten Umbau. Die auf diese Art und Weise identifizierten 13 Unternehmen
wurden fur eine qualitative Befragung per E-Mail oder direkt telefonisch angefragt (die
elf per E-Mail erfolgten Anfragen befinden sich im Anhang). Positive Rickmeldungen
und die Bereitschaft fir ein Interview wurden von den Unternehmen Sprengnetter
GmbH, wolfcraft GmbH, R+W Maschinenbau GmbH, EE solutions GmbH und Dr.
Eckel Animal Nutritions GmbH erhalten. Im Folgenden werden die Unternehmen

jeweils kurz vorgestellt.
Sprengnetter GmbH

Im Jahre 1978 wurde die Sprengnetter GmbH von Dr. Hans Otto Sprengnetter als
Stadtplanungsbiro mit Fokus auf Stadtplanung sowie Grundstticksbewertung in Sinzig

gegrundet (Sprengnetter 2024 (a)). Die Geschaftsfihrung samtlicher Bereiche des
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Unternehmens obliegt Jan Sprengnetter, dem Sohn des Unternehmensgriinders.
Derzeit beschéftigt die Organisation ca. 250 Mitarbeiter. (Sprengnetter 2024 (b))

Der Tatigkeitsschwerpunkt der Sprengnetter GmbH liegt auf der Immobilienbewertung.
Hierbei lasst sich der Markt, auf welchem das Unternehmen agiert, in zwei Zielgruppen
differenzieren. Zum einen bietet Sprengnetter Losungen fir Dienstleister der
Immobilienwirtschaft, wie Immobilienmakler und Bewertungssachverstandige, an und
zum anderen bildet die Kreditwirtschaft, d. h. immobilienfinanzierende Banken, den
zweiten Zielmarkt des Unternehmens. Weiterhin verflgt die Organisation Uber eine
eigene Sprengnetter Akademie, in welcher Seminare und Ausbildungsreihen zum
Thema Wertermittlung angeboten werden, sowie einen eigenen Fachverlag und
Mdoglichkeiten zur Zertifizierung. Sprengnetter bietet verschiedenartige Software-
Anwendungen zur Immobilienbewertung fur Immobilienmakler, ausgebildete
Sachverstandige, Gutachterausschiisse und die Kreditwirtschaft an. Dariber hinaus
besitzt das Unternehmen ein deutschlandweites Netzwerk qualifizierter
Objektbesichtiger. Im Laufe der Jahre konnte Sprengnetter eine der grof3ten
Immobilien-Datenbanken der Bundesrepublik aufbauen, welche Uber 2,5 Millionen
Immobilien und insgesamt etwa 1,3 Milliarden objektbeschreibende Charakteristiken
abbildet. Aufgrund steigender Beschaftigtenzahlen hat das Unternehmen im Jahr 2017
seinen Firmensitz von Sinzig in die ursprungliche Ahrtalkaserne in Bad Neuenahr
verlagert. Im Sinziger Stadtgebiet waren die Buroeinheiten auf sieben unterschiedliche
postalische Adressen verteilt. Der sogenannte Sprengnetter Campus in Bad Neuenahr
ermoglicht nun eine Zentralisierung der Mitarbeiter und bietet insgesamt fur ca. 500
Bilroarbeitsplatze Platz. Momentan sind dort 160 Beschéftigte der Organisation tatig,
weitere Unternehmensstandorte befinden sich unter anderem in Berlin, Kéln und
Dortmund. Zudem ist auf dem Campus ein extern betriebenes Bistro angesiedelt.
(Zimmer 2017)

wolfcraft GmbH

Die Firma wolfcraft GmbH wurde im Jahre 1949 von Robert Wolff in Remscheid
gegrundet. 1965 zog das Unternehmen nach Weibern um, die Firmenzentrale befindet
sich mittlerweile in Kempenich. Seit 1982 obliegt die Geschéftsleitung Reinhard und
Thomas Wolff und somit der zweiten Generation. (wolfcraft 2024 (a)) Insgesamt sind
bei wolfcraft mehr als 600 Mitarbeiter in 16 Landern beschaftigt (wolfcraft 2024 (b)),
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wobei die Stammbelegschaft in Weibern und Kempenich deutlich unter 500
Mitarbeitern liegt (Wolff 2017).

Das Unternehmen wolfcraft produziert und bietet Werkzeuge sowie Zubehor fir
Elektrowerkzeuge an. Dabei erfolgt die Herstellung hauptsachlich in der Slowakei und
in der hauseigenen Produktionsstatte in Weibern. Als Hauptabnehmer der
Erzeugnisse fungieren insbesondere Fachhandelsunternehmen und Baumaérkte.
(wolfcraft 2024 (b)) Als letzte raumliche Baumallnahme wurde 2017 ein neues
Logistikgebaude in Kempenich errichtet. Alte, in die Jahre gekommene Fabrikgebéude
in Weibern wurden abgerissen und die Logistik somit an einem Standort zentralisiert.
Zudem wurden ebenso die Produktionsstatten in der Slowakei raumlich erweitert.
(wolfcraft 2024 (b))

R&W Maschinenbau GmbH

Die Grundung der R&W Maschinenbau GmbH erfolgte im Jahr 1982 durch Herbert
Richarz und Heinz Wilwerscheid in Wachtberg. Aufgrund eines stetigen
Unternehmenswachstums und damit einhergehenden Platzmangel siedelte das
Unternehmen 1992 in das Remagener Gewerbegebiet um. (RuwW 2024 (a)) Derzeit
sind etwa 40 Mitarbeiter fir die R&W Maschinenbau GmbH tatig. (Richarz 2017)

Als Zerspanungsdienstleister erzeugt das Unternehmen je nach Kundenanforderung
unterschiedliche Werkzeugteile durch Frasen, Schleifen, Drehen und Erodieren. Des
Weiteren fallen die Baugruppenfertigung sowie ein eigener Formen- und Werkzeugbau
in das Leistungsspektrum der Organisation. Durch ihre langjahrige Erfahrung im
Bereich der Zerspanung kann die R&W Maschinenbau GmbH ihren Kunden zudem
Unterstitzung bei der Entwicklung von Fertigungsmaschinen oder Werkzeugteilen
offerieren und somit den gesamten Wertschopfungsprozess von der Idee hin zum
fertigen Endprodukt abbilden. (Ruw 2024 (b)) Eine nennenswerte raumliche
Veranderung innerhalb der letzten funf Jahre stellt die Erweiterung der
Produktionshallen in Remagen von 1.000 auf 2.000 m? dar. Die neu errichtete ist zwei
Meter hoher als die urspriingliche Produktionshalle und erfiillt modernere Standards.
lhre Erbauung ermoéglicht es dem Unternehmen, Montage und Lager von den
Fertigungsablaufen zu separieren und in zwei verschiedenen Trakten unterzubringen.
(Richarz 2017)
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EE Solutions GmbH

Die EE Solutions GmbH wurde 1985 von Martin Ellmann, dem Firmengrinder und
Geschaftsfuhrer, als Unternehmen zur Entwicklung und zum Verkauf von Computern
gegrundet. Ansassig ist die Firma im Innovationspark Rheinland in Grafschaft Ringen
(Solutions 2024) und beschatftigt derzeit zwolf Mitarbeiter. (Ellmann 2017)

Das Kerngeschéft der EE Solutions GmbH umfasst IT-Netzwerktechnik, IT-Sicherheit
sowie Softwareentwicklung (Solutions 2024). Die Organisation verfligt dabei Uber
Expertise im Gebiet der Cyber-Kriminalitéat und ist auf die Abwehr und Verteidigung
von Firewall-Angriffen spezialisiert. Zu den Kundengruppen des Unternehmens
zéhlen, neben mittelstdndischen Firmen und Einrichtungen des Gesundheitswesens,
insbesondere Spezialkrafte des Bundes, wie unter anderem Landeskriminalamter
(LKA), Mobile Einsatzkommandos (MEK) oder der Bundesverfassungsschutz. Ferner
ist die EE Solutions GmbH in der Beweissicherung und Begutachtung im Umfeld
forensischer Gutachten aktiv. Im Jahre 2010 verlagerte das Unternehmen seinen Sitz
vom Grundungsstandort in Hurth als eine der ersten Organisationen in den
Gewerbepark in Grafschaft Ringen. Das Gebaude lie der Firmengriinder dabei nach

seinen eigenen Vorstellungen errichten. (Ellmann 2017)
Dr. Eckel Animal Nutrition GmbH & Co. KG

Im Jahre 1994 wurde das Unternehmen Dr. Eckel Animal Nutrition GmbH & Co. KG
(kurz: Dr. Eckel) von Dr. agr. Antje Eckel, gleichzeitig Geschéftsfihrerin des
Unternehmens, in Niederzissen gegrundet. Mittlerweile sind bei Dr. Eckel ca. 60
Mitarbeiter beschéftigt. (Eckel 2017)

In  den Grindungsjahren beschéftigte das Unternehmen insbesondere
Agraringenieure, inzwischen sind ebenso Veterinare, Biologen, Chemiker,
Pharmazeuten und Betriebswirte fur die Firma tatig. Der Leistungsschwerpunkt bei Dr.
Eckel liegt auf Entwicklung, Produktion und Verkauf alternativer
Futtermittelzusatzstoffe fur die Tiererndhrung. Urspriinglich fungierte die Organisation
als reines Handelsunternehmen, bis im Jahre 2005 die Entwicklung und 2009
schlielich die Erzeugung innovativer Futterzusatzstoffe das Leistungsportfolio
erweiterten. Bis zum Zeitraum 2005/2006 war Dr. Eckel hauptsachlich auf dem
deutschsprachigen Markt vertreten, mittlerweile ist das Unternehmen international
aufgestellt und bedient schwerpunktmaflig auch Markte in Asien, Osteuropa sowie

dem Mittleren Osten. Wéahrend seiner Grindung befand sich der Firmensitz des
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Unternehmens in einer Wohnung in Niederzissen. Erst im Jahre 2003 erbaute Dr.
Eckel im anliegenden Gewerbegebiet einen Burokomplex inklusive Lager. 2005 wurde
zusatzlich eine gegenuberliegende Lagerhalle angemietet sowie 2009 eine
Produktionsstatte errichtet. Die letzte nennenswerte Baumal3nhahme erfolgte 2014 im
Rahmen der Anmietung zusatzlicher Besprechungsrdume und der Erweiterung des
Birobereichs. Innerhalb dieses Zeitraums wurden das Produktmanagement und
die -entwicklung kurzfristig in im Garten befindliche Container ausgelagert, welche

derweil als Seminarraume Verwendung finden. (Eckel 2017)

Wie zuvor beschrieben, wurde somit in allen Unternehmen die Arbeitswelt durch
gezielte raumliche Eingriffe veradndert. Entsprechend der dieser Arbeit zugrunde
liegenden Fragestellung, wie sich eine solche neue Arbeitswelt auf die
Unternehmenskultur auswirkt, wurden in jedem der benannten Unternehmen Experten
zu dieser Fragestellung gesucht. Dabei sollten die Experten sowohl Kenntnisse
daruber haben, in welchem Umfang die Verdnderung stattgefunden hat, als auch
welchen Einfluss sie in dem jeweiligen Unternehmen hatte und ob es ggfs. weitere
Hintergrinde fur Veranderungen im Unternehmen gab oder gibt, die AuRenstehenden
nicht direkt ersichtlich sind. Entsprechend gehéren die befragten Experten
ausschlie3lich der Geschéftsleitung oder der Geschéftsfuhrung der vorgestellten
Unternehmen an und befinden sich damit in einer geeigneten Position, um die
Tragweite der Veranderung einzuschatzen. Weiterhin wurde wahrend des Interviews
das Verstandnis zur Unternehmenskultur abgefragt, um sichergehen zu kénnen, dass
die Personen in dieser Thematik allgemein und speziell in ihren individuellen
Unternehmen damit vertraut sind. Die passende Auswahl wurde somit durch die
spatere Interviewfiihrung bestatigt, wenngleich die erste Auswahl nur auf begriindeten
Annahmen (wie beschrieben) bestand. Namentlich wurden als Experten Holger
Zimmer (Geschéftsleitung Marketing und Vertrieb Sprengnetter; Anmerkung: hat das
Unternehmen 2018 verlassen), Thomas Wolff (Geschaftsfuhrer und Inhaber wolfcraft),
Hendrik Richarz (Geschéftsfuhrer R&W Maschinenbau), Martin  Ellmann
(Geschaftsfuhrer, Grunder und Inhaber EE Solutions) und Dr. Antje Eckel
(Geschaftsfuhrerin, Grianderin und Inhaberin Dr. Eckel) interviewt. Zielsetzung der
qualitativen Befragung ist die Identifizierung eines  gemeinsamen
Unternehmenskulturverstandnisses der Experten, das anschliel3end fur die Analyse
der Unternehmenskultur des im Kreis Ahrweiler angesiedelten Unternehmens Schiele

Maschinenbau GmbH zugrunde gelegt werden kann, das vergleichbare
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Charakteristika wie die oben benannten Unternehmen aufweist: familien-
/inhabergefihrt, klein oder mittelstandisch, Geschaftsfihrung durch die Kinder des
Grinders, aktuell 68 Mitarbeiter. Wie in Abschnitt 3.3 beschrieben, gibt es
verschiedene qualitative Methoden zur Erfassung der Expertenmeinungen.
Insbesondere die Delphi-Befragung und das Experteninterview setzen dabei zum
Erkenntnisgewinn auf die Befragung von Experten (Hader und Hader 1998, Helfferich
2014). Die Delphi-Befragung beabsichtigt mit einer Befragung in (mindestens) zwei
Wellen zu einem geteilten Verstandnis zu gelangen (Hader 2015, S. 360, Niederberger
und Renn 2018, S. 11 ff.), was auch mit der Erfassung des Expertenwissens
angestrebt wird. Die benannten Experten werden dazu einzeln interviewt und die
daraus abgeleiteten Erkenntnisse vor dem Hintergrund der aktuellen Literatur und der
Aussagen der anderen Experten reflektiert. Auf dieser Reflexion baut anschliel3end die
zweite Welle hin zu einem geteilten Verstandnis auf (Hader 2015, S. 360 ff.). Als
Schwachpunkt der Methode lasst sich die Befragung in einer zweiten Welle
identifizieren, falls die Experten bereits zu einer sehr hohen Ubereinstimmung und
geringen Abweichung in der ersten Befragung gelangt sind. Aufgrund dieses
Schwachpunkts soll eine Expertenbefragung im Sinne der Delphi-Befragung
durchgefiihrt werden, jedoch nicht in mindestens zwei Wellen, sondern bis zum
Erreichen eines Konsenses oder bei Vorliegen eines Abbruchkriteriums. Dieses
Abbruchkriterium ist in dem vorgestellten Fallbeispiel die Abweichung von mindestens
zwei Expertenmeinungen gegenuber der Konsensmeinung der ubrigen Experten.
Mittels der kurzen Ausfihrung wurde die qualitative Erfassung der Expertenmeinung
weiter  spezifiziert. Somit wird im ersten Schritt die Umwelt des
Betrachtungsgegenstands analysiert und die Experten entsprechend identifiziert.
AnschlieBend wird das Verstdndnis dieser ausgewahlten Experten zur
Unternehmenskultur durch Experteninterviews im Sinne der Delphi-Befragung erfasst
und entsprechend interpretiert. Dieses gemeinsame Verstandnis ist der Abschluss der
Anwendung der ersten Ebene des Ablaufschemas zur Erfassung von
Unternehmenskultur. Diese erste Ebene wird nachstehend veranschaulicht und die
Durchfihrung hin  zu dem besagten gemeinsamen Verstandnis von

Unternehmenskultur nachfolgend beschrieben.
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Abbildung 31: Erste Ebene des evolutionsorientierten Ablaufschemas zur Erfassung von Unternehmenskultur (eigene
Darstellung 2019).

Die Experteninterviews wurden im Zeitraum 19. — 23. Juni 2017 durchgefihrt. Dabei
wurden vier Interviews im direkten Gespréach und eines (Frau Dr. Eckel) telefonisch
durchgefiihrt. Alle Experteninterviews wurden semi-strukturiert anhand eines
unterstitzenden Leitfadens gefuihrt und erfolgten ohne Stdérungen in angenehmer
Gesprachsatmosphare (siehe Feldbericht). Dieser Leitfaden gibt dem Gespréach eine
gewisse Struktur und erlaubt eine Vergleichbarkeit der Gesprache (Helfferich 2014, S.
559 f.). Dabei hat der Forscher trotzdem die Mdglichkeit, flexibel von dem Leitfaden
abzuweichen (Mayer 2013, S. 37). Wie bereits zuvor beschrieben, ist diese Flexibilitat
der grol3e Vorteil eines semi-strukturierten Interviews. So ist es dem Forscher maglich,
den Informationsfluss aufrechtzuerhalten. (Atteslander 2010, S. 134 f.) Dadurch kann
individuell auf das Gegentber eingegangen werden und so eine tiefergehende,
subjektive Sichtweise des Interviewten erhalten werden als in der steifen Abfrage von
vorgefertigten Fragen. Die Experten unterstitzen den Forscher dabei, an
Informationen zu gelangen. (Bogner, Littig und Menz 2014, S. 17) Der Leitfaden wurde
im Vorfeld mittels der SPSS-Methode (Helfferich 2011) erstellt. Dabei werden zuerst
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alle in Betracht kommenden Fragen gesammelt (S fir Sammeln), dann gepruft (P far
Prufen), in eine Reihenfolge einsortiert, um die Gesprachsfuhrung maoglichst flussig
und sinnhaft zu gestalten (S fur Sortieren) und anschlieend in einen Leitfaden
subsummiert (S fur Subsummieren) (Helfferich 2011, S. 182 f.).

Im Anschluss an die Durchfihrung wurden alle Experteninterviews in MAXQDA
transkribiert und auf ihre Gemeinsamkeiten hin ausgewertet. MAXQDA ist ein
computergestiutztes Analysewerkzeug fur die Auswertung von qualitativen Daten
(Kuckartz et al. 2005, S. 1), das ferner die Mdglichkeit bietet, alle fur die Auswertung
notwendigen Daten direkt den Personen bzw. Interviews zuzuordnen. Diese
Vorgehensweise lasst sich gut mit der zur qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring
(2010) verbinden. Anstelle der Kategorienbildung knnen einzelne Kodierungen fur die
Analyse hinterlegt werden und die Dateien anhand der zu den Interviewpassagen
passenden Audioabschnitte auch hinsichtlich des Tonfalls (bspw. Ironie) untersucht
werden. (Kuckartz et al. 2005, S. 62) Die entsprechenden Niederschriften der
Interviews befinden sich ebenso wie der dazugehdérige Feldbericht im Anhang. Die
Ergebnisse der funf Experteninterviews sollen nachstehend kurz vorgestellt werden.
Dabei wurde zur Ergebnisgewinnung dem zuvor benannten Vorgehen gefolgt und im
ersten Schritt Kodierungen vorgenommen. Diese Kodierungen wurden dann auf
Grundlage und unter Berlcksichtigung der aktuellen Literatur in Kategorien tberfihrt.
Dabei wurden die Gutekriterien nach Mayring (2010) bertcksichtigt (nachstehend
immer in Klammern benannt). Zuerst wurden alle fur die Unternehmenskultur
relevanten Stellen kodiert (Regelgeleitetheit), dieses entsprechend dokumentiert
(Verfahrensdokumentation) und die Ergebnisse auf Basis der aktuellen Literatur
geprift (Triangulation) sowie mit den Experten selbst besprochen (kommunikative
Validierung). Diese Aspekte fihren dazu, dass es eine begriindete Interpretation gibt
(Interpretationsabsicherung mit Argumenten), die durch den Forscher als ,Quasi-
Experte” (Niederberger und Renn 2018, S. 8, siehe auch Kapitel 3.3.1) und mit einem
Verstandnis fur die Situation der Experten (Nahe zum Gegenstand) aufgestellt werden.
(Mayring 2010). Nachstehend werden die einzelnen Nennungen und die sich daraus

ableitenden Dimensionen und Faktoren der Unternehmenskultur vorgestellt.

Bei der Frage nach dem Verstandnis von Unternehmenskultur konnte in den Interviews
eine hohe Ubereinstimmung festgestellt werden. So erfolgten in den funf Gesprachen

insgesamt 18 Nennungen fur Unternehmenskultur als Wertegerust, zehn Nennungen
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entfielen dariber hinaus auf ein damit verbundenes Menschenbild. In den
Experteninterviews wurde neben Fragen mit dem Ziel, mehr Giber das Verstandnis von
Unternehmenskultur und die Beschaffenheit von Unternehmenskultur nach dem
Verstandnis der Experten zu erfahren, auch die Frage nach dem geflihlten Einfluss
eines Umzugs oder Umbaus auf die Unternehmenskultur im eigenen Unternehmen
gestellt. Dabei wurde 17-mal ein positiver Einfluss erwahnt und neunmal von einem
neutralen Einfluss gesprochen (absolute Zahl der Nennungen Uber alle Interviews
hinweg). Einen negativen Einfluss erwahnte keiner der Interviewpartner. Neben
diesem generellen Eindruck zur Wirkung von neuen Arbeitswelten berichteten die
Experten ausfuhrlich zu ihren jeweiligen Unternehmen, der erfolgten raumlichen
Veréanderung, der Unternehmenskultur sowie dem ,generellen Miteinander“ und dem

,Gefuhl fir das eigene Unternehmen® (siehe Interviewtranskriptionen im Anhang).

Um die Ergebnisse und Erkenntnisse aus den einzelnen Interviews miteinander
vergleichen zu konnen, war eine qualitative Inhaltsanalyse notwendig. Eine
automatisierte Stichwortsuche héatte bspw. keinen Erfolg versprochen, da die Wortwahl
der einzelnen Interviewpartner recht unterschiedlich war, wenngleich oftmals das
Gleiche ausgedriickt wurde. Entsprechend wurde der qualitativen Inhaltsanalyse eine
Literaturrecherche zu mdglichen  Auspragungen von Unternehmenskultur
vorangestellt. Diese Recherche erfolgte auf Grundlage der Eindriicke aus den
Interviews, sodass eine erste Selektion bereits wéhrend der Literaturrecherche
erfolgen konnte. Die feinere Selektion erfolgte nach einer ersten Selektion anhand der
Inhalte aus den Interviews. So konnten von acht potenziell relevanten die drei grol3en
Dimensionen Arbeitsklima / Umgang miteinander, Unternehmertum im Unternehmen
und Kommunikationsorientierung Ubereinstimmend als aus Sicht der interviewten

Experten pragend fur die Unternehmenskultur identifiziert werden.

Die Veranschaulichung der Ergebnisse und die Einordnung in Dimensionen erfolgt mit
den einschrankenden Erkenntnissen, dass auch Expertenwissen nicht vollstéandig ist.
Eine solche Einordnung ist fur eine vergleichende Analyse allerdings notwendig, somit
sollte auf die vielversprechendsten Informationen zurtickgegriffen werden (vgl. Kapitel
3). Ubereinstimmend aus den Interviews und der Literaturrecherche wird die

Dimension Arbeitsklima / Umgang miteinander durch die Nennung von den Faktoren®?

2 Als Faktoren werden in der vorliegenden quantitativen Untersuchung die Summe der einzelnen benannten Aspekte definiert,
aus welchen sich die Dimensionen der zu erfassenden Unternehmenskultur ergeben. Jeder Faktor wird durch bestimmte
Indikatoren/Fragen wiederum operationalisierbar gemacht, sodass die Unternehmenskultur erfasst werden kann.
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Atmosphare, Kollegialitat, Verhaltnis zu den Vorgesetzten, (interne) Konkurrenz und
Offenheit erschlossen. Die Nennung dieser Faktoren variiert in den funf Interviews
zwischen zwei fur (interne) Konkurrenz und 30 fir Atmosphéare. Insgesamt entfielen
auf die Dimension Arbeitsklima / Umgang miteinander 59 wortliche Nennungen in den
funf Experteninterviews. Wie beschrieben erfolgte die Ableitung dieser Faktoren durch
eine qualitative Inhaltsanalyse der Interviews. Die interviewten Experten haben also
unter Umstanden die jeweiligen Faktoren nicht exakt so benannt, aber mit
vergleichbaren Aussagen (bspw. das ,Miteinander unter Kollegen* als Kollegialitat) die
Absicht im Sinne der jeweiligen Faktoren verfolgt. Die nachstehende Abbildung 32
veranschaulicht die Ergebnisse der Experteninterviews zur Dimension Arbeitsklima /

Umgang miteinander.

Arbeitsklima/ Umgang miteinander
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matmosphare W Eollegialitat verhiltnis zu den Vorgesetzten M (Interne) Konkumrenz W Offenhsit

Abbildung 32: Dimension Arbeitsklima / Umgang miteinander, Auswertung der Experteninterviews (eigene Darstellung 2018).

Die Dimension Unternehmertum im Unternehmen wurde durch die Nennung der
Faktoren Engagement, Bereitschaft zur Verantwortungsibernahme sowie Initiative
und Risikobereitschaft erschlossen. Die Anzahl der Nennungen variiert in dieser
Dimension zwischen acht fur Engagement und zwei flr Bereitschaft zur
Verantwortungsubernahme. Insgesamt entfielen 19 Nennungen auf diese
Dimensionen. Die Verteilung der Nennungen wird in der nachstehenden Abbildung 33

zur Dimension Unternehmertum im Unternehmen veranschaulicht.
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Abbildung 33: Dimension Unternehmertum im Unternehmen, Auswertung der Experteninterviews (eigene Darstellung 2018).

Die Dimension Kommunikationsorientierung wurde in die Faktoren Offenheit der
arbeitsbezogenen  Kommunikation und Kontrolle der arbeitsbezogenen
Kommunikation erschlossen. Dabei erfolgten fur die Offenheit der arbeitsbezogenen
Kommunikation 13 Nennungen und fir die Kontrolle der arbeitsbezogenen
Kommunikation acht Nennungen. Insgesamt entfielen 25 Nennungen auf die
Dimension. Die nachstehende Abbildung 34 veranschaulicht die Ergebnisse zur

Dimension Kommunikationsorientierung.
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Abbildung 34: Dimension Kommunikationsorientierung, Auswertung der Experteninterviews (eigene Darstellung 2018).

Bei der Herleitung der Dimensionen zur Unternehmenskultur anhand der Aussagen
von Experten ist stets zu bertcksichtigen, dass es sich um Ideale handelt, die von den
Experten beschrieben werden. Dabei sind die Experten auf die Dimensionen mit ihren
dazugehorigen  Faktoren eingegangen, die nach ihrer Meinung die

Unternehmenskultur ausmachen. Sollten alle diese Dimensionen und zu einem
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Hochstmald positiv sein, wirde sich daraus ein Ideal von einer Unternehmenskultur
ergeben, das sowohl fur die Zeit vor als auch nach der Einfuhrung einer neuen
Arbeitswelt aus der Sicht der Experten bedeutend ist. Keiner der Experten hat von
einer solchen idealen Unternehmenskultur in seinem Unternehmen als Ist-Zustand
gesprochen, sondern stets dieses Ideal beschrieben und erlautert, wie sich die Ist-
Unternehmenskultur — auch hinsichtlich dieses gewiinschten Zustands — durch die
Einfuhrung einer neuen Arbeitswelt verandert hat. Interessant dabei ist der Umstand,
dass sich das Ideal einer Unternehmenskultur auch in der Retroperspektive nicht
verandert hat und die Ubereinstimmung dazu innerhalb der befragten
Expertengemeinschaft relativ hoch ist. Durch diese hohe Konsistenz und
Ubereinstimmung werden sowohl die Bestimmung der entsprechenden Dimensionen
zur Beschreibung und Messung der Unternehmenskultur als auch Rickschlisse
moglich, wie eine ideale Unternehmenskultur in dem zu betrachtenden Unternehmen

aussehen kann bzw. entsprechend der Meinung der Experten auch soll.

Aufgrund der hohen Ubereinstimmung in den gefiihrten Experteninterviews und eines
telefonischen Abgleichs der Ergebnisse im Nachgang war eine Befragung in mehreren
Wellen, um eine gemeinsame Meinung herauszuarbeiten, wie sie in der Delphi-
Methode zur Anwendung kommt, nicht notwendig. Die Delphi-Methode ist damit nicht

Teil der konkreten Operationalisierung geworden, weil sie nicht bendtigt wurde.

5.3.2 Vorgehensweise zur guantitativen Einordnung des

Unternehmenskulturverstandnisses des Unternehmens

Die Vorgehensweise zur guantitativen Einordnung des
Unternehmenskulturverstandnisses des Unternehmens schlie3st an das vorherige
Vorgehen an und ist auf der zweiten Ebene des Ablaufschemas zur Erfassung von
Unternehmenskultur angesiedelt. Am Anfang dieser Ebene steht die Literaturarbeit zu
dem Verstandnis und der Abgleich mit bestehenden Erfassungsinstrumenten.
Anschlieend soll eine passende quantitative Erfassungsart ausgewéhlt oder
hergeleitet werden. Die nachstehende Abbildung 35 veranschaulicht die
beschriebenen Schritte auf dieser Ebene mit dem Ziel, die quantitative Erfassung von

Unternehmenskultur des Unternehmens zu ermdglichen.
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Abbildung 35: Zweite Ebene des evolutionsorientierten Ablaufschemas zur Erfassung von Unternehmenskultur (eigene
Darstellung 2019).

Analog zu der Empfehlung, in der bestehenden Literatur nach geeigneten und
getesteten Methoden der Erfassung / Erfassungsinstrumenten?* zu recherchieren und
damit im Sinne des wissenschaftlichen Fortschritts eine Uberflutung an Konstrukten
zu vermeiden (Weiber und Mduhlhaus 2014, S. 105), bezieht sich auch die
Operationalisierung des Ablaufschemas zur Erfassung von Unternehmenskultur auf
bestehende Methoden der Erfassung / Erfassungsinstrumente. Wie bereits
beschrieben, wiirde eine reine Ubernahme dieser Methoden der Erfassung /
Erfassungsinstrumente dem Betrachtungsgegenstand Unternehmenskultur nicht
gerecht werden. Daher wird in dieser Arbeit ein Mittelweg zwischen der geforderten
Forschungseffizienz und der notwendigen Anpassung der Methoden der Erfassung /
Erfassungsinstrumente  préferiert und  entsprechend der beschriebenen
Vorgehensweise einer vertretbaren Modifizierung und Kombination vorgegangen
(Passmore et al. 2002, Agarwal 2011). Diese Vorgehensweise wird im Folgenden
naher beschrieben und begrindet. Dazu werden auch die einzelnen verwendeten

Methoden der Erfassung / Erfassungsinstrumente benannt.

Die einzelnen Methoden der Erfassung / Erfassungsinstrumente, die verwendet,

kombiniert und teilweise modifiziert wurden, wurden nach einem ausgiebigen Studium

2 Eine Methode der Erfassung ist ein Vorgehen bestehend aus mehreren Schritten, wohingegen ein Erfassungsinstrument
einen Schritt in der Erfassung verkdrpert (bspw. einen Fragebogen), s. Kapitel 2.
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der wissenschaftlichen Studien und Veroffentlichungen ausgewahlt, die dabei stets auf
Uberschneidungen mit den in Abschnitt 5.3.1 erhaltenen Erkenntnissen aus den
Experteninterviews gepruft wurden. Insbesondere stand bei dieser Suche im Fokus,
welche bestehenden Methoden der Erfassung / Erfassungsinstrumente eine oder
mehrere Dimensionen untersuchen, die laut Experten wichtig fur die
Unternehmenskultur ~ sind und  bleiben  werden. Dabei konnten die
Erfassungsinstrumente nach Unterreitmeier (2004), Marré (1997), Stephan (2008) und
Fischl (2008) identifiziert werden. Das Erfassungsinstrument nach Unterreitmeier
(2004) wird dabei zur Anfertigung seiner Dissertation eingesetzt und in einem
dazugehdrigen Buchbeitrag validiert (Unterreitmeier und Schwinghammer 2004). In
diesem Buchbeitrag werden ebenfalls die in dem Fragebogen verwendeten Fragen
dargestellt (Unterreitmeier und Schwinghammer 2004, S. 57 ff). In der
Operationalisierung des in dieser Arbeit hergeleiteten Erfassungsinstruments werden
die Fragen Unterreitmeiers zur Dimension Arbeitsklima / Umgang miteinander aus
seiner Dimension Arbeitsklima im engeren Sinne vollstandig und unverandert
Ubernommen (Unterreitmeier und Schwinghammer 2004, S. 47). Wie beschrieben, ist
in diesem Bereich die Ubereinstimmung zu den Aussagen der befragten Experten
besonders hoch, die unisono die Wichtigkeit der Atmosphére, Kollegialitat, Verhaltnis
zu den Vorgesetzten, (interne) Konkurrenz und Offenheit betonen. Diese Faktoren
ergeben in ihrer Gesamtheit die Dimension Arbeitsklima / Umgang miteinander, die
auch durch Unterreitmeier entsprechend erhoben wird. Weiterhin wird seine Einteilung
in  Wichtigkeit der Aussage und Zustimmung zur Aussage Ubernommen
(Unterreitmeier und Schwinghammer 2004, S. 57 ff.). Dadurch soll neben der
Erfassung der Unternehmenskultur auch eine Weiterentwicklung des Ablaufschemas
zur Erfassung von Unternehmenskultur durch die Vermeidung unwichtiger Fragen fur
eine mogliche Wiederholung ermoéglicht werden. Die Dimension Unternehmertum im
Unternehmen setzt sich aus Erfassungsinstrumenten von Marré (1997) und Stephan
(2008) (beides Fragebogen) zusammen. Marré (1997) verwendet das durch ihn
entwickelte Erfassungsinstrument ebenfalls im Rahmen seiner Dissertation. Aus
diesem Erfassungsinstrument ist der Faktor Engagement mit zwei Fragen
ubernommen, die gemeinsam validiert wurden (Marré 1997, S. 148 und S. 235 ff.),
wobei eine Anpassung an die zuvor dargestellten Fragen aus dem
Erfassungsinstrument nach Unterreitmeier im Sinne der Stringenz erfolgte. Auch in

diesem Fall ist es analog zu den Faktoren in der Dimension Arbeitsklima / Umgang
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miteinander so, dass fiir den Faktor Engagement eine extrem hohe Ubereinstimmung
zwischen den Aussagen der Experten und dem Fragebogen gegeben ist. Auch
Stephan (2008) entwickelte ein Erfassungsinstrument im Rahmen ihrer Dissertation.
Die aus ihrer Arbeit enthommenen Faktoren zur Operationalisierung des in dieser
Arbeit hergeleiteten Ablaufschemas sind Bereitschaft zur Verantwortungstbernahme
sowie Initiative und Risikobereitschaft. Dies sind ebenfalls Faktoren, die so von den
Experten benannt wurden und entsprechend in dem Fragebogen, welcher aus dem
hergeleiteten Ablaufschema wiederum abgeleitet werden kann, abgefragt werden
missen. Diese Faktoren wurden entsprechend validiert (Stephan 2008, S. 142 ff.) und
gemal der aufgezeigten Stringenz des Fragebogens modifiziert. Gesamthaft ergeben
somit die Faktoren Engagement nach Marré sowie Bereitschaft zur
Verantwortungsibernahme  sowie Initiative und  Risikobereitschaft  bzw.
Wertschatzung unternehmerischer Eigenschaften nach Stephan die Dimension
Unternehmertum im Unternehmen. Die Dimension Kommunikationsorientierung wurde
aus dem Erfassungsinstrument Fischls (2008) tlbernommen. Die Experten benannten
in dieser Dimension insbesondere die Wichtigkeit einer Offenheit und Kontrolle von
arbeitsbezogener Kommunikation. Beides sind Faktoren, die Fischl in seinem
Fragebogen abfragt und die in ihrer Gesamtheit die Dimension
Kommunikationsorientierung bilden. Ebenfalls im Rahmen seiner Dissertation
angefertigt, wurden auch in diesem Fall die Fragen zu den Faktoren Offenheit der
arbeitsbezogenen  Kommunikation und Kontrolle der arbeitsbezogenen
Kommunikation entsprechend validiert und im Sinne der Stringenz des Fragebogens
angepasst. (Fischl 2008, S. 271 ff. und S. 372 f.) Alle Originalfragen sind den frei
zugéanglichen Dissertationsschriften und Buchbeitragen der oben genannten Autoren

ZU entnehmen.

Die Zusammensetzung des Fragebogens?® erfolgt somit, wie beschrieben, durch die
Verwendung der Fragebdgen und Kombination der zuvor benannten Autoren
Unterreitmeier (2004), Marré (1997), Stephan (2008) sowie Fischl (2008) und immer
vor dem Hintergrund der Erkenntnisse aus den Experteninterviews. Die dabei
verwendete Skala von 1 (ist mir nicht wichtig / stimme gar nicht zu) bis 5 (ist mir sehr

wichtig / stimme voll zu) orientiert sich an der Verwendung der Skalen in den

% Der verwendete Fragebogen ist dem Anhang beigefgt.
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beschriebenen Fragebdgen. Hierbei verwenden zwei Fragebdgen eine solche Skala
mit funf Abstufungen (Fischl 2008, Stephan 2008), einer eine Skala mit vier (Marré
1997) und einer eine Skala mit sieben Abstufungen (Unterreitmeier und
Schwinghammer 2004). Die Konsultation der Fachliteratur ergab, dass es fir
verschiedene Skalen gewisse Praferenzen geben kann (Schnell, Hill und Esser 1999),
die Untersuchungen im Bereich der Unternehmenskulturforschung jedoch sowohl finf-
als auch siebenstufige Likert-Skalen zur Messung von Unternehmenskultur
verwenden (s. Kapitel 2, bspw. OCQ fur funfstufige, Hofstede fur siebenstufige Likert-
Skala). Daher wurde auf Grundlage der verwendeten Fragebdgen eine funfstufige
Likert-Skala fur das in dieser Arbeit verwendete Erfassungsinstrument gewahlt. Die
Aufteilung und Zuordnung der einzelnen Faktoren und Indikatoren sowie die
Kennzeichnung der einzelnen Indikatoren zur ldentifikation im Fragebogen wird in der
nachstehenden Tabelle mit den entsprechenden Testresultaten zur Validierung

visualisiert (siehe auch Anhang).

Item to Cronbach- varianz- Durch-
: . . Indikatior- Faktor- erklarung Faktor- schnittlich
Dimension Faktor Indikator I Total- sches A Quelle
reliabilitat | ladung X durch reliabilitat | erfasste
Korrelation Alpha )
Faktor Varianz
F6 0,5 0,71 0,57
g Kollegialitét F3 0,62 0,79 0,68 0,79 70,73% 0,8 0,57
c
© F10 0,57 0,76 0,65
©
E o F8 0,45 0,67 0,57 Unterreitmeyer
Verhdltnis zu den
= F23 0,64 0,8 0,69 0,81 72,00% 0,8 0,57 (2004), S. 58
Vorgesetzten
[ (Nennung der
o) F16 0,63 0,8 0,7
£ Fragen),
% [ Konk 7 0.3 057 04 0,64 73,57% 0,62 0,45 S 47
nterne Konkurrenz , ,57% \ ,
E F17 0,58 076 047 (Analysetabelle)
X
2 F11 0,44 0,66 0,55
(9]
'<9( Offenheit F4 0,47 0,68 0,56 0,74 65,91% 0,73 0,47
F22 0,51 0,71 0,59
- Engagement F1 Validierung tiber F-Test und Duncan-Test mit Erganzung durch Experteninteniews, fiir Marré (1997),
g gag F5 vertiefende Literatur s. Marré (1997), S.148. S. 148
<
[3) *k
£ Bereitschaft zur P21 0.8 0.72 Stephan (2008),
g Verantwortungsibern F12 b 0,81 0,63 0,71 56,00% 0,86 0,3 S. 107
Z ahme F18 ** 0.7 053 (Benennung der
= 13 07 0.56 ltems), S.146
g Initiative & . . (Varianz und
9] ) .nltlauvg F14 * 0,7 0,69 Faktorladung
£ Risikobereitschaft und -reliabilitit)
< 4 F24 * 0,82 0,62 ’
3 bzw. Wenschatzung 0,77 56,00% 0,62 0,24 S. 142 (item to
5 unternehmerischer Total-
5 Eigenschaften F27 - 0,73 0,48 Korrelation)
F7 0,38 0,71 0,56
2 Offenheit der F20 0.64 084 0.5 Fischl (2008)
2S5 arbeitshezogenen F26 0,61 0,82 0,72 0,85 62,34% 0,85 0,54 S 271 '
X = . : .
g % Kommunikation 9 0,51 078 0.7
E g F2 0,53 0,79 0,64
V) Kontrolle der .
¥ F15 I* 0,85 0,45 Fischl (2008
arbeitsbzogenen " 0,61 72,30% 1* 1* ISCS 273 )
Kommunikation F19 / 085 045 )

Tabelle 8: Zusammensetzung des verwendeten Fragebogens (eigene Darstellung 2018).
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Die Menge der Fragen erscheint mit 27, die jeweils in ihrer Wichtigkeit und Richtigkeit
zu beantworten sind, im Vergleich zu anderen Fragebtgen gut durchfiuhrbar (vgl.
Marré 1997, Unterreitmeier 2004, Fischl 2008, Stephan 2008). Generell werden die
Paper-Pencil-Methode?® und eine anonymisierte Einsammlung bzw.
Abgabemadglichkeit der Fragebdgen empfohlen. Weitere Informationen, wie sich das
Ausfullen des Fragebogens im Fallbeispiel zugetragen hat und was die Eindriicke der

Mitarbeiter dazu waren, werden in Abschnitt 6.1 beschrieben.

Aufgrund der geringen Anzahl an Rickmeldungen zur Bereitschaft fur die
Experteninterviews (n = 5) und des Zuschnitts des hergeleiteten Fragebogens fir
genau diese Zielgruppe wurde auf einen Pretest des Fragebogens verzichtet. Fur die
Validierung des Erfassungsinstruments und einen eventuell zu einem spéateren
Zeitpunkt zu erfolgenden Einsatz in einem der anderen infrage kommenden
Unternehmen werden die Fragen sowohl hinsichtlich ihrer Richtigkeit, aber auch
Wichtigkeit (wie zuvor beschrieben) zur Beantwortung gestellt.

5.4 Zwischenfazit V

Im Kapitel 5 wurde das Fallbeispiel der Schiele Maschinenbau GmbH vorgestellt und
in den Bezugsrahmen des Kreises Ahrweiler eingeordnet. Im Vergleich zu anderen
Landkreisen in Deutschland wurden dabei keine gréReren Abweichungen festgestellt.
Anschlieend wurde das zuvor hergeleitete Ablaufschema zur Erfassung von
Unternehmenskultur fur die Anwendung in diesem Fallbeispiel operationalisiert. Dazu
wurden Experteninterviews mit im Kreis Ahrweiler ansassigen
Unternehmensvertretern (Geschéftsleitung/Geschaftsfihrung) durchgefiihrt, die in
den letzten Jahren ebenfalls eine neue Arbeitswelt geschaffen und bezogen haben
sowie dezidierte Kenntnisse Uber die Unternehmenskultur vorweisen kénnen. Somit
wurden im Sinne einer explorativen Vorstudie die relevanten Dimensionen einer
idealen Unternehmenskultur fur ein individuelles Unternehmen identifiziert (Lamnek
und Krell 2016). Aufbauend auf diesen Erkenntnissen wurde mithilfe der
Dissertationen von Unterreitmeier (2004), Marré (1997), Stephan (2008) und Fischl
(2008) ein Fragebogen erstellt, der eine Analyse der Veranderung der

Unternehmenskultur in dem benannten Fallbeispiel durch eine Vorher-nachher-

% Ausgedruckte Fragebogen sowie Stifte wurden ausgeteilt und die Fragebogen nach jeweils einer zweiwochigen
Bearbeitungszeit wieder eingesammelt.
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Analyse?’ ermoglicht. Die konkrete Operationalisierung des Ablaufschemas zur
Erfassung von Unternehmenskultur erfolgte damit in drei Schritten als gestufte
Empirie. Im ersten Schritt werden qualitative Experteninterviews zu den pragenden
Kulturdimensionen durchgefuhrt und ausgewertet. Aus diesen Dimensionen werden
im zweiten Schritt aus der Literatur entsprechende Faktoren abgeleitet, die diese
Dimensionen erschliel3en. Dazu werden ausschlief3lich bereits getestete Methoden
der Erfassung / Erfassungsinstrumente betrachtet. Im dritten Schritt werden die
entsprechenden Indikatoren zu den einzelnen Faktoren als Fragen in den Fragebogen

ubernommen. Die Abbildung 36 verdeutlicht diese Vorgehensweise graphisch.

Unternehmenskultur

Qualitative Ableitung durch eine Umwel lyse und
Experteninterviews inklusive Auswertur

Unternehmertum im
Unternehmen

Kommunikations-
arientierung

Arbeitsklima,
Umgang miteinander

it der entsprechenden Faktoren zu/éen Jrlm%mnen aus der Literatur

7 A
ZANNNVARN R

. Offenheit Kaontrolle
Bereit-
Wer- heft Initisti der der
Kol haieris || ocerne U | B | soais | | arbais
. zu den Kan- Offenheit =28 erant- el bezo- beazo-
gizlitdt ment wortung berait-
Vorge- kurrenz _ genen ganen
zu iber- schiaft
setzten h Kommu- Kommu-
nenman nikation nikation
A AN A v b A A

npittlung der e|nzelnen Indikatoren anhand dines Literatufstudiums voy validierten vorhprigen Erhebungen
und Zusammehsetzung zu ginem Fragebggen

E

-

» F1z | | r0 |
> Fe |f» Fz | Fi1 > Fa1 |l Fis | b F2s |
> F3 |l»| F2z |l F2s [fef Fs |l F1 |l F1z ||| F22 | (| s [|» Fi15 |
> ri0 || e |l 7 b F2 | b ks |l Fus b fzr | b 2 bl F1s |

Abbildung 36: Konkrete Operationalisierung des Ablaufschemas zur Erfassung von Unternehmenskultur (eigene Darstellung
2019).

27 Mit Vorher-nachher-Analyse ist die vergleichende Analyse der Situationen vor und nach einer Intervention bzw. vor und nach
der Einflhrung der neuen Arbeitswelt gemeint. Siehe auch Fuf3note 1.
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6. Durchfuhrung und Auswertung der Fallstudie

Nachdem in den vorstehenden Kapiteln der Forschungsstand analysiert sowie ein
Ablaufschema zur Erfassung von Unternehmenskultur hergeleitet und operationalisiert
wurde, wird in diesem Kapitel die Anwendung im Fall des in Kapitel 5 beschriebenen
Unternehmens Schiele Maschinenbau GmbH geschildert und diskutiert. Diese
Anwendung ist exemplarisch fur die Anwendung des hergeleiteten Ablaufschemas.
Hierbei wird der U(Uber die vorangegangenen Schritte Umweltanalyse,
Expertenidentifikation, qualitative Experteninterviews, Reflexion der Literatur
basierend auf den Interviewergebnissen und Ableitung eines Fragebogens
entstandene Trichter durch den finalen Schritt der Erfassung der Wahrnehmung zur
Unternehmenskultur bei einem spezifischen Unternehmen vervollstandigt. Im
besagten Fallbeispiel wird die Anwendung, die in einer quantitativen Vorher-nachher-

Analyse?® stattgefunden hat, beschrieben und die Ergebnisse aufbereitet.

Somit liefert das Kapitel 6 durch die Anwendung am Einzelfall nicht nur empirische
Ergebnisse hinsichtlich des Einflusses einer neuen Arbeitswelt auf die
Unternehmenskultur und beantwortet damit in einem konkreten Fallbeispiel die
Erkenntnisfrage ,Welchen Einfluss hat eine neue raumliche Arbeitswelt auf die
Unternehmenskultur der Schiele Maschinenbau GmbH?“, sondern erlaubt auch eine
erste Validierung hinsichtlich der angestrebten Anwendbarkeit des hergeleiteten
Ablaufschemas zur Erfassung von Unternehmenskultur. Die Anwendbarkeit in dem in
Kapitel 3 beschriebenen Sinn sowie die generelle Eignung des Ablaufschemas werden
kritisch reflektiert, seine Vor- und Nachteile aufgezeigt und diskutiert. Weiterhin werden
die aus der Fallstudie erhaltenen Ergebnisse vor dem Hintergrund der Erkenntnisse
aus den Experteninterviews reflektiert. Alle Ergebnisse werden im Zwischenfazit

zusammenfassend dargestellt.

In der Reihenfolge der Arbeit folgt dieses Kapitel auf das Kapitel 5. Durch die
Operationalisierung des hergeleiteten Ablaufschemas zur Erfassung von
Unternehmenskultur in Kapitel 5 konnte die in diesem Kapitel beschriebene
Untersuchung durchgefiihrt und ausgewertet werden. Wie bereits beschrieben folgte
das Kapitel 5 seinerseits auf die Einleitung zur Ausgangssituation, Problemstellung,
Relevanz und Zielstellung von Kapitel 1, den aktuellen Stand der Forschung sowie die

2 Mit Vorher-nachher-Analyse ist die vergleichende Analyse der Situationen vor und nach einer Intervention bzw. vor und nach
der Einflhrung der neuen Arbeitswelt gemeint. Siehe auch Fuf3note 1.
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Identifikation der ersten Forschungsfrage in Kapitel 2, die Herleitung eines
evolutionsorientierten Ablaufschemas zur Erfassung von Unternehmenskultur in
Kapitel 3 und den notwendigen Einsatz eines solchen Ablaufschemas in Kapitel 4.
Nach Auswertung der Ergebnisse der empirischen Untersuchung wird die Arbeit mit

einer Zusammenfassung und Ausblick in Kapitel 7 abgeschlossen. Die nachstehende

Abbildung 37 verdeutlicht den Inhalt und die Zielsetzung des Kapitels im
Zusammenhang der gesamten Arbeit.
4+ Kapitel Inhalt Zwischenergebnis
A ituati
Kapitel 1: usgangssituation Aufzeigen des wissenschaftlichen
Einleit Problemstellung A hs der Arbeit
inieftung Zielsetzung und Relevanz nspruchs der Aroet
o Kanitel 2: Terminologische Basis Untersuchungsgrundlage
E Th i :I EG : dl Forschungsstand Unternehmens- Identifikation der Forschungsliicke
": Eoretische Grunclagen kulturforschung und -messung Herleitung Forschungsfrage 1
3
B . . .
a Kapitel 3: Theoretischer Bezugsrahmen Aufstellen eines Ablaufschemas zur
= Herleitung eines Abblaufschemas Herleitung des Ablaufschemas Erfassung wvon Unternehmenskultur
. . . . Identifikation der bestehenden
Kapitel 4: Terminologische Basis . . "
. empirischen Liicke
Grundlagen neue Arbeitswelten Forschungsstand \
+ Herleitung Forschungsfrage 2
= . . -
cE g4 Kapitel 5: Operationalisierung des .
BT L \ Anwendung des hergeleiteten
i e E- Anwendung des Ablaufschemas in Ablaufschemas Ablaufschemas in einem Eallbeispiel
S E« einem Fallbeispiel Vorstellung des Fallbeispiels P
A
Kapitel 6: Datenerhebung
2 Durchfiihrung und Auswertung der Analyse des Einflusses einer neuen Empirische Ergebnisse
ﬁ Fallstudie Arbeitswelt
£
[¥]
2
= Kritische Wiirdi d
E‘ Kapitel 7: ritisene Wlrdigune \ =S Zusammenfassung der Ergebnisse
- Schlusswort und Ausblick Ablaufschemas, Fazit Aushlick
v Implikationen fiir die Zukunft
Abbildung 37: Einordnung des sechsten Kapitels und Uberblick zum Aufbau der Arbeit (eigene Darstellung 2018).
6.1 Durchfihrung der guantitativen Einordnung des

Unternehmenskulturverstandnisses des betrachteten Unternehmens

Wie in Abschnitt 5.3.2 beschrieben,

Unternehmenskulturverstandnisses der Schiele Maschinenbau GmbH durch einen

wird die quantitative Einordnung des

aus 27 Fragen bestehenden Fragebogen durchgefiuhrt. Der Fragebogen umfasst dabei
sowohl die Spalten zur Richtigkeit einer Aussage aus der Sicht der Befragten als auch
zu deren Wichtigkeit. Fir das Ausfillen des Fragebogens durch die Mitarbeiter wurde
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die empfohlene Paper-Pencil-Methode verwendet (vgl. Abschnitt 5.3.2). Das jeweilige
Vorgehen in der Vorher-nachher-Analyse soll im Folgenden beschrieben werden.
Nachstehend ist der dreiseitige Fragebogen abgebildet. Zur Erleichterung des

Nachschlagens befindet sich dieser nochmals im Anhang.
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Start Ende

Wir freuen uns auf lhre Meinung!

Vielen Dank, dass Sie sich die Zeit nehmen an der Befragung mitzuwirken. Die Beantwortung des
Fragebogens ist anonym. lhre personenbezogenen Daten werden ausschlieflich zur Einordnung der
Ergebnisse erhoben. Bei allen Fragen interessiert uns vor allem lhre persdnliche Sichbweise. Dabei gibt es
keine richitigen oder falschen, guten oder schlechten Antworten. Durch lhre Mitwirkung unterstiizen Sie uns
dabei, die Situation vor Ort als auch den Fragebogen zu evaluiersn. Daher bitten wir Sie jede Aussage
dahingehend zu beurteilen, wie wichtig Inhnen die Aussage als solches ist (Wichiigkeit) und anschlieltend zu
bewerten, wie sehr die Aussage auf die Situation vor Ort zuirifit (Richtigkeit).

1. Fragen zur Person

1.1.  Wie lange arbeiten Sie bereitz im Untermshmen? Jahre (= 3 Jahre [ = 3 Jahre)

1.2,  Wie zufrieden sind Sie mit ihrem Arbeitgeber? sehrunzufrieden OO0 O O O O sehrzufrieden

1.3. Wie zufrieden sind Sie mit dem Umzug? sehrunzufrieden 00 0O O O O sehrzufrieden

2. Bitte bewerten Sie folgende Aussagen aus lhrer personlichen, individuellen Perspektive
hinsichtlich ihrer Wichtigkeit (d.h. der Relevanz fur Sie/ lhr Unternehmen) und Richtigkeit.

Richtigkeit der Aussage
(1 = stimme gar nicht zu

bis 5 = stimme voll)

Wichtigkeit der Aussage
(1 = ist mir gar nicht wichtig
bis 5 = ist mir sehr wichtia)

Aussage

1) Unsere Mitarbeiter sind bereit,
falls nétig, Uberstunden zu

O0Oo0Ooaoao
leisten. 123 45

OO0 O0OoOoO
1 2 3 4 5

2} In unserem Untermehmen wird OO 0O O O OO0 O O
arbeitsbezogensen Informaticnsn
erwartet.
3) Die Mitarbeiter geben sich OO o0 o g OO0 OO
gegenseitig Anerkennung fir inre
Arbett 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
4) Man geht hier locker und OO 000 OO0O0O O
ungezwungen miteinander um. 1 2 3 4 &/ 1 2 3 4 5§
) Beiuns gibt jeder sein Bestes. OO 000 OO0OoOoO
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
&) Erfahrungen und Erkenntnisse OO o0 o g OO 0O oOgog
werden unter den Mitarbeitarm 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5§
ausgetauscht.
1
Swen Binder, HS Koblenz, RheinAhrC ampus binden@rheinahrcampus . de

Abbildung 38: Verwendeter Fragebogen zur spezifischen Bestimmung der Unternehmenskultur bei der Schiele Maschinenbau
GmbH, Seite 1 (2018).

172



Start Ende
Wichtigkeit der Aussage Richtigkeit der Aussage
Aussage (1 = ist mir gar nicht wichtig | (1 = stimme gar nicht zu

bis &= ist mir sehr wichtig) bis 5= stimme voll)

T} Inunserem Untermehmen wird
besonderer Wer auf eine offene OO0 o O OO 0O o O
arbeitzbezogens Kommunikation 1 2 3 4 5§ 1 2 3 4 5§
gelegt.

8) Das Verhiltnis zu den direkten O0O00ano [ i i Iy
Vorgesetzten ist gut 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

9} Inunzerem Untemehmen wird OO 0O d OOo0ooOood
eine funkticnsibergreifende 1 2 3 4 5§ 1 2 3 4 5§
Informationsweitergabe
angestrebt.

10} Die Mitarbeiter unterstitzen sich OO 0O o O OO OO o
besser zu bewaltigen.

11) Neue Mitarbeiter konnen das OO 0O d OOo0ooOood
Unternehmen und die Kollegen 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
schnell kennen lermen.

12) In unserem Untermehmen sind
die meisten Menschen es O OO0 0O OO0O0Oa0
gewohnt, fiir die Dinge die sie 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
tun, Verantwortung zu
Ubemehmen.

13) In unserem Untemehmen gehen OO oo g OO oOoogoog
die meisten Menschen
Herausforderungen aktiv an. 12345 T 23 453

14} In unserem Untemehmen werden O 0O 0O o O OO 00O O
Unabhangigkeit und Autonomie 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
hoch angesehen.

15) In unserem Untemehmen wird
die Weitergabe von OO 0OoOooO OOO0OoO0Oa0
arbeitzbezogenen Informaticnen 1 2 3 4 § 1 2 3 4 5§
kontrolliert.

16) Die Vorgesetzten sind “orbild fir O0000 OO0OoO0O
die Mitarbeiter. 1 2 3 45 12 3 45

17} Die Energie geht hiufig durch OO 0O O O OO o0Ooog
interme Reibungen (Konkumenz- 1 2 3 4 5§ 1 2 3 4 5§
kampfe, etc.) verloren.

Sven Binder, HS Koblenz, RheinAhrCampus binder@rheinahrcampus.de -

Abbildung 39: Verwendeter Fragebogen zur spezifischen Bestimmung der Unternehmenskultur bei der Schiele Maschinenbau
GmbH, Seite 2 (2018).
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Start e o Ende
el
Wichtigkeit der Aussage Richtigkeit der Aussage
Aussage (1 = ist mir gar nicht wichtig | (1 = stimme gar nicht zu
bis 5 = ist mir sehr wichtig) bis 5 = stimme voll)

18} In unzerem Unternehmen mogen
es die meisten Menschen, O OO0 o OO0O0ooO
verantwortungsvolle Aufgaben zu 1 2 3 4 5§ 1 2 3 4 5
Ubemehmen, auch wenn damit
zusdtzliche Arbeit verbunden ist.

19} In unzerem Unternehmen wird
das Zuriickhalten von wichtigen O OO0 O OO0O0 0O
untermehmensrelevanten 1 2 3 4 5§ 1 2 3 4 5§
Informationen sankboniert.

20} In unserem Unternehmen wird
auf die unmittelizare Weitergabe O 0O0O0O 0O OO0O0 0O
von arbeitsbezogensn 1 2 3 4 5§ 1 2 3 4 5§
Informationen besonders viel
Wert gelegt.

21) In unserem Untermehmen flhlen OO0 0O O O0Oo0OoOoaoO
gich die meisten Menschen dafiir 1 2 3 4 5§ 1 2 3 4 5§
verantwortlich hoch-qualitative
Arbeit zu tun.

22) Neuen Mitarbeitern gegendber ist OooOoooad OoOoOoood
man im Untemehmen sehr offen. 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

23) Die Vorgesetzien schaffen OO0O0O0oO OO0O0O0OoO
Zuversicht unter den Mitarbeitern. 1 2 3 4 § 1 2 3 4 5

24) In unserem Untermehmen wird [ OO0O0Oo0OoO
Eigeninitiative hoch angesehen. 1 2 3 4 &/ 1 2 3 4 5§

25) Unter den Mitarbeitern herracht
gin starker Konkurmmenzkampf. Do od oo ood

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

26) Im Untermehmen streben wir eine
proakiive arbeitsberogens OooOoooad OO0O0OO
Kommunikation an. 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

2Z7) In unserem Untermehmen wird OO0 g O OO 0O O O
die Bereitschaft, Risiken
einzugehen, hoch angesehen. - s e s Loe s e o

Vielen Dank fur lhre Mitarbeit und lhre Unterstiitzung!

Swven Binder, HS Koblenz, RheinshrCampus binder@rheinahrcampus.de

Abbildung 40: Verwendeter Fragebogen zur spezifischen Bestimmung der Unternehmenskultur bei der Schiele Maschinenbau

GmbH, Seite 3 (2018).
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Die Erhebung in der Vorheranalyse?® erfolgte im August 2017, ein Jahr vor dem
Umzug. Die Ausgabe der gedruckten Fragebogen erfolgte dabei personlich. Alle
Mitarbeiter, die mit Tatigkeiten am Schreibtisch betraut sind, wurden ferner persoénlich
darum gebeten, den Fragebogen vollstandig auszufiillen. Die Einsammlung der
Fragebdgen erfolgte sowohl personlich bei den jeweiligen Mitarbeitern als auch an
zentralen Stellen (bspw. Sekretariat der Geschaftsfihrung), an denen den Mitarbeitern
die Moglichkeit geboten wurde ihre Fragebdgen abzugeben. In beiden Fallen wurde
die Anonymitat gewabhrleistet, indem die Fragebtgen verdeckt bzw. nicht einsehbar
eingesammelt und stets in die Mitte einer mitgeflihrten bzw. zuvor bereitgestellten
Tasche gesteckt wurden. Weiterhin gab es in der Durchfiihrung keine Beschwerden
hinsichtlich der inhaltlichen Fragestellungen oder des zeitlichen Umfangs. Die
quantitative Erhebung in der Nachheranalyse®° erfolgte im Januar 2019, vier Monate
nach dem erfolgten Umzug. Dabei wurde dasselbe Verfahren der personlichen
Austeilung der Fragebtdgen und der personlichen Einsammlung sowie der Mdglichkeit
einer Abgabe an zentralen Orten angewendet. Auch in der Nachheranalyse gab es
keine Beschwerden hinsichtlich der inhaltlichen Fragestellungen oder des zeitlichen
Umfangs. Den Mitarbeitern wurde jeweils freigestellt, ob sie sich in einem
vorgegebenen Zeitraum von 20 Tagen an der Befragung beteiligen moéchten. Die
verwendete Paper-Pencil-Methode erlaubte auch eine kurze Befragung einzelner
Personen durch den Autor beim Einsammeln der Fragebdgen, wie sie das Ausflillen
des Fragebogens empfunden haben und wie viel Zeit daftr bendétigt wurde. Dabei
wurden jeweils Zeiten zwischen 15 und 25 Minuten angegeben. Besonders positiv
wurde hervorgehoben, dass eine Frage nur einmal gelesen werden musste und
anschlieBend die eigene Wahrnehmung dazu einzutragen war. Alle befragten
Teilnehmer fanden laut eigener Aussage den Fragebogen interessant und haben ihn
gerne ausgefullt. Fur das Ausfillen des Fragebogens wurde zumeist wahrend der
Arbeitszeit eine kurze Pause eingeraumt. Die Nachfrage, ob dies von der

Geschaftsfuhrung akzeptiert wirde, wurde ausschlief3lich bejaht.

Insgesamt erfolgte somit durch die quantitative Erhebung mithilfe des hergeleiteten
Ablaufschemas zur Erfassung von Unternehmenskultur eine Analyse der
Unternehmenskultur des Unternehmens Schiele Maschinenbau GmbH an zwei

Stichpunkten: im August 2017 sowie anderthalb Jahre und einen Umzug spéater im

2 Als erster Teil der zuvor genannten Vorher-nachher-Analyse, siehe FuRnote 1.
30 Als zweiter Teil der zuvor genannten Vorher-nachher-Analyse, siehe FuRnote 1.
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Januar 2019. Die Ergebnisse dieser beiden Analysen werden nachfolgend vorgestellt
und miteinander verglichen. Dieser Vergleich wird anschliel3end basierend auf den
Erkenntnissen aus den Experteninterviews diskutiert und das angewendete
Ablaufschema kritisch reflektiert. In der Fallstudie wurden wie bereits erwéahnt jeweils
die Mitarbeiter mit Tatigkeiten am Schreibtisch (reine Burotéatigkeiten sowie Vertrieb)
befragt. Die Befragung der Mitarbeiter in der Fertigung liel3 sich aufgrund der
Arbeitsplatz- und Arbeitsgestaltung nicht umsetzen. Die Monteure waren zumeist nicht
im Unternehmen, sondern bei den Kunden vor Ort, und die Auszubildenden waren
ebenfalls Uberwiegend in der Fertigung beschaftigt oder verbrachten einen grof3en
Anteil der Arbeitszeit in der Berufsschule. Die Geschéftsfihrung, zugleich auch
Inhaber, wurde ebenfalls nicht befragt, um das Ergebnis der Mitarbeiterbefragung nicht
zu verfalschen. Mit der Geschéftsfuhrerin Birgit Gros erfolgte im Nachgang an die
Befragung und Auswertung ein Gespréch, um die Ergebnisse neben den
Erkenntnissen aus der Literatur und den Experteninterviews auch mit den Eindrticken
der Geschaftsfihrung abzugleichen. Insgesamt wurden bei der Vorheranalyse im
August 2017 24 Mitarbeiter befragt, wovon 21 Mitarbeiter Burotéatigkeiten wahrnehmen
und drei Mitarbeiter im Vertrieb arbeiten (Gros 2019). Im Januar 2019 stieg die Anzahl
der Mitarbeiter mit Burotatigkeiten auf 22 und die Anzahl der im Vertrieb Beschaftigten
auf vier Mitarbeiter an (Gros 2019). Um den Einfluss der neuen Arbeitswelt zu
analysieren, wurden in der Nachheranalyse jedoch nur die Ergebnisse der Mitarbeiter
ausgewertet, die bereits zum Zeitpunkt der Vorheranalyse im Unternehmen tétig
waren. Die weiteren Mitarbeiter erhielten zwar den gleichen Fragebogen, allerdings
mit einer entsprechenden Markierung, und wurden auch auf diesen Umstand
hingewiesen. Somit konnte eine Vergleichbarkeit der Befragungsergebnisse der
einzelnen Personen gewahrleistet werden und der Faktor von neuen Mitarbeitern im
Unternehmen konnte das Ergebnis nicht direkt beeinflussen. (Anmerkung: Eine
Auswertung der von den beiden neuen Mitarbeitern ausgefillten Fragebdgen erfolgte
ebenfalls und befindet sich im Anhang, die Ergebnisse flossen aber nicht in die Vorher-
nachher-Analyse ein. Die Ergebnisse weichen nicht vom allgemeinen Stimmungsbild
der Nachheranalyse ab.) Bis auf einen sind alle Mitarbeiter im Unternehmen
verblieben, sodass die Fragebdgen von insgesamt 23 Mitarbeitern ausgewertet
wurden. Die Anzahl an auswertbaren Fragebtgen betrug in der Vorheranalyse 17
(Quote: 70 % aller befragten Mitarbeiter) und in der Nachheranalyse 18 (Quote: 78 %
aller befragten Mitarbeiter). Aufgrund dieser hohen Kontinuitdt in der
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Mitarbeiterzusammensetzung und der hohen Bereitschaft der Mitarbeiter, den
Fragebogen auszufiillen, erlauben die Rahmenbedingungen einen Rickschluss auf
den Zustand der Unternehmenskultur und ihre Entwicklung vor und nach dem Umzug.
Allerdings ist dieser Rickschluss nicht ausschlie3lich von den Rahmenbedingungen
abhangig, sondern auch von der Qualitat des Ablaufschemas zur Erfassung von
Unternehmenskultur. Fir die Moglichkeit einer Uberprifung dieser Qualitat wurde wie
erwahnt die Spalte zur Bewertung der Wichtigkeit der einzelnen Fragen im
Fragebogen ergénzt. Die Ausfillquote dieser Spalte ist identisch mit der Ausfillquote
der Richtigkeit der Aussage im Fragebogen. Somit kann ein Ruckschluss auf das
methodische Vorgehen zur Erfassung der Unternehmenskultur durch eine Evaluation
des Ablaufschemas zur Erfassung von Unternehmenskultur gezogen werden. Die
Evaluation des Ablaufschemas ist im nachstehenden Abschnitt beschrieben. Die
Ergebnisse zur Bewertung der Unternehmenskultur in der Vorher-nachher-Analyse

werden ab Abschnitt 6.3 vorgestellt und diskutiert.

6.2 Evaluation des Ablaufschemas zur Erfassung von Unternehmenskultur

Bevor die inhaltlichen Ergebnisse der Vorher-nachher-Analyse! in den folgenden
Abschnitten betrachtet werden, wird in diesem Abschnitt das methodische Vorgehen
kritisch reflektiert und evaluiert, um Handlungsempfehlungen und mdégliche
Anpassungen fur eine zukiinftige Verwendung zu erhalten, die in Kapitel 7 aufgegriffen

werden.

Wie zuvor beschrieben weist der Fragebogen neben einer Spalte zur Richtigkeit der
voranstehenden Aussage auch eine Spalte mit ihrer Wichtigkeit im Sinne des
angesprochenen Sachverhalts auf. In dieser Spalte kann auf einer Funf-Punkt-Likert-
Skala zwischen ,1 = ist mir gar nicht wichtig und ,5 = ist mir sehr wichtig®
unterschieden werden. Durch dieses Vorgehen sind Rickschlisse mdglich, ob die
ausgewahlten Aussagen/Fragestellungen den Mitarbeitern wichtig sind oder nicht. Wie
bereits in Abschnitt 5.3 beschrieben, entstammen alle im Fragebogen abgefragten
Faktoren mit ihren dazugehdrigen Indikatoren bereits bestehenden, getesteten und
validierten Fragebodgen. Die Beantwortung durch die Mitarbeiter hinsichtlich der
Wichtigkeit der einzelnen Fragestellungen im Fragebogen soll somit nicht den

Fragebogen als solchen validieren, sondern Aufschluss dariber geben, ob seine

31 Mit Vorher-nachher-Analyse ist die vergleichende Analyse der Situationen vor und nach einer Intervention bzw. vor und nach
der Einflhrung der neuen Arbeitswelt gemeint. Siehe auch Fuf3note 1.
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Zusammenstellung, basierend auf den Erkenntnissen aus der Literatur und den
befragten Experten, fir den Anwendungsfall bei der Schiele Maschinenbau GmbH

geeignet ist.

Bei der Analyse der Bewertung zu der Wichtigkeit der einzelnen Fragen in den
abgefragten Dimensionen Arbeitsklima / Umgang miteinander, Unternehmertum im
Unternehmen und Kommunikationsorientierung wird fast ausnahmslos bestatigt, dass
die ausgewahlten Fragen sowohl in der Vorher- als auch in der Nachheranalyse als
wichtig eingeschéatzt werden. So wurden die Fragen in der Dimension Arbeitsklima /
Umgang miteinander in der Vorheranalyse mit einem Wert von 4,07 als wichtig und in
der Nachheranalyse mit einem Wert von 3,78 als neutral bis wichtig mit einer klaren
Tendenz zur Wichtigkeit eingeschatzt. Ein ahnliches Ergebnis ergab sich in der
Einschéatzung zur Wichtigkeit der Fragen in der Dimension
Kommunikationsorientierung. In der Vorheranalyse wurden die ausgewahlten Fragen
mit einem Wert von 4,12 durchschnittlich als wichtig und in der Nachheranalyse mit
einem Wert von 3,78 als neutral bis wichtig mit einer klaren Tendenz zur Wichtigkeit
eingeschatzt. Etwas geringer waren die Abweichungen in der Dimension
Unternehmertum im Unternehmen. Hier betrug die Zustimmung zur Wichtigkeit der
Fragen in der Vorheranalyse 4,33 und in der Nachheranalyse 4,26. Die abnehmende
Tendenz war somit auch hier vorhanden, jedoch deutlich geringer als in den beiden
zuvor genannten Dimensionen. Die ausgewdahlten Fragen werden somit immer als

wichtig eingeschétzt, wenn auch mit leicht abnehmender Tendenz.

Die nachstehende Abbildung 41 dient der Veranschaulichung der Ergebnisse, wobei
fur eine bessere Ubersichtlichkeit die einzelnen Ergebnisse gerundet wurden (jeweils
auf- oder abgerundet auf das nachste 0,25-Intervall der beschriebenen Skala). Die
Haufigkeiten der einzelnen Einschatzungen zur Wichtigkeit der Fragen in den

jeweiligen Dimensionen lassen sich somit ablesen.

178



Analyse zur Wichtigkeit der Aussagen
Arbeitsklima / Unternehmertum im Kommunikations-
Umgang miteinander Unternehmen orientierung
2 0/1 o/0 o/f0
2,25 0/0 0/0 1/0
2,5 o/0 o/o0 0/1
2,75 o/0 0/1 1/1
3 2/0 o/0 1/0
3,25 0/1 1/0 0/1
3,5 o/4 1/0 0/3
3,75 3/3 0/1 1/3
4 3/6 1/5 a/4
4,25% 6/1 6/2 1/3
4,5 1/2 3/5 3/1
4,75 0/1 2/3 2/0
5 2/0 3/1 3f1
Tatsdchlicher
Durchschnitt 4,066 / 3,775 4,332 4,258 4,121/ 3,792
Vorheranalyse: n =17 / Nachheranalyse: n =18

Abbildung 41: Ubersicht zur Beantwortung der Fragen beziiglich inrer Wichtigkeit in der Vorher- und Nachheranalyse (2020).

Bei der Analyse der Ergebnisse ist demnach jeweils auffallig, dass die Fragen in der
Vorheranalyse durchschnittlich als wichtiger eingeschatzt wurden als in der
Nachheranalyse. Eine Feststellung, die im ersten Moment widersprichlich erscheint,
da die Auswahl der Fragen nicht verandert wurde, sondern die gleichen Fragen in der
gleichen Reihenfolge in der Vorher- und Nachheranalyse gestellt wurden. Bei einer
genaueren Auseinandersetzung mit den erhaltenen Werten wird jedoch die Vermutung
bzw. auch der aus der Theorie bekannte Umstand bekréftigt, dass sich das
Unternehmenskulturverstandnis im Laufe der Zeit verandert (hier zwischen der Vorher-
und Nachheranalyse). Dieser Umstand wird dadurch bestatigt, dass die Wichtigkeit
der einzelnen Fragen nach Meinung der Mitarbeiter abnimmt, obwohl sich weder die
befragten Mitarbeiter als solche noch die Fragen geéndert haben. Dass diese
Abweichungen eher gering waren, ist sowohl der Einschatzung der Experten zu
verdanken, die bereits im Vorfeld prognostizieren konnten, welche Dimensionen
voraussichtlich auch in Zukunft relevant sein werden, um den Idealzustand einer

Unternehmenskultur beschreiben zu kénnen, als auch dem Umstand, dass die
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Verstandnisveranderungen bzgl. der idealen Unternehmenskultur wohl nicht
gravierend waren. Diese Beobachtung und daraus resultierende Vermutung bedurfen
weiterer Untersuchungen (siehe auch Abschnitt 7.2). Ebenfalls ein Ansatzpunkt flr
weitere Untersuchungen kénnen die zwei ,Ausreil3er” in der Bewertung sein (zur
vollstandigen Sichtung der Daten, siehe Anhang). Diese Ausreil3er weisen eine
deutlich abweichende Tendenz zu den Bewertungen der anderen Mitarbeiter auf,
indem sie die gleichen Fragen in der Nachheranalyse als deutlich weniger wichtig
bewerten als in der Vorheranalyse. Dies kénnte daran liegen, dass sich ihre
Einschatzung beziglich der Wichtigkeit der Fragen zur ErschlieRung der
Unternehmenskultur zwischen der Vorher- und Nachheranalyse deutlich starker als
bei den anderen Mitarbeitern verandert hat. Es kdnnte jedoch auch andere Griinde
aufweisen. In der vorliegenden Studie war eine Nachprufung diesbeziglich aufgrund
der anonymen Datenerfassung nicht moglich, was einen mdglichen
Anpassungsbedarf innerhalb des Ablaufschemas zur Erfassung von
Unternehmenskultur darstellt (vgl. Abschnitte 7.1 und 7.2).

Insgesamt kénnen anhand der Ergebnisse zur Wichtigkeit der Fragen jedoch sowohl
die Auswahl der Fragen als auch die Vorgehensweise einer mehrstufigen Herleitung
des Ablaufschemas zur Erfassung von Unternehmenskultur bestétigt werden. Das
hergeleitete Ablaufschema hat sich demzufolge als gut anpassbar fur den individuellen
Anwendungsfall erwiesen und erlaubt dabei dank der in Abschnitt 5.3 beschriebenen
Vorgehensweise eine sehr individuelle und belastbare Ausgestaltung, die gleichzeitig
auch unter forschungsékonomischen Gesichtspunkten gut vertretbar ist. Eine
Wiederanwendung des Ablaufschemas kann sowohl in einem &hnlich gelagerten
Forschungsfall erfolgen als auch dariber hinaus (vgl. Kapitel 7). Die zuvor
beschriebenen abweichenden Punktwerte hinsichtlich der Befragung zur Wichtigkeit
der Fragen lassen darauf schlie3en, dass sich das Unternehmenskulturverstandnis
einzelner Mitarbeiter zwischen der Vorher- und Nachheranalyse wohl starker als bei
anderen Mitarbeitern verandert hat. Ein Umstand, der aufgrund der Individualitat des

Unternehmenskulturverstandnisses (vgl. Abschnitte 2.1 — 2.4) nicht verwunderlich ist.

Nachfolgend werden die Ergebnisse der Fallstudie zur Richtigkeit der einzelnen
Aussagen im Fragebogen aus Sicht der Mitarbeiter analysiert. Aufgrund der in diesem
Abschnitt  erfolgten Evaluation des Ablaufschemas zur Erfassung von

Unternehmenskultur als solches kann die methodisch beanstandungsfreie Erhebung
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der Daten bestatigt werden, wodurch die erhaltenen Ergebnisse eine entsprechend
hohe Aussagekraft aufweisen.

6.3 Ergebnisse der Fallstudie

Die Ergebnisse der Fallstudie beziehen sich auf die Vorher-nachher-Analyse?.
Nachstehend sollen zuerst die Ergebnisse der Vorheranalyse untersucht werden, an
der von einer Grundgesamtheit von 24 Mitarbeitern mit Tatigkeiten am Schreibtisch 17
teilgenommen haben. Dies entspricht einer Teilnahmequote von 70 % (vgl. Abschnitt
6.1). Die eingereichten Fragebdgen der Vorheranalyse wurden dabei alle bis zum
Ende ausgeflllt, sodass alle eingereichten Fragebdgen auch entsprechend in die
Analyse zur Unternehmenskultur einbezogen wurden. Lediglich die Frage nach der
allgemeinen Zufriedenheit zu Beginn des Fragebogens wurde von zwei Mitarbeitern
nicht ausgefullt. Wie in Abschnitt 6.1 beschrieben, weist der fur die Vorheranalyse
verwendete Fragebogen 27 Fragen auf, die in die Zustimmung/Ablehnung der
Wichtigkeit der Fragestellung (vgl. Abschnitt 6.2) und die Zustimmung/Ablehnung der
Aussage der Fragestellung als solche (im Folgenden ,Richtigkeit der Aussage®)
unterschieden werden. Fir die Bestimmung der Unternehmenskultur sollen im ersten
Schritt die in der Vorheranalyse gesammelten Daten zur Richtigkeit der Aussagen
ausgewertet werden (vgl. Abschnitt 6.3.2). AnschlielBend erfolgt die Auswertung der
Daten aus der Nachheranalyse (vgl. Abschnitt 6.3.2). Zur besseren Differenzierung
zwischen der bereits in Abschnitt 6.2 erfolgten Evaluation des Ablaufschemas zur
Erfassung von Unternehmenskultur bzw. den Zustimmungswerten zur Wichtigkeit der
Fragen und der hier behandelten Bewertung der Unternehmenskultur werden die
durch die Mitarbeiter gesetzten Kreuze als ,Bewertung® bezeichnet. Generell ist bei
der Auswertung die Beschaffenheit der Aussagen zu beachten, die jeweils per Kreuz
beantwortet werden kdnnen, wobei sich die Antwortmdglichkeiten bei allen 27 Fragen
zwischen ,stimme gar nicht zu“ bis ,stimme voll zu* auf einer Funf-Punkt-Likert-Skala
bewegen (vgl. Abschnitt 5.3.2). Dabei sind bis auf zwei Ausnahmen alle Fragen
ausschliel3lich positiv konstruiert. Das bedeutet, dass — bis auf die zwei genannten
Ausnahmen — die Zustimmung mit der H6he der Bewertung zunimmt. Lediglich der
Faktor ,interne Konkurrenz” mit den Fragen 17 und 25 wurde zur Validierung des

Fragebogens abweichend konstruiert (Unterreitmeier und Schwinghammer 2004, S.

32 Mit Vorher-nachher-Analyse ist die vergleichende Analyse der Situationen vor und nach einer Intervention bzw. vor und nach
der Einflhrung der neuen Arbeitswelt gemeint. Siehe auch Fu3note 1.
181



58 ff.). In beiden Fragen bedeutet eine hohere angekreuzte Bewertung, dass die
negativ formulierte Aussage (bspw. Frage 17: ,Die Energie geht haufig durch interne
Reibungen (Konkurrenzkampf etc.) verloren® (vgl. Fragebogen im Anhang)) verstarkt
bejaht wird und sich damit negativ auf die Bewertung der Unternehmenskultur
auswirkt. Die Bewertung der Unternehmenskultur im individuellen Anwendungsfall der
Schiele Maschinenbau GmbH wird aus den gleichgewichteten Durchschnittswerten
(im Bereich der Richtigkeit der Aussage) zu den Dimensionen Arbeitsklima / Umgang
miteinander, Unternehmertum im Unternehmen sowie Kommunikationsorientierung
gebildet, welche sich wiederum aus einzelnen Faktoren bzw. der konkreten
Beantwortung der dazugehdrigen Indikatoren ergeben (vgl. Abschnitt 5.3.2). Dadurch
erklaren sich auch die o.g. Formulierungen ,es wirkt sich negativ/positiv auf die
Bewertung der Unternehmenskultur aus®. Damit wirkt sich die Beantwortung jeder
einzelnen Frage (Indikator) im Endeffekt auch auf die Bewertung der
Unternehmenskultur insgesamt aus. Bei der Interpretation dieser Bewertung ist stets
zu berucksichtigen, dass eine ideale bzw. idealisierte Unternehmenskultur durch
Expertenwissen hergeleitet wurde (vgl. Abschnitt 5.3.1 sowie 5.4). Das bedeutet, dass
eine hohere Bewertung der Mitarbeiter bei den einzelnen Fragen mehr N&he der
tatsachlichen Unternehmenskultur zu diesem idealen Zustand ausdrtckt. Demzufolge
wirde bei einer durchgehend hdchsten Bewertung (bis auf die zwei beschriebenen
Fragen) mit dem Wert ,5 — stimme voll zu“ auf der Likert-Skala (bei den beiden
Ausnahmen mit dem Wert ,1%) eine aus der Sicht der Experten ideale bzw.
anstrebenswerte Unternehmenskultur erreicht werden. Analog kann durch die
Bewertung ,1“ bei allen Fragen — auf3er den Ausnahmen — und ,5“ bei den negativ
formulierten Ausnahmen ein Gegenpol einer aus der Sicht der Experten absolut nicht
anstrebenswerten Unternehmenskultur erreicht werden. Somit stellen die Erhebungen
vor und nach der raumlichen Veranderung jeweils Punktwerte auf dem Kontinuum
,hicht anstrebenswert® / ,anstrebenswert® dar und konnen anhand der oben
beschriebenen idealen Unternehmenskultur bzw. je nach der Position auf dem
Kontinuum ,nicht anstrebenswert” / ,anstrebenswert® interpretiert und miteinander
verglichen werden. Das bedeutet, in den Abschnitten zur Darstellung der Ergebnisse
wird immer ein Ins-Verhaltnis-Setzen stattfinden. Dabei wird verglichen, welche
Unternehmenskultur die Experten, die gleichzeitig selbst Unternehmensgrinder

und/oder Fuhrungskrafte sind, anstreben und wie dagegen die Unternehmenskultur
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der Schiele Maschinenbau GmbH gemal} der Beurteilung der Mitarbeiter beschaffen
ist.

6.3.1 Ergebnisse der Vorheranalyse: Bewertung der Aussagen

Wie zuvor beschrieben erfolgt in diesem Abschnitt die Auswertung der Bewertungen
der Mitarbeiter in der Erhebung vor dem Umzug. Zur besseren Vergleichbarkeit der
Ergebnisse werden diese Bewertungen nicht auf dem Level der Fragen, sondern
innerhalb der in Abschnitt 5.3 beschriebenen Dimensionen ausgewertet. Der dort
vorgestellten Vorgehensweise folgend, wird die Bewertung der Unternehmenskultur
der Schiele Maschinenbau GmbH als Durchschnittswert der Bewertungen der
Mitarbeiter zu den Dimensionen dargestellt. Dabei ist immer zu berticksichtigen, dass
die hochsten Bewertungen bzgl. der Fragen (mit Ausnahme von zwei Fragen, vgl.
Abschnitt 6.3) innerhalb des Fragebogens insgesamt eine aus Sicht der Experten
ideale Unternehmenskultur darstellen, mit der die Unternehmenskultur der Schiele
Maschinenbau GmbH jeweils vor und nach dem Umzug verglichen wird. Dadurch kann
eine Aussage getroffen werden, wie sich die Unternehmenskultur der Schiele
Maschinenbau GmbH im Verhaltnis zur idealen Unternehmenskultur verandert hat.

Im Folgenden wird zuerst ein Uberblick Gber den Zusammenhang zwischen der
generellen Zufriedenheit der Mitarbeiter (separate Frage auf dem Fragebogen) und
der Bewertung der Unternehmenskultur bei der Schiele Maschinenbau GmbH durch
die Analyse aller Bewertungen seitens der Mitarbeiter bzgl. der einzelnen Fragen
gegeben. Die Bewertung zur Unternehmenskultur, die durch die
Durchschnittswertbildung (vgl. Abschnitt 5.3) entsteht, wird entlang der einzelnen
Dimensionen analysiert und im weiteren Verlauf weiter beleuchtet. Bei der Auswertung
der Bewertungen der Vorheranalyse®® ist ersichtlich, dass ein positiver
Zusammenhang zwischen der Zufriedenheit der Mitarbeiter mit ihrem Arbeitgeber und
ihrer Bewertung der Unternehmenskultur, als Durchschnitt der Bewertungen aus den
abgefragten Dimensionen Arbeitsklima / Umgang miteinander, Unternehmertum im
Unternehmen und Kommunikationsorientierung, besteht. Wie bereits in Abschnitt 5.3.2
erlautert, ergibt sich der Wert fur die Unternehmenskultur in diesem Fallbeispiel aus
dem gleichgewichteten Durchschnitt der Bewertungen zu den drei genannten
Dimensionen. Die Zufriedenheit der Mitarbeiter wurde, wie beschrieben, separat

abgefragt. Der Durchschnittswert der Bewertung der Zufriedenheit der Mitarbeiter mit

33 Als erster Teil der definierten Vorher-nachher-Analyse. Siehe auch FuRRnote 1.
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dem Arbeitgeber Uber alle einbezogenen Fragebégen betragt 3,64 (auf einer Skala
zwischen 1 und 5, sehr unzufrieden — sehr zufrieden). Die Bewertung der
Unternehmenskultur Gber alle einbezogenen Fragebdgen liegt mit einem Wert von
3,36 in einem &hnlichen Bereich, jedoch mit einer Tendenz zum Bereich des
Neutralen. Das bedeutet hinsichtlich des Vergleichs mit der durch die Experten, die
selbst Unternehmer und/oder Fihrungskrafte sind, als ideal bezeichneten
Unternehmenskultur, dass die Unternehmenskultur der Schiele Maschinenbau GmbH
vor dem Umzug gemal3 der Bewertung der Mitarbeiter in einem mittleren Bereich des
Kontinuums ,nicht anstrebenswert® / ,anstrebenswert® lag. Das heil3t, dass sich die
Unternehmenskultur ungefahr in der Mitte des Kontinuums zwischen den Polen einer
idealen Unternehmenskultur und einer aus Sicht der Experten sehr schlechten
Unternehmenskultur befand. Die Unternehmenskultur der Schiele Maschinenbau
GmbH hat aus Sicht der Experten bzgl. der genannten Dimensionen somit bereits
einen passablen Level erreicht, hat aber noch deutlich Entwicklungspotenzial, um an
das aufgestellte Ideal herankommen zu kdnnen. Zur genaueren Analyse dieses
Entwicklungspotenzials erfolgt eine vertiefende Betrachtung entlang der Dimensionen

im weiteren Verlauf des Abschnitts, wie eingangs beschrieben.

Bei dieser Analyse entlang der Dimensionen soll weiterhin dem Vorgehen gefolgt
werden, dass zuerst die Bewertungen der Mitarbeiter in den einzelnen Fragebdgen
betrachtet und anschlie3end hinsichtlich der Bedeutung fiir die Unternehmenskultur
der Schiele Maschinenbau GmbH interpretiert wird. Daher ist es interessant, die
kumulierten Bewertungen der Mitarbeiter zu den einzelnen Dimensionen naher zu
beleuchten und anschlieRend auf Auffalligkeiten einzugehen. Diese kumulierten
Bewertungen zu den Dimensionen befinden sich je nach Dimension zwischen 3,16
und 3,6. Die Tendenz zur neutralen Bewertung der Unternehmenskultur spiegelt sich
also auch in den Bewertungen zu jeder Dimension wider. Alle Dimensionen befinden
sich gemal der Bewertung der Mitarbeiter in der Mitte des Kontinuums zwischen den
Polen einer idealen Unternehmenskultur bzw. in diesem Fall idealen
Dimensionsauspragungen der Unternehmenskultur und eines aus Sicht der Experten
sehr schlechten Zustands der einzelnen Dimension. Auch die einzelnen Dimensionen
der Unternehmenskultur der Schiele Maschinenbau GmbH haben aus Sicht der
Experten bereits einen passablen Level erreicht, sind aber gleichfalls noch
entwicklungsfahig. Die Bewertung der Mitarbeiter zu den Fragen im Fragebogen, die

die einzelnen Dimensionen betreffen, teilt sich wie folgt auf: Arbeitsklima / Umgang
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miteinander 3,6, Unternehmertum im Unternehmen 3,33 und
Kommunikationsorientierung 3,16. Die nachstehende Abbildung 42 dient der
Veranschaulichung der Ergebnisse aus der Mitarbeiterbefragung, wobei die einzelnen
Ergebnisse gerundet wurden (jeweils auf- oder abgerundet auf das nachste 0,25-
Intervall der beschriebenen Skala). Die Haufigkeiten der einzelnen Bewertungen zu

den jeweiligen Dimensionen lassen sich somit ablesen.

Vorheranalyse: Richtigkeit der Aussage
Arbeitsklima / Unternehmertum im Kommunikations-
Umgang miteinander Unternehmen orientierung
2 2 2
2,25 1 3
2,5 1 1 1
2,75 3
3 1 1
3,25 B 3 5
3,5 3 1
3,75 2 1 1
. | 2
4,2% 2 2
4,5 3
4,7% 1
=) 1 2
Tatsdchlicher
Durchschnitt 3,598 3,331 3,164
n=17

Abbildung 42: Haufigkeitsverteilung der Bewertungen fiir die einzelnen Dimensionen von Unternehmenskultur, Vorheranalyse

(eigene Darstellung 2020).

Als Aussage auf Ebene der einzelnen Dimensionen lasst sich damit festhalten, dass
zwar alle Dimensionen einen passablen Level erreicht haben, die Dimension
Arbeitsklima / Umgang miteinander aber aus Sicht der Mitarbeiter deutlich besser
bewertet wird als die Dimensionen Unternehmertum im Unternehmen und
Kommunikationsorientierung hinsichtlich der Tendenz zur idealen

Unternehmenskultur.

Ubertragen auf die Bewertung fiir die gesamte Unternehmenskultur bei der Schiele
Maschinenbau GmbH, ergibt sich fur die Zeit vor dem Umzug, dass sie insgesamt

einen passablen Level auf dem von den Experten offensichtlich als anstrebenswert
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gesehenen Entwicklungsweg hin zur idealen Unternehmenskultur aufweist, allerdings
mit unterschiedlichen Tendenzen. Die Dimension Arbeitsklima / Umgang miteinander
lasst einen deutlichen Trend vom neutralen Bereich hin zum Bereich einer guten
Bewertung innerhalb des Kontinuums zwischen den beiden Polen dieser Dimension
erkennen: in einer idealen Unternehmenskultur auf einer und in einer aus Sicht der
Experten sehr schlechten Unternehmenskultur auf der anderen Seite — bezuglich
dieser Dimension. Diese Tendenz ist bei den beiden weiteren Dimensionen
Unternehmertum im Unternehmen und Kommunikationsorientierung deutlich
schwacher. Die Homogenitat der Zustimmungswerte fur die Dimension Arbeitsklima /
Umgang miteinander zeigt, dass vor dem Umzug eine relativ hohe Einigkeit innerhalb
der Mitarbeiterschaft dariiber bestand, dass die Dimension Arbeitsklima / Umgang
miteinander auf der aufgezeichneten Skala zwischen der aufgestellten idealen
Unternehmenskultur und einer aus Sicht der Experten gar nicht anstrebenswerten
Kultur als neutral mit einer deutlichen Tendenz zum Guten — bezlglich dieser
Dimension — zu bewerten ist. Deutlich breiter ist die Streuung in den Dimensionen
Unternehmertum im Unternehmen und Kommunikationsorientierung. Das bedeutet,
dass einige Mitarbeiter einen anderen Eindruck von der Situation vor dem Umzug bzgl.
dieser beiden Dimensionen hatten als die tGibrige Belegschaft. Vor dem Umzug bestand
somit eine geringere Einigkeit innerhalb der Mitarbeiterschaft dariber, dass die
Dimensionen Unternehmertum im Unternehmen und Kommunikationsorientierung auf
der aufgezeichneten Skala zwischen der aufgestellten idealen Unternehmenskultur
und einer aus Sicht der Experten gar nicht anstrebenswerten Kultur — bezlglich dieser
Dimensionen — als neutral mit einer geringen Tendenz zum Guten zu bewerten sind.

Nun werden die Entwicklungen nach dem Umzug beleuchtet.

6.3.2 Ergebnisse der Nachheranalyse: Bewertung der Aussagen

In diesem Abschnitt erfolgt die Auswertung der Bewertungen der Mitarbeiter zu den
einzelnen Fragen in der Erhebung nach dem Umzug. Analog zum Vorgehen in der
Vorheranalyse3* werden zur besseren Vergleichbarkeit der Ergebnisse die
Bewertungen zu den einzelnen Fragen nicht auf dem Level der Fragen, sondern
innerhalb der in Abschnitt 5.3 beschriebenen Dimensionen ausgewertet. Der in

Abschnitt 5.3 vorgestellten Vorgehensweise folgend, wird die Unternehmenskultur der

34 Als erster Teil der zuvor genannten Vorher-nachher-Analyse. Siehe auch FuRnote 1.

186



Schiele Maschinenbau GmbH auch in der Nachheranalyse*® durch die Bewertungen
der Mitarbeiter zu den Dimensionen dargestellt. Analog zum Vorgehen in der
Vorheranalyse istimmer zu bertcksichtigen, dass die hochsten Bewertungen bzgl. der
Fragen innerhalb des Fragebogens (mit zwei Ausnahmen) insgesamt eine ideale
Unternehmenskultur aus Sicht der Experten darstellen. Mit dieser idealen
Unternehmenskultur wird die Unternehmenskultur der Schiele Maschinenbau GmbH,
in diesem Abschnitt nach dem Umzug verglichen. Dadurch kann eine Aussage
getroffen werden, wie sich die Unternehmenskultur der Schiele Maschinenbau GmbH

im Verhaltnis zu der idealen Unternehmenskultur verandert hat.

Im Folgenden wird zuerst ein Uberblick Uiber die generelle Zufriedenheit der Mitarbeiter
(separate Frage auf dem Fragebogen) und die Bewertung der Unternehmenskultur bei
der Schiele Maschinenbau GmbH durch die Analyse aller Bewertungen seitens der
Mitarbeiter bzgl. der einzelnen Dimensionen gegeben. Dadurch entsteht durch die
entsprechende gleichgewichtete  Durchschnittsbildung die Bewertung zur
Unternehmenskultur, die analysiert und im weiteren Verlauf entlang der Dimensionen
weiter beleuchtet wird. Auch bei der Auswertung der Bewertungen der
Nachheranalyse ist ersichtlich, dass ein positiver Zusammenhang zwischen der
Zufriedenheit der Mitarbeiter mit ihrem Arbeitgeber und der Bewertung der
Unternehmenskultur, als Durchschnittswert aus den Bewertungen der abgefragten
Dimensionen Arbeitsklima / Umgang miteinander, Unternehmertum im Unternehmen
und Kommunikationsorientierung, besteht. Der Durchschnittswert der Bewertung der
Zufriedenheit der Mitarbeiter mit dem Arbeitgeber tber alle einbezogenen Fragebdgen
betrug 3,56 (auf der beschriebenen Skala zwischen 1 und 5, sehr unzufrieden und
sehr zufrieden). Die Bewertung der Unternehmenskultur tGber alle einbezogenen
Fragebdgen liegt mit einem Wert von 3,15 in einem @hnlichen Bereich, jedoch mit einer
Tendenz zum Bereich des Neutralen. Wie bereits zuvor geschildert erfolgt eine
Einordnung hinsichtlich des Vergleichs mit der durch die Experten, die selbst
Unternehmer  und/oder  Flhrungskrafte  sind, als ideal bezeichneten
Unternehmenskultur, sodass die Unternehmenskultur der Schiele Maschinenbau
GmbH nach dem Umzug gemal3 den Bewertungen der Mitarbeiter in einem mittleren
Bereich des Kontinuums ,nicht anstrebenswert®/ ,anstrebenswert” lag. Das heil3t, dass

sich die Unternehmenskultur ungefahr in der Mitte des Kontinuums zwischen den

3% Als zweiter Teil der zuvor genannten Vorher-nachher-Analyse. Siehe auch FuRRnote 1.
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Polen einer idealen Unternehmenskultur und einer aus Sicht der Experten sehr
schlechten Unternehmenskultur befindet. Die Unternehmenskultur der Schiele
Maschinenbau GmbH hat aus Sicht der Experten bzgl. der genannten Dimensionen
bereits einen passablen Level erreicht, hat aber nach wie vor (zu dem Vergleich des
Zustands in der Vorher- und Nachheranalyse mehr in Abschnitt 6.4) noch deutlich

Entwicklungspotenzial, um an das aufgestellte Ideal herankommen zu kénnen.

Zur genaueren Analyse dieses Entwicklungspotenzials erfolgt eine vertiefende
Betrachtung entlang der Dimensionen im weiteren Verlauf des Abschnitts, wie

eingangs beschrieben.

Bei dieser Analyse entlang der Dimensionen soll weiterhin dem Vorgehen gefolgt
werden, dass zuerst die Bewertungen der Mitarbeiter zu den einzelnen Fragen im
Fragebogen betrachtet und dieses Zahlenwerk anschlieRend hinsichtlich der
Bedeutung fur die Unternehmenskultur der Schiele Maschinenbau GmbH interpretiert
wird. Daher ist es interessant, die kumulierten Bewertungen der Mitarbeiter zu den
einzelnen Dimensionen naher zu beleuchten und anschlieend auf Auffalligkeiten
einzugehen. Diese Bewertungen liegen je nach Dimension zwischen 3,01 und 3,36.
Die Tendenz zu neutralen Zustimmungswerten der Mitarbeiter spiegelt sich also auch
in den Bewertungen zu jeder Dimension wider. Das bedeutet fur die
Unternehmenskultur der Schiele Maschinenbau GmbH, dass es keine Dimension gibt,
die aus dem Gesamtbild nennenswert herausragt. Alle Dimensionen befinden sich
gemal den Bewertungen der Mitarbeiter in der Mitte des Kontinuums zwischen den
Polen einer idealen Unternehmenskultur bzw. in diesem Fall idealen Dimensionen der
Unternehmenskultur und eines aus Sicht der Experten sehr schlechten Zustands der
einzelnen Dimensionen. Jede Dimension der Unternehmenskultur von der Schiele
Maschinenbau GmbH hat aus Sicht der Experten bereits einen passablen Level
erreicht, ist aber gleichfalls noch entwicklungsfahig im Hinblick auf das aufgestellte
Ideal. Die Bewertungen, die die einzelnen Dimensionen betreffen, teilen sich wie folgt
auf: Arbeitsklima / Umgang miteinander 3,36, Unternehmertum im Unternehmen 3,07
und Kommunikationsorientierung 3,01. Die nachstehende Abbildung 43 dient zur
Veranschaulichung der Ergebnisse aus der Mitarbeiterbefragung, wobei fir eine
bessere Ubersichtlichkeit die einzelnen Ergebnisse gerundet wurden (jeweils auf- oder
abgerundet auf das nachste 0,25-Intervall der beschriebenen Skala). Die Haufigkeiten

der einzelnen Bewertungen zu den jeweiligen Dimensionen lassen sich somit ablesen.
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Nachheranalyse: Richtigkeit der Aussage
Arbeitsklima / Unternehmertum im Kommunikations-
Umgang miteinander Unternehmen orientierung
2 1 2
2,25 2 a4
2.5 1 3 1
2,75 1 3
3 2 2
3,25 3 3 1
3.5 5] 2 2
2,75 3 2 1
4 1 2 3
4,25
4.5
4,75 1
5
Tatsadchlicher
Durchschnitt 3,359 3,073 3,006
n=13

Abbildung 43: Haufigkeitsverteilung der Bewertungen fiir die einzelnen Dimensionen von Unternehmenskultur, Nachheranalyse
(eigene Darstellung 2020).

Als Aussage auf Ebene der einzelnen Dimensionen lasst sich damit festhalten, dass
zwar alle Dimensionen einen passablen Level erreicht haben, die Dimension
Arbeitsklima / Umgang miteinander aber aus Sicht der Mitarbeiter hinsichtlich der
Tendenz zur idealen Unternehmenskultur (bzgl. dieser Dimension) deutlich besser als
die Dimensionen Unternehmertum im Unternehmen und Kommunikationsorientierung

bewertet wird.

Ubertragen auf die Bedeutung fir die Unternehmenskultur bei der Schiele
Maschinenbau GmbH ergibt sich — auch in diesem Fall — fur die Zeit nach dem Umzug,
dass die Unternehmenskultur insgesamt einen passablen Level auf dem von den
Experten als anstrebenswert gesehenen Entwicklungsweg hin zur aufgestellten
idealen Unternehmenskultur aufweist. Dieser passable Level weist je nach Dimension
aber unterschiedliche Tendenzen auf. Die Dimension Arbeitsklima / Umgang
miteinander weist einen geringen Trend vom neutralen Bereich hin zum guten Bereich
innerhalb des Kontinuums zwischen den Polen dieser Dimension auf: in einer idealen

Unternehmenskultur auf der einen und einer aus Sicht der Experten sehr schlechten
189



Unternehmenskultur auf der anderen Seite. Diese Tendenz ist bei den beiden weiteren
Dimensionen Unternehmertum im Unternehmen und Kommunikationsorientierung nur

noch marginal bzw. nicht mehr vorhanden.

Bei der Betrachtung der einzelnen Bewertungen zu den Fragen innerhalb des
Fragebogens ist ersichtlich, dass diese Tendenzen von den meisten Mitarbeitern so
gesehen werden. Insbesondere sehr homogen sind in diesem Sinn die Bewertungen
fur die Dimension Arbeitsklima / Umgang miteinander. Nach dem Umzug besteht
innerhalb der Mitarbeiterschaft somit eine sehr hohe Einigkeit dariber, dass die
Dimension Arbeitsklima / Umgang miteinander auf der aufgezeichneten Skala
zwischen der aufgestellten idealen Unternehmenskultur und einer aus Sicht der
Experten gar nicht anstrebenswerten Kultur — bezlglich dieser Dimension — als neutral

mit einer geringen Tendenz zum Guten zu bewerten ist.

Eine etwas breitere Streuung der Ergebnisse ist fur die Dimension Unternehmertum
im Unternehmen ersichtlich, sie sind aber insgesamt dennoch als homogen zu werten.
Nach dem Umzug besteht unter den Mitarbeitern somit eine relativ hohe Einigkeit
dariber, dass das Unternehmertum im Unternehmen auf der aufgezeichneten Skala
zwischen der aufgestellten idealen Unternehmenskultur und einer aus Sicht der
Experten gar nicht anstrebenswerten Kultur — beziiglich dieser Dimension — als neutral

zu bewerten ist.

Nochmals breiter ist die Streuung in der Dimension Kommunikationsorientierung. Das
bedeutet, dass einige Mitarbeiter einen anderen Eindruck von der Situation nach dem
Umzug bzgl. dieser Dimension haben als die tUbrige Belegschaft. Nach dem Umzug
besteht unter ihnen somit eine geringere Einigkeit dartber, dass die Dimension
Kommunikationsorientierung auf der aufgezeichneten Skala zwischen der
aufgestellten idealen Unternehmenskultur und einer aus Sicht der Experten gar nicht

anstrebenswerten Kultur — beziiglich dieser Dimension — als neutral zu bewerten ist.

6.4 Ergebnisdiskussion und Interpretation

Nachdem zuvor die aus der Vorher- und Nachheranalyse®® erhaltenen Ergebnisse
dargestellt und jeweils ins Verhaltnis zur aufgestellten idealen Unternehmenskultur
gesetzt wurden, soll nachfolgend eine vergleichende Analyse zwischen den

Ergebnissen aus der Vorher- und Nachheranalyse erfolgen. Dazu werden die

3 Als die beiden Teile der beschriebenen Vorher-nachher-Analyse. Siehe auch FuRnote 1.
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Ergebnisse der Abschnitte 6.3.1 und 6.3.2 exemplarisch aufgegriffen, um einen
Vergleich und eine anschlielende Interpretation zu erméglichen.

6.4.1 Vergleichende Analyse der Ergebnisse der Vorher- und Nachheranalyse

sowie Interpretation

Beim Vergleich der Bewertungen der Unternehmenskultur in der Vorher- und
Nachheranalyse?®’ fallt auf, dass die Bewertung der Unternehmenskultur (vgl. Abschnitt
6.3) sowohl vor dem Umzug mit einem Wert von 3,36 als auch nach dem Umzug mit
einem Wert von 3,15 in einem neutralen Bereich mit leichter Tendenz zum Guten liegt.
Das bedeutet hinsichtlich des Vergleichs mit der durch die Experten, die selbst
Unternehmer  und/oder  Flhrungskrafte  sind, als ideal bezeichneten
Unternehmenskultur, dass die Unternehmenskultur der Schiele Maschinenbau GmbH
vor und nach dem Umzug gemaR der Bewertung der Mitarbeiter in einem mittleren
Bereich des Kontinuums ,nicht anstrebenswert® / ,anstrebenswert® liegt. Das heif3t,
dass sich die Unternehmenskultur jeweils ungefahr in der Mitte des Kontinuums
zwischen den Polen einer idealen und einer aus Sicht der Experten sehr schlechten
Unternehmenskultur befindet. Die Unternehmenskultur der Schiele Maschinenbau
GmbH hat somit sowohl vor als auch nach dem Umzug bereits einen passablen Level
erreicht, hat aber noch deutlich Entwicklungspotenzial, um an das aufgestellte Ideal
herankommen zu kdnnen. Anders ausgedriickt war die Unternehmenskultur sowohl
vor als auch nach dem Umzug aus Sicht der Mitarbeiter nicht gut, aber auch nicht
schlecht mit einer leichten Tendenz, doch etwas besser als neutral zu sein. Dennoch
fiel die Tendenz zu einer Bewertung, die besser als neutral ist, nach dem Umzug

kleiner aus.

Bei der vergleichenden Analyse entlang der Dimensionen fiur die Erhebung vor und
nach dem Umzug gemal3 dem in Abschnitt 6.3 angewendeten Verfahren ist ersichtlich,
dass sich diese Verschlechterung der Bewertung in jeder Dimension widerspiegelt. Die
durchschnittlichen Bewertungen zu den Dimensionen befinden sich je nach Dimension
zwischen 3,16 und 3,6 fur die Erhebung vor dem Umzug, nach dem Umzug zwischen
3,01 und 3,36 bei gleicher Reihenfolge. Die Tendenz zu neutralen Bewertungen der
Mitarbeiter spiegelt sich also auch in den Bewertungen zu jeder Dimension wider. Das
bedeutet flr die Unternehmenskultur der Schiele Maschinenbau GmbH, dass es keine

Dimension gibt, die aus dem Gesamtbild herausragt. Alle Dimensionen befinden sich

37 Als die beiden Teile der beschriebenen Vorher-nachher-Analyse. Siehe auch FuRnote 1.
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somit, ebenso wie die zuvor dargestellte Unternehmenskultur insgesamt, geman der
Bewertung der Mitarbeiter in der Mitte des Kontinuums zwischen den fir die jeweilige
Dimension relevanten Polen bzgl. eines idealen und eines aus Sicht der Experten
absolut ungewinschten Zustands. Jede Dimension der Unternehmenskultur von der
Schiele Maschinenbau GmbH hat aus Sicht der Experten bereits einen passablen
Level erreicht, ist aber im Hinblick auf das aufgestellte Optimum noch
entwicklungsfahig. Auffallig ist jedoch, wie bereits angemerkt, dass jeder Wert vom
Erhebungszeitpunkt der Vorheranalyse zu dem der Nachheranalyse schlechter
geworden ist. Dieser Trend ist auch fur die allgemeine Zufriedenheit feststellbar. Die
Zufriedenheitswerte und Bewertungen der einzelnen Dimensionen durch die
Mitarbeiter teilen sich wie folgt auf (jeweils vor dem Umzug zu nach dem Umzug):
Zufriedenheit mit dem Arbeitgeber 3,64 zu 3,56, Arbeitsklima / Umgang miteinander
36 zu 3,36, Unternehmertum im Unternehmen 3,33 zu 3,07 und
Kommunikationsorientierung 3,16 zu 3,01. Als Aussage auf Ebene der einzelnen
Dimensionen l&sst sich damit einerseits festhalten, dass zwar alle Dimensionen einen
passablen Level erreicht haben, die Dimension Arbeitsklima / Umgang miteinander
aus Sicht der Mitarbeiter jedoch sowohl in der Vorher- als auch der Nachheranalyse
deutlich besser bewertet wird als die Dimensionen Unternehmertum im Unternehmen
und Kommunikationsorientierung. Die Tendenz von der neutralen hin zu einer guten
Bewertung hat andererseits fir alle Dimensionen im Vergleich der Vorher- zur

Nachheranalyse deutlich abgenommen.

Bei der Betrachtung der Bewertungen bzgl. der einzelnen Fragebdgen ist ersichtlich,
dass die oben genannten Tendenzen von den meisten Mitarbeitern mitgetragen
werden. Die Homogenitat der Ergebnisse der Nachheranalyse nahm sogar im
Vergleich zu der Vorheranalyse deutlich zu. Dies lasst sich anhand der
Standardabweichungen belegen, die in allen Dimensionen abgenommen haben. So
ergibt sich fir die Bewertungen in den einzelnen Dimensionen die
Standardabweichung (jeweils vor dem Umzug zu nach dem Umzug): Arbeitsklima /
Umgang miteinander 0,63 zu 0,35, Unternehmertum im Unternehmen 0,88 zu 0,64
und Kommunikationsorientierung 0,93 zu 0,81. Nach dem Umzug besteht innerhalb
der Mitarbeiterschaft somit eine hthere Einigkeit und Ubereinstimmung dartber, wie
die einzelnen Dimensionen auf der aufgezeichneten Skala zwischen der aufgestellten
idealen Unternehmenskultur (5 = sehr gut) und einer aus Sicht der Experten gar nicht

anstrebenswerten Kultur (1 = sehr schlecht) zu bewerten sind.
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Nach der Darstellung der Ergebnisse sowie der vergleichenden Analyse soll im
nachstehenden Abschnitt auf mdgliche Hintergrinde der Bewertungen durch die
Mitarbeiter eingegangen werden. Dazu werden sowohl mégliche Ausreil3er identifiziert
und hinsichtlich der Auswirkungen auf die gesamthafte Bewertung der
Unternehmenskultur analysiert als auch Hintergriinde aus der sekundéaren Forschung
aufgezeigt und interpretiert.

6.4.2 Hintergriinde und Interpretation der Ergebnisse

Nachdem im voranstehenden Abschnitt 6.4.1 die Ergebnisse vor und nach dem
Umzug vergleichend gegentbergestellt wurden, soll in diesem Abschnitt auf mégliche
Hintergrinde eingegangen und diese entsprechend interpretiert werden. Die
Vorgehensweise orientiert sich an dem bisher verwendeten Verfahren: Es werden
zuerst die Zahlenwerte analysiert, um anschlieBend auf deren Bedeutung fur die
Unternehmenskultur bei der Schiele Maschinenbau GmbH einzugehen. Entsprechend
wird in diesem Abschnitt erst auf Ausreif3er in der Bewertung eingegangen, bevor die
Interpretation unter Rickbezug auf die in den Abschnitten 2 und 4 benannten
wissenschaftlichen Studien und Veroffentlichungen erfolgt.

Wie in Abschnitt 6.4.1 beschrieben, haben sich die Bewertung der Unternehmenskultur
sowie die Zufriedenheit mit dem Unternehmen im Vergleich der Erhebungen vor und
nach dem Umzug negativ verandert. Die Bewertung der Unternehmenskultur nahm
von 3,36 (Vorheranalyse) zu 3,15 (Nachheranalyse) ab. Ahnlich verhélt es sich bei der
Frage nach der Zufriedenheit im Unternehmen mit den Werten von 3,65 zu 3,56. Bei
der Betrachtung der Ergebnisse wird deutlich, dass die Veranderung der Werte
insbesondere an den Ergebnissen von zwei Mitarbeitern lag. Die beiden Falle haben
mit den Bewertungen der Unternehmenskultur in der Vorheranalyse von 4,86 und 4,84
zur Steigerung des Gesamtergebnisses beigetragen. Bereinigt um diese beiden
Ausreil3er betragt die Bewertung 3,16 und liegt damit sehr nah bei dem fast identischen
Wert aus der Nachheranalyse von 3,15. Ahnlich verhalt es sich im Bereich der
Zufriedenheit mit dem Arbeitgeber. Die Werte der beiden Ausreil3er betrugen in diesem
Fall jeweils 5 (sehr gut). Nach Bereinigung um diese beiden Daten ergibt sich ein
Durchschnittswert fir die Zufriedenheit von 3,44, der sogar unter dem Wert der

Nachheranalyse von 3,56 liegt.

Anhand der kurzen Ausfiihrungen zu den beiden Werten ist ersichtlich, dass sich eine

standardisierte Abfrage bei einer relativ kleinen Grundgesamtheit durch einzelne
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Ausreif3er schnell verandern kann. Dieser Umstand wurde bereits in Abschnitt 2
ausfuhrlich beschrieben und bildet damit die Uberleitung in die Interpretation unter
Einbezug der wissenschaftlichen Studien und Veroffentlichungen. Vor dieser
Interpretation bleibt fir die beiden Werte nur die Spekulation, dass die beiden
Mitarbeiter vielleicht aufgrund einer vorangegangen Auszeichnung, einer
Neueinstellung oder einem &hnlich positivem Ereignis eine derart gute Bewertung
vorgenommen haben. Diese Umsténde sollten in einer nachfolgenden Forschung
berticksichtigt werden. Fur die vorliegende Untersuchung bei der Schiele
Maschinenbau GmbH lie3en sich die genannten Umstande nicht mehr nachvollziehen
bzw. waren zumindest der Geschéftsfiihrerin nicht mehr prasent (Gros 2019). Auf eine
maogliche Erganzung des Ablaufschemas zur Erfassung von Unternehmenskultur zur
Nachprifbarkeit solcher extremen Bewertungen wurde bereits in Abschnitt 6.2
eingegangen. Zudem wird dieser Umstand in den Abschnitten 7.1 und 7.2 aufgegriffen.
Zur Betrachtung von mdglichen Ausreifl3ern bietet sich die Verwendung von Boxplot-
Diagrammen an. Dabei zeigen die Kasten in der nachstehenden Abbildung jeweils den
Interquartilsabstand (IQR) an, in dem die mittleren 50 % der Werte der jeweiligen
Befragung liegen. Das Anderthalbfache des IQR wird durch die Antennen (auch
Whisker genannt) angezeigt. Nach dieser Definition sind Ausrei3er nur Werte, die
auRerhalb der Whisker liegen (Kohn und Oztiirk 2022, S. 53). In diesem Fall wiirde
somit von einem einzelnen Ausreil3er gesprochen werden, welcher durch einen Punkt

dargestellt wird in der Vorher-Analyse.

Vorher-Analyse Nachher-Analyse

n=17 n=18
Legende:
] — Dimension Arbeitsklima/ Umgang miteinander
[] — Unternehmertum im Unternehmen
[ ] — Dimension Kommunikationsorientierung

Abbildung 44: Boxplot-Diagramm fiir die Vorher- und Nachher-Analyse (eigene Darstellung 2024)
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Nun sollen zu Beginn der angesprochenen Interpretation auch das Ausflllverhalten
der Mitarbeiter sowie das Ablaufschema zur Erfassung von Unternehmenskultur als
solches nochmals betrachtet werden. Sowohl die erhaltenen Ergebnisse als auch die
Interpretation wurden abschlieRend mit der Geschaftsfuhrerin der Schiele
Maschinenbau GmbH gespiegelt, um diese sowie das Ablaufschema aus einer

weiteren Perspektive zu verifizieren.

Bezuglich des Ausflllverhaltens der Mitarbeiter sind neben ihren Bestatigungen, dass
keinerlei Verstandnisprobleme vorlagen und der zeitliche Aufwand in Ordnung war
(vgl. Abschnitt 6.1), auch die Werte der beiden abweichend konstruierten Fragen als
Validierungsmerkmal zu betrachten. In diesem Fall soll Gberprift werden, ob sich die
Abweichung im Beantwortungsmodus (bei 25 Fragen nach der Losung je besser die
Bewertung, desto besser; in diesen beiden Fallen: je héher die Bewertung, desto
schlechter) in dem Faktor interne Konkurrenz, im Fragebogen durch die Fragen 17 und
25 reprasentiert, in der Beantwortung dieser Fragen niedergeschlagen hat. Diese
Uberprifung soll die durch Unterreitmeier und Schwinghammer durchgefiihrte
Validierung der Dimension Arbeitskima / Umgang miteinander mit den
entsprechenden Faktoren Kollegialitdt, Verhaltnis zu den Vorgesetzten, interne
Konkurrenz und Offenheit (Unterreitmeier und Schwinghammer 2004) jedoch nicht in
ihrer Konstruktion anzweifeln, sondern einen Aufschluss dartiber geben, ob die Frage
seitens der Mitarbeiter richtig verstanden wurde. Die Uberpriifung konnte bspw.
Hinweise auf eine zu schnelle oder willkirliche Beantwortung der einzelnen Fragen
geben. Um dies zu Uberprifen, sind die Werte aus dem Faktor interne Konkurrenz mit
denen der anderen Faktoren in der Dimension Arbeitsklima / Umgang miteinander zu
vergleichen. Diese weiteren Faktoren sind Kollegialitat, Verhaltnis zu Vorgesetzten
und Offenheit (zur Zusammensetzung der einzelnen Faktoren vgl. Abschnitt 5.3.2). Bei
der Betrachtung der Bewertungen der vier genannten Faktoren ist auffallig, dass der
Faktor interne Konkurrenz in der Vorheranalyse deutlich von den anderen Faktoren
abweicht und mit der deutlich geringsten Bewertung die niedrigste Zustimmung durch
die Mitarbeiter innerhalb der Dimension aufweist (Bewertung von 3,06 und damit -0,4
weniger als der Durchschnittswert der Zustimmung zum zweitletzten Faktor). Dieses
Bild in den Bewertungen wird in der Nachheranalyse jedoch relativiert. Hier liegt der
Faktor mit einer Bewertung von 3,14 auf ahnlichem Niveau wie bei der Vorheranalyse
mit 3,06, jedoch nun auf dem zweitletzten Platz der Zustimmung zu den Faktoren

innerhalb der Dimension Arbeitsklima / Umgang miteinander. Dabei ist der Abstand
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mit -0,12 zu der Zustimmung zum nachsthéheren Faktor eher klein. Die nachstehende
Tabelle verdeutlicht die Beschreibung und visualisiert die Zusammensetzung der
Dimension Arbeitsklima / Umgang miteinander durch die Faktoren Kollegialitat,

Verhéltnis zu Vorgesetzten, interne Konkurrenz und Offenheit.

Dimension Arbeitsklima / Umgang miteinander

Faktor Vorheranalyse Nachheranalyse
Kollegialitat 3,46 3,26
Verhaltnis zu Vorgesetzten | 3,54 2,85
Interne Konkurrenz 3,06 3,14
Offenheit 4,33 4,19

Durchschnittswert der Zustimmung (auf einer Skala von 1 = stimme gar nicht zu bis 5 = stimme voll zu)

Tabelle 9: Zusammensetzung der Dimension Arbeitsklima / Umgang miteinander (eigene Darstellung 2019).

Anhand des Durchschnittswerts zur Zustimmung zu den einzelnen Faktoren in der
Vorher- und Nachheranalyse lasst sich somit keine besonders schlechte Bewertung
des Faktors interne Konkurrenz ausmachen, die ggfs. auf die unterschiedliche Art der
Beantwortung zurtickgefuihrt werden kénnte. Es kann somit von einem gewissenhaften
Lesen und Verstehen der jeweiligen Aussagen ausgegangen werden, das in einer

entsprechend bewussten Bewertung muindet.

Bezluglich der Betrachtung des Ablaufschemas zur Erfassung von
Unternehmenskultur als solches ist ein Rekapitulieren der Ergebnisse des Abschnitts
6.2 sinnvoll. Wie dort beschrieben, wurden alle gestellten Fragen im Fragebogen von
den Mitarbeitern hinsichtlich ihrer Wichtigkeit mit einer sehr deutlichen Tendenz zur
Zustimmung oder zur absoluten Zustimmung eingeschéatzt (s. Abschnitt 6.2). Das
Ablaufschema scheint also aus Sicht der Mitarbeiter flr die Erhebung generell
geeignet zu sein und das zu tun, was es tun soll, wobei eine abschlieRende Erhebung,
ob aus Sicht der Mitarbeiter ggfs. noch weitere Dimensionen relevant sein kénnen,
nicht stattgefunden hat. Daher soll an dieser Stelle nochmals beleuchtet werden, wie
es das Ablaufschema schafft, die gesellschaftiche Entwicklung zeit- und
ressourcenschonend einzubeziehen und trotzdem fir die Anwendung in einem

Einzelfall operationalisierbar zu bleiben.
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Durch eine Analyse der relevanten Umwelt des Unternehmens (in diesem Fall als
Betrachtungsgegenstand der Untersuchung) konnten Experten ermittelt werden.
Diese Experten verfigen Uber ein domanenspezifisches Wissen — in diesem Fall zur
Entwicklung einer Unternehmenskultur nach einer grofRen rdumlichen Veranderung
bei einem inhabergefuhrten KMU im Kreis Ahrweiler, da sie sich selbst in leitender
Position mit Unternehmenskultur beschéaftigen und mit ihrem Unternehmen eine
entsprechende Veranderung vollzogen haben — und sind auch in der Lage dieses
Wissen zu teilen. Damit kénnen sie am ehesten Prognosen Uber eine ungewisse
Zukunft bzw. einen ungewissen Zustand in der Zukunft treffen und einen
winschenswerten Zielzustand beschreiben. In einer an die Delphi-Methode
angelehnten Interviewreihe mit solchen Experten konnten Ubereinstimmend
Dimensionen von Unternehmenskultur identifiziert werden, die sowohl vor als auch
nach dem Umzug aus Sicht der Experten relevant sind (vgl. Abschnitt 5.3). Diese
Relevanz der Dimensionen ist besonders wichtig, da sie bereits zu einem Zeitpunkt
vor dem Umzug bzw. Ereignis aufzeigt, welche Dimensionen voraussichtlich auch
danach von Bedeutung sein werden. Das ist keine Selbstverstandlichkeit, da sich die
relevanten Dimensionen mit der Zeit &ndern kénnen (Heider 2017, S.75). Durch die
Vorerfahrung der Experten fur diesen Fall — den Umzug — konnte so bereits im Vorfeld
ein Modell im Sinne eines Ablaufschemas zur Erfassung von Unternehmenskultur
entwickelt werden, das sich flr eine Analyse sowohl fir die Zeit vor als auch nach dem
Umzug eignet. Damit konnte die unablassige Modellierung der Umwelt durch das
menschliche Gehirn (Conant und Ashby 1970, Steckelberg et al. i.V.) durch die
Vorerfahrung der Experten bereits im Vorfeld aufgegriffen werden. (vgl. Abschnitt 3.3)
Somit wurde durch die Nutzung des domanenspezifischen Expertenwissens die
Ungewissheit in der Modellherstellung weitestgehend reduziert. Die besagte
Veranderung der Dimensionen mit der Zeit wurde dennoch auch im Anwendungsfall
bei der Schiele Maschinenbau GmbH bei der Auswertung der Wichtigkeit der
gestellten Fragen und somit der aufgestellten Dimensionen durch die offensichtliche
Abnahme der Zustimmung zur Wichtigkeit der einzelnen Fragen zwischen der Vorher-
und Nachheranalyse bewusst (s. Abschnitt 6.2). Allerdings war die Veranderung nicht
substanziell, sodass die Erhebung mit denselben Dimensionen auch in der

Nachheranalyse durchgefiinrt werden konnte.®® Zugleich erlaubt diese systematische

% Neben den Fahigkeiten der Experten ist der Umstand auch der allgemeinen Entwicklung zu verdanken, die keine Extreme
aufwies. Dies wird im Abschnitt 7 aufgegriffen.
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Vorgehensweise, deutlich zeit- und ressourcenschonender vorzugehen als bspw. bei
einem ethnographischen Vorgehen oder dem Vorgehen nach Schein (vgl. Abschnitt
2.6).

Um das Expertenwissen fur die Anwendung zu operationalisieren und auch ggfs.
weitere neuere Erkenntnisse einflieBen zu lassen, die den Experten bisher nicht
bekannt waren, erfolgte ein Studium der wissenschaftlichen Studien und
Veroffentlichungen. Die so erhaltenen theoriegeleiteten Erkenntnisse zur mdglichen
Ausgestaltung der einzelnen — von den Experten Ubereinstimmend als relevant
erachteten — Dimensionen von Unternehmenskultur mussten aus der ,theoretischen
Sprache® fur die Anwendung so verstandlich ,Ubersetzt® werden, dass auch die
befragten Personen verstehen, was gemeint ist (Carnap 1966, S. 233 ff.). Dabei muss
jedoch jede Dimension in sich stimmig bleiben, was eine besondere Herausforderung
darstellt, woflr sich ein Rickbezug auf bereits bestehende Fragebdgen als sinnvoll
erwiesen hat. So konnten sowohl ausgiebig getestete Fragebdgen identifiziert und
kombiniert als auch im Sinne der Forschungsékonomie sinnvoll behandelt werden (s.
Abschnitt 5.3.2). Dass die Befragung der Mitarbeiter sowohl verstandlich als auch
machbar war, zeigen die eingeholten Erfahrungsschilderungen der Mitarbeiter (s.
Abschnitt 6.1). Damit konnte ein Vorgehen zur Erfassung von Unternehmenskultur im
Sinne eines Trichters (vgl. Abbildung 23) entwickelt und validiert werden, mit dem
relativ schnell auf eine sich verandernde Umwelt reagiert werden kann. Es ist dartiber
hinaus fur den Einzelfall geeignet sowie ressourcenschonend und weist dank der
Evolutionsorientierung eine hohe Bestandigkeit auf, muss also nicht standig neu

konzipiert werden (Steckelberg 2017).

Dass die Veranderung der Unternehmenskultur nach dem Umzug trotz der aus Sicht
der Organisatoren bzw. Externen schoner und funktionaler gestalteten Arbeitswelt der
Schiele Maschinenbau GmbH (s. Abschnitt 5.2 und durch Betriebsfihrung Externer
von der Geschaftsfuhrerin bestatigt (Gros 2019)) an dem untersuchten Zeitpunkt nicht
den erhofften positiven Einfluss hatte, liegt nicht an der Konzeption oder der fehlenden
methodischen Abbildung innerhalb des Ablaufschemas zur Erfassung von
Unternehmenskultur. Zumindest gibt es keinerlei Belege oder Anzeichen dafir. Die im
Zusammenhang mit der Wirkung einer Arbeitswelt immer wieder als (sinnliche und
gefuhlsmanige) Wahrnehmung beschriebene Awareness der Mitarbeiter (s. Abschnitt

4.2) geht offensichtlich deutlich tiber die Betrachtung von Funktionalitat und Asthetik

198



hinaus. Die Mitarbeiter scheinen mit der neuen Arbeitswelt noch nicht die gleiche
Verbindung wie mit der vorherigen aufgebaut zu haben. Angesichts der Tatsache,
dass fur die Erhebung nur Mitarbeiter befragt wurden, die beide Arbeitswelten kennen
(s. Abschnitt 6.1) und die vorherige Arbeitswelt das gewachsene und erweiterte
Elternhaus der Geschaftsfuhrung war, mit dem alle Mitarbeiter jahrelang bestens
vertraut waren (s. Abschnitt 5.2), kann hier z. B. auch die gefiihlsmaf3ige Komponente
— wie Sentimentalitdit — eine wesentliche Rolle spielen. Diese Identifikation von
Komponenten, die im Zuge einer solchen Untersuchung ggfs. mit abgefragt werden
mussen, da sie fur bestimmte Auswirkungen verantwortlich sein kdnnen, sollte Teil der
weiteren Forschung sein (s. Abschnitt 7.2). Fur den Fall der Schiele Maschinenbau
GmbH bleibt festzuhalten, dass bei der Erfassung von Unternehmenskultur mehr
Komponenten eine Rolle gespielt haben als nur die ,Schonheit der neuen Arbeitswelt

und diese entsprechend zu beriicksichtigen sind.

Vor diesem Hintergrund stellen sich die Fragen, wie diese Ergebnisse hinsichtlich der
neuen Arbeitswelt in der bestehenden Literatur einzuordnen sind und wie die
Wahrnehmung der Geschaftsfihrung bzgl. der Unternehmenskultur ist bzw. wie sich
diese verandert hat. Bei der Einordnung in die bestehende Literatur ist zu
berucksichtigen, dass es nur eine Studie von Kallio, Kallio und Blomberg (2015) zum
Einfluss einer neuen Arbeitswelt auf die Unternehmenskultur (in der Studie als Mittler
hin zur organisationalen Kreativitat) gibt. Darin wurde mittels einer ethnographischen
Vorgehensweise identifiziert, dass sich Offenheit, Kollektivitat und Gleichheit im Sinne
der Hierarchien positiv auf die Unternehmenskultur und damit auf die organisationale
Kreativitat auswirken (vgl. Abschnitt 4.2). In der Studie wurde aber auch
beschriebenen, dass es im Umfeld des Unternehmens massive Veranderungen gab,
die sich auch auf das Unternehmen ausgewirkt haben. Demzufolge kann auch in
dieser Studie nicht ausgeschlossen werden, dass weitere Aspekte zu untersuchen
gewesen waren, die die Autoren eventuell trotz der hohen Dauer und
ressourcenbezogenen Kosten der ethnographischen Vorgehensweise nicht erfassen
konnten, da die Forscher unter Umstanden nicht tief genug — im Sinne einer Erfassung
der Grundannahmen — gehen konnten. Diese Annahme, dass neben der Funktionalitat
und Optik einer neuen Arbeitswelt noch weitere Faktoren eine Rolle spielen, teilt auch
die Geschaftsfuhrerin der Schiele Maschinenbau GmbH, Birgit Gros. Bei der
Besprechung der Ergebnisse aul3erte sie gegentber dem Autor, auch sie habe das

Gefuhl, dass die Mitarbeiter mit der neuen Arbeitswelt ,noch nicht ganz warm
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geworden® seien. Sie halte die Analyse aber trotzdem fur sinnvoll und wirde sich in
zwei bis drei Jahren eine erneute Untersuchung winschen (Gros 2019). Anhand der
Einordnung in die bestehende Literatur und die Einschatzung der Geschaftsflihrung
scheinen die zuvor beschriebenen Umstédnde einer generellen Passung des
Ablaufschemas zur Erfassung von Unternehmenskultur und notwendiger weiterer

Forschung also zutreffend zu sein.

6.5 Zwischenfazit VI

Im vorstehenden Kapitel wurden sowohl das Vorgehen in der quantitativen Erhebung
vorgestellt, als auch die Ergebnisse fir das Ablaufschema zur Erfassung von
Unternehmenskultur als solches und hinsichtlich der Unternehmenskultur insgesamt
beschrieben. Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass die Datenbasis fur die
Analyse bei einer Quote von 70 % (Vorheranalyse) und 78,3 % (Nachheranalyse) an
verwertbaren Fragebdgen bezogen auf die Grundgesamtheit aussagekraftig ist. Die
befragten Mitarbeiter waren identisch in der Vorher- und Nachheranalyse®. Die
Auswertung ergab, dass die Abweichungen in den betrachteten Dimensionen der
Unternehmenskultur zwischen der Vorher- und Nachheranalyse relativ gering sind, es
jedoch nach dem Umzug zu einer schlechteren Bewertung der Unternehmenskultur
gekommen ist. Generell befinden sich alle Dimensionen der Unternehmenskultur
gemal der Bewertung der Mitarbeiter in der Mitte des Kontinuums zwischen den Polen
einer idealen Unternehmenskultur bzw. in diesem Fall idealen Dimensionen der
Unternehmenskultur und eines aus Sicht der Experten sehr schlechten Zustands der
jeweiligen einzelnen Dimension. Entsprechend ist auch die Unternehmenskultur
insgesamt in der Mitte des Kontinuums zwischen ,nicht anstrebenswert und
,<anstrebenswert” einzuordnen. Die in Abschnitt 6.3 beschriebene Tendenz zum Guten
hat im Vergleich der Vor- zur Nacherhebung abgenommen. Dies gilt sowohl fur die

Unternehmenskultur insgesamt als auch fur jede einzelne Dimension.

Das Analyseinstrument als solches wurde von den Mitarbeitern als sinnvoll bewertet
(festgestellt durch die Abfrage der Wichtigkeit der gestellten Fragen) und das Ausflllen
als machbar eingeschétzt. Die zur Kontrolle abweichende Fragenkonstruktion in zwei
Fallen bestétigt diese Ergebnisse. Das Instrument als solches kann also als tauglich

angesehen werden, da es das misst, was es messen soll.*0 Darliber hinaus wurde

3 Als die beiden Teile der beschriebenen Vorher-nachher-Analyse. Siehe auch FuRRnote 1.
40 Zur weiteren empirischen Bestatigung der Eignung des hergeleiteten Ablaufschemas waren weitere Anwendungen in der
Praxis von Vorteil. Mdglichkeiten dazu werden in Abschnitt 7.2 vorgestellt.
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festgestellt, dass die Untersuchung auch im Einzelfall ressourcenschonend
durchfihrbar ist und die Entwicklung des Unternehmenskulturverstandnisses
bertcksichtigt (vgl. Abschnitte 6.1 und 6.2).

Die aus der Wahrnehmung der Mitarbeiter erfolgte Verschlechterung der
Unternehmenskultur bei der Schiele Maschinenbau GmbH wurde mit der
Geschaftsfuhrerin besprochen. Auch ihr subjektiver Eindruck in diesem Gesprach warr,
dass die Mitarbeiter noch nicht ,ganz warm® (Gros 2019) mit der neuen Arbeitswelt
geworden seien. Dieser Eindruck deckt sich auch mit den Ergebnissen zur leicht
reduzierten Zufriedenheit der Mitarbeiter im Vergleich zwischen der Vorher- und der
Nachheranalyse. Dieses nicht greifbare Gefuhl seitens der Mitarbeiter gegeniiber der
neuen Arbeitswelt, das sich zu der in Abschnitt 4.2 beschriebenen Awareness zéhlen
lasst, setzt sich aus mehr zusammen als einer rein objektiven Betrachtung der neuen
Arbeitswelt. Diese ist aus Sicht eines Aul3enstehenden schéner und funktionaler, was
Frau Gros aufgrund ihrer Erfahrungen bei Betriebsfihrungen mit Externen in ihrem
Unternehmen bestéatigte (Gros 2019), scheint aber noch nicht das gleiche Geflhl zu
vermitteln, wie die historisch gewachsene ehemalige Arbeitswelt. Es scheinen sich
somit in diesem Zusammenhang mehr Aspekte auf die Unternehmenskultur
auszuwirken als nur die Arbeitswelt als solche (vgl. Abschnitt 6.4.2). Dieser Umstand
bietet AnknlUpfungspunkte fir die weitere Forschung und muss in nachfolgenden

Untersuchungen bericksichtigt werden.
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7. Schlusswort und Ausblick

Am Ende der Arbeit stehen das Schlusswort und der Ausblick. Diese umfassen eine
Zusammenfassung zum erfolgten theoretischen Diskurs, der Herleitung eines
evolutionsorientierten Ablaufschemas zur Erfassung von Unternehmenskultur und der
kritischen Wirdigung dieses Schemas in seiner Anwendung in der exemplarischen,
empirischen Untersuchung wie auch generell. Durch diese abschlieRende Betrachtung
soll die vorliegende Arbeit zudem einen Ausblick auf weitere Forschungsmadglichkeiten
und -bedarfe bieten und Implikationen fir die Anwender in der Wissenschaft und

Praxis geben.

Durch diese Implikationen zur Weiterentwicklung der Vorgehensweise wird im Sinne
des hergeleiteten Ablaufschemas zur Erfassung von Unternehmenskultur eine
Weiterentwicklung initiiert, die auch von innen heraus getragen wird. Hierauf wird
nachstehend ebenso eingegangen wie auf die genannten weiteren Punkte des
Kapitels. Da dieses abschlieBende Kapitel der vorliegenden Arbeit insgesamt der
Zusammenfassung der Ergebnisse und dem Ausblick dient, wird auf ein zusatzliches

Fazit am Ende des Kapitels und ein vorheriges Zwischenfazit verzichtet.

Dieses letzte Kapitel fasst die Ergebnisse der Kapitel 1 bis 6 zusammen. Diese
umfassen die Einleitung zur Ausgangssituation, Problemstellung, Relevanz und
Zielstellung in Kapitel 1, den aktuellen Stand der Forschung sowie die Identifikation
der ersten Forschungsfrage in Kapitel 2, die Herleitung eines evolutionsorientierten
Ablaufschemas zur Erfassung von Unternehmenskultur in Kapitel 3 und den
notwendigen Einsatz eines solches Ablaufschemas in Kapitel 4 sowie seine
Operationalisierung in Kapitel 5 und die Anwendung in einer exemplarischen
empirischen Untersuchung und Ergebnisauswertung in Kapitel 6. Die nachstehende

Abbildung 45 verdeutlicht den Inhalt des Kapitels im Kontext der gesamten Arbeit.
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Abbildung 45: Einordnung des siebten Kapitels und Uberblick zum Aufbau der Arbeit (eigene Darstellung 2018).

7.1 Zusammenfassung

Die vorstehende Arbeit zeigte, dass es verschiedene wissenschaftliche Disziplinen
gibt, die sich mit dem Themenkomplex Unternehmenskultur beschéaftigen (vgl. Kapitel
1). Diese unterschiedlichen wissenschaftlichen Disziplinen weisen ihrerseits
mannigfaltige Perspektiven und Modelle fir Unternehmenskultur auf. Dabei ist eine
wesentliche Ubereinstimmung uber die Perspektiven und Modelle hinweg, dass sich
Unternehmenskultur verandert. Wie sie sich allerdings verandert oder welches die
wesentlichen Einflussfaktoren und deren Wirkung sind, wird in der Literatur bisher
ohne Ergebnis diskutiert (vgl. Abschnitte 2.3 und 2.4). Mit dieser Herausforderung
einer ldentifizierung der wesentlichen Einflussfaktoren auf die Unternehmenskultur
beschaftigte sich die vorliegende Arbeit. Dabei wurden verschiedene Mdglichkeiten
beschrieben, wie mit einem solchen Umstand umzugehen ist. Eine Mdglichkeit kann
dabei sein, dem Vorgehen der analytischen Exploration zu folgen. Diese methodische
Vorgehensweise wurde speziell fir Falle entwickelt, die eine Exploration eines neuen
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Sachverhalts erfordern, und wurde mehrmals erfolgreich angewendet. (Steckelberg
2011, 2015, 2017, 2021, Zaugg 2009) Dieser methodischen Vorgehensweise folgend,
die sowohl theoretisch-analytisch als auch empirisch-analytisch ist, entsteht in dieser
Arbeit ein neuartiges Ablaufschema zur Erfassung von Unternehmenskultur, das die
beschriebenen An- und Herausforderungen bericksichtigt. Der Anspruch an das neue
Ablaufschema liegt darin, die betrachtete Unternehmenskultur gesamthaft zu
analysieren und ihre wesentlichen Merkmale zu identifizieren. Aul3erdem erflllt es
nicht nur die Anforderungen an die Anpassungsfahigkeit tber Zeit, Ort, Situation und
organisationale Spezifika (dazu auch mehr im Folgenden), das Schema genugt auch
den wachsenden Herausforderungen an die Untersuchungsokonomie inklusive der bei
Weitem nicht nur in dieser Hinsicht wichtigen Anforderungen an die Zeit der
Untersuchung (vgl. Abschnitte 3.3 und 3.4). Es ergéanzt damit die bestehenden Modelle
hinsichtlich der Konkretisierung und der wissenschaftlichen sowie praktischen

Relevanz sinnvoll und beantwortet somit die erste Forschungsfrage:

Wie kann ein Ablaufschema zur spezifischen Bestimmung von Unternehmenskultur in
einem bestimmten Unternehmen entwickelt werden, das sowohl die verschiedenen
wissenschaftlichen Sichtweisen auf Unternehmenskultur bericksichtigt als auch zur

lokalen Anwendung als Erfassungsinstrument operationalisiert werden kann?

Bei einer genaueren Analyse von Unternehmenskultur und 29 betrachteten
Erfassungsinstrumenten stellte sich die Frage, wie etwas erfasst werden soll, das als
ein Konstrukt nur bedingt (Artefakte; nach dem Verstandnis von Schein) beobachtbar
ist. Dieser Fragestellung verschlieRen sich die standardisierten Fragebodgen
vollstandig, da auf die Individualitat einer Unternehmenskultur nicht eingegangen wird.
Allerdings garantieren sie eine Vergleichbarkeit tber verschiedene Fallstudien hinweg
und beruhen auf empirisch getesteten Verfahren. Induktive Ansatze setzen bei der in
den standardisierten Verfahren nicht bertcksichtigten Individualitdt an. Sie weisen
jedoch Schwachen hinsichtlich der Vergleichbarkeit der erfassten Unternehmenskultur
zu anderen Unternehmenskulturen und im Zeitverlauf auf. Weiterhin hat der Forscher
durch die Interpretation einen Einfluss. (Flick 2014) Dass die Wiedergabe der
Wahrnehmung der Mitarbeiter nicht zwingend ehrlich im Sinne einer ehrlichen
Beantwortung oder umfassend sein muss (Simon 1980), ist ein zuséatzlicher
Schwachpunkt einer solchen Vorgehensweise. Daraus leitete sich der Bedarf an

einem Ablaufschema zur Erfassung von Unternehmenskultur ab, das interdisziplinar
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die verschiedenen Definitionen und Modelle von Unternehmenskultur bertcksichtigt
und sich individuell fur den Einzelfall operationalisieren lasst. Dabei sollten die Vorteile
einer induktiven Vorgehensweise ebenso genutzt werden wie die standardisierter
Verfahren. Gleichzeitig sollen die zuvor geschilderten Nachteile (Verallgemeinerung)
moglichst nivelliert werden. Die Notwendigkeit eines solchen Ablaufschemas, das die
stetige Modellierung der Umwelt durch das menschliche Gehirn, die auch
mathematisch bewiesen wurde (Conant und Ashby 1970), bericksichtigt, wurde
hergeleitet (vgl. Abschnitt 3.1). Um ein solches neuartiges Ablaufschema zu
entwickeln, wurde die Vorteilhaftigkeit des domanenspezifischen Expertenwissens
beschrieben und seine Nutzbarmachung im Sinne einer Strukturableitung fir die
Erfassung aufgezeigt. Dazu wurden entsprechende qualitative und quantitative
Methoden skizziert und analysiert (vgl. Abschnitt 3.3). Die Verwendung von
qualitativen Methoden zur Erfassung von Expertenwissen scheint am sinnvollsten zu
sein, insbesondere in Form von Experteninterviews oder einer an die Delphi-Methode
angelegten Befragung. Die Grenzen des Expertenwissens wurden sowohl durch die
Literaturarbeit zur Individualitdt von Unternehmenskultur (in Kapitel 2) als auch
praktisch anhand einer Erlauterung im empirischen Vorgehen aufgezeigt und die
Empfehlung abgeleitet, falls notwendig eine Ergdnzung durch zusétzliches Wissen aus
der Literatur vorzunehmen und eine anonymisierte Erfassung des
Unternehmenskulturverstandnisses durchzuftihren. Hierzu ist eine vorherige

Strukturableitung notwendig, wofur sich wiederum das Expertenwissen eignet.

Entsprechend der stéandigen Modellierung der Umwelt durch das menschliche Gehirn
(Conant und Ashby 1970) wurde ein Ablaufschema zur Erfassung von
Unternehmenskultur abgeleitet, das die Zeit als eine zu erfassende Komponente
bertcksichtigt (Pierson 2011, S. 4 f.), den Ansprichen an Forschungstransparenz und
Durchfihrung gentigt (Lamnek und Krell 2016, S. 320 f.) und nicht zuletzt auch der
Individualitat der Unternehmenskultur sowie der notwendigen Evolutionsorientierung
gerecht wird (vgl. Abschnitt 3.3). Das so hergeleitete Ablaufschema hat eine filternde
und strukturgebende Vorgehensweise bis hin zur Erfassung der individuellen
Unternehmenskultur. Dabei werden die nachfolgenden Schritte vorgenommen: Zuerst
eine Analyse der Umwelt des zu betrachtenden Unternehmens bzw. Organisation
(Betrachtungsgegenstand) und der daraus resultierenden Identifikation von Experten;
daran anschlieRend die qualitative Befragung dieser Experten, die zu einem

Verstandnis von Unternehmenskultur bei dem Betrachtungsgegenstand fuhrt und mit
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entsprechender Literaturarbeit zu diesem Verstandnis angereichert wird, darauf
aufbauend erfolgt die Ausgestaltung der quantitativen Erfassungsart und die
anonymisierte Erfassung der individuellen Unternehmenskultur (vgl. Abbildung 23).
Durch diese Erfassung der Unternehmenskultur in einem spezifischen Unternehmen
im Rahmen einer Fallstudie konnte sowohl das hergeleitete Ablaufschema getestet als
auch der Einfluss einer neuen Arbeitswelt auf die Unternehmenskultur in analytisch-
exemplarischer Weise untersucht werden. Dabei sind die genannten
Vorgehensweisen iterativ und durch die Wiederholung offen fir neue Erkenntnisse,
was die Evolutionsorientierung hervorhebt. Durch ein solches Vorgehen wird sowohl
die Individualitat einer Unternehmenskultur als auch eine moégliche Veranderung und
Vergleichbarkeit beriicksichtigt. Die bestehende Literatur im Bereich der
Unternehmenskulturforschung wird somit sinnvoll ergdnzt und eine bisherige Liicke
geschlossen. Der Wert der Arbeit im Sinn der Theorieentwicklung liegt damit im
Herleiten einer Vorgehensweise bzw. eines Modells zur Erfassung einer individuellen
Unternehmenskultur, das bestehende Erfassungsinstrumente hinsichtlich ihrer
Starken kombiniert und ihre Schwachen vermeidet. Durch die Nutzbarmachung
bestehender Erfassungsinstrumente in einer neuartigen Kombination und vertretbaren
Modifikation wird auch die Forschungsdkonomie berticksichtigt (Passmore et al. 2002,
Agarwal 2011).

Die Erfassung von Unternehmenskultur wurde bereits in verschiedenen Fallstudien mit
diversen Erfassungsmethoden und -instrumenten durchgefuhrt, was ausfuhrlich
aufgezeigt wurde und auf dessen Grundlage auch die Vor- und Nachteile zuvor
bestehender Erfassungsinstrumente analysiert wurden. Daher ist es umso
bemerkenswerter, dass in der Literatur das Thema Einfluss einer grundlegenden
Veranderung im Kontext von neuen Arbeitswelten auf die Unternehmenskultur bisher
nur marginal behandelt wird: Nur eine qualitative Studie von Kallio, Kallio und
Blomberg (2015) erfasst das Phadnomen des Einflusses einer neuen raumlichen
Arbeitswelt auf die Unternehmenskultur deskriptiv (vgl. Abschnitte 4.1 und 4.2). In der
Studie werden die im Zuge der raumlichen Veranderungen wahrgenommenen und
teilweise erfragten Aspekte als groRe Veranderung in der Unternehmenskultur
interpretiert, die sich positiv auf die Kreativitat innerhalb des Unternehmens auswirken
(Kallio, Kallio und Blomberg 2015). Im Bereich des Einflusses der Digitalisierung sind
die zu findenden Studien primé&r durch Ministerien initiert oder durch

Beratungsunternehmen angefertigt worden. Auch in diesem Bereich gibt es somit
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wenig bis keine origindr wissenschaftliche Literatur. Die existierenden Studien (bspw.
Orlikowski 2007, Gal, Blegind Jensen und Lyytinen 2014) wurden entsprechend
dargestellt. Weitere Studien in der deutsch- und englischsprachigen Literatur im
Bereich der rdumlichen Veranderung sind dem Verfasser nicht bekannt oder erfiillen
im Bereich des Einflusses der Digitalisierung nicht den originédr wissenschaftlichen
Anspruch (vgl. Abschnitt 4.3). Die wissenschaftlichen Studien und Verdéffentlichungen
beschaftigen sich bisher vor allem mit mdglichen Einflissen auf die
Unternehmenskultur von einer Metaperspektive aus. Daher ergibt sich in der Vielzahl
an Studien zum Einfluss einer neuen Arbeitswelt eine Licke in Bezug auf den Einfluss
auf die Unternehmenskultur. In der vorliegenden Arbeit wurde gemal ihrer Zielsetzung
mithilfe des entwickelten Ablaufschemas zur Erfassung von Unternehmenskultur
ebendieser Einfluss einer neuen Arbeitswelt auf die Unternehmenskultur analysiert.
Dazu wurde das entwickelte Ablaufschema zur Erfassung von Unternehmenskultur fur
die Anwendung in einer entsprechenden Fallstudie exemplarisch genutzt und somit

die zweite Forschungsfrage beantwortet (vgl. Abschnitt 4.4):

Welchen Einfluss hat eine neue rdumliche Arbeitswelt auf die Unternehmenskultur in

einem bestimmten Unternehmen?

Fir diesen konkreten Fall im Kontext der Ver&dnderung durch eine neue Arbeitswelt
wurde das Fallbeispiel der Schiele Maschinenbau GmbH vorgestellt und in den
Bezugsrahmen des Kreises Ahrweiler eingeordnet (vgl. Abschnitte 5.1 und 5.2). Im
Vergleich zu anderen Kreisen in Deutschland wurden dabei keine grof3eren
Abweichungen festgestellt. Die Veranderung der Arbeitswelt bei der Schiele
Maschinenbau GmbH fand zwar innerhalb derselben Ortschaft statt, war jedoch durch
einen erheblichen Wandel gekennzeichnet (vgl. Tabelle 7 sowie Abschnitt 5.2). Die
Veranderung umfasste dabei unter anderem ein neues Gebaude im Industriegelande
statt der drei zusammengewachsenen Hauser mit dem ehemaligen elterlichen
Wohnhaus als ,Herzstlck". Diese Neuplanung spiegelt sich ebenfalls in den offeneren
Birokonzepten und der héheren Sichtbarkeit der Mitarbeiter untereinander sowie einer
besseren Erreichbarkeit der Mitarbeiter und Sozialraume wider. Fir dieses Fallbeispiel
wurde das zuvor hergeleitete Ablaufschema zur Erfassung von Unternehmenskultur
fur die Anwendung operationalisiert. Dazu wurden Experteninterviews mit im Kreis
Ahrweiler ansassigen Unternehmensvertretern (Geschaftsleitung/Geschéaftsfiihrung

von mittelstandischen, inhabergefihrten Unternehmen) durchgefuhrt, die in den
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letzten Jahren ebenfalls eine neue Arbeitswelt geschaffen und bezogen hatten. Somit
wurden im Sinne einer explorativen Fallstudie die relevanten Dimensionen des
Betrachtungsgegenstands identifiziert (Lamnek und Krell 2016), indem Experten
befragt wurden, die sich in dieser Domane besonders gut auskennen und ihre
Erkenntnisse auch mitteilen konnten. Aufbauend auf diesen Erkenntnissen wurde
mithilfe der Arbeiten von Unterreitmeier (2004), Marré (1997), Stephan (2008) und
Fischl (2008) ein Fragebogen kreiert, der eine Analyse der Verdnderung der
Unternehmenskultur in dem benannten Fallbeispiel durch eine Vorher-nachher-
Analyse*! ermdoglicht (vgl. Abschnitt 5.3). Die konkrete Operationalisierung des
Ablaufschemas erfolgte damit in drei Schritten. Im ersten Schritt wurden qualitative
Experteninterviews zu den pragenden Kulturdimensionen durchgefihrt und
ausgewertet. Auf dieser Basis und mit Kenntnis der wesentlichen Dimensionen von
Unternehmenskultur wurden im zweiten Schritt aus der Literatur entsprechende
Faktoren abgeleitet, die diese Dimensionen erschlieRen. Dazu wurden ausschlief3lich
bereits getestete Erfassungsinstrumente betrachtet. Im dritten Schritt wurden die
entsprechenden Indikatoren zu den einzelnen Faktoren als Fragen in den Fragebogen
Ubernommen (vgl. Abschnitte 5.3 und 5.4, insbesondere Tabelle 8 und Abbildung 36)
— was eine Operationalisierung des beschriebenen Filters (vgl. Abschnitt 3.3,
insbesondere Abbildung 23) darstellt. Mithilfe eines so abgeleiteten Fragebogens
wurde die Unternehmenskultur der Schiele Maschinenbau GmbH einmal vor (August
2017) und einmal nach dem Umzug (Januar 2019) untersucht (vgl. Abschnitt 6.1).
Dabei war die Teilnahme der befragten Mitarbeiter mit einer Quote von 70 %
(Vorheranalyse) und 78,3 % (Nachheranalyse) an verwertbaren Fragebdgen bezogen
auf die Grundgesamtheit aussagekréftig. Die befragten Mitarbeiter in der Vorher- und
Nachheranalyse waren identisch. Die Auswertung ergab, dass die Abweichungen in
den betrachteten Dimensionen der Unternehmenskultur zwischen der Vorher- und
Nachheranalyse relativ gering waren, es jedoch nach dem Umzug zu einer
schlechteren Bewertung der Unternehmenskultur kam. Generell befinden sich alle
Dimensionen der Unternehmenskultur gemafl der Bewertung der Mitarbeiter in der
Mitte des Kontinuums zwischen den Polen einer idealen Unternehmenskultur bzw. in
diesem Fall idealen Dimensionen der Unternehmenskultur und eines aus Sicht der

Experten sehr schlechten Zustands der jeweils einzelnen Dimension. Entsprechend ist

41 Mit Vorher-nachher-Analyse ist die vergleichende Analyse der Situationen vor und nach einer Intervention bzw. in dieser
Arbeit vor und nach der Einfuhrung der neuen Arbeitswelt gemeint. Siehe auch Fuf3note 1.
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auch die Unternehmenskultur insgesamt in der Mitte dieses Kontinuums zwischen
einer aus der Sicht der Experten anstrebenswerten bzw. idealen und einer absolut
nicht anstrebenswerten Unternehmenskultur einzuordnen. Die in Abschnitt 6.3
beschriebene Tendenz zum Guten hat im Vergleich der Vor- zur Nacherhebung
abgenommen — sowohl fur die Unternehmenskultur insgesamt als auch fur jede ihrer

Dimensionen.

Das Analyseinstrument als solches wurde von den Mitarbeitern als sinnvoll bewertet
(festgestellt durch die Abfrage der Wichtigkeit der gestellten Fragen) und das Ausftillen
als machbar eingeschétzt. Die zur Kontrolle abweichende Fragenkonstruktion in zwei
Fallen bestatigte diese Ergebnisse. Das Instrument als solches kann also als tauglich
angesehen werden, da es misst, was es messen soll. Daruber hinaus wurde
festgestellt, dass die Untersuchung auch im Einzelfall ressourcenschonend
durchfiihrbar ist.#? Dass die Zustimmung zur Wichtigkeit der Fragen bei zwei
Mitarbeitern zwischen der Vorher- und Nachheranalyse deutlich abnahm, bietet
Moglichkeiten zur Anpassung des Ablaufschemas zur Erfassung von
Unternehmenskultur dahingehend, dass Mitarbeitern bspw. eine Gesprachsoption
angeboten wird, falls sich ihre Bewertungen deutlich verandert haben oder sie generell
Gesprachsbedarf sehen. Somit kdonnte auf Tendenzen und Ausreil3er sowie ihre
jeweiligen Hintergrinde besser eingegangen werden, als dies in einer anonymen

Erhebung mdglich ist.

Die festgestellte Verschlechterung der Unternehmenskultur bei der Schiele
Maschinenbau GmbH wurde mit der Geschaftsfihrerin besprochen. Auch der
subjektive Eindruck in diesem Gesprach war, dass die Mitarbeiter mit der neuen
Arbeitswelt noch nicht ,ganz warm® (Gros 2019) geworden seien. Es wurde
festgehalten, dass sich dieses nicht greifbare Geflihl seitens der Mitarbeiter gegenuber
der neuen Arbeitswelt, das sich zu der in Abschnitt 4.2 beschrieben Awareness zéhlen
lasst, aus mehr als einer rein objektiven Betrachtung der neuen Arbeitswelt
zusammensetzt. Die neue Arbeitswelt ist aus Sicht eines Aul3enstehenden womdglich
schoner und funktionaler, scheint aber bei den Mitarbeitern noch nicht das gleiche

Gefuhl zu vermitteln, wie die historisch gewachsene ehemalige Arbeitswelt. Es

42 Zur weiteren empirischen Bestatigung der Eignung des hergeleiteten Ablaufschemas waren weitere Anwendungen in der
Praxis von Vorteil. Mdglichkeiten dazu werden in Abschnitt 7.2 vorgestellt.
209



scheinen sich somit in diesem Zusammenhang mehr Aspekte auf die

Unternehmenskultur auszuwirken als nur die Arbeitswelt als solche.

Damit wurden die beiden benannten Forschungsfragen beantwortet und der Weg bis
hin zur Beantwortung transparent dargestellt. Dabei ergaben sich weitere Fragen und
Implikationen, die nachfolgend beschrieben werden und den Ausgangspunkt fir

weitere Forschung bilden kénnen, also einen Ausblick darstellen.

7.2 Implikationen und Ausblick

Nachdem in dem voranstehenden Fazit die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit
dargestellt wurden (vgl. Abschnitt 7.1), sollen nun ihre Implikationen und die weitere
Entwicklung im Sinne eines Ausblicks beleuchtet werden. Die Reihenfolge orientiert
sich dabei an den vorangehenden Kapiteln und beginnt mit der Unternehmenskultur
als solche, woran sich das Ablaufschema zur Erfassung von Unternehmenskultur
sowie mogliche weitere Forschung im Bereich der unternehmerischen Praxis

anschlief3en.

Bei der Betrachtung des Phanomens Unternehmenskultur ist offensichtlich geworden,
dass sich viele Forscher damit beschaftigen. Dabei wurde auch deutlich, dass es kein
gemeinsames Verstandnis zu Unternehmenskultur gibt, sondern lediglich festgehalten
werden kann, dass sie stets aus einem sichtbaren und einem nichtsichtbaren Teil
besteht, die sich gegenseitig beeinflussen und ineinander Gbergehen. Auch kdénnen
diese Teile unter Umstanden auf unterschiedliche Weise weiter aufgeteilt werden oder
weitere sichtbare und nichtsichtbare Elemente umfassen (vgl. Abschnitt 2.1.3). Diese
aufgestellte Gemeinsamkeit kann auch aus dieser Arbeit heraus bestétigt werden.
Allerdings sollte bei der Definition von Unternehmenskultur die Awareness der
Mitarbeiter, die zumeist zum nicht direkt sichtbaren Teil gehort, starker in den Fokus
gestellt werden. In diesem Bereich scheint eine starke Beeinflussung der
Unternehmenskultur gegeben zu sein, was eine entsprechende Gewichtung in der

zuklnftigen Forschung finden sollte (vgl. auch Steckelberg i.V.).

Auch die zahlreichen Modelle zu und Sichtweisen auf Unternehmenskultur wurden
eingangs vorgestellt (vgl. Abschnitte 2.2 und 2.3). Nach der Erfassung der
Unternehmenskultur in dem Fallbeispiel der Schiele Maschinenbau GmbH stellt sich
in diesem Zusammenhang hinsichtlich der Modelle von Unternehmenskultur (vgl.

Abschnitt 2.2) die Frage, ob eine Veranderung im Bereich der Typisierung tberhaupt
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erfassbar gewesen ware. Nach dem theoretischen Diskurs (vgl. Kapitel 2 und 3) und
der Analyse der Fallstudie (vgl. Kapitel 5 und 6) kann das hergeleitete Ablaufschema
zur Erfassung von Unternehmenskultur eingesetzt werden, um eine Ausgangsbasis
fur eine spatere Typisierung zu schaffen. Um dieses zu ermdglichen waren weitere
empirische Untersuchungen in &hnlichen Fallbeispielen durchzufiihren. Bei den
Sichtweisen auf die Unternehmenskultur (vgl. Abschnitt 2.3) bleibt festzuhalten, dass
nur die gemeinsame Perspektive bestatigt werden kann, dass Unternehmenskultur
kein starres Gebilde ist, sondern verandert werden kann bzw. sich verandert. Hier
ergibt sich auch ein Ankntpfungspunkt fir weitere Forschung, indem bspw. analysiert
wird, welche Art der Veranderung — die gewollte oder ungewollte — einen starkeren
Einfluss auf die Unternehmenskultur hat, wozu es im Sinne eines aussagekraftigen
Ergebnisses fraglos vieler einzelner Untersuchungen bedarf. Mithilfe des hergeleiteten
Ablaufschemas zur Erfassung von Unternehmenskultur koénnen auch diese
Untersuchungen ressourcenschonend und erkenntnisgewinnend durchgefihrt
werden. Durch eine Vielzahl an Studien kénnte so eine Metastudie generiert werden,
die ihrerseits wiederum eine allgemeinere Aussage bzgl. der Veranderung einer

Unternehmenskultur auf Grundlage einer empirischen Basis ermoglichen kénnte.

Zur weiteren Verbesserung des Ablaufschemas konnten, wie beschrieben, zusatzliche
Elemente sinnvoll sein. Ein Element konnte ein Nachgesprach sein, wenn es aus Sicht
der Befragten Gesprachsbedarf gibt. Dieses Nachgesprach kénnte sowohl optional
mittels der freiwilligen Angabe der eigenen Kontaktdaten ermoglicht werden als auch
durch eine Einzelbefragung und direkte Zuordnung der Mitarbeiter zu einem
bestimmten, ausgefiliten Fragebogen. Durch diese Einzelerfassung und das
Nachgesprach konnten tiefere Erkenntnisse dartiber gewonnen werden, warum sich
Bewertungen von Einzelnen starker verandern als die der Mehrzahl. Wie sich ein
solches zusatzliches Element auswirkt und ob es ggfs. selbst einen Einfluss auf das
Beantwortungsverhalten der befragten Personen haben kénnte, bleibt Gegenstand der
weiteren Forschung. Auch ware Uberlegenswert, wie Elemente zur weiteren
Individualisierung des Ablaufschemas zur Erfassung von Unternehmenskultur
hinzugefugt werden konnten, die unter Umstanden noch einen besseren Aufschluss
Uber die Beschaffenheit der Unternehmenskultur erlauben. So ist die Beschreibung
der Unternehmenskultur innerhalb dieses Ablaufschemas nur entlang der
aufgestellten Dimensionen und auch Faktoren sowie Indikatoren/Fragen mdoglich.

Dabei erfolgte die Auswahl zwar anhand der Befragung der Experten, die
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Interpretation derer Aussagen durch den Forscher ist jedoch immer auch subjektiv.
Uberlegenswert ware daher, welche moglichen Erweiterungen des Ablaufschemas
einen groReren deskriptiven Anteil erlauben und wie diese mdglichen Erweiterungen
in eine noch starkere Individualisierung dieses Ablaufschemas minden kdnnten
(bspw. durch das Hinzufigen von fur dieses Unternehmen charakteristischen
Artefakten, Verhaltensweisen, Werten etc.). Daran schlief3t sich die Fragestellung an,
wie eine solche Erweiterung des Ablaufschemas zur Erfassung von
Unternehmenskultur weiterhin ressourcenschonend umgesetzt werden kann.
Vorstellbar ware bspw., dass solche Untersuchungen neben ihrem wissenschaftlichen
Wert auch eine praxisbezogene Bedeutung haben kénnten und damit dem inharenten
Anspruch der Betriebspadagogik als einer handlungsorientierten und interdisziplinar
geformten Wissenschaft gerecht werden. So sind die offensichtlichen Implikationen,
die sich aus der herausgearbeiteten Wichtigkeit der individuellen Wahrnehmung ftr
die unternehmerische Praxis ergeben, vor allem die Notwendigkeit einer friihzeitigen
Auseinandersetzung mit der bevorstehenden Veranderung und eine kontinuierliche
Einbeziehung der Mitarbeiter in einem Changemanagement-Prozess — zwei Faktoren,
die haufig in der Literatur zum Changemanagement genannt werden wie auch das
offensichtlich dazugehérende Erwartungsmanagement. (Doppler und Lauterburg
2008) Dieses scheint im Vorfeld der Veranderung ein wesentlicher Faktor zu sein, der
aufgrund der Wichtigkeit der Awareness der Mitarbeiter von Beginn an in die
Uberlegungen der Geschaftsfiihrung einflieRen sollte, um die Wahrnehmung bzgl.
einer neuen Arbeitswelt oder eines anderen Veranderungsprojekts zu verbessern. Im
Lichte dieser Arbeit wird die Wichtigkeit der genannten Faktoren bzw.
Vorgehensweisen nicht nur zusatzlich bestatigt, sondern durch das Ablaufschema zur
Erfassung von Unternehmenskultur werden auch Handlungsmoglichkeiten der

Beteiligten erweitert.

Neben diesen genannten Mdglichkeiten das Ablaufschema zu erweitern sollte auch in
Betracht gezogen werden bei der Befragung von Experten auch auf solche Experten
mit methodisch-strukturellem Wissen zurickzugreifen. Diese kdnnten eine weitere
Perspektive einbringen. Um die dann eventuell verschiedenen Perspektiven in
Einklang zu bringen, bietet sich die beschriebene, aber in der vorliegenden
Operationalisierung nicht bertcksichtigte Delphi-Methode an. Bei dieser
Operationalisierung ist auch die Sinnhaftigkeit einer quantitativen Erhebung vor dem

Hintergrund des zu erwartenden Teilnehmerkreis (n als Anzahl der Fragebbgen)
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kritisch zu hinterfragen. Weiterhin sollte basierend auf der strukturierten Ableitung von
pragenden Dimensionen und der anschlieRenden Ausgestaltung eines Fragebogens
(nach der Uberprufung auf Sinnhaftigkeit) fur die weitere Anwendung darauf geachtet
werden, dass ein Pretest durchgefuhrt wird. Wenn dem ressourcenschonenden
Vorgehen gefolgt und auf bestehende Fragebtgen zuriickgegriffen wird, sollte die
neue Zusammensetzung mit einer konfirmatorischen Faktorenanalyse uberpruft
werden. Durch diese Uberprifung und die Durchfiihrung eines Pretests wiirden die
Gutekriterien der quantitativen Sozialforschung (Objektivitat, Validitat, Reliabilitat)
starker berlcksichtigt und die Operationalisierung dadurch an Qualitdt und

wissenschaftlicher Glte gewinnen.

Trotz der methodischen Mangel lasst sich fir das Ablaufschema festhalten, dass sich
insbesondere die Vorgehensweise zum Herleiten eines solchen Ablaufschemas durch
eine analytische Exploration bewahrt hat und sich auch auf weitere Anwendungsfelder
Ubertragen lasst, bei denen Ungewissheit eine Rolle spielt (vgl. Abschnitt 3.3). Hier
bieten sich zahlreiche mégliche Ankniipfungspunkte fir weitere Forschung, wie bspw.
in der Digitalisierung von schulischer Bildung oder auch bei Prognosen zur
Geschaftsentwicklung, um nur zwei Beispiele zu nennen. So beschéftigen sich
zahlreiche Managementberater und Unternehmensberatungen u. a. damit, was
mdogliche kommende Innovationen sind und wie die strategische Ausrichtung des
Unternehmens erfolgen sollte, um im Wettbewerb zu bestehen. Auch in diesen
Bereichen gibt es lediglich Erfahrungswerte der einzelnen Berater, die sie — in einem
standardisierten Prozess —in das Unternehmen einbringen. Auch zeigt sich im Bereich
der Digitalisierung von schulischer und akademischer Bildung bspw. in der
Notwendigkeit, diese zumindest in gewissen Situationen voranzutreiben (Stichworte
Homeschooling wahrend der Coronapandemie, hybride Lehre an Hochschulen und
Universitaten), ohne dass es dazu bisher eine breite Basis an Projekten und Methoden
gabe, wie dies fur alle Altersstufen in einem abgestimmten Konzept erfolgen kann.
Generell scheinen sich vielfaltige Anwendungsszenarien fur zukinftige Forschung
insbesondere im Bereich der Digitalisierung zu bieten (vgl. Abschnitt 4.3), der in dem
Fallbeispiel bisher nur eine untergeordnete Rolle spielte. In der vorliegenden Arbeit
wurden Parallelen hinsichtlich der Veranderungen durch eine raumliche Arbeitswelt
und der Digitalisierung herausgearbeitet (vgl. Abschnitt 4.4), sodass das hergeleitete
Ablaufschema zur Erfassung von Unternehmenskultur zukinftig u. a. auch in diesem

Bereich eingesetzt werden kann. Insbesondere vor dem Hintergrund der aktuellen
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Coronapandemie erscheint die Arbeitswelt generell in einem groRen Wandel, der sich
auch auf die einzelnen Unternehmen auswirkt und wohl weiterhin auswirken wird — in
welchem Ausmal3, ist heute noch nicht absehbar. Obgleich erste Studien zur
Beibehaltung oder zum Ausbau des Homeoffices fur Mitarbeiter und einer
voranschreitenden Digitalisierung bereits besagen, dass mehr als die Halfte aller
Unternehmen auch nach einer Normalisierung am Homeoffice festhalten wollen (ifo
Institut 2020, Tillar 2022), ist noch nicht ersichtlich, wann eine solche Normalisierung
eintritt und wie sie aussehen wird. In jedem Fall ist davon auszugehen, dass
Unternehmen auch zukunftig vor besondere Herausforderungen gestellt werden, die
sich naturlich auch auf die Unternehmenskultur auswirken. Daraus ergibt sich auch die
Fragestellung, wie sich Unternehmenskultur verandern wird, wenn die privaten
Ruckzugsorte der Mitarbeiter durch Homeoffice mehr und mehr Teil der Arbeitswelt
werden. Eine solche substanzielle Veranderung konnte auch zu einer viel starkeren
Veranderung hinsichtlich der Einschatzung des Begriffs der Unternehmenskultur und
der einzelnen Dimensionen von Unternehmenskultur fihren. Die Unternehmenskultur
konnte dann womdoglich nicht mehr nur durch die Summe der Individuen, deren
Grundannahmen und Vorerfahrungen, kombiniert mit bestehenden Werten, Normen
und Artefakten sowie der gelebten Geschichte innerhalb des definierten Rahmens
eines Unternehmens entstehen, sondern es ergabe sich unter Umstanden eine eigene
Unternehmenskultur in jedem Homeoffice-Biro, das dann quasi eine Betriebsstatte
des Unternehmens ist, die sich aus den ganz speziellen Gegebenheiten vor Ort, dem
Individuum und dem Unternehmen als solchem zusammensetzt. Wie sich diese
Vielzahl an einzelnen, individuellen Unternehmenskulturen wiederum auf das geteilte
Unternehmenskulturverstandnis auswirken wird, ware eine spannende neue

Fragestellung, der es in anschlieRender Forschung nachzugehen gilt.
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I. Anhange Anfrage Fuhrungskréafteinterviews

l.I. Anhang Interviewanfrage BerndKalte

Betreff: Gesprachsanfrage

Von: Sven Binder <binder@hs-koblenz.de>
Datum: Donnerstag, 08. Juni 2017 11:31 CEST
An: info@berndt-kaelte.de

Antwort an: Sven Binder <binder@hs-koblenz.de>
Sehr geehrte Damen und Herren,

ich arbeite als Wissenschaftlicher Mitarbeiter am RheinAhrCampus in Remagen und
untersuche in meiner Dissertation den Einfluss der rdumlichen Veranderung auf die
Unternehmenskultur. Dabei méchte ich mich vor allem auf KMU im Kreis Ahrweiler

fokussieren.

Auf Ihrer Homepage habe ich gelesen, dass auch Ihr Unternehmen sich in den letzten
Jahren aufgrund lhres starken Wachstums rdumlich verandert hat. Gerne wurde ich in
einem kurzen Gespréach (max. 30 Minuten) mit lhnen tber lhre Erfahrungen mit der

raumlichen Veranderung in lhrem Unternehmen sprechen.

Ich wiirde mich sehr freuen, wenn Sie mein Promotionsvorhaben durch dieses kurze

Gesprach unterstitzen wirden und ich Sie in Ihrem Unternehmen besuchen dirfte.

Ich freue mich auf Ihre Riickmeldung.

Mit freundlichen Grif3en vom RheinAhrCampus
Sven Binder

Master of Arts

Wissenschaftlicher Mitarbeiter & Doktorand

FB Wirtschafts- und Sozialwissenschaften
Hochschule Koblenz, RheinAhrCampus

Joseph-Rovan-Allee 2 D-53424 Remagen



Telefon: 02642/932-451

E-Mail: binder@hs-koblenz.de

I.Il. Anhang Interviewanfrage DohseAquaristik

Betreff: Gesprachsanfrage

Von: Sven Binder <binder@hs-koblenz.de>
Datum: Donnerstag, 08. Juni 2017 11:26 CEST
An: info@dohse-aquaristik.de

Antwort an: Sven Binder <binder@hs-koblenz.de>
Sehr geehrte Damen und Herren,

ich arbeite als Wissenschaftlicher Mitarbeiter am RheinAhrCampus in Remagen und
untersuche in meiner Dissertation den Einfluss der rdumlichen Veranderung auf die
Unternehmenskultur. Dabei méchte ich mich vor allem auf KMU im Kreis Ahrweiler

fokussieren.

Auf Ihrer Homepage habe ich gelesen, dass auch lhr Unternehmen sich in den letzten
Jahren aufgrund lhres starken Wachstums raumlich verandert hat. Gerne wurde ich in
einem kurzen Gesprach (max. 30 Minuten) mit lhnen Uber lhre Erfahrungen mit der

raumlichen Veranderung in lhrem Unternehmen sprechen.

Ich wiirde mich sehr freuen, wenn Sie mein Promotionsvorhaben durch dieses kurze

Gesprach unterstitzen wirden und ich Sie in Ihrem Unternehmen besuchen dirfte.

Ich freue mich auf Ihre Rickmeldung.

Mit freundlichen Grif3en vom RheinAhrCampus
Sven Binder

Master of Arts

Wissenschaftlicher Mitarbeiter & Doktorand

FB Wirtschafts- und Sozialwissenschaften
Hochschule Koblenz, RheinAhrCampus



Joseph-Rovan-Allee 2 D-53424 Remagen
Telefon: 02642/932-451

E-Mail: binder@hs-koblenz.de

l.IIl. Anhang Interviewanfrage Dr. Eckel

Betreff: Vielen Dank & Gesprachsanfrage

Von: Sven Binder <binder@hs-koblenz.de>
Datum: Donnerstag, 08. Juni 2017 09:56 CEST
An: a.eckel@dr-eckel.de

Antwort an: Sven Binder <binder@hs-koblenz.de>
Sehr geehrte Frau Dr. Eckel,

vielen Dank fir die Moglichkeit der tollen Exkursion am Dienstag. Ich habe bisher
ausschlief3lich positives und dankbares Feedback der Studierenden bekommen. Das

gebe ich sehr gerne an Sie weiter!

In dem Vortrag von lhrem Mann ist (ebenso wie bei lhrem Gastvortrag am
RheinAhrCampus) die Entwicklung des Unternehmens sehr deutlich geworden.
Besonders interessant war dabei fur mich die raumliche Veranderung aufgrund Ihres
starken Wachstums. In meiner Dissertation untersuche ich den Einfluss der rAumlichen
Veréanderung auf die Unternehmenskultur. Dabei méchte ich mich vor allem auf KMU
im Kreis Ahrweiler fokussieren. Gerne wurde ich in einem kurzen Gesprach (max. 30
Minuten) mit Ihnen Uber Ihre Erfahrungen mit der raumlichen Veranderung in Ihrem

Unternehmen sprechen.

Ich wiirde mich sehr freuen, wenn Sie mein Promotionsvorhaben durch dieses kurze
Gesprach unterstitzen wirden und ich Sie in Ihrem Unternehmen nochmal besuchen
darf.

Mit freundlichen Grif3en vom RheinAhrCampus

Sven Binder



Master of Arts

Wissenschaftlicher Mitarbeiter & Doktorand
FB Wirtschafts- und Sozialwissenschaften
Hochschule Koblenz, RheinAhrCampus
Joseph-Rovan-Allee 2 D-53424 Remagen
Telefon: 02642/932-451

E-Mail: binder@hs-koblenz.de

I.IV. Anhang Interviewanfrage EE Solutions

Betreff: Gesprachsanfrage
Von: Sven Binder <binder@hs-koblenz.de>
Datum: Donnerstag, 08. Juni 2017 10:26 CEST

An: info@ee-solutions.de

Antwort an: Sven Binder <binder@hs-koblenz.de>

Sehr geehrte Damen und Herren,

ich arbeite als Wissenschaftlicher Mitarbeiter am RheinAhrCampus in Remagen und

untersuche in meiner Dissertation den Einfluss der rdumlichen Veranderung auf die

Unternehmenskultur. Dabei mochte ich mich vor allem auf KMU im Kreis Ahrweiler

fokussieren.

Auf Ihrer Homepage habe ich gelesen, dass auch Ihr Unternehmen sich in den letzten

Jahren aufgrund lhres starken Wachstums raumlich verandert hat. Gerne wirde ich in

einem kurzen Gesprach (max. 30 Minuten) mit Ihnen Uber Ihre Erfahrungen mit der

rdumlichen Veranderung in Ihrem Unternehmen sprechen.

Ich wiirde mich sehr freuen, wenn Sie mein Promotionsvorhaben durch dieses kurze

Gespréach unterstitzen wirden und ich Sie in lhrem Unternehmen besuchen durfte.

Ich freue mich auf Ihre Rickmeldung.

Mit freundlichen Grif3en vom RheinAhrCampus



Sven Binder

Master of Arts

Wissenschaftlicher Mitarbeiter & Doktorand
FB Wirtschafts- und Sozialwissenschaften
Hochschule Koblenz, RheinAhrCampus
Joseph-Rovan-Allee 2 D-53424 Remagen
Telefon: 02642/932-451

E-Mail: binder@hs-koblenz.de

I.V. Anhang Interviewanfrage FormundRaum

Betreff: Gesprachsanfrage

Von: Sven Binder <binder@hs-koblenz.de>
Datum: Donnerstag, 08. Juni 2017 11:28 CEST
An: ch.mauelshagen@formundraum.de

Antwort an: Sven Binder <binder@hs-koblenz.de>
Sehr geehrte Frau Mauelshagen,

ich arbeite als Wissenschaftlicher Mitarbeiter am RheinAhrCampus in Remagen und
untersuche in meiner Dissertation den Einfluss der raumlichen Veranderung auf die
Unternehmenskultur. Dabei méchte ich mich vor allem auf KMU im Kreis Ahrweiler

fokussieren.

Auf Ihrer Homepage habe ich gelesen, dass auch lhr Unternehmen sich in den letzten
Jahren aufgrund Ihres starken Wachstums raumlich verandert hat. Gerne wiirde ich in
einem kurzen Gesprach (max. 30 Minuten) mit Ihnen oder einer anderen Person aus
der Unternehmensfihrung tber Ihre Erfahrungen mit der rdumlichen Veréanderung in

Ihrem Unternehmen sprechen.

Vi



Ich wiirde mich sehr freuen, wenn Sie mein Promotionsvorhaben durch dieses kurze

Gesprach unterstitzen wirden und ich Sie in lhrem Unternehmen besuchen durfte.

Ich freue mich auf Ihre Rickmeldung.

Mit freundlichen Grif3en vom RheinAhrCampus
Sven Binder

Master of Arts

Wissenschaftlicher Mitarbeiter & Doktorand

FB Wirtschafts- und Sozialwissenschaften
Hochschule Koblenz, RheinAhrCampus
Joseph-Rovan-Allee 2 D-53424 Remagen
Telefon: 02642/932-451

E-Mail: binder@hs-koblenz.de

I.VI. Anhang Interviewanfrage Lanzerathbau

Betreff: Gesprachsanfrage

Von: Sven Binder <binder@hs-koblenz.de>
Datum: Donnerstag, 08. Juni 2017 11:30 CEST
An: info@lanzerathbau.de

Antwort an: Sven Binder <binder@hs-koblenz.de>
Sehr geehrte Damen und Herren,

ich arbeite als Wissenschaftlicher Mitarbeiter am RheinAhrCampus in Remagen und
untersuche in meiner Dissertation den Einfluss der rdumlichen Veranderung auf die
Unternehmenskultur. Dabei méchte ich mich vor allem auf KMU im Kreis Ahrweiler

fokussieren.

Auf IThrer Homepage habe ich gelesen, dass auch Ihr Unternehmen sich in den letzten

Jahren aufgrund Ihres starken Wachstums raumlich verandert hat. Gerne wirde ich in
VI



einem kurzen Gesprach (max. 30 Minuten) mit lhnen Uber lhre Erfahrungen mit der

raumlichen Veranderung in Ihrem Unternehmen sprechen.

Ich wiirde mich sehr freuen, wenn Sie mein Promotionsvorhaben durch dieses kurze

Gesprach unterstitzen wirden und ich Sie in Ilhrem Unternehmen besuchen durfte.

Ich freue mich auf Ihre Riickmeldung.

Mit freundlichen Grif3en vom RheinAhrCampus
Sven Binder

Master of Arts

Wissenschaftlicher Mitarbeiter & Doktorand

FB Wirtschafts- und Sozialwissenschaften
Hochschule Koblenz, RheinAhrCampus
Joseph-Rovan-Allee 2 D-53424 Remagen
Telefon: 02642/932-451

E-Mail: binder@hs-koblenz.de

[.VIl. Anhang Interviewanfrage MK-Technology

Betreff: Gesprachsanfrage

Von: Sven Binder <binder@hs-koblenz.de>
Datum: Donnerstag, 08. Juni 2017 10:28 CEST
An: inffo@mk-technology.com

Antwort an: Sven Binder <binder@hs-koblenz.de>
Sehr geehrte Damen und Herren,

ich arbeite als Wissenschaftlicher Mitarbeiter am RheinAhrCampus in Remagen und
untersuche in meiner Dissertation den Einfluss der raumlichen Verdnderung auf die
Unternehmenskultur. Dabei mochte ich mich vor allem auf KMU im Kreis Ahrweiler

fokussieren.
VIII



Auf IThrer Homepage habe ich gelesen, dass auch Ihr Unternehmen sich in den letzten
Jahren aufgrund lhres starken Wachstums rdumlich verandert hat. Gerne witrde ich in
einem kurzen Gesprach (max. 30 Minuten) mit lhnen Uber lhre Erfahrungen mit der

raumlichen Veranderung in lhrem Unternehmen sprechen.

Ich wirde mich sehr freuen, wenn Sie mein Promotionsvorhaben durch dieses kurze

Gesprach unterstitzen wirden und ich Sie in Ihrem Unternehmen besuchen durfte.

Ich freue mich auf Ihre Rickmeldung.

Mit freundlichen Grif3en vom RheinAhrCampus
Sven Binder

Master of Arts

Wissenschaftlicher Mitarbeiter & Doktorand

FB Wirtschafts- und Sozialwissenschaften
Hochschule Koblenz, RheinAhrCampus
Joseph-Rovan-Allee 2 D-53424 Remagen
Telefon: 02642/932-451

E-Mail: binder@hs-koblenz.de

I.VIIl. Anhang Interviewanfrage Politape

Betreff: Gesprachsanfrage

Von: Sven Binder <binder@hs-koblenz.de>
Datum: Donnerstag, 08. Juni 2017 09:24 CEST
An: info@poli-tape.de

Antwort an: Sven Binder <binder@hs-koblenz.de>
Sehr geehrte Damen und Herren,

ich arbeite als Wissenschatftlicher Mitarbeiter am RheinAhrCampus in Remagen und

untersuche in meiner Dissertation den Einfluss der raumlichen Veranderung auf die
IX



Unternehmenskultur. Dabei mochte ich mich vor allem auf KMU im Kreis Ahrweiler

fokussieren.

Auf Ihrer Homepage habe ich gelesen, dass auch Ihr Unternehmen sich in den letzten
Jahren aufgrund Ihres starken Wachstums raumlich verandert hat. Gerne wiirde ich in
einem kurzen Gesprach (max. 30 Minuten) mit lhnen Uber lhre Erfahrungen mit der

raumlichen Veranderung in Ihrem Unternehmen sprechen.

Ich wiirde mich sehr freuen, wenn Sie mein Promotionsvorhaben durch dieses kurze

Gesprach unterstitzen wirden und ich Sie in Ihrem Unternehmen besuchen durfte.

Ich freue mich auf Ihre Riickmeldung.

Mit freundlichen Grifien vom RheinAhrCampus (aus der "Nachbarschaft")
Sven Binder

Master of Arts

Wissenschaftlicher Mitarbeiter & Doktorand

FB Wirtschafts- und Sozialwissenschaften

Hochschule Koblenz, RheinAhrCampus

Joseph-Rovan-Allee 2 D-53424 Remagen

Telefon: 02642/932-451

E-Mail: binder@hs-koblenz.de

l.IX. Anhang Interviewanfrage R&W

Betreff: Gesprachsanfrage

Von: Sven Binder <binder@hs-koblenz.de>
Datum: Donnerstag, 08. Juni 2017 09:25 CEST
An: info@ruwmaschinenbau.de

Antwort an: Sven Binder <binder@hs-koblenz.de>

Sehr geehrte Damen und Herren,



ich arbeite als Wissenschatftlicher Mitarbeiter am RheinAhrCampus in Remagen und
untersuche in meiner Dissertation den Einfluss der rAumlichen Verdnderung auf die
Unternehmenskultur. Dabei mdchte ich mich vor allem auf KMU im Kreis Ahrweiler

fokussieren.

Auf Ihrer Homepage habe ich gelesen, dass auch lhr Unternehmen sich in den letzten
Jahren aufgrund lhres starken Wachstums raumlich verandert hat. Gerne wuirde ich in
einem kurzen Gesprach (max. 30 Minuten) mit lhnen Uber lhre Erfahrungen mit der

raumlichen Veranderung in lhrem Unternehmen sprechen.

Ich wiirde mich sehr freuen, wenn Sie mein Promotionsvorhaben durch dieses kurze

Gesprach unterstitzen wirden und ich Sie in Ihrem Unternehmen besuchen dirfte.

Ich freue mich auf Ihre Rickmeldung.

Mit freundlichen Grifden vom RheinAhrCampus (aus der "Nachbarschaft")
Sven Binder

Master of Arts

Wissenschaftlicher Mitarbeiter & Doktorand

FB Wirtschafts- und Sozialwissenschaften

Hochschule Koblenz, RheinAhrCampus

Joseph-Rovan-Allee 2 D-53424 Remagen

Telefon: 02642/932-451

E-Mail: binder@hs-koblenz.de

I.X. Anhang Interviewanfrage Sprengnetter

Betreff: Gesprachsanfrage

Von: Sven Binder <binder@hs-koblenz.de>
Datum: Donnerstag, 08. Juni 2017 10:08 CEST
An: h.zimmer@sprengnetter.de
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Antwort an: Sven Binder <binder@hs-koblenz.de>
Sehr geehrter Herr Zimmer,

ich arbeite als Wissenschaftlicher Mitarbeiter am RheinAhrCampus in Remagen und
untersuche in meiner Dissertation den Einfluss der rdumlichen Veranderung auf die
Unternehmenskultur. Dabei mochte ich mich vor allem auf KMU im Kreis Ahrweiler

fokussieren.

Durch Ihren Vortrag am RheinAhrCampus habe ich erfahren, dass auch Ihr
Unternehmen sich in den letzten Jahren aufgrund Ihres starken Wachstums réaumlich
verandert hat. Gerne wirde ich in einem kurzen Gesprach (max. 30 Minuten) mit lhnen
uber lhre Erfahrungen mit der raumlichen Veranderung in lhrem Unternehmen

sprechen.

Ich wiirde mich sehr freuen, wenn Sie mein Promotionsvorhaben durch dieses kurze

Gesprach unterstitzen wirden und ich Sie in Ihrem Unternehmen besuchen dirfte.

Mit freundlichen Grifien vom RheinAhrCampus
Sven Binder

Master of Arts

Wissenschaftlicher Mitarbeiter & Doktorand

FB Wirtschafts- und Sozialwissenschaften
Hochschule Koblenz, RheinAhrCampus
Joseph-Rovan-Allee 2 D-53424 Remagen
Telefon: 02642/932-451

E-Mail: binder@hs-koblenz.de

[.XI. Anhang Interviewanfrage Toptech Wirtz

Betreff: Gesprachsanfrage

Xl



Von: Sven Binder <binder@hs-koblenz.de>
Datum: Donnerstag, 08. Juni 2017 10:16 CEST
An: info@toptechwirtz.com

Antwort an: Sven Binder <binder@hs-koblenz.de>
Sehr geehrte Damen und Herren,

ich arbeite als Wissenschaftlicher Mitarbeiter am RheinAhrCampus in Remagen und
untersuche in meiner Dissertation den Einfluss der raumlichen Veréanderung auf
dieUnternehmenskultur. Dabei méchte ich mich vor allem auf KMU im Kreis Ahrweiler

fokussieren.

Auf Ihrer Homepage habe ich gelesen, dass auch lhr Unternehmen sich in den letzten
Jahren aufgrund Ihres starken Wachstums raumlich verandert hat. Gerne wiirde ich in
einem kurzen Gesprach (max. 30 Minuten) mit lhnen Uber lhre Erfahrungen mit der

raumlichen Veranderung in Ihrem Unternehmen sprechen.

Ich wirde mich sehr freuen, wenn Sie mein Promotionsvorhaben durch dieses kurze

Gesprach unterstitzen wirden und ich Sie in Ihrem Unternehmen besuchen dirfte.

Ich freue mich auf Ihre Rickmeldung.

Mit freundlichen Grifden vom RheinAhrCampus
Sven Binder

Master of Arts

Wissenschaftlicher Mitarbeiter & Doktorand

FB Wirtschafts- und Sozialwissenschaften
Hochschule Koblenz, RheinAhrCampus
Joseph-Rovan-Allee 2 D-53424 Remagen
Telefon: 02642/932-451

E-Mail: binder@hs-koblenz.de
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II. Interviewtranskriptionen

Die Interviewtranskriptionen beinhalten personenbezogene Daten und sind beim
Autoren dieser Arbeit auf Anfrage erhéltlich. Die fur die Arbeit wesentlichen
Erkenntnisse wurden im voranstehenden Textteil berticksichtigt.
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Start

I. Anhang Fragebogen

Ende

Wir freuen uns auf lhre Meinung!

Vielen Dank, dass Sie sich die Zeit nehmen an der Befragung mitzuwirken. Die Beantworiung des
Fragebogens ist anomym. lhre personenbezogenen Daten werden ausschliellich zur Einordnung der
Ergebnisse erhoben. Bei allen Fragen interessiert uns vor allem [hre persdnliche Sichbweize. Dabei gibt es
keine richtigen oder falschen, guten oder schlechten Antworten. Durch lhre Mitwirkung unterstiizen Sie uns
dabei, die Situation vor Ort als auch den Fragebogen zu evaluiersn. Daher bitten wir Sie jede Aussage
dahingehend zu beurteilen, wie wichtig Ihnen die Aussage als solches ist (Wichiigkeit) und anschiietend zu
bewerten, wie sehr die Aussage auf die Situation vor Ort zuirifit (Richtigkeit).

1.1.

12

1.3

1)

2)

3)

4)

3)

g)

Fragen zur Person

Wie lange arbeiten Sie bereits im Untemehmen? Jahre (= 3 Jahre / 2 3 Jahre)

Wie zufrieden sind Sie mit ihrem Arbeitgeber? sehrunzufrieden OO0 O O O O sehrzufrieden

Wie zufrieden sind Sie mit dem Umzug?

sehrunzufrieden 00 0O O O O sehrzufrieden

Bitte bewerten Sie folgende Aussagen aus lhrer personlichen, individuellen Perspektive
hinsichtlich ihrer Wichtigkeit (d.h. der Relevanz fur Sie/ Ihr Unternehmen) und Richtigkeit.

Wichtigkeit der Aussage Richtigkeit der Aussage

Aussage (1 = ist mir gar nicht wichtig (1= Stimme gar nicht zu
bis 5 = ist mir sehr wichtig) bis 5 = stimme voll}

Unsere Mitarbeiter sind bereit, OOoOoO O OO 0O DO O
fallz nétig, Uberstunden zu
leiien. 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
In ungerem Untermehmen wird OO 0O O O O O0O0O 0O
die Weitergabe von 1 2 5 1 2 3 4 5
arbeitzbezogenen Informationen
erwartet.
Die Mitarbeiter geben sich OO O O O OO0 o O
gegenseitig Anerkennung fir inre 1 2 3 4 5 1 2 3 4 §
Arbeit,
Man geht hier locker und OO 0O 00 OO0O0O 0O
ungezwungen miteinandsr um. 1 2 3 4 & 1 2 3 4 5
Bei uns gibt jeder sein Bestes. O0O0OO0aO ooooao

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Erfahrungen und Erkenninisse OO 0O o O O OO oOo g
werden unter den Mitarbeitern 1 2 3 4 5/ 1 2 3 4 5§
ausgetauscht.

1
Sven Binder, HS Koblenz, RheinAhrCampus binden@rheinahrcampus . de
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Start

Wichtigkeit der Aussage
(1 = ist mir gar nicht wichtig

bis 5 = ist mir sehr wichtig)

Aussane

7)  Inunzerem Untermehmen wird
besonderer Wert auf eine offens
arbeitzbezogens Kommunikation
gelegt.

8) Das Verhltnis zu den direkten
‘Vorgesetzien ist gut

9)  In unzerem Untermehmen wird
eine funkticnsibergreifende
Informationaweitergabe
angestrebt.

10} Die: Mitarbeiter unterstitzen sich
gegenseitig, um ihre Aufgaben
besser zu bewdltigen.

11) Neue Mitarbeiter kénnen das
Unternehmen und die Kollegen
schnell kennen lemen.

12} In unserem Untermehmen sind
die meisten Menschen es
gewdhnt, fiir die Dinge die sie
tun, Yerantwortung zu
dbemehmen.

13} In unzerem Untemehmen gehen
die meisten Menschen
Herausforderungen aktiv an.

14} In unserem Untemehmen werden
Unabhangigkeit und Autonomie
hoch angesehen.

13) In unzerem Untermehmen wird
die Weitergabe von
arbeitzsbezogenen Informaticnen
kontrolliert.

16) Die Vorgesetzten sind Vorbild fiir
die Mitarbeiter.

17) Die: Energie geht haufig durch
inteme Reibungen (Konkumenz-
kémpfe, etc.) verloren.

Sven Binder, HS Koblenz, RheinAhrCampus

O
1

O
2

O
3

w

O O O
4 5 1
O O O
4 5 1
O O O
4 5 1
O O O
4 5 1
O O O
4 5 1
O O O
4 5 1
O O O
4 5 1
O O O
4 5 1
O O O
4 5 1
O O O
4 5 1
O O O
4 5 1

binder@rheinahrcampus.de

O
2

O
3

O
4

= [

= [

= [ = [ = [ = [ = [

= [

Richtigkeit der Aussage
(1 = stimme gar nicht zu

bis 5= stimme voll)

O
5
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Start

Aussane

18) In unzerem Untermmehmen mogen
es die meisten Menschen,
verantwortungsvolle Aufgaben zu
Ubemehmen, auch wenn damit
zusatzliche Arbeit verbunden ist.

19} In unserem Untermnehmen wird

das Zurickhalten von wichtigen

untemehmensrelevanten

Informationen sankticniert.

20) In unserem Untemehmen wird
auf die unmittelbare Weitergabe
von arbeitsbezogenen
Informationen besonders viel

Wert gelegt.

21) In unzerem Untemehmen fihlen
gich die meisten Menschen dafir
verantwortlich hoch-qualitative
Arbeit zu tun.

22) Neuen Mitarbeitermn gegendber ist
man im Untemehmen sehr offen.

23) Die Vorgesetzten schaffen

Zuversicht unter den Mitarbeitern.

24) In unzerem Untermnehmen wird
Eigeninitiative hoch angesehen.

25) Unter den Mitarbeitern herrscht
ein starker Konkumenzkampf.

26) Im Untermehmen streben wir eine
proaktive arbeitsbezogens
Kommunikation an.

27) In unzerem Unternehmen wird
die Bereitschaft, Risiken
einzugehen, hoch angesshen.

Vielen Dank fir lhre Mitarbeit und lhre Unterstiitzung!

Swven Binder, HS Koblenz, RheinAhrCampus

Wichtigkeit der Aussage
(1 = ist mir gar nicht wichtig
bis 5 = ist mir sehr wichtig)
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IV. Sonstiges

V.I Anhang Gesprachsnotiz Tino Hackenbruch (Wirtschaftsforderer Kreis

Ahrweiler)

I: Guten Tag Herr Hackenbruch, vielen Dank, dass Sie sich zeit fiir das kurze Gesprach
nehmen. Im Rahmen meiner Dissertation mdchte ich mich mit den Unternehmen des
Kreises Ahrweiler beschéftigen. Dazu interessiert mich vor allem, wie viele
Unternehmen es Ahrweiler gibt.

H: Guten Tag Herr Binder, gerne nehme ich mir Zeit fur Ihre Fragen. Allerdings kann
ich die genaue Zahl nur schatzen, da auch unsere Datenbank nicht immer aktuell ist
bzw. sich nicht alle Unternehmen direkt bei uns an- oder abmelden. Momentan
befinden sich im Landkreis ungefahr 15.000 Unternehmen, wobei alle Freiberufler und
Ein-Personen-Unternehmen mitgezahlt sein mussten.

I: Vielen Dank, dass klingt ja sehr viel. Wie viele dieser Unternehmen sind denn etwas
gro3er oder keine Freiberufler. So aus dem Bauch heraus, was denken Sie?

H: Ich kann Ihnen ziemlich sicher sagen, dass ca. 9000 Unternehmen zur IHK gehdren.
I: Ok, das hilft mir schon sehr weiter. Allerdings mdchte ich mich vor allem mit
mittelstdndischen Unternehmen beschéftigen, die zumindest 10 Mitarbeitende oder
mehr haben und inhabergefihrt sind. Haben Sie dafir ein Gefuhl?

H: Oh, das ist wirklich schwierig, da besonders die Mitarbeiterzahl nicht immer
angegeben wird oder hinterlegt ist. Ich wirde schatzen, dass ca. 5 % der IHK-

Unternehmen hier in Ahrweiler inhabergefiihrt mit 10 oder mehr Mitarbeitenden sind.

I: Herr Hackenbruch, vielen Dank fur das Gespréach. Sie haben mir sehr geholfen.

V.II. Anhang Feldbericht zur Gesprachsnotiz Tino Hackenbruch

Dienstag, 07.03.2017, Tino Hackenbruch, Wirtschaftsforder Kreis Ahrweiler

Interviewstart um 09.30 Uhr. Herr Hackenbruch hat eine Aufnahme des Interviews

abgelehnt. Sehr angenehme Gesprachsatmosphare ohne Stdérung.

XVII



V.IIl Zuséatzliche Ergebnisse der Nachheranalyse

Anzahl der Mitarbeiter, die nicht in der zuvor beschriebenen Nachheranalyse erfasst
wurden: n= 2.

Gegenuberstellung des Durchschnitts der Ergebnisse dieser beiden Mitarbeiter und
des Durchschnitts der Ergebnisse der weiteren Mitarbeiter entlang der beiden
Kategorien (Wichtigkeit und Richtigkeit der Aussagen) und der aufgefuihrten
Dimensionen von Unternehmenskultur sowie der Zufriedenheit.

Gesamtergebnis Ergebnisse
Nachheranalyse zusatzliche Mitarbeiter
Zufriedenheit 3,56 3,5
Wichtigkeit der Aussagen
Arbeitsklima / Umgang 3,78 4
miteinander
Unternehmertum im 4,26 4
Unternehmen
Kommunikationsorientierung 3,78 4

Richtigkeit der Aussagen

Arbeitsklima / Umgang 3,36 3,5
miteinander

Unternehmertum im 3,07 3

Unternehmen

Kommunikationsorientierung 3,01 3
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