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1  Einleitung und Aufbau der Arbeit

Das Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales stellt in einer gewissen RegelmiBigkeit in
seinen Berichten fest, dass sich die Arbeitswelt seit geraumer Zeit in einem tiefgreifenden
Wandel befindet — zuletzt in einer Publikation aus dem Herbst 2017: Sie verdndert sich
aufgrund von Globalisierung, technischem Fortschritt und der Verschiebung von der
Industrie- zur Dienstleistungsgesellschaft (Gemeinsame Deutsche Arbeitsschutzstrategie,
2017). Damit verkniipft ist die Anforderung an Unternehmen, sich anzupassen, zu veridndern,
innovativ zu sein, kurz: sich im gleichen Tempo ,,mitzudrehen* und stindig dazuzulernen
(Eilers, Mockel, Rumpp & Schabel, 2018). Der ,digitale Wandel“, mit dem die
Umwandlung von Gegenstinden in immaterielle Einheiten beschrieben wird (wie es z. B.
beim Ubergang vom Brief zur E-Mail geschehen ist), stellt Wirtschaftsunternehmen vor die
Herausforderung, ganze Geschéftsmodelle neu zu denken und schneller zu lernen als die
Konkurrenz, um die eigene Uberlebensfihigkeit sicherzustellen (Kreutzer & Land, 2015).
Man konnte sagen: Jedes Unternehmen soll/muss eine ,,lernende Organisation* werden, um

mit der aktuellen Entwicklung Schritt halten zu konnen.

Der Grund fiir deren gesteigertes Tempo scheint die schnellere Verfiigbarkeit von
Informationen zu sein, die stindig erzeugt, geteilt und bereitgestellt werden, was
Problemstellungen komplexer und verzweigter macht und in der Konsequenz mehr Aufwand
im Umgang mit den Informationen bedeutet (Graf, Gramf & Edelkraut, 2017): Unternehmen
miissen stdndig dazulernen und konnen sich zu keinem Zeitpunkt auf ,,erworbenem* Wissen

ausruhen, denn die Halbwertszeit von Wissen wird standig geringer.

Obwohl die Aufforderung, ,Lernen” in Unternehmen ernsthafter zu betreiben, schon seit
etwa 20 Jahren — und zunehmend stirker — zu vernehmen ist, hat sich der ganze
Themenbereich mit der raschen technischen Entwicklung noch weiter beschleunigt:
Inzwischen ist von agilen Unternehmen, agilem Handeln und agilem Lernen (Lehnen, 2015)
die Rede, die Unternehmen befdhigen sollen, in einer komplexen Welt handlungs- und
wettbewerbsfdhig zu bleiben (Ashkenas, Siegal & Spiegel, 2013). AuBlerdem betrifft das
Lernen lidngst nicht mehr nur unternehmensrelevante Themen — vielmehr ist das Lernen
selbst im Wandel, wobei sich dessen Instrumente und Methoden mit rasender
Geschwindigkeit dndern: Im Kontext von ,,Unternehmenslernen® wurde lange Zeit von
Produktschulungen, Briefings im Umgang mit Kunden oder Fiihrungskriftetrainings

gesprochen. Als Lernwerkzeuge haben sich ergidnzend zu klassischen Prisenzschulungen



Blended-Learning-Konzepte durchgesetzt, die mit Lernmanagementsystemen realisiert
werden (Pesch, 2017). Mittlerweile unterstiitzen IT-Systeme Unternehmen dabei, den
kompletten Ablauf des Bildungsmanagements abzubilden, von der Bedarfsermittlung
(Abgleich von Ist- und Sollprofilen) iiber die Dokumentation der individuellen
Bildungshistorie je Mitarbeiter! bis hin zum umfassenden Kompetenzmanagement, das bei
Karriereentscheidungen herangezogen werden kann (Bouzo & Cao, 2017; Bruns, 2017;

Reinhardt, 2018).

Einige Werkzeuge, die lange Zeit als kennzeichnend fiir einen fortschrittlichen Umgang mit
Lernprozessen galten, sind am Aussterben, noch bevor sie iiberhaupt in der Breite zum
Einsatz kamen — dazu zdhlen beispielsweise Intranets/Wissensnetzwerke oder
Unternehmens-Wikis (Sudahl, 2015), die sich als zu aufwendig in der Qualititssicherung

der Inhalte und zu uniibersichtlich herausgestellt haben.

Durch die rasante Entwicklung neuer Technologien sind stattdessen andere Tools
entstanden, die Lernen im anbrechenden digitalen Zeitalter optimieren sollen, vom
lernenden Menschen jedoch zugleich ganz andere Kompetenzen fordern (Gebhardt, Grimm
& Neugebauer, 2015; Seufert & Meier, 2016). Dazu gehdren beispielsweise Virtual- und
Augmented-Reality-Lernumgebungen, kiinstliche Intelligenz und Machine Learning sowie
Konzepte des spielerischen Lernens (Gamification) — alles Ansétze, die zwar theoretisch
verfiigbar wéren, aber bisher noch keinen Eingang in die breite unternechmerische Praxis

gefunden haben (Pesch, 2017, S. 47).

Wie schwer es etablierten Unternehmen fallt, mit den neuen Entwicklungen Schritt zu
halten, ist Gegenstand einer intensiven Debatte. Es wird beispielsweise konstatiert, dass es
den Unternehmen in Silicon Valley anscheinend leichter falle, sich zu verdndern, anzupassen
und innovativ zu sein — also zu lernen, als dies bei vielen anderen, ,alteingesessenen‘
Unternehmen der Fall sei. In diesem Kontext fallt immer 6fter der Begriff der Ambidextrie:
»Diese Unternehmen [im Silicon Valley, Anm. d. A.] stehen stellvertretend fiir einen neuen
Organisationtypus, der in der Lage ist, den Zustand organisationaler Ambidextrie zu
erreichen: Sie flexibilisieren interne Strukturen und sichern auf der anderen Seite aggressiv
am Markt strategische Wettbewerbsvorteile ab*“ (Reinhardt, 2018, S. 58). Ambidextrie,

wortlich ,,Beidhédndigkeit®, steht also fiir ein Nebeneinander zweier Dinge, die einem

' In der folgenden Arbeit wird aus Griinden der besseren Lesbarkeit ausschlieBlich die ménnliche Form

verwendet. Selbstverstiandlich bezieht sich der Text auf Personen beiderlei Geschlechts.



Unternehmen zu Innovation, Wettbewerbsfahigkeit und Zukunftsfahigkeit verhelfen sollen.
Gelegentlich wird dieses Konzept mit der einfachen Formel erklért, dass Ambidextrie die
Gleichzeitigkeit von Alltagsgeschift und Projektgeschéft bedeute (Penning, 2018). De facto
umfasst Ambidextrie jedoch viel mehr: Es handelt sich um Eingriffe in die strukturelle
Ausrichtung einer Organisation und in der ein oder anderen Hinsicht um eine Quadratur des
Kreises, da die Routine eines langjéhrig etablierten Unternehmens mit der Dynamik eines
frisch gegriindeten Start-ups in Einklang gebracht werden soll. In einer langen Tradition von
,Management-Trends* stehend wird das Ambidextrieckonzept mit einer gewissen Skepsis
begutachtet — schlielich haben schon andere Marschrichtungen sich als kurzlebig erwiesen:
»2Ambidextrie: klingt nach einer Psychokrankheit, ist aber Managementrealitéit. Beidhdndig

geht es Richtung Zukunft!* (Bertram, 2018).

Dass die Unternehmen in Silicon Valley alle vollstindig ambidexter handeln konnen, scheint
trotz aller Begeisterung nicht der Wahrheit zu entsprechen. Viele junge, oft
technologiebasierte Unternehmen werden mit immensem Startkapital gegriindet, der
iiberwiegende Teil scheitert jedoch in der frithen Start-up-Phase, also ca. drei bis flinf Jahre
nach der Griindung. Ein besonders eindriickliches Beispiel dafiir ist der Aufstieg und Fall
des Biotech-Unternehmens ,,Theranos®, in das Privatinvestoren mehr als 600 Millionen
Dollar einbrachten. Der Mythos des innovativen, die Welt verdndernden Unternehmens
wurde die ganze Zeit aufrechterhalten, obwohl sich am Ende herausstellte, dass die zugrunde
liegende Technologie nie funktioniert hat (Carreyrou, 2018). Andererseits gibt es in
Deutschland Unternehmen, die sehr lange erfolgreich am Markt agieren, so dass in beiden
,,Arten® von unternehmerischem Handeln ein Teil des Geheimnisses fiir das wirtschaftliche

Fortbestehen von Unternehmen verborgen zu sein scheint.

Damit stellt sich die Frage: Wie kann ein Unternehmen herausfinden, wo es momentan
beziiglich Ambidextrie steht und ob es mit einem klassischen oder einem agilen Ansatz
besser beraten ist? Da die Ambidextrie ein sehr weit gefichertes Thema ist, muss die
Fragestellung konkretisiert werden. Da, wie oben dargestellt, Lernprozesse bzw. das Lernen
innerhalb der Unternehmen so zentral fiir Innovationskraft und Wettbewerbsfahigkeit
geworden sind, lautet sie also: Wie kann ein Unternehmen herausfinden, ob seine

Lernprozesse momentan eher klassisch ablaufen oder es einen eher agilen Ansatz verfolgt?

Um Handlungen abzuleiten, muss die Beurteilung mit einer Information iiber die

gewiinschte ,,Marschrichtung® des Unternechmens verglichen werden. Daraus ergibt sich



wiederum die Frage, ob ein Unternehmen sich stérker klassisch oder starker agil aufstellen

muss, um seine Zukunftsfahigkeit zu erhalten?

Zielsetzung dieser Arbeit Zum Zeitpunkt der Entstehung dieser Arbeit gab es keine
Instrumente, die diese Fragen hédtten beantworten konnen. Ein GroBteil der
Ambidextrieforschung ist auf einzelne Aspekte konzentriert, wie beispielsweise
Fiihrungskréfte und deren Féhigkeit, in ambidextren Kontexten handlungsféhig zu sein (z.
B. Vince, 2018). Deshalb ist die Entwicklung eines Instruments, das Unternehmen dabei

unterstiitzen kann, die oben genannten Fragen zu beantworten, die Zielsetzung.

Struktur des Theorieteils Im ersten Schritt wird vertieft die Relevanz des Themas an
ausgewihlten Beispielen aufgezeigt (Kap. 2.). Die darauf folgenden Abschnitte dienen dazu,
die Briicke zwischen dem Lernen in Organisationen und dem Ambidextrieckonzept zu
schlagen (Kap.3). Hieran wird deutlich, dass im Begriffspaar ,Lernen” und
»Organisationen eine Widerspriichlichkeit verborgen ist, die dem Ambidextriekonzept
entspricht: Es geht um zwei Extreme, die unvereinbar scheinen, aber — sonst gébe es keine
langerfristig erfolgreichen Unternehmen — in der Praxis zusammenwirken. Das eine Extrem
(,,Lernen®) entspricht einem agilen und wendigen Unternehmen, die ,,Organisation®
entspricht klassischen, weniger innovativen, stattdessen auf Hierarchien und Funktionen
ausgerichteten Unternehmen. In diesem Kapitel werden also die Konzepte ,,lernende
Organisation und ,,Ambidextrie* verbunden und die Basis fiir einen Vergleich zwischen

beiden Extremen in der Instrumentenentwicklung gelegt.

Um die beiden Extreme greif- und vergleichbar zu machen, wird im anschlieenden Kapitel
(Kap. 4) fiir beide vorab beschriebenen Extreme der Ambidextrie je ein Organisationsmodell
ausgewahlt, das stellvertretend fiir die jeweilige Denkrichtung ist: Eine sehr routinierte, auf
Standardaufgaben fokussierte ,alteingesessene® Organisation (ndmlich die tayloristische
Organisation) wird einer extrem wendigen, innovativen und dynamischen Organisation
gegeniibergestellt (ndmlich der lernenden Organisation nach Senge). Die Beschreibung
dieser beiden Organisationsformen und ihrer Eigenschaften dient dazu, die beiden Extreme
fir einen Vergleich zuginglich zu machen. Dieser wird schlieBlich in Kapitel 5
vorgenommen. Als theoretisches Geriist fiir den Vergleich wird der Zyklus des Wissens in
Unternehmen (Pawlowsky & Geppert, 2005, S.261) herangezogen, welcher die
Identifikation von Kernwissen (1), den Erfahrungstransfer zwischen Mitarbeitern (2), das

Generieren von Problemlésungen (3) und die Sammlung, Speicherung und



Zurverfigungstellung des Wissens (4) als kritische Elemente fiir Lernprozesse im
Unternehmen definiert. Das Ergebnis sind Beschreibungen, wie beide Modelle jeweils diese
vier Schritte vollziehen (Kap. 6) und welche Kernpunkte die Unterschiedlichkeit am
treffendsten beschreiben. Damit sind flir das spétere Instrument die beiden Extreme

beschrieben.

Der nichste Schritt nach dem Vergleich ist eine vertiefte Betrachtung der ausgearbeiteten
Unterschiede. Anschlussfahige Konzepte werden beigestellt, um die Unterschiede besser
theoretisch fassen zu kénnen (Kap. 7). Aus der detaillierten Beschreibung der Unterschiede
entsteht schlieBlich die Grundlage fiir die Instrumentenentwicklung. Somit ergibt sich das in

Abbildung 1 dargestellte Grundgeriist fiir den theoretischen Teil dieser Arbeit.
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Praxisrelevanz des Themas

Die lernende Organisation und ihr
Bezug zu Ambidextrie

Organisationsform 1 Organisationsform 2
Tayloristische Organisation Lernende Organisation

—

Strukturierter Vergleich
bezlglich der
Gestaltung der
organisationsinternen
Lernprozesse

.t

Clusterung der
Unterschiede

‘

Theoretische
Fundierung

&5

Instrumenten-
entwicklung

Abbildung 1. Autbau und Struktur des theoretischen Teils dieser Arbeit.
Struktur des Praxisteils  Auf der Basis einer theoretischen Fundierung wurde ein erstes

Itemset erstellt, das anschlieBend durch (1) einer Expertenbefragung, (2) einen Pretest und

schlieBlich einen (3) Haupttest gepriift und verbessert wurde.
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Formulierung des
ersten Item-Sets aus
der theoretischen
Fundierung

Expertenbefragung

Pretest

Hauptstudie

Abbildung 2. Aufbau und Struktur der Instrumentenentwicklung.

Nach der Hauptstudie werden die Ergebnisse der Instrumentenentwicklung
zusammengefasst und kritisch diskutiert. Bezug nehmend auf das Prinzip der Chiralitét, das
in der Chemie die Eigenschaft eines Molekiils, sich wie Bild und Spiegelbild zueinander zu

verhalten, beschreibt, heif3t das zu erstellende Instrument ChirasIndex.
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2 Relevanz und Giiltigkeitsbereich der Themenstellung

Seit Jahren sind viele Griinde, warum Wirtschaftsunternehmen lernen miissen und warum

»in ihnen gelernt wird* (Kluge & Greif, 2005, S. 235), bekannt:

e Unternehmen miissen sich an eine wirtschaftliche Realitdt anpassen, die sich durch
den technischen Fortschritt stets schneller verdndert.

¢ Durch die Globalisierung wird das Agieren auf internationalen Markten komplexer
und der Druck, mit der groBer gewordenen Konkurrenz Schritt halten zu miissen,
verstéirkt sich.

e Der Wandel hin zur Dienstleistungsgesellschaft bringt eine immer anspruchsvoller

werdende Kundschaft mit sich.

In der jlingsten Zeit ist jedoch mit den Einfliissen der Digitalisierung/digitalen
Transformation eine Verdnderung hinzugekommen, die vielerorts schon als beginnende
vierte industrielle Revolution bezeichnet wird und die aller Voraussicht nach weit iiber das
bisher bekannte Maf3 hinaus Verdnderungen im Wirtschaftsleben nach sich ziehen wird
(Vey, Fandel-Meyer, Zipp & Schneider, 2017). Diese Entwicklung macht die bisher
bestehenden Herausforderungen nicht obsolet, sondern ergénzt diese und wirkt weiter
beschleunigend — der Druck fiir Unternehmen erhoht sich also stets: ,,Die Wechselwirkungen
zwischen der weiter voranschreitenden internationalen Vernetzung der Kapital-, Giiter und
Arbeitsmirkte und dem technologischen Fortschritt werden den internationalen Wettbewerb
zukiinftig noch verscharfen (Petersen, 2009, S. 113). Es ist offensichtlich, dass sich aus
diesen Verdnderungen auch andere Anforderungen an die Unternehmen ergeben werden. So
fithren neue Technologien zu immer kiirzeren Produktzyklen, weshalb sich auch Mitarbeiter
immer schneller und in kiirzeren Abstinden auf neue Aufgaben, Arbeitsformen und
Strukturen einstellen miissen (Hammermann & Stettes, 2016, S. 31). Das Fachwissen
beziiglich neuer Technologien wird damit ebenso notwendig wie {iiberfachliche
Kompetenzen wie vernetztes und fachiibergreifendes Denken (Nackmayr, 2009, S. 450) —
eine Verdnderung und Flexibilisierung von Arbeitsorten, -zeiten und -formen wird

dazukommen (Adolph, Rothe & Windel, 2016).

Dieses ,,Dazulernen®, um mit den Entwicklungen auf den globalen Wirtschaftsmérkten
Schritt zu halten, wird oft mit dem Begriff der Innovation bzw. Innovationsfdhigkeit

beschrieben. Ein innovatives Unternehmen ist in der Lage, sich als Organisation insgesamt
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stets weiterzuentwickeln und flexibel an Marktgegebenheiten anzupassen bzw. diesen einen
Schritt voraus zu sein. Besonders in rohstoffarmen Léndern (wie z. B. Deutschland) ist die
Wirtschaft traditionell stark von der Innovationsleistung der Unternehmen abhéngig
(Petersen, 2009, S. 113). In der Literatur gibt es zahlreiche Beitrége, die sich allein mit der
Frage der Forderung von Innovationen im Unternehmen befassen (vgl. beispielsweise den
Sammelband ,,Gestaltungsfeld Arbeit und Innovation, Schmidt, 2009). Aus den Beitrigen
geht hervor, dass die Innovationsfihigkeit zum entscheidenden Uberlebensfaktor fiir die

Unternehmen der Zukunft werden wird.

Wie stark die Ausrichtung auf innovatives Verhalten sich von dem abhebt, was bisher als
das typische Paradigma von Erwerbsarbeit bekannt war, zeigt eine Auflistung von Matys
(2006, S. 90 ft.). Er stellt die klassische Form der Erwerbsarbeit einer ,,neuen* gegeniiber,
der ,,post-industriellen* Form der Erwerbsarbeit. Diese Verdnderungen (sieche Tabelle 1),
haben ihren Anfang schon in den 1950er Jahren durch beginnende Automation genommen
und verstérken sich seit den 1980er Jahren so stark, dass von einem Paradigmenwechsel in

der Arbeitswelt gesprochen wird (Matys, 2006, S. 97).

Tabelle 1

Gegeniiberstellung klassischer und post-industrieller Arbeit

Klassische/traditionelle Arbeit Post-industrielle Arbeit

e Betriebsorganisation mit e Organisatorische Dezentralisierung grof3er
hierarchischer und funktionaler Unternehmen bzw. unternehmensiibergreifende
Arbeitsteilung zur Sicherstellung Vernetzung und stirker Vernetzung des
von Effizienz ,Innen® und ,,Aullen‘ von Unternehmen

e grofle und mittlere Betriebe mit ¢ Entwicklung von Kaufermérkten, damit
starker Autarkie und kaum verkiirzte Innovationszyklen und hohere
Abhingigkeiten von anderen Spezialisierung und Professionalisierung der
Organisationen oder Betrieben Unternehmensbereiche, die mit der Bearbeitung

o Standardisierung und des Markts befasst sind
Rationalisierung, Disziplin und e Neustrukturierung von Markt, Hierarchie,
Ordnung zum Erreichen der Kooperation und Wettbewerb durch einerseits
unternehmerischen Kennzahlen Internalisierung von arbeitsmarktlichen Gesetzen

in die Unternehmen, andererseits

Zusammenschluss von Unternehmen zu

Trennung zwischen Arbeit und Netzwerken rn1.t blnnenunte.rnehm.erlschen
Gesetzen (was insgesamt die bereits genannte

Nichtarbeit
fehtarbet Nivellierung des Unterschiedes zwischen ,,Innen
e Berufsbildung auf die Ausbildung und ,,AuBen verstirkt)

von ,,Facharbeitern* ausgerichtet,
damit einhergehend (und davon
abhéngig!) Position im
Unternehmen und ggf. in

e abhingige Beschiftigung als
»Normalfall“, damit einhergehend

e Rationalisierungsstrategien sollen unter dem
Stichwort der Flexibilisierung und
Selbstorganisation einen "erweiterten Zugriff" auf

14



Klassische/traditionelle Arbeit Post-industrielle Arbeit

gesellschaftlicher und materieller das Arbeitsvermdgen erreichen, was zu einer
Hinsicht "Entgrenzung" von Arbeit inhaltlicher, zeitlicher
und sozialer Art fithrt und die Grenzen zwischen

e Arbeitsmarkt als zentrales Medium . . . .
Arbeit und Nichtarbeit aufweichen ldsst.

von Angebot und Nachfrage von
Arbeitskraft und deren Verteilung

(partielle) Riickgdngigmachung der jahrelang
beobachteten Tendenz zu vertiefter horizontaler,
funktionaler und hierarchischer
Arbeitsorganisation, ausgeldst durch Fortschritte in
z. B. Informations- und Steuerungstechnik

e Erziehung, Bildung und
Ausbildung stark auf die
Befdhigung zum Bestehen auf
diesem Arbeitsmarkt ausgerichtet

GroBbetriebe als Beispiele

optimaler Ressourcennutzung werden durch eine

Vielzahl anderer Betriebsformen ergénzt.

e Staat liefert normativen Rahmen
(Arbeitsmarktpolitik); nur
indirekte Beeinflussung des
Marktes e  Wandel der Titigkeitsanforderungen und

Qualifikationsstrukturen (Verschiebung des

Verhiltnisses von korperlicher zu geistiger

Arbeit mit dem damit einhergehenden Risiko

von Erkrankungen durch Stress)

e Familientypus: ein meist
ménnlicher Haupternéhrer, Frau ist
fiir Haus und Familie zusténdig.

e Sozialversicherungssystem in .
Entsprechung zur geleisteten e Wandel der Kontrollanspriiche und . .
Arbeit (Matys, 2006, S. 90-95) Herrschaftsstrukturen: Zwang und Not sind nicht

mehr treibend, stattdessen Option zur Kooperation.

o [..]
e Dienstleistungssektor ist wirtschaftlich
dominierend geworden.

e Altersverschiebung durch den demografischen
Wandel: Alterung von Erwerbstitigen (und
auch Nichterwerbstiitigen)

e Pluralisierung von Lebensentwiirfen (Auflésung
des klassischen Prinzips Erndhrer/Hausfrau)

e Durch gestiegenes (Aus-)Bildungsniveau erhohte
Anspriiche an Teilhabe und Selbstentfaltung

e Verschiebung der Bediirfnisse durch Emanzipation
und gestiegenen Wohlstand

* Andie Stelle der Erstausbildung riickt die Tendenz
zum lebenslangen Lernen (standige Uberpriifung).

Einige der in obenstehender Tabelle aufgefiihrten Verdnderungen betreffen
gesamtgesellschaftliche Stromungen (wie z. B. die verstirkte Teilhabe von Frauen in der
Arbeitswelt) oder betriebswirtschaftliche Faktoren (wie z. B. die Auslagerung/
Dezentralisierung von Produktionsstandorten). Die hervorgehobenen Punkte (Verschiebung
des Verhiltnisses von korperlicher zu geistiger Arbeit; Altersverschiebung durch den
demografischen Wandel; verkiirzte Innovationszyklen) hingegen weisen einen besonders

starken Bezug zu Lernprozessen (in Unternehmen) auf. Um einen besseren Einblick in die
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Herausforderungen fiir Unternehmen gewinnen zu konnen, sollen diese drei Punkte in den

nachfolgenden Abschnitten ndher beleuchtet werden.

2.1 Verschiebung des Verhiltnisses von korperlicher zu geistiger

Arbeit

Mit dem Trend zur Wissensgesellschaft, besonders in Deutschland, befassen sich viele
Autoren schon seit ldngerer Zeit (Spath & Hofmann, 2009; Probst, Raub & Romhardt, 2012).
Die rasante Wissensentwicklung wird durch das Internet sowie andere Medien und
Informationsiibertragungsmdglichkeiten weiter beschleunigt (Lackner, 2014) und die
dadurch verringerte Halbwertszeit des Wissens stellt eine enorme Herausforderung dar, um
Wissensbestdande auf einem aktuellen Stand zu halten (Hinze, 2004). Mit dieser Entwicklung
geht | der Bedeutungsverlust der klassischen Produktionsfaktoren wie Arbeit, Boden und
Kapital gegeniiber dem Produktionsfaktor Wissen [einher], was fiir Unternehmen besondere
Herausforderungen mit sich bringt (Spath & Hofmann, 2009, S. 336). Mitarbeiter als
Wissenstrager und damit zentrale Ressource gewinnen an Bedeutung und der Begriff der
,,Wissensarbeiter im Kontrast zum Produktionsmitarbeiter oder Handwerker tritt hervor.
Durch die Aufwertung von geistiger Arbeit riickt der Wissensarbeiter in das Zentrum
betrieblicher Wertschopfung — eine Verdnderung zur Fokussierung auf traditionelle
Produktionsmittel (Gebdude, Produktionsanlagen, Maschinen, Werkzeuge), die sich durch
die Knappheit von Fachkriften laut einem Bericht der Bundeszentrale fiir Politische
Bildung, Deutschland, Wissenschaftszentrum Berlin fiir Sozialforschung & Deutsches

Institut fiir Wirtschaftsforschung (2018, S. 149 ff.) noch verschérfen wird.

Zur Relevanz des Wissens der so genannten ,,Wissensarbeiter* fassten Spath & Hofmann
bereits 2009 zusammen, dass das Wissen schwer zugidnglich sei und Unternehmen jederzeit
verlassen konne (durch Ausfall oder Ausscheiden des Mitarbeiters). Dariiber hinaus sei die
Nutzung des Wissens sehr stark von der Bereitschaft des Wissenstrégers abhédngig, da jeder
dariiber entscheiden konne, ob er sein Wissen nutzen bzw. teilen wolle oder nicht. Zentral
sei dariiber hinaus, dass Wissen gerade in der Interaktion zwischen Wissensarbeitern neu
entstehe und somit die Kommunikation der Mitarbeiter untereinander eine zentrale Rolle

erhalte.

Dieser Sichtweise liegt eine Definition von ,,Wissensarbeit™ als Arbeit zugrunde, die sich

auf eine stindige Weiterentwicklung des Wissens richtet, die neues Wissen schafft und in
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der Ausfiihrung ziel- und ergebnisoffen ist. Durch die starke Kommunikationsorientierung
entsteht das Wissen personenbezogen und ist von daher situativ, kaum standardisierbar und
von individuellen Erfahrungen beeinflusst (Spath & Hofmann, 2009). Aus dieser Definition
wird klar, welche Herausforderungen auf Unternehmen warten, wenn sie sich professionell
um die zentrale Ressource ,,Wissen* bemiihen wollen, die sich anscheinend nicht wie andere
Rohstoffe oder Produktionsmittel unkompliziert identifizieren, betrachten und

dokumentieren (und damit weitergeben) lasst.

2.2 Arbeitsmarktveranderungen durch den demografischen Wandel

Das Fraunhofer-Institut fiir Arbeitswirtschaft und Organisation beschreibt die in der
demografischen Verschiebung liegende Herausforderung fiir Unternehmen zunichst aus einer
quantitativen Perspektive (Dworschak, Buck, Niibel & Wei, 2012): In den néchsten
Jahrzehnten scheiden wesentlich mehr qualifizierte Beschéftigte aus dem Erwerbsleben aus,
als jiingere qualifizierte Beschéftigte in den Arbeitsmarkt nachriicken kénnen. Daraus ergibt
sich eine generelle Reduzierung der absoluten Arbeitnehmerzahlen sowie, abhingig davon,

eine Verschiebung der Alterskohorten in Unternehmen (Sonntag & Stegmaier, 2007, S. 11 f.).

Diese Verschiebung lédsst sich auf die in den letzten Jahrzehnten stark zuriickgegangenen
Geburtenzahlen zuriickfithren und wird ihren Hohepunkt voraussichtlich in den Jahren um
2020 bis 2050 erreichen, in denen die geburtenstarken Jahrgénge der flinfziger und sechziger
Jahre (die so genannte ,,Babyboomer-Generation®) in Rente gehen werden. In diesen Zeiten
diirften Arbeitskrifte aller Qualifikationsniveaus auf dem Arbeitsmarkt in einem solchen
Ausmal fehlen, dass sich fiir Unternehmen Engpésse ergeben werden, wie es sich bereits
jetzt besonders deutlich im Bereich der Logistik (Gipfel der Logistikweisen, 2018) oder der
Pflege (Arzte Zeitung, 2019) zeigt.

Wehler & Wehler (2009) verkniipfen das Unternehmenslernen direkt mit der
Innovationsfdhigkeit von Unternechmen und fiithren angesichts der demografischen
Hochrechnungen die Befiirchtung an, ,,dass qualifizierte Mitarbeiter zum Engpass fiir den

Innovationserfolg vieler Unternehmen werden. Umso bedeutender erscheint die gezielte

Weiterbildung zur Steigerung der Innovationsfahigkeit™ (Wehler & Wehler, 2009, S. 411).

Inwiefern verstirkte Bemiihungen um Weiterbildung die quantitative Liicke an
Arbeitskriften reduzieren konnten, wird bei der Betrachtung der Themenschwerpunkte von

Arbeitgebernetzwerken wie dem DDN (Deutsches Demographie Netzwerk) deutlich: Es
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wird z. B. gefordert, dass dltere Mitarbeiter ldnger arbeiten sollen, wenn sie mochten und
dazu in der Lage sind — ein Thema, das in der Begrifflichkeit des Renteneintrittsalters schon
langer intensiv politisch diskutiert wird. Dariiber hinaus werden Anstrengungen propagiert,
das Wissen der ausscheidenden Mitarbeiter zu erhalten oder zumindest moglichst
»vollstindig® an die Nachfolgegeneration in Unternehmen zu {ibertragen. Ein weiterer
Losungsansatz ist die Idee, Mitarbeiter zu rekrutieren, die bisher aus verschiedenen Griinden
nicht ausgewihlt worden wiren. Das bedeutet fiir Unternehmen, z. B. Quereinsteigern,
gering(er) Qualifizierten, (Langzeit-)Arbeitslosen und auch Fachkréften aus dem Ausland
mit moglicherweise anderen/nicht offiziell anerkannten Qualifikationen eine Chance zu
geben, die dann in Unternehmen selbst noch eine Einstiegsqualifizierung erhalten und so fiir
ihren Arbeitsbereich vorbereitet werden. Gleichzeitig ist bei der beobachtbaren Entwicklung
weg von der Standardisierung durch Lebensldufe auch ldngst nicht mehr zu erwarten,
potenzielle Mitarbeiter unkompliziert in ihren Féhigkeiten, Fertigkeiten, Kompetenzen und
ihrem Erfahrungswissen einschétzen zu konnen: ,,Die Zeit, in der an Lernen am Beginn eines
Lebenslaufes konzentrieren konnte, in der Schule und Berufsausbildung den Menschen
abschliefend mit dem Wissen ausstatteten, welches er fiir das Leben bendtigte (,fiir
das Leben lernen') scheinen zu Ende zu gehen®, so LaBleben bereits im Jahr 2002 (S. 8). Der
Begriff des lebenslangen Lernens wurde bereits in den 1970er Jahren genannt, aber erst in
den 1990er Jahren durch politische Anstrengungen gefordert und in den Mittelpunkt vieler
MaBnahmen und Unterstiitzungsmoglichkeiten liber die Lebensspanne hinweg geriickt

(Tippelt, 2018, S. 106).

2.3 Technologischer Fortschritt

Innovatives Verhalten wird mehr und mehr als zentraler Faktor zum Bestehen auf dem
Wirtschaftsmarkt angesehen. Durch die verstirkte Konkurrenz auf dem globalen Markt ist

der Druck, die Marktposition durch innovative Produkte zu sichern, noch gréfer geworden.

In Kombination mit der Verdnderung hin zur Wissensgesellschaft ergibt sich fiir die
Arbeitnehmer in Unternehmen die Notwendigkeit, das eigene Wissen stindig zu
aktualisieren, ,,um sich insbesondere dem technologischen Wandel, dem Wandel der
Arbeitsorganisation und auch der Verdnderung der Produkte und Dienstleistungen produktiv
anpassen zu konnen bzw. diese Aspekte der Arbeit innovativ zu gestalten (Tippelt, 2018).
Innovatives Verhalten wird eng an die Konzeption des ,,innovative[n] Potenzial[s]*

(Petersen, 2009, S. 114 f.) von Mitarbeitern gekniipft, die sich im besten Fall innovativ
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verhalten konnen, wollen und diirfen. Im Aspekt des ,,Konnens“ sind Faktoren von
aktuellem Fachwissen verborgen, das stindig auf dem neuesten Stand gehalten werden muss.
Gleichzeitig miissen Unternehmen Umgebungen anbieten, in denen das erworbene Wissen
angewendet werden kann und Mitarbeiter beispielsweise durch Experimentieren aus Fehlern

lernen konnen.

Der Aspekt des Wollens beriihrt den Aspekt der Motivation und stellt die Frage, ob
Mitarbeiter gewillt sind, ihr Wissen und ihre Fahigkeiten bzw. ihre Ideen und ihre Kreativitét
in den Dienst des Unternehmens zu stellen. Das Gegenbeispiel ,Dienst nach
Vorschrift leisten* wére demnach fiir den Innovationsprozess abtraglich und ist aus Sicht
des Unternehmens zu vermeiden. Die Frage der Mitarbeitermotivation stellt sich
insbesondere fiir Fiihrungskrifte, die dazulernen miissen, wie man motivierende
Arbeitsumgebungen gestaltet — eine Frage, die mit rein monetdrem Ausgleich nicht

erschopfend zu beantworten ist (Petersen, 2009, S. 118).

Das ,,Nutzen-Diirfen* bezieht sich vorrangig auf die im Unternechmen gelebte Kultur, wie
Mitarbeiter generell einbezogen werden, wie ihre Ideen wertgeschétzt werden und ob gute
Ideen unabhéngig von der Unternehmenshierarchie in Betracht gezogen werden. Es ist in
allererster Linie eine Fiihrungsaufgabe, Mitarbeiterideen zu erkennen und ihnen Gehor zu
verschaffen, auch wenn der entsprechende Mitarbeiter fiir ein bestimmtes Thema nicht
zustandig ist, vielleicht sogar fachfremd ist bzw. aus einer anderen Abteilung stammt oder
es sich um einen ,,rangniedrigen (Petersen, 2009, S. 115) Praktikanten handelt, der eine

gute Idee eingebracht hat.

2.4 Fazit

Wie sich zeigt, beinhalten die anstehenden Verdnderungen vielfdltige Lernanldsse fiir
Unternehmen. Einige hat es in der Wirtschaftsgeschichte so noch nicht gegeben, weshalb
Unternehmen zundchst nicht auf erprobte Konzepte zuriickgreifen konnen. Mit dem
Abwarten auf etablierte Instrumente laufen sie Gefahr, der Entwicklung hinterherzulaufen
und ggf. gute Marktpositionen einzubiilen, da die Konkurrenz sich bereits auf den Weg
gemacht hat, die diversen Probleme anzugehen und zu l6sen. Unternehmen bleibt
anscheinend zu wenig Zeit, um darauf zu vertrauen, dass sich dieses ,,Lernen* schon
einstellen werde — vielmehr war und ist die ,,strategische Erneuerung* jederzeit eine der

zentralen Herausforderungen (Crossan, Lane & White, 1999; Probst & Biichel, 1998). Es
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gilt, ein Unternehmen zu einer ,lernenden Organisation umzuformen, um dessen

Zukunftsfahigkeit herzustellen, zu erhalten oder langfristig abzusichern.

Bei der Vielfalt an Lernanldssen stellt sich die Frage, warum nicht jedes Unternehmen léngst
eine ,lernende Organisation” geworden ist und warum sich Unternehmen mit diesen
Herausforderungen so schwer tun. Dass sich die notwendigen Lernprozesse nicht ohne
Weiteres in die Abldufe von Unternehmen integrieren lassen, ist eine Erkenntnis, die schon
zu Beginn der 1990er Jahre vom Organisationstheoretiker James March beschrieben wurde
(March, 1991). Die Problematik, die sich aus den Bemiihungen ergibt, ,lernendes
Unternehmen* und ,,wirtschaftliches Unternehmen® gleichzeitig zu sein, wird im nichsten

Abschnitt beleuchtet.
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3  Dielernende Organisation und ihr Bezug zur Ambidextrie

Das Forschungsgebiet, das die Verbindung der Themenkomplexe ,,Organisation” und
»Lernen“ untersucht (also lernende Organisation bzw. Organisationslernen) hat mit dem
Beginn der 1990er Jahre eine steigende Beachtung erfahren (Argote, 2013; Franken, 2010,
S. 289; Miner & Mezias, 1996). Dabei ist die Anzahl der Veroffentlichungen in den frithen
1990er Jahren verhalten gewesen und zur Mitte der 1990er Jahre sprunghaft angestiegen
(Bapuji, Crossan & Rouse, 2005). Ab etwa 2002 hat sich die Anzahl der Veroffentlichungen
auf einem stabilen Niveau eingependelt. Der Diskurs diversifizierte sich dann in
verschiedene Richtungen (Bontis, Crossan & Hulland, 2002; Blackman, 2005; Bontis,
Hulland & Crossan, 2003; Kranz, 2000; LaBleben, 2002; Nonaka, 2006; Nothhelfer, 2001;
Pawlowsky & Geppert, 2005; Pieler, 2003; Pollack & Pirk, 2001; Radenheimer, 2002;
Speck, 2009; Su, Li, Yang & Li, 2011; Tsoukas & Mylonopoulos, 2004), ohne dass eine
umfassende Definition oder ein einheitliches Modell flir Organisationslernen entstanden ist
(Ortendblad, 2018; Scott, 2011). Vielmehr haben viele Autoren die Schwierigkeit diskutiert,
beteiligte Disziplinen und Aspekte in ein Gesamtkonstrukt zu integrieren (Law &
Gunasekaran, 2009). Dies hat in der Praxis manche Autoren jedoch nicht davon abgehalten,
ausgefeilte Toolboxes bar jeder theoretischen Grundlage zu entwickeln und sich dabei am
praxisorientierten Motto ,,it was what worked and could be applied in other organisations

that was important™ zu orientieren (Whittington & Dewar, 2004).

In der grundséitzlichen Erkenntnis, dass Unternehmen ihre Wettbewerbsfdhigkeit dadurch
sichern, dass sie schneller und/oder besser lernen als andere Unternehmen, herrscht schon
linger allgemeine Ubereinstimmung (Altman & Iles, 1998; Kirsch & Guggemos, 1999;
Pemberton & Stonehouse, 2000; Sonntag & Stegmaier, 2007; Wilkens, Keller & Schmette,
2006; Wunderer, 2011), wobei selten genauer definiert ist, wie gelernt werden soll und wie
Organisationen vom neu hinzugewonnenen Wissen profitieren konnten (Blackman, 2005,
S. 508). Hier entsteht die Frage nach dem Verhiltnis zwischen den Begrifflichkeiten
,Lernen* und ,,Organisationen®, was in der Folge die Untersuchungsbereiche der ,,Jlernenden

Organisation® (und damit verkniipft ,,Organisationslernen®) begriindete.

In der Debatte um Organisationslernen findet sich einerseits die Frage nach der
grundsitzlichen Definition von Lernen im Unternehmenskontext sowie die
(grundsétzlichere) Frage, ob Unternehmen iiberhaupt in der Lage sind zu lernen (Scott,

2011), ob es so etwas wie eine ,,lernende Organisation* also liberhaupt gibt.
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Fiir den Themenkomplex ,,lernende Organisation* gibt es eine Vielzahl von Ansétzen und
Konzepten, die sich je nach Blickrichtung, Zielsetzung und zugrunde liegender Definition
stark unterscheiden — eine einheitliche Definition kann nicht gefunden werden (Liilfs, 2013).

Deshalb lohnt es sich, zunédchst einen Blick auf die Wurzeln des Begriffs zu werfen.

Als Organisationen werden generell Einheiten wirtschaftlicher, technischer, sozialer
und/oder rechtlicher Natur verstanden, die entweder etwas herstellen (Giiter) oder
Dienstleistungen anbieten und sich durch diese spezifische Ausrichtung auf einen
bestimmten Zweck, durch eine geregelte Arbeitsteilung sowie eine Abgrenzung nach auflen

erkennen lassen (Liebsch, 2011).

Da der Begriff ,,lernende Organisation® zuerst im englischsprachigen Raum aufgetaucht ist
(Duncan, 1976) und die Ubersetzung von ,,learning organisation® ins Deutsche nicht ohne
Verlust an Deutung vonstattengehen kann, hat Franz (2014) drei Deutungsrichtungen
im Deutschen zusammengetragen, die den englischen Originalausdruck in ihren Facetten

abbilden sollen:
e Die lernende Organisation ist demnach nicht nur die Organisation, die lernt.

e Der Begriff learning organisation (Kursivsetzung i. O.) transportiert auch die
Vorstellung, dass die Organisation von Unternehmen oder Arbeit zugleich die

Organisation des Lernens, die Lernorganisation, ist.

e Mit der lernenden Organisation ist zudem eine Prozessvorstellung verbunden, die
Vorstellung einer organisatorischen Entwicklung, die von einem Lernprozess

begleitet, ja getrieben wird.

Diese drei Deutungsrichtungen unterscheiden sich insofern, als sie jeweils zwischen dem
»Lernen® und der ,,Organisation* verschiedene Relationen herstellen: Die Organisation, die
lernt, ist vorrangig dem Organisationszweck verpflichtet und lernt ,,zusdtzlich® (im Sinne
einer Eigenschaft). In der zweiten Deutung wird beschrieben, dass sich als Ergebnis eines
organisatorischen Prozesses gleichermallen Arbeit wie auch Lernen ergeben kann. Die dritte
Deutung beschreibt eine verstirkte Rolle des Lernens, das sogar als Motor fiir
organisatorische Entwicklung angesehen wird. Man kdonnte sagen: Erst wird gelernt, der

wirtschaftliche Erfolg wird sich dann schon einstellen.
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Um eine weitere Betrachtungsebene zu liefern, konnen verschiedene Modelle zur lernenden

Organisation unterschieden werden (Pawlowsky & Geppert, 2005, S. 266 f.):

e In den entscheidungsorientierten Theorien (Stimulus-Response-Modelle) wird das
Verhalten von Organisationen als Reaktion der Organisationsmitglieder auf
Umweltereignisse konzipiert, wahrend kognitive/wissensperspektivische Ansitze
den Aufbau und die Entwicklung des Organisationswissens in den Fokus riicken (z.
B. das Explizieren von implizitem Wissen) und dabei die Hiirde der
Ubertragbarkeit/Kontextgebundenheit von Wissen als grofte Schwierigkeit

aufzeigen.

e Die Gruppe der systemtheoretischen Ansétze konzipiert jede Organisation als ein
komplexes System und diskutiert je nach Ansatz die Frage der Steuerbarkeit
(Management-Fokus) im einen sowie die Thematik der Selbstorganisation im
anderen Extrem. Die Aufgabe des Systems ist, das eigene Wissen zu erhohen, um
die Hauptaufgabe, namlich die erfolgreiche Interaktion mit dem System ,,Umwelt"

(in diesem Sinne mit dem marktwirtschaftlichen Geschehen) zu bewerkstelligen.

e Kulturperspektivische Theorien beschreiben in der Organisation vorherrschende und
tradierte Werte, Glaubenssitze oder Uberzeugungen als forderlich oder hemmend fiir

den Wissensaufbau — hier wird explizit der kognitive Betrachtungsrahmen verlassen.

e Die Action-Learning-Perspektive erginzt besonders die Stimulus-Response-Modelle
um den Handlungsfaktor: Nur aus Handlungen kénnen neue Erkenntnisse gewonnen
werden, indem der angestrebte Sollzustand mit momentanen Istzustand
eines Problems abgeglichen wird. Die Reflexionen iiber den Grad der Zielerreichung
fihren zu neuem Wissen, wie ein dhnliches Problem das ndchste Mal noch besser

gelost werden kann.

e Interaktionistische Ansétze betrachten den Lernprozess als situatives Geschehen, das
stets an einen gewissen Kontext gebunden ist und so entlang einer gemeinsamen,
,»sozialen Konstruktion von Wirklichkeit (Pawlowsky & Geppert, 2005, S. 276)
ablauft.

e Die universalistisch-eklektischen Ansédtze fragen pragmatisch motiviert nach
,universell giiltigen Lern- und Erfolgsmodelle[n]* (Pawlowsky & Geppert, 2005, S.

276), die iiberall funktionieren. Hier wird vorrangig der Ansatz von Senge zur
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,lernenden Organisation® genannt, der das meistzitierte Konzept in der Debatte um
organisationsbezogenes Lernen ist. Pawlowsky & Geppert beschreiben das Konzept
der lernenden Organisation von Senge (1996) als Modell, das sowohl Elemente der
Systemtheorie, der Kulturperspektive und der kognitiven Perspektive wie auch

entwicklungspsychologische Ansdtze vereint.

Als ,,Minimalkonsens* zur Beschreibung einer ,,lernenden Organisation* hat Pieler (2003)
die in Tabelle 2 dargestellten Merkmale ausgearbeitet, die sich alle in Senges umfassendem

Konzept der lernenden Organisation wiederfinden lassen.

Tabelle 2
Merkmale der lernenden Organisation (aus Pieler, 2003, S. 27)

Merkmale Merkmalsausprigungen

Konsens der e gemeinsame Vision

Organisationsmitglieder e gemeinsam getragenes Wertesystem

Umweltorientierung der e permanente Interpretation der Umwelt

Organisation e Anpassung an Verdanderungen durch
Selbsttransformation

e Ziel des Erhalts der Organisation vor dem Hintergrund
einer sich verdndernden Umwelt

Fordern von Lernprozessen e integrierte Arbeits- und Lernumgebungen
e kooperative Teams und Arbeitsgruppen

e Beseitigung von Lernhemmnissen

Konservierung und e Wissensverankerung durch Nutzung unterschiedlicher
Distribution von Wissen Wissensspeicher

e Aufbereitung und Kollektivierung von Wissen

Nach der Darstellung erster Grundbegriffe und Merkmale einer ,,lernenden Organisation®
soll im nachfolgenden Abschnitt einer kontrastierenden Sichtweise Raum gegeben werden,
namlich der Aussage von Weick & Westley (1999), dass eine lernende Organisation ein

Widerspruch in sich sei.

3.1 Der Oxymoron der lernenden Organisation

Angesichts der groBBen Relevanz, die das Thema ,lernende Organisation bzw.

,»Organisationslernen® seit den 1990er Jahren erfahrt (Franken, 2010, S. 289), verwundert
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der Titel der Arbeit von Weick & Westley (1999) ,,Organizational Learning — Affirming an
Oxymoron®. Dieser sagt aus, dass es sich bei den Begriffen Lernen und Organisation um
einen Oxymoron handle, der zwei gegensitzliche oder sich gar vollig ausschlieBende Inhalte

beschreibe.

Beim ersten Gedanken an einen gegensétzlichen Begriff zu dem der Organisation bieten sich
Begriffe wie z. B. Chaos, Anarchie, Improvisation oder Spontaneitdt an. Umgekehrt finden
sich zum Begriff ,lernen” auch andere Moglichkeiten, das Gegenteil zu beschreiben
(vergessen, faulenzen). An den Begriff der ,,Organisation* bzw. ,,organisieren* wiirde man

zunachst wahrscheinlich nicht denken.

Gleich zu Beginn der Ausfiihrungen findet sich eine ndhere Erlduterung dessen, was mit dem

Oxymoron gemeint ist:

,Organizing and learning are essentially antithetical processes, which means the
phrase organizational learning qualifies as an oxymoron. To learn is to disorganize
and increase variety. To organize is to forget and reduce variety. In the rush to
embrace learning, organizational theorists often overlook this tension [...] (Weick &
Westley, 1999, S. 190).

Mit ,tension“ (also Spannung) beziehen sich die Autoren auf einen inhdrenten Gegensatz,
der auf den Organisationstheoretiker James March (1991) zuriickgeht und sich auf zwei
gegenldufige Prozesse bezieht, die auf der Ebene der Organisation stattfinden, ndmlich den
Exploit-Modus und den Explore-Modus. In der urspriinglichen Fassung handelt es sich bei
beiden Modi um organisationstheoretische Vorginge, die nur marginalen Bezug zum Thema

Lernen haben.

Exploit- vs. Explore-Modus

Der Prozess der Exploitation beschreibt das bestmdgliche Ausnutzen vorhandener
Ressourcen (wie Wissen), um wirtschaftliche Ziele zu verfolgen: So wird Verschwendung
vermieden und eine starke Fokussierung auf Standards soll eine hohe Qualitdt sicherstellen.
Exploration hingegen meint das Erforschen neuer Wege und die Entwicklung innovativer
Produkte und damit eine Phase des Suchens von Alternativen. Der Grund fiir Exploration
kann dabei in der Organisation selbst liegen (z. B. der Wunsch nach einer Erweiterung der
Handlungsmoglichkeiten). In aller Regel ist er jedoch mit einer Verdnderung der Umwelt
verknilipft, auf die eine Organisation reagieren muss, um wettbewerbsfdhig, also

iiberlebensfahig zu bleiben.
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Da beide Modi fiir das Uberleben eines Unternehmens notwendig sind, ergibt sich die
Schlussfolgerung, dass Unternehmen eine Gleichzeitigkeit oder ein Nebeneinander beider
Prozesse anstreben miissen (Auh & Menguc, 2005; Dixon, Meyer & Day, 2007; He & Wong,
2004; Lavie, Stettner & Tushman, 2010; Raisch, Birkinshaw, Probst & Tushman, 2009), was
den Forschungsbereich der organisationalen Ambidextrie (wortlich iibersetzt
»Beidhindigkeit) begriindet, der mittlerweile als Aufgabenfeld besonders fiir
Fithrungskréfte Eingang in die Praxis gefunden hat (Penning, 2018; Reinhardt, 2018).

Der Begriff der Ambidextrie wurde erstmals bei Duncan (1976) im Kontext mit dem
Innovationsverhalten von Wirtschaftsunternehmen diskutiert und ist in den letzten Jahren
stairker in den Fokus geriickt (Raisch et al., 2009): Teilweise wird das gesamte
Organisationsgefiige aus einer Makroperspektive betrachtet (Bierly, Damanpour & Santoro,
2009; Fang, Lee & Schilling, 2010), gelegentlich werden auch Fiihrungskréfte als
entscheidende Faktoren in den Fokus genommen (Berson, Nemanich, Waldman, Galvin &
Keller, 2006; Lubatkin, 2006; Mom, van den Bosch & Volberda, 2007) oder externe
Einfliisse untersucht (Birkinshaw, 2015; Kim & Rhee, 2009) — auch in Bezug auf
Lernprozesse im Hochschulkontext wird geforscht (Ripkey, 2017). In Bezug auf das
Alltagshandeln auf der Mikroebene gibt es deutlich weniger Auseinandersetzung (Raisch &
Birkinshaw, 2008; Raisch et al., 2009), so dass besonders im Hinblick darauf, was
»Exploitations-Handeln* oder ,,Explorations-Handeln* fiir Lernprozesse in Unternehmen

bedeutet, zentrale Fragen bisher unbeantwortet geblieben sind.

In der Ambidextrieforschung lassen sich, wie in Abbildung 3 ersichtlich, zwei
Denkrichtungen unterscheiden: Die eine geht von einer Unvereinbarkeit der beiden Modi
aus und wir daher ,,Conflict School“ genannt, wihrend die andere (,,Complement School*)
auf einer potenziellen Komplementaritit basiert (andere Bezeichnungen sind géngig,
beispielsweise die Unterscheidung zwischen ,,differentiation und ,,integration®, Raisch et

al., 2009).

Je nachdem, welcher Denkart man sich anschlieBen mochte, sieht auch der Weg fiir eine
Auflosung der Gegensitzlichkeit unterschiedlich aus: Bei der Annahme einer
Unvereinbarkeit liegt die Losung darin, dass verschiedene Abteilungen sich jeweils in ihrem
Modus unterscheiden. Geht man von einem moglichen ,,Nebeneinander* aus, muss iiber die
Unternehmenskultur eine Integration stattfinden — z. B. insofern, als beide Modi simultan

betrieben werden oder sich in passender Taktung zyklisch abwechseln.
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Organisationale Ambidextrie

Denkstrémung Conflict School Complement School

Grundansatz dichotomer Ansatz dialektischer Ansatz
Widerspruch (Trade-off) zwischen gegenseitige Erganzung (Orthogonalitat) von
Exploitation und Exploration Exploitation und Exploration
strukturelle Ambidextrie kontextuelle Ambidextrie
(Differenzierung) (Integration)
Trennung beider Zusammenflihrung beider Aktivitdtsmuster
Aktivitdtsmuster (simultan oder zyklisch)

(spezialisierte Finheiten)

Abbildung 3. Organisationale Ambidextrie (Hobus & Busch 2011, S. 190).

Es besteht in der Literatur weitgehend Einigkeit dahingehend, dass flir Unternehmen beide
Modi notwendig sind (Argyris; Argyris, 1977); Auh & Menguc, 2005; Benner & Tushman,
2003; Bierly et al., 2009; Brady, 2004; Burpitt, 2009; Crossan et al., 1999; He & Wong,
2004; Kauppila, 2010; Kim & Rhee, 2009; March, 1991), wobei viele Untersuchungen sich
stiarker auf den Begriff des Spannungsfelds statt auf die Betrachtung eines Gleichgewichts
beziehen (Crossan et al., 1999, S. 523f).

Obwohl es in beiden Denkschulen offene Punkte gibt, seien die Grundannahmen im

Folgenden kurz dargestellt.

3.1.1 Conflict School

Im Streben um ein notwendiges Gleichgewicht (oder — allgemeiner gefasst — einen Umgang
mit dem Spannungsfeld) ergeben sich fiir Organisationen Reibungspunkte dahingehend,
dass die beiden Prozesse um Unternehmensressourcen konkurrieren, was sich in Form von
Unternehmenszielen, Handlungsroutinen sowie der Gewéhrung von finanziellen Mitteln und
Anreizsystemen zeigt (March, 1991, S. 71). Trotz der nachvollziehbaren Begriindung,
warum Unternehmen stets ein Gleichgewicht zwischen beiden Prozessen anstreben sollten,
lasst sich beobachten, dass Organisationen stark zum Exploit-Modus tendieren. Ein Grund
liegt darin, dass Exploit-Prozesse im Gegensatz zu Explore-Prozesse weniger riskant,
sicherer, vorhersagbarer im Ergebnis, stabiler, schneller und berechenbarer sind. Explorieren
hingegen ist ergebnisoffen, langsamer, unsicherer, Prozesse und Erkenntnisse sind aus
anderen Bereichen kaum tibertragbar und die Effekte sind diffuser (Auh & Menguc, 2005).
Ein Beispiel zur Verdeutlichung ist die Grundlagenforschung, die — gleich in welchem

Gebiet — liblicherweise miithsamer, unsicherer und diffuser in den Ergebnissen ist und mehr
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Fehler sowie Riickschldge ergibt als die Weiterentwicklung in einem bereits gut erforschten

Feld.

Die Tendenz zum Vernachldssigen von Explorationsprozessen zugunsten der Exploitation
wird als ,,Exploration/Exploitation Trade-off** bezeichnet (March, 1991, S. 72; Fang et al.,
2010; Gupta, Smith & Shalley, 2006) und miindet, wenn nicht gegengesteuert wird, aufgrund
der fehlenden Anpassung an Umgebungsverhéltnisse in potenziell selbstzerstorerischen
Effekten auf der Organisationsebene, da die Fahigkeit zur Innovation verloren geht (March,

1991, S. 72).

Griinde fiir den Exploration/Exploitation-Trade-off

Ein konkreter Grund fiir die Exploration/Exploitation-Trade-off-Neigung von Unternehmen
liegt in der gegenseitigen Anpassung zwischen einem (neuen) Organisationsmitglied und
einem bereits in der Organisation existierenden ,,organizational code* (March, 1991, S. 74).
Hier findet ein gegenseitiges Lernen statt, und zwar in der Form, dass neue
Organisationsmitglieder sich an die bestehenden Regeln/Routinen/Verhaltensweisen im
Unternehmen anpassen. Gleichzeitig wird der ,,organizational code jedoch auch auf die
Dauer von den Mitgliedern beeinflusst, geformt und verdndert, die in der Organisation neu
hinzukommen, wodurch sich das ,,Unternehmenswissen* vergroBert, erweitert und
diversifiziert (Fang et al., 2010, S. 625 ff.). Die Problematik besteht in der unterschiedlichen
Geschwindigkeit: In aller Regel passen sich neue Organisationsmitglieder schneller an die
bestehenden Regeln an, als der ,,organizational code* von den Mitgliedern verdndert werden
kann. Damit ist eine Tendenz zu beobachten, dass die Wissensbasis des Unternehmens sich
nicht verdndert (oder dies nur schwerer und langsamer geschieht als der gegenteilige

Prozess).

Ein weiterer konkreter Grund fiir die Neigung zum Exploration/Exploitation Trade-off ist
das Phidnomen der Pfadabhingigkeit (March, 1991; Schreyogg & Sydow, 2011):
Pfadabhingigkeit beschreibt einen dreistufigen Prozess, innerhalb dessen eine Organisation
aufgrund eines einmaligen Ereignisses (,,critical juncture®, Schreyogg & Sydow, 2011) ihre
Handlungsalternativen einschrinkt, weil der einmal beschrittene Weg ein dominantes
Handlungsmuster hervorbringt, das weitere Ereignisse entscheidend mitbestimmt und
etliche der prinzipiell vorhandenen Handlungsmoglichkeiten scheinbar ausschlie3t. Nach
einer Phase der (prinzipiellen) Offenheit der Handlung erfolgt so nach und nach eine

Verengung, bis das Unternehmen in der dritten Phase (Lock-in) die eigenen
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Handlungsmoglichkeiten so stark eingeengt hat, dass andere Handlungsalternativen nicht
mehr in Erwédgung gezogen werden. Dieser Prozess ist in etwa mit dem Begriff der
,Marschrichtung® gleichzusetzen, die — einmal eingeschlagen — zum dominierenden
Handlungsmuster wird. Genauer gesagt setzen dann sich selbst verstirkende Mechanismen

(Schreyogg & Sydow, 2011) ein, die den bereits beschrittenen Weg verfestigen, so z. B.:

e Coordination Effects: Der Kooperationsaufwand wird verringert, wenn sich alle an
dieselben Regeln halten. Ein bestimmtes, von anderen erwartetes Verhalten sorgt fiir

Stabilitét (z. B. gleiche Arbeitszeiten fiir alle).

e Complementary Effects: Es werden Werkzeuge, Handlungswege und Materialien

genutzt, die im Unternehmen etabliert sind.

e Learning Effects: Durch die Routine in einer bereits erlernten Aufgabe kdnnen
diesbeziigliche Auftrage schneller, verldsslicher und mit weniger Fehlern erledigt
werden. Das macht die erlernte und eingefahrene Verhaltensweise attraktiver als die
andere, denn der Start eines neuen Lernprozesses bedeutet Aufwand mit
moglicherweise unsicherem Ergebnis (dies konnte man als Exploration/Exploitation

Trade-off auf der Individualebene ansehen).

e Adaptive Expectation Effects: Es werden vorrangig Handlungen vollzogen, die einer
unterstellten, allgemeinen Erwartung entsprechen, der man somit gerecht wird. So

befindet man sich in sozialer Hinsicht bei der ,,Mehrheit* der Gruppe.

Zusammenfassend liegt der Weg zum Umgang mit der Exploration/Exploitation-
Problematik in der Denkweise der ,,Conflict School*“ darin, einzelnen Organisations-
einheiten jeweils entweder explorierende oder exploitierende Aufgaben zuzuweisen. In
dieser Sichtweise ist Ambidextrie auch tendenziell eher ein auf der Organisationsebene
verortetes Phidnomen und &duflert sich in Form von formalen Strukturen und

Kontrollmechanismen (Raisch et al., 2009, S. 686).

3.1.2 Complement School

Wihrend in der Conflict School von einem ,,Entweder-oder* ausgegangen wird, verfolgt die
Complement School den Ansatz, dass ein Nebeneinander beider Prozesse
(Exploration/Exploitation) moglich ist und sich beide Modi komplementér ergéinzen konnen.

Statt eines ,,Entweder-oder* wird ein ,,Sowohl-als-auch* verfolgt, das die wirtschaftliche
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Stabilitdit und Wettbewerbsfdhigkeit des Unternehmens absichern helfen soll. Dies wird
dadurch ermdglicht, dass sich sowohl einzelne Unternehmensmitglieder als auch
Unternehmenselemente auf explorierende wie auch exploitierende Art und Weise verhalten
konnten (Hobus & Busch, 2011, S. 190), wihrend in der Denkart der ,,Conflict School*
einzelnen Unternehmenselementen wahlweise explorierende oder exploitierende Aufgaben
zugewiesen werden (vgl. beispielsweise Forschungs- und Entwicklungsabteilung vs.
Buchhaltung und Rechnungslegung). Die Briicke zwischen beiden Polen wird aus Sicht der
»Complement School*“ dadurch erreicht, dass zwischen einer Handlung und der Reflexion
iiber die Handlung eine ,,dialektische Spannung* (Hobus & Busch, 2011) entstehe, die es
ermogliche, auf explorierende Art den Sinn und die Qualitit der exploitierenden Handlungen
zu iiberdenken und schlussendlich zu verbessern. Aus dieser Perspektive kommt der
Lenkung eines Unternechmens die Aufgabe zu, beide Prozesse zu ermoglichen und zu

fordern.

In der Denkrichtung der ,,Complement School* ist das Ambidextrie-Konzept starker auf der
individuellen Ebene verortet, wobei die Verankerung des individuellen Handelns in
iibergeordneten Unternehmenskontexten als entscheidend angesehen wird (Raisch et al.,
2009, S. 686): Letzten Endes miissen die Rahmenbedingungen im Unternehmen es dem

Einzelnen auch gestatten, sich entweder explorierend oder exploitierend zu betétigen.

Conflict vs. Complement — Zusammenfassung

Folgende Kernthesen iiber das Spannungsfeld Exploration/Exploitation konnen festgehalten

werden (March, 1991):

e Exploration und Exploitation sind auf der Ebene der Organisation grundsitzlich

widerstrebende Prozesse.

e Exploration und Exploitation konkurrieren um Unternehmensressourcen (von denen

,Wissen® eine ist).

e Fiir Unternchmen ist es entscheidend, beide Prozesse in einem anndhernden
Gleichgewicht zu verfolgen, da nur das Explorieren auf Dauer die Mdglichkeit
beinhaltet, sich mit neuen Umgebungsfaktoren zu befassen und sich an neue

Herausforderungen anzupassen.
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e Verschiedene Mechanismen prigen die Neigung von Organisationen, sich eher
exploitierend als explorierend zu verhalten, womit Unternehmen sich selbst in

ihrerFéhigkeit beschrénken, auf Umweltereignisse flexibel und adaptiv zu reagieren.

3.2 Organisationale Ambidextrie

Um die zu Beginn dieses Abschnitts zitierte Aussage von Weick & Westley (1999), dass es
sich bei einer lernenden Organisation um einen Oxymoron handle, besser verorten zu
konnen, ist ein Verstdndnis dariiber notwendig, was die Autoren unter ,,Organisation‘
verstehen, wie sie ,Lernen® begrifflich fassen und inwiefern sie beide Konzepte als

widerspriichlich ansehen.

Weick & Westley (1999) veranschaulichen den Exploitation/Exploration-Gegensatz
beispielhaft an zwei Organisationsmodellen, von denen sich das eine eher auf die von
Exploitation geprigte Art von Lernen bezieht und eher ein konservatives Weitergeben
bereits vorhandenen Wissens beschreibt, wihrend das andere eher geeignet ist, exploratives
Lernen zu ermdglichen und damit neues Wissen zu kreieren sowie Innovation zu fordern:
Das erste, exploitierende Unternehmen, verfiigt iiber sehr kleinschrittig vordefinierte
Arbeitsprozesse mit stark arbeitsteiligen Einzelschritten, die kontrolliert fortlaufend
dokumentiert werden. Das explorierende Unternehmen dokumentiert weniger und gestattet
den Mitarbeitern mehr Freiheiten, ihr eigenes Arbeiten selbst zu strukturieren und im Team

selbststdndig abzustimmen.

Weick & Westley (1999) verwenden fiir die Organisationsform im Explore-Modus den
Begriff ,,Adhocratie (engl. adhocracy) und fiir die Organisationsform im Exploit-Modus
den Begrift ,,Biirokratie (engl. bureaucracy) (zur Einordnung dieser Organisationsformen

in einen groferen wirtschaftswissenschaftlichen Kontext vgl. Petkova, 2014).

Um als Basis fiir den Vergleich die Unterschiede der beiden Organisationsformen
herausarbeiten zu kénnen, wird auf die Arbeit von Mintzberg (1979) zuriickgegriffen, nach

dessen Modell eine Organisation konzeptuell beschreibbar ist.

Nach Mintzberg (1979, S.20) besteht prinzipiell jede Organisation aus einem
Zusammenspiel von fiinf Einzelkomponenten, die zueinander in verschiedenem Verhéltnis

stehen konnen (das Konzept wurde spater noch um die Komponente der ,,Ideologie* erginzt,
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die mit der Unternehmenskultur gleichgesetzt werden kann und ein Konglomerat aus

Traditionen, Glaubenssitzen und Uberzeugungen der Organisationsmitglieder darstellt):

1. strategische Spitze als entscheidungsbefugte Instanz

2. operativer Kern als ausfithrendes Moment

3. mittleres Management als verbindendes Element zwischen der strategischen Spitze
und dem operativen Kern

4. Technostruktur zur Standardisierung von Prozessen und Abldufen

5. Hilfsstab zur Sicherung des Fortbestands der Organisation

Die aufgelisteten Komponenten lassen sich mit verschiedenen Schwerpunkten jeweils zu
Organisationsformen mit unterschiedlichem ,,Charakter zusammensetzen, je nachdem,
welcher Aspekt in der Organisation besonders ausgepragt vorkommt: Bei einer starken
Betonung des vierten Aspekts (Technostruktur) kann beispielsweise von einer Organisation
mit einer starken Administration gesprochen werden, wihrend eine Betonung des ersten
Aspekts (strategische Spitze) ein stark hierarchisches Unternehmen ergibt, das alle
Entscheidungen und Vorschriften direktiv ausgibt und deren Einhaltung engmaschig

kontrolliert.

Adhocratie

Nach dem Verstidndnis von Henry Mintzberg (1979) ist die Adhocratie eine Sonderform der
Organisation, die eine sich selbst verwaltende/leitende/formende (im engl. Original ,,self
designing®) Organisation beschreibt, welche sich besonders gut an sich verdndernde
Umgebungen anpassen und sich somit innovativ verhalten kann. Es ist eine
Organisationsform, die durch ihre wenigen formalen Beschrinkungen besonders gut

kreatives Verhalten ermoglicht und originelles Denken fordert.

Die Adhocratie ist in Mintzbergs Denkweise eine Sonderform, bei der die Grenzen zwischen
den Einzelkomponenten nicht mehr klar erkennbar sind. AuBlerdem ist eine annidhernd
gleiche Wichtigkeit aller Komponenten zu beobachten, wobei je nach Aufgabe und
Problemstellung Experten aus verschiedenen Bereichen zusammenarbeiten. Dies erfordert
ein hohes Mall an Kommunikation und Koordinationsfahigkeit, da kaum auf festgelegte

Regeln und Standardabliufe zuriickgegriffen werden kann.
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Biirokratie

In Begriffen von Mintzberg (1979) gesprochen ist die Organisationsform der Biirokratie
dadurch gekennzeichnet, dass sie eine starke Betonung auf Technokultur legt, um ihr Ziel,
effizientes Handeln, zu erreichen. Die Biirokratie ist mit einer relativ mechanischen
Zerteilung von Arbeitsprozessen in kleine Schritte verkniipft und beinhaltet eine strikte
Vorgesetztenkette/Hierarchie (im engl. Original ,,chain of command‘‘) ebenso wie eine klare
Unterscheidung und Abgrenzung einzelner Bereiche, was sich im GroB3en und Ganzen mit
dem grundlegenden Biirokratiebegriff nach Weber (1922) deckt (sieche zu Webers
Biirokratiebegriff aulerdem ausfiihrlich Derlien, Béhme & Heindl, 2011; Luhmann, 1964).
Die Entscheidungen fulen auf Vernunft und Rationalitét, was Weick & Westley (1999) als
Umstand ansehen, der Verwirrung stiftende (im engl. Original ,,confusing®) oder
widerspriichliche Phdnomene unterdriicke oder vergessen mache. Diese stellten jedoch
aus der Sicht des Lernens optimale Lernanlidsse dar. Nach dieser Sichtweise fassen Weick
& Westley zusammen: ,, This dichotomy suggests that self-designing organizations learn,
while bureaucracies organize® (Weick & Westley, 1999, S. 195). Sie schrianken diese sehr
radikale Sichtweise jedoch wieder ein, indem sie einrdumen, dass auch in Biirokratien
gelernt werde, nur sei das Lernen anderer Art und Natur: ,,Self-designing organizations have
a tendency to explore, bureaucracies to exploit* (ebd.). Mit diesem Satz wird der Lernbegriff,
der in den Ausfiihrungen verborgen ist, angerissen und die Briicke zur Arbeit von March

(1991) geschlagen.

3.2.1 Lernbegriff bei Weick & Westley

Ahnlich wie beim Organisationsbegriff stellen Weick & Westley (1999), abermals in
Anlehnung an March (1991) zwei verschiedene Lernbegriffe gegeniiber, die sich
gegensitzlich verhalten, nimlich ,,exploitative learning*, womit die Verbesserung von etwas
bereits Existierendem und die Weitergabe bereits vorhandenen Wissens gemeint ist, und
»explorative learning®, welches das ergebnisoffene Lernen und die Entwicklung von etwas
Neuem beschreibt. Beide Lernformen konstituieren fiir die Aussagen von Weick & Westley
(1999) den Rahmen, in dem Lernen stattfinden kann, wobei sie der Meinung sind, dass nicht
unbedingt ein Wechsel zwischen beiden Lernarten, sondern vielmehr ein Verschmelzen und
ein Miteinander das Ziel sein miissten — eine Forderung, die auch March (1991) schon fiir
die Ebene der Organisation geduBlert hat und mit der sich Weick & Westley eher der
Denkweise der ,,Complement School* anschlieBen (Hobus & Busch, 2011).
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3.2.2 Zusammenfassung und Zielspezifizierung fiir das Instrument

In Anlehnung an die Exploration/Exploitation-Trade-off-These von March (1991) haben
Weick & Westley (1999) dargelegt, dass die auf der Ebene der Organisation nachweisbaren
Gegensitze von Exploration und Exploitation auch auf der Ebene des Lernens erkennbar
sind. Aus der Gegensitzlichkeit der beiden Modi ergibt sich eine prinzipielle
Unvereinbarkeit des Organisationszwecks (Erbringen wirtschaftlicher Leistung) mit dem
Lernzweck (Wissenszuwachs). Mit dem Rahmenkonzept von Mintzberg (1979) werden
zwel Organisationsformen beschrieben, die jeweils einem der beiden Modi entsprechen:
Eine lernende Organisation (Adhocratie) dient vorrangig dem Ziel des Wissenszuwachses —
eine organisierende Organisation (Biirokratie) dient vorranging dem Organisationszweck,
wobei unbenommen ist, dass eine Biirokratie dabei auch lernt — sie lernt nur auf andere Art

und andere Inhalte.

Als Basis fiir diese Arbeit werden aus den vorangegangenen Abschnitten folgende

Feststellungen zugrunde gelegt:
1. Unternehmen miissen lernen und Lernprozesse aktiv fordern.

2. Unternehmen konnen sich entweder in einem Modus der Exploration oder der
Exploitation befinden — die beiden Modi befinden sich grundsétzlich im Widerspruch
zueinander, und wie der Widerspruch zwischen den beiden Extremen aufgeldst

werden kann, ist offen.

3. In beiden Modi (Exploration und Exploitation) lernt ein Unternehmen — es lernt nur

auf verschiedene Art und Weise.

4. Unternehmen tendieren aus einer Vielzahl von Griinden dazu, sich eher exploitierend

zu verhalten, und vernachlédssigen den Prozess des Explorierens.

5. Unternehmen miissen sich sowohl in Richtung explorieren als auch exploitieren
engagieren, um wettbewerbsfahig zu bleiben. Somit sind sowohl Exploration als

auch Exploitation erstrebenswerte Ziele fiir Unternehmen.

6. Es ldsst sich fiir beide Extreme (Exploration/Exploitation) jeweils eine
Organisationsform denken, die weitestgehend genau dieses eine Extrem zur
Zielsetzung hat. Es gibt also eine vorrangig explorierende Organisationsform

(Adhocratie) und eine vorrangig exploitierende Organisationsform (Biirokratie).
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Jede Organisation gibt einem Ziel (Exploration oder Exploitation) den Vorrang und

,vernachldssigt aus Griinden der Gegensitzlichkeit das andere Ziel.

Weick & Westley (1999) beschreiben die ,,goldene Mitte* zwischen beiden Modi als einen
Punkt zwischen Organisiertheit und Nichtorganisiertheit, welcher optimal ist, um
Lernprozesse zu fordern. Bei einem Unternehmen als vollig offenes System (also extrem
nichtorganisiert, extreme Explore-Orientierung) ist so wenig Struktur zu finden, dass jede
Form und Richtung verloren geht — am Ende steht die Handlungsunféhigkeit, die eine Gefahr
fiir das Unternehmen darstellt. Andererseits werden extrem stark begrenzte und hochst
spezialisierte Systeme (extreme Exploit-Orientierung) unempfindlich fiir neue
Riickmeldungen/Umweltreize, was wiederum (besonders in Umgebungen mit hoher
Entwicklungsgeschwindigkeit wie dem freien Markt) eine genauso grofle Gefahr darstellt.
Beide Extreme werden fiir Unternehmen als geféhrlich eingestuft. Die Bestrebung,
ein ,,Nebeneinander” zu erreichen, sei fiir Unternehmen unerlésslich, da jede Form in der
extremen Auspriagung in einer ,,geldhmten Organisation (im engl. Original ,,paralysed
organization®) miinde, die unfdhig sei, entweder zu lernen oder zu handeln. Den Punkt der
giinstigsten Balance beschreiben Weick & Westley (1999) zugespitzt als jenen Punkt, an
dem Ordnung und Nichtordnung (im engl. Original. ,,order* und ,,disorder*) nebeneinander

stehen?.

Bei der Feststellung, wie weit ein Unternechmen mit seinen eigenen Lernprozessen von
diesem Punkt entfernt ist, besteht in der Forschung bisher eine Leerstelle. Es gibt kein
Instrument, das eine Diagnose dariiber ermoglicht, wie exploit- bzw. explore-lastig ein
Unternehmen zu einem gegebenen Zeitpunkt agiert, wobei das Unternehmenshandeln im
Rahmen dieser Arbeit stets bezogen auf die Lernprozesse des Unternehmens gedacht wird.
Wirtschaftliche Aspekte wie beispielsweise effiziente Maschinenauslastung in der

Produktion oder die Zuteilung von Budgets werden ausgeklammert.

Ein Instrument, das den Standpunkt zwischen Exploit- und Explore-Neigung identifizieren
kann, wire die Voraussetzung dafiir, den vorherrschenden Handlungsmodus fiir das

Unternehmen, heruntergebrochen auf einzelne Abteilungen oder gar Teams, zu verbessern.

Das Gegensatzpaar order-disorder kann gleichermallen mit dem deutschen Wortpaar Ordnung und Chaos
iibersetzt werden. Da jedoch der Begriff des "Chaos" vorrangig negativ belegt ist, obwohl einige Theorien
(Chaos-Theorie) sich mit der Fruchtbarmachung von Unternehmenssteuerung am Rande des Chaos
befassen, soll hier die am Englischen angelehnte Begrifflichkeit "Nichtordnung" verwendet werden.
Damit soll der Begriff der Ordnung eine mdglichst am Originalsinn angelehnte Entsprechung finden.
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Das Instrument soll beispielsweise bei einer Vollerhebung eines Unternehmens feststellen
konnen, ob es Abteilungen oder Teams gibt, die stirker explore/exploit-lastig arbeiten als
andere. Obwohl in der Theorie dargelegt ist, dass in etablierten Unternehmen eher exploit-
lastig gehandelt wird, ist mit dem Instrument am Ende dennoch denkbar, auch
Organisationen zu bewerten, die traditionell explore-lastig sind (z. B. frisch gegriindete
Start-ups), und ihnen zu einer rascheren Entwicklung hin zum Exploit-Modus Unterstiitzung

anzubieten.

Diese gewliinschte Richtung der Verdnderung ist ein zweiter Aspekt, der durch das
Instrument erhoben werden kann: Es soll sichtbar machen und erheben, wie sinnvoll oder
wertschopfend der Exploit- bzw. der Explore-Modus zu einem gegebenen Zeitpunkt von den
handelnden Personen eingestuft wird. Dieser Aspekt des Instruments ermoglicht die
Verortung einer momentanen Situation in einen groBeren Wirtschaftskontext und erlaubt es,
zu einem gegebenen Zeitpunkt ein eher exploit-lastiges Handeln zu bevorzugen, wéhrend z.
B. aufgrund von Marktgeschehen zu einem anderen Zeitpunkt ein eher explore-lastiges
Handeln als zukunftsweisend angesehen werden kann. Mit der Erhebung der Erwiinschtheit
wird auBBerdem der individuelle Standort jedes Befragten mit einbezogen und kann spéter

zum erhobenen Istzustand in Beziehung gesetzt werden.

Somit wird das Instrument aus einem Ist- und einen Sollteil bestehen, der inhaltlich das

Kontinuum zwischen Exploit- und Explore-Neigung abbilden wird.
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4  Auswahl der Organisationsmodelle

4.1 Adhocratie und Biirokratie als typische Organisationen

Das Konzept der Ambidextrie ist urspriinglich im wirtschaftlichen Forschungskontext
(Duncan, 1976; March, 1991) verankert und beriihrt nur relativ oberflachlich und peripher
Fragestellungen des Lernens und Wissens — es werden stattdessen vorrangig Fragen der
Organisation behandelt. So werden beispielsweise Management-Fragen beziiglich des
Fithrungsstils und der Ressourcenallokation betrachtet und Lernprozesse sind nur insofern
interessant, als sie zu Innovation fiihren. Wer genau wann und wie lernt, ist nicht Gegenstand
der Betrachtung. Eine Verkniipfung des Ambidextrie-Gegensatzes mit Prozessen des
Lernens in Unternehmen wurde zuerst von Weick & Westley (1999) vorgenommen, wobei
auch hier nicht genau ausgearbeitet wird, was das Agieren im Exploit- bzw. Explore-Modus

fiir ein Unternehmen in Bezug auf Lernprozesse bedeutet.

Als Grundlage fiir das theoretische Fundament des Instruments muss zunéchst
herausgearbeitet werden, was es fiir das Lernen in Organisationen iiberhaupt bedeutet, sich
im Exploit- oder im Explore-Modus zu befinden — wie also ein Unternehmen im Exploit-
Modus zentrale Schritte des Unternehmenslernens vollzieht und wie es dies — im Kontrast
dazu — im Explore-Modus tut. Dazu wird abermals die Vorarbeit von Weick & Westley
(1999) herangezogen, die zur Verdeutlichung des Exploitation-Exploration-Gegensatzes fiir
jeden Modus eine ,.typische Organisation® beschrieben haben, ndmlich fiir den Exploit-
Modus die Organisationsform der ,Biirokratie“ und fiir den Explore-Modus die
Organisationsform der ,,Adhocratie* (nach Mintzberg, 1979), fiir die die Autoren zentrale

Eigenschaften beschreiben. Diese sind in Tabelle 3 zusammengefasst.
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Tabelle 3

Gegeniiberstellung der beiden Extremformen der Organisation

Organisation im Explore- Organisation im Exploit-Modus
Modus
Ziel Lernen (Lernzweck erreichen), Organisieren (Organisationszweck
Weiterentwicklung, Innovation erreichen), Effizienz,
Ressourcenschonung
Vermeiden von  Struktur, Festschreibungen Vielfalt, Unklarheit, Nichtorganisation
Fordern von Vielfalt, Ad-hoc-Losungen Strukturierung, klare Hierarchien und
Zustandigkeiten, Regeln und
Standardabldufe

Um die beiden Organisationsformen einem detaillierten Vergleich zugédnglich zu machen,
wird fiir den Explore-Modus und den Exploit-Modus jeweils ein Organisationsmodell
gesucht, das im iiberwiegenden Teil in genau diesem Modus operiert und das diesen Modus
auch nie verlésst, das sozusagen dauerhaft im Exploit- bzw. im Explore-Modus agiert. Diese
beiden Organisationsformen sind durch ihre ,,extreme* Ausprigung gut dazu geeignet, die

Unterschiede herauszuarbeiten.

Das eine ,,Extrem* einer Organisation im Explore-Modus (Adhocratie) findet sich im
Konzept der ,,lernenden Organisation®, das von Senge (Senge, 1996) ausgearbeitet wurde
und zur Riege der universalistischen Ansdtze zdhlt. Dieses Konzept ist ein Modell, das
sowohl Elemente der Systemtheorie als auch der Kulturperspektive, der kognitiven
Perspektive wie auch entwicklungspsychologische Ansitze in sich vereint und deshalb als
allgemeingiiltig gelten darf (Pawlowsky & Geppert, 2005). Man kann sogar sagen, dass ein
Grofteil der Entwiirfe sich auf diese Grundlagenarbeit stiitzt (Blackman, 2005, S. 508). Der
Fokus dieser ,,Jlernenden Organisation* nach Senge liegt, wie der Name schon sagt, ganz klar
auf den Lernprozessen eines Unternechmens. Anders als viele Arbeiten, die sich mit dem
Thema des Lernens in Unternehmen befassen, beschreibt das Konzept der ,lernenden
Organisation® eine tatsdchliche Organisation und beriihrt dabei alle Betrachtungsebenen von
organisationalen Lernprozessen, wo andere Autoren sich auf einzelne Aspekte fokussieren
(z. B. Lernebenen, Lernformen, Lernphasen oder Lerntypen, vgl. dazu Pawlowsky &
Geppert, 2005). Das Konzept der lernenden Organisation nach Senge nimmt Bezug auf ihren
Aufbau, ihre Fiihrungsstruktur und das Verhalten ihrer Mitglieder und eignet sich insofern

besonders gut als Betrachtungsgegenstand und Basis flir einen Vergleich.
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Das andere Extrem, also eine Organisation, die dauerhaft im Exploit-Modus agiert
(Biirokratie), 1dsst sich in der tayloristischen Organisation finden (Ulich, 2011, S. 63) und
ist, obwohl in Zeiten der Industrialisierung ,,geboren®, heute noch lebendig (Matys, 2006).
Es soll als Gegenpol zum Konzept der lernenden Organisation nach Senge dargestellt
werden. In diesem Modell wird ein Unternehmen als ,,Maschine® beschrieben, die nach
festgelegten Regeln funktioniert, stark hierarchisch gegliedert ist und systematisch geplant
sowie nach wirtschaftlichen Kennzahlen gesteuert wird. Diese Organisationsform hat lange
Zeit fir enorme Zuwidchse an Effizienz gesorgt und ist besonders in produzierenden
Unternehmen heute noch das Mall der Dinge. Der Grund liegt daran, dass die stark
hierarchische Gliederung und der hohe Grad an Standardisierung als einziger Weg zu
Fortschritt und Effizienzzuwachs angesehen werden und lange Jahre auch zu den

erwinschten Zielen fiihrten.

Beide Organisationsformen sollen in den folgenden Abschnitten als ,,typische Vertreter* des
jeweiligen Modus in ihren Grundannahmen beschrieben werden. Dabei ist zu beachten, dass
die beiden Modelle tatsdchlich Modelle sind und in der reinsten, extremen Auspragung so
nicht vorkommen. Dies gilt, obwohl die tayloristische Organisation eine historische Realitét
ist, die jedoch auch in ihrer Reinform nicht oder zumindest nicht allzu lange vorkam, da auch
sie negative Aspekte mit sich brachte, mit denen sich Entscheidungstrager nicht allzu lange
zufrieden gaben. Gerade deshalb sind sie besonders gut zur Verdeutlichung des Exploit-
bzw. Explore-Modus und Kontrastierung der Eigenschaften der Organisationen geeignet. An
jenen Stellen, wo sich zwischen der Darstellung der tayloristischen ,,Lehre* und der heutigen

Praxis deutliche Unterschiede auftun, wird im Text darauf hingewiesen.

4.2 Die lernende Organisation nach Senge

4.2.1 Grundannahmen und Hintergrund

Die umfangreichste Arbeit zum Konzept der lernenden Organisation stammt von Peter
Senge (Senge, 1996; Senge, 2011). Sie dient vielen Konzepten zum Thema ,,Lernen in
Organisationen* als Grundlage (Blackman, 2005, S. 508) und liegt in so ausfiihrlicher Form
vor, dass detaillierte Informationen daraus abgeleitet werden kénnen. Senge bezieht sich in
seiner Arbeit auf zahlreiche Wissenschaftler und iibernimmt Teile von Ideen und Konzepten
anderer, so z. B. Abraham Maslow, Chris Argyris, Gregory Bateson oder Peter Drucker, die
alle jeweils einen Bezug zur Thematik des Lernens oder verwandten Themen aufweisen.

Gleichzeitig bezieht Senge Personen der ,,Zeitgeschichte* wie Steve Jobs, Mahatma Gandhi
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Martin Luther King mit ein und {ibernimmt von ihnen Denkanstdfe in sein Konzept (Senge,
2011). Das Herzstiick des Konzepts sind die flinf ,,Kerndisziplinen®, die in ihrer vollen
Entfaltung dazu fiihren, dass sich die Organisation stets weiterentwickeln, anpassen und

geméil den Anforderungen der Umwelt verdndern kann. Diese Disziplinen sind:

e Personal Mastery (Identifikation eines Individuums mit seiner Arbeit und der

Wunsch, darin gut zu sein),

e mentale Modelle (handlungsleitende Gedichtniskonstrukte, die meist implizit

vorliegen),

e cine gemeinsame Vision (Identifikation des Unternehmens bzw. seiner Mitglieder

mit einem iibergeordneten Ziel),

e Team-Lernen (gemeinsames Handeln und Austausch von Wissen und Erfahrungen,

um gemeinsame Ziele zu erreichen),

e Systemdenken (Akzeptanz einer Organisation/eines Unternehmens als ein System

und Integration der anderen vier Disziplinen zu einem ,,grolen Ganzen®).

Wie sich in der nachfolgenden Detaillierung dieser Disziplinen zeigen wird, ist das Konzept
auf einer stark {iibergeordneten Ebene angelegt, das keine Art von Unternehmen/
Organisation ausschlieBt. Senge arbeitet intensiv aus, wie die Kerndisziplinen
zusammenhédngen, und fordert, dass jeder Disziplin gleichermaBBen Rechnung getragen
werden muss, wenn eine Organisation schlieBlich zur ,,lernenden Organisation* werden will.
Der letzten Disziplin, ,,Systemdenken®, kommt dabei eine zentrale und integrierende

Funktion zu, weshalb das Buch von Senge (1996) auch ,,Die flinfte Disziplin“ heif3t.

Personal Mastery

Unter Personal Mastery (Senge, 1996, S. 171 ff.; Senge, 2011, S. 153 ff.) wird die Einbettung
von Lernprozessen in einen grofleren und individuell relevanten Arbeits- und Lebenskontext
verstanden. Personal Mastery beschreibt die Identifikation eines Individuums mit seiner
Arbeit, aus der es dann gleichzeitig Motivation, Lebenszufriedenheit und das Gefiihl von
Selbstwirksamkeit schopft. Aus dieser individuell relevanten Identifikation mit seinen

Aufgaben ergibt sich ein stindiges Weiterstreben und das Bemiihen, seine Aufgaben gut
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erledigen zu wollen — man konnte auch von ,Selbstfiihrung und Personlichkeits-

entwicklung® (Senge, 2011, S. 155) sprechen.

Das besténdige Streben wird mit der Formulierung ,,Menschen mit einem hohen Grad an
Personal Mastery leben, um zu lernen. Sie ,kommen niemals an' [...] Es ist ein Prozess. Es
ist eine lebenslange Disziplin® beschrieben (Senge, 2011, S. 157). Eine von Senge zu
Forschungszwecken interviewte Fiihrungskraft beschreibt Personal Mastery als
»fortgeschrittene Reife* (Senge, 1996, S. 175). Solche Menschen schafften und bewahrten
tiefe Werte, engagierten sich fiir Ziele, die groBer seien als sie selbst, seien offen,
selbstbestimmt und immer um ein klares Bild von der Realitdt bemiiht. Dariiber hinaus
verfiigten sie iiber die Fahigkeit, auch verspitete Belohnungen geduldig abzuwarten.
Deshalb konnten sie Ziele anstreben, die andere verwerfen wiirden, und sogar ,,die Wirkung
ihrer Entscheidungen auf nachfolgende Generationen beriicksichtigen* (Senge, 2011, S.

157).

Vor diesem Hintergrund bestehe die Aufgabe von Fiihrungskriaften weniger im ,,alte(n)
Dogma von Planung, Organisation und Kontrolle* (Senge, 1996, S. 172), sondern vielmehr
darin, ,,fiir das materielle ebenso wie fiir das geistig-seelische Wohl meiner Mitarbeiter (zu)
sorgen” (ebd.). Senge zitiert hier den Griinder und Prisidenten von Kyocera, Kazuo Inamori,
einen weiteren seiner Interviewpartner. Den Nutzen, den Unternehmen schlieBlich aus der
Forderung der Personal Mastery ziehen konnen, fasst er wie folgt zusammen: ,,Menschen
mit einem hohen Grad an Personal Mastery sind engagierter. Sie zeigen mehr Initiative. Sie
fiihlen sich in einem umfassenderen und tieferen Sinn fiir ihre Arbeit verantwortlich. Sie
lernen schneller. [...] Ein weiterer (...) Grund, weshalb wir unsere Mitarbeiter in diesem
Streben ermutigen, ist die Wirkung, die eine volle Entfaltung der Personlichkeit auf das
individuelle Gliick hat. Wenn wir unsere Erfiillung nur auf8erhalb der Arbeit suchen und den
groBBen Teil des Lebens ignorieren, den wir bei der Arbeit verbringen, beschneiden wir

unsere Chancen auf ein gliickliches und erfiilltes Leben* (Senge, 1996, S. 176).

Allein aus dieser Beschreibung diirfte ersichtlich werden, dass das Konzept schwer greifbar
ist und ein grofes Mall an Vertrauen in die Mitarbeiter ndtig macht sowie — negativ
formuliert — einen Kontrollverlust bedeutet, den sich viele Unternehmen in der gewachsenen
und traditionellen Rollenverteilung nicht leisten wollen. Senge formuliert {iberspitzt:

»Niemand wird je in der Lage sein, bis auf drei Zahlen hinterm Komma genau zu berechnen,
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wieviel Personal Mastery zur Produktivitit und zur Bilanzsumme beitragt* (Senge, 2011, S.

160).

Mentale Modelle

Mit mentalen Modellen (Senge, 2011, S. 193 ff.) ist das subjektive, unbewusste und implizite
Wissen einer Person iiber die sie umgebende Umwelt gemeint. Mentale Modelle schopfen
sich aus der Erfahrung und sind richtungsweisend fiir das menschliche Handeln. Die
Systematik der mentalen Modelle hat eine enge Verkniipfung zum Arbeitsleben und
beeinflusst, nach welchen (unbewussten) Prinzipien Menschen in Arbeitssituationen
agieren. Senge fiihrt aus, dass beispielsweise die Annahme, dass ein Mensch den Charakter
eines Vorgesetzten gut einschétzen kann, dariiber entscheidet, welche Arbeitsergebnisse er
thm vorlegt (Senge, 1996, S. 223). Viele Annahmen iiber die Welt entstehen durch kurze
Momentaufnahmen und vernachldssigen die Tatsache, dass Menschen und damit die
Beziehung zwischen den Menschen sich stets verdndern. Die Aufgabe von
Unternehmensfithrungen sei es nach Senge, die tief verwurzelten Annahmen tiber die Welt
sichtbar zu machen (zu explizieren) und sie so iiberpriifbar und einer Diskussion zuginglich
zu machen. So werde auch die Moglichkeit geschaffen, neues Wissen zu integrieren, das
wieder zu entsprechenden Handlungen fiihrt. Wenn neues Wissen aufgenommen wird, das
hingegen einer tief verwurzelten Annahme widerspricht, so bestiinde die Gefahr, dass das
Wissen ungenutzt bleibt, obwohl es unter Umstidnden fiir ein bestehendes Problem eine
Losung beinhalten konnte. Wird vorhandenes Wissen nicht hinterfragt, erhdhe das
(unbewusste) Festhalten am bestehenden mentalen Konstrukt die Wahrscheinlichkeit, dass
bei der Aufnahme von neuen Informationen nur jenes Wissen integriert wird, das die

vorgefertigte Meinung bestétigt oder verstérkt (ebd.).

Fiir die Arbeit mit mentalen Modellen werden verschiedene Arbeitsweisen beschrieben, die
vorrangig darin bestehen, mit anderen Mitarbeitern in einen Diskurs zu treten, sich dabei
ergebnisoffen iiber die individuellen mentalen Modelle auszutauschen und so das fiir die
Situation/den Verantwortlichen/die Zielgruppe bestmogliche (i. S. v. hilfreichste) mentale
Modell zu entwickeln. Dabei ist eine Einigung zu keiner Zeit das erkldrte Ziel. Das ist auch
insofern gar nicht notwendig, als Menschen anscheinend gut mit einer Situation leben
konnen, ,,in der sie thren Standpunkt darlegen konnen, auch wenn schlieBlich ein anderer
Vorschlag angenommen wird, solange der Lernprozess offen bleibt und jeder mit Integritét

handelt* (Senge, 1996, S. 233).
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Zusammengefasst geht es im Umgang mit mentalen Modellen in Arbeitskontexten vorrangig
darum, die individuellen Modelle sichtbar zu machen, aufgrund derer die Mitarbeiter
handeln, und sie im gemeinsamen Diskurs dazu zu verwenden, das von einer Situation oder
einem Problem entstandene Bild zu schirfen, zu verdichten und es ggf. neu zu bewerten
(Senge, 2011, S. 203). Dies macht laut Senge erfolgreiche Entscheidungen mdglich, die sich
auf Prozesse und Ereignismuster anstatt einzelner ,,Schnappschiisse® beziehen und so der

komplexen Lebensumwelt gerecht werden.

Die gemeinsame Vision

Laut Senge ist eine Vision ,,keine Idee. [...] Sie ist eher eine Kraft im Herzen der Menschen®
(Senge, 2011, S. 225). Sie biindelt Energien und vereint Menschen zu einer Gruppe, die auf

ein gemeinsames Ziel hinarbeitet.

Elementar ist die Identifikation aller Beteiligten (z. B. aller Arbeitnehmer) mit diesem
gemeinsamen Ziel, das nicht von aullen ,,aufgepfropft™ (Senge, 2011, S. 226) werden darf,
wie dies oft in Unternehmen der Fall sei. Solche von auflen stammenden Visionen stof3en
»obestenfalls auf Einwilligung, aber sie wecken kein Engagement* (ebd.). Der Unterschied
zwischen dem Verfolgen einer Vision (mit eigenen Kréften und aus eigenem Antrieb) und
der Akzeptanz einer Vision (es bestehen keine Bedenken gegen die Vision) ist immens: Eine
gemeinsame Vision deckt sich mit der personlichen Vision und schopft daraus ihre Kraft.
Die personliche Vision wurzelt in den individuellen Wertvorstellungen und hat so echtes
Interesse/echte Anteilnahme zum Ergebnis. Hier sieht Senge eine starke Verbindung zur
Disziplin der bereits beschriebenen ,,Personal Mastery*, die die eigene Personlichkeit und
ihre Entwicklung in den Fokus der Betrachtung stellt. Man kann die Disziplin der Personal
Mastery somit als Grundlage fiir das Schaffen gemeinsamer Visionen betrachten (Senge,

1996, S. 258) .

Fiir den Erfolg oder Misserfolg einer lernenden Organisation ist eine gemeinsame Vision
entscheidend: ,,Es gibt keine lernende Organisation ohne eine gemeinsame Vision* (Senge,
2011, S. 229). Die gemeinsame Vision, die iiblicherweise weit in der Zukunft liegt, bewege
Menschen dazu, zum jetzigen Zeitpunkt groBere ,,Opfer zu bringen und nicht aufzugeben,

wenn Probleme auftreten, obwohl die Erreichung des Ziels nicht unmittelbar greifbar ist.

Da Visionen per se nicht von auflen verordnet werden konnen, ist die Freiwilligkeit ein

entscheidender Faktor: ,,Menschen richten ihre Aufmerksamkeit nicht auf langfristige
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Entwicklungen, weil sie es miissen, sondern weil sie es wollen* (Senge, 2011, S. 230, Herv.
1. O.). Dies bedeutet auch, dass ,,von oben“ verordnete Visionen, wie sie heute in der
Arbeitspraxis iiblich sind, mdglicherweise nach auflen zwar eine reprasentative Aufgabe
erfiillen, fiir die Mitarbeiter des betreffenden Unternehmens jedoch nicht richtungsweisend
sind. Senge formuliert salopp: ,,Es gelingt ihr (einer von aulen verordneten Vision, Anm. d.
Verf.) einfach nicht, die Menschen zu inspirieren. Mitunter reifit sie nicht mal die
Topmanager vom Hocker, die sie geschaffen haben* (Senge, 1996, S. 261). Fiihrungskriften
kommt in Arbeitsumgebungen die Aufgabe zu, ein Klima zu erzeugen, das sich forderlich
auf personliche und somit gemeinsame Visionen auswirkt — beispielsweise durch das
Kommunizieren eigener Visionen, die filir andere eine Inspiration darstellen konnen, selbst

Visionen zu formulieren.

Team-Lernen

Unter Team-Lernen (Senge, 1996; Senge, 2011, S. 254 ff.) wird das Aufgehen des Einzelnen
in einem Team, das eine gemeinsame Richtung verfolgt, verstanden. Zum Zweck der
Zielerreichung werden alle Krifte gebiindelt, basierend auf den bereits beschriebenen
Disziplinen der Personal Mastery und der gemeinsamen Visionen (Senge, 1996, S. 287). Das
Team-Lernen setzt voraus, dass die Teammitglieder sich gut kennen, sich ihrer Rolle
bewusst sind und so bei jeder Handlung stets fiir die anderen Beteiligten ,,mitdenken* bzw.
deren bestehende Schwichen kompensieren und dass im Dialog stets relevante

Informationen ausgetauscht sowie bestehende Ansichten hinterfragt werden.

Die Disziplin des Team-Lernens wird sehr treffend durch die Redensart verdeutlicht, dass
,,das Ganze mehr als die Summe seiner Teile® sei. Es wird also nicht nur Fachwissen
kumuliert — vielmehr entstehen aus dem gemeinsamen Dialog {iber ein komplexes Problem
neue Einsichten. Der Weg dahin fiihrt tiber den Dialog, in dem gleichberechtigte Kollegen
ihre eigenen Ansichten zur Verfiigung stellen, um Riickmeldungen von anderen zu erhalten
(Senge, 1996, S. 300 ff.). Dem Gedanken des Dialogs nach erkunden so die Beteiligten eine
,»groflere” und umfassendere Wahrheit, als sie allein jemals erlangt hitten. Dabei ist die
Aufgabe von Fithrungspersonen jene, solch eine Art Dialog zu fordern und zu moderieren.
Beispielsweise sollen Manager zwischen verschiedenen Konsenstypen unterscheiden: Der
»einkreisende Konsenstyp* (Senge, 1996, S. 302) strebt danach, einen Konsens zu erreichen,
indem der kleinste gemeinsame Nenner in den verfiigbaren Einzelmeinungen gesucht wird.

Der ,,ausweitende Konsenstyp® (Senge, 1996, S. 302) hingegen geht davon aus, dass aus der
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Vielfalt der verschiedenen Einzelmeinungen eine grdéBere, ilibergeordnete Sichtweise
entstehen kann, die einer Einzelperson nicht zuginglich wére. Senge betont, dass dafiir
ausgepragte Fahigkeiten zur (Selbst-)Reflexion und Erkundung unerldsslich seien. Um den
angestrebten Dialog nicht zu gefdhrden, diirfe daher die Angst, Unwissen zu zeigen oder
fehlerhafte Information zuzugeben, nicht iberméchtig sein. Jedoch, so stellt Senge (ebd.)
fest, herrscht in vielen Unternehmen die Uberzeugung, dass Fithrungskrifte jederzeit iiber
das gesamte geforderte Wissen verfiigen miissen, was in letzter Konsequenz dazu fiihrt, dass

in der Praxis jedes Verhalten vermieden wird, das den gegenteiligen Eindruck erweckt.

Wie Teams Konflikte 16sen, ist entscheidend fiir die Qualitdt des Team-Lernens. Senge
formuliert zwei Merkmale im Umgang mit Konflikten, an denen man ein ,,mittelméBiges
Team*® erkennen kann (Senge, 1996, S. 303): Entweder gibt es von aullen betrachtet keinerlei
Konflikte, was darauf hindeutet, dass die Teammitglieder ihre eigenen Meinungen
verbergen, um den Zusammenhalt im Team zu gewéhrleisten. Die zweite Moglichkeit ist
der relativ offene Konflikt, in dem jeder seinen Standpunkt deutlich vertritt, aber die
Positionen so festgefahren sind, dass sich kein Fortschritt in der gemeinsamen Arbeit zeigt.
Senge bezeichnet die Aussage, dass sich gute Teams ,,durch die Abwesenheit von
Konflikten* auszeichnen, als Mythos (Senge, 1996, S. 303). Vielmehr seien konstruktive
Ideenkonflikte ,,der verldsslichste Indikator fiir ein lernendes Team* (Senge, 1996, S. 303).

Systemdenken

Das Systemdenken sieht Senge als ,,integrative Disziplin® (Senge, 1996, S. 21) an, die alle
Kerndisziplinen miteinander verbindet. In der Anerkennung der Tatsache, dass viel
mehr Phdnomene miteinander verkniipft sind, als auf den ersten Blick erkennbar zu sein
scheint, liegt fiir Senge darin der Schliissel, um komplexe Probleme zu losen. Fiir die
Mitglieder einer lernenden Organisation soll die Erkenntnis gewonnen werden, ,,dass sie ihre
Realitdt selbst erschaffen* — dabei werden sie von der Organisation (den Mitgliedern und

Fithrungskréften) unterstiitzt.

Im Kern wird mit dem Systembegriff ausgesagt, dass Umwelten per se so komplex und
vielschichtig sind, dass ein Einzelner die Wechselwirkungen nicht mehr {iberblicken oder
sie gar steuern kann. Entlehnt aus der Kybernetik hat die Systemtheorie sich in anderen
Disziplinen verbreitet und so bedient sich auch Senge dieser Erkenntnisse, um bestimmte
»System-Archetypen® (Senge, 1996, S. 18) zu definieren, mit denen sich Mitglieder von

Organisationen konfrontiert sehen. Mit Archetypen sind ,typische Systemzustinde*
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gemeint, die trotz der Komplexitit und Uniiberschaubarkeit immer wieder &hnlich
vorkommen und aus denen man fiir zukiinftige Probleme lernen kann. Sie sollen
besonders Fiihrungskriaften Hinweise auf Handlungsmoglichkeiten geben — stets
vorausgesetzt, dass der ,richtige* Systemarchetyp einwandfrei erkannt werden kann. Zur
besseren Identifikation hat Senge die wichtigsten Archetypen ausgearbeitet (Senge, 1996,
S. 455 ft.):

Archetyp 1: Gleichgewichtsprozess mit Verzogerung

Es wird eine Aktion ausgefiihrt, die Reaktion darauf erfolgt jedoch nicht prompt. Daraus
kann die (falsche) Schlussfolgerung gewonnen werden, dass die urspriingliche Aktion
entweder ohne Effekt war oder die Mafinahme verstirkt werden muss. Tritt die Reaktion
verzogert ein, wirkt die verstarkte Mafinahme so stark, dass das eigentliche Ziel libertroffen

und damit verfehlt wird.

Archetyp 2: Grenzen des Wachstums

Die Anndherung an Grenzwerte wird mit verstarkter Aktivitit auszugleichen versucht. In der
Systemtheorie gibt es fiir jedes einzelne Systemelement ,,Grenzwerte®, die auch mit
grofter Anstrengung kaum verschoben werden konnen — und wenn doch, dann nur auf
Kosten der Systemstabilitdt. Beispielsweise kann die Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter mit
Anreizsystemen nur bis zu einem gewissen Grad gesteigert werden — danach stellt sich ein
Gegentrend ein: Mitarbeiter sind iiberarbeitet, iiberfordert, gestresst, die Qualitidt der

Arbeitsergebnisse leidet, Mitarbeiter werden krank etc.

Archetyp 3: Problemverschiebung

Um ein Problem zu 16sen, werden kurzfristig Mafnahmen ergriffen. Da diese allem
Anschein nach erst einmal funktionieren, wird nicht weiter nach einer langfristigen und
nachhaltigen Losung gesucht. Falls die kurzfristigen Maflnahmen irgendwann nicht (mehr)

wirksam sind, ist die eigentliche Losung nicht weiter entwickelt worden.

Uber diese Archetypen hinaus beschreibt Senge eine Vielzahl von ,,Sonderfillen* (Senge,
1996, S. 460 ff.), welche sich aber in Bezug auf das Fiihrungshandeln auf einem &hnlichen
Abstraktionsniveau befinden und auBer Acht lassen, dass es in vielen Unternehmen gar nicht

moglich ist (aus Ressourcengriinden), beispielsweise das Entwickeln von mehreren

46



Losungen zum gleichen Problem zu verfolgen (vgl. Archetyp 3) oder dass Beschrankungen

auBlerhalb des Einflussbereichs der Fiithrungsperson liegen (vgl. Archetyp 2).

4.2.2 Zusammenfassung und Kritik

Besonders im Punkt ,,Systemdenken* zeigt sich, wie Senge eine Organisation definiert: Sie
ist fiir ihn ein System, das fiir den einzelnen ,, Teilnehmer* aus Griinden der Komplexitit und
mangelnden individuellen Reichweite kaum zu {iberblicken ist. Deshalb sind die Mitglieder
der Organisation darauf angewiesen, sich im Austausch miteinander ein besseres Bild iiber
ein bestimmtes Problem zu verschaffen, als dies einzeln moglich wire. In der Forderung
nach Austausch und Angleichung der individuellen Wahrnehmungen liegt auch begriindet,
dass Senge der Kommunikation einen sehr hohen Stellenwert einrdumt. In Interviews mit
ausgewihlten Fihrungskriften versuchte er zu ergriinden, was die lernende Organisation
von anderen Organisationsformen unterscheidet. Im Gespriach mit Bill O'Brien (zum
Zeitpunkt der Buchentstehung Prédsident und CEO der Hanover Insurance) wird deutlich,
dass der Beginn der Bestrebungen in einer Ablehnung der klassischen hierarchischen
Unternehmen lag, die Probleme mit sich brdchten, die ,,mit der menschlichen Natur
unvereinbar® seien (Senge, 1996, S. 419). In diesem Gesprich wird das
anzustrebende Organisationsklima der lernenden Organisation mit dem verglichen (und
abgewertet), was aus klassischen Organisationen bekannt ist: das Verfolgen einer Karriere,
das Bilden von Koalitionen und Machtausiibung. Diese Bestrebungen hindern den
Menschen mit ,.tiefe[m] Lernbediirfnis* daran, sein Potenzial zu entwickeln, um ,,eine wert-
und visionsorientierte Umwelt zu schaffen (ebd.). Senge stellte fest: ,,In traditionellen
Unternehmen bedeutet Leistung, dass man tut, was der Chef verlangt. Offenheit bedeutet,
dass man dem Chef erzihlt, was er horen will, und lokale Autonomie bedeutet, dass man die
Schmutzarbeit erledigt, zu der der Chef keine Lust hat* (Senge, 1996, S. 224). Senge zielt
mit dieser Aussage darauf ab, dass ,Leistung®, ,,Offenheit“ und ,lokale Autonomie*
durchaus Begriffe sind, die sich in anderen Organisationsformen finden lassen und denen
demzufolge eine hohe Relevanz eingerdumt wird. Wie diese zunichst nur miindlich
formulierten Werte/Ziele jedoch in gelebte Realitit und Handlungen umgesetzt wiirden,
sieht er in der traditionellen Organisation als kritisch an. Die lernende Organisation soll nach
Senges Verstindnis eine Verwurzelung in ihrer Umwelt erfahren und ist allein deshalb stark

werte- und visionsbezogen.
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Im Konzept der lernenden Organisation ist ein Lernbegriff impliziert, der sehr weit gefasst
ist: ,,Lernen heiflt in diesem Zusammenhang nicht mehr, dass man Informationen aufnimmt,
sondern dass man die Fahigkeit erweitert, die Ergebnisse zu erzielen, die man im Leben
wahrhaft anstrebt* (Senge, 1996, S. 174). Durch die Formulierung ,,nicht mehr* weist Senge
darauf hin, dass das Paradigma des Lernens als reine Wissensaufnahme zwar bereits
existiert, aber seiner Ansicht nach iiberholt ist. Diese Beschreibung des Lernbegriffs ist von
der Organisation unabhéngig formuliert. Es stellt sich deshalb die Frage, was es fiir ein
Unternehmen bedeutet, wenn ein Individuum lernt, um seine Ziele zu erreichen, diese Ziele
jedoch nicht mit den Unternehmenszielen {ibereinstimmen oder diesen gar entgegengesetzt

sind.

Aus der Position Senges heraus kann argumentiert werden, dass gerade deshalb die Disziplin
der ,,gemeinsamen Vision‘“ von zentraler Bedeutung ist. Sie hat, aus Sicht des Unternehmens
gesehen, dafiir Sorge zu tragen, dass sich die Organisationsmitglieder so weit wie moglich
mit der Organisation (und damit auch mit ihren Zielen) identifizieren konnen und das lernen,
was die Organisation ,,braucht”. Somit wird das Organisationsziel zu einem individuellen
Ziel, in das Zeit und Energie investiert wird. Dabei setzt Senge unausgesprochen voraus,
dass Menschen iiberhaupt das Bediirfnis haben, sich mit dem, was sie tun, zu identifizieren.
Senge zielt in seinen Ausfiihrungen tatsdchlich vorrangig auf anspruchsvolle geistige
Tétigkeiten ab. Dass Menschen auch schlicht einer Tétigkeit nachgehen kdnnen, weil sie

Geld verdienen miissen — unabhingig von der Sinnfrage —, bleibt unberiicksichtigt.

Lernen wird im Konzept von Senge stark kommunikationsbezogen beschrieben: Durch den
Austausch der Unternehmensmitglieder untereinander flieBen Informationen an die
entsprechende Stelle, Fehler werden offen diskutiert, das Unternehmen lernt fiir die Zukunft
und wird so durch einen kontinuierlichen Entwicklungsprozess besser. Auf der Ebene der
einzelnen Organisationsmitglieder ldsst sich eine intrinsische Motivation erkennen, im
eigenen Fachgebiet stets besser zu werden (,,personal mastery*) und die dafiir notwendige

Unterstiitzung sowie die Ressourcen einzufordern.

Wie stark die Rolle des Lernens/der Lernprozesse in der ,lernenden Organisation® als
zentrales Element verankert ist, wird auch an der Beschreibung der Fiihrungsrolle
deutlich: ,,JIm Wesentlichen besteht die Aufgabe von Fiihrungskriaften im Design
der Lernprozesse, mit deren Hilfe alle Angehorigen der Organisation produktiv mit den

entscheidenden Problemen umgehen konnen und ihre Meisterschaft in den Lerndisziplinen
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entwickeln konnen* (Senge, 1996, S. 417). Die klassischen Fiihrungsaufgaben wie
beispielsweise Informationen zu sammeln und weiterzugeben, Entscheidungen zu treffen,
Aktionen zu veranlassen und zu verfolgen und Ergebnisse und Ziele zu vergleichen (vgl.
dazu Schiipbach, 2013, S. 157) stehen hinter diesem stark auf Lernen ausgerichteten
Organisationsverstdndnis weit zurlick. Senge widmet dem Fiihren einer lernenden
Organisation nach seinem Verstindnis ein eigenes Kapitel, dessen Inhalte sich aber, wie
Senge selbst sagt, auf Gespriche mit lediglich drei Fiihrungskriften stiitzen, was die
Aussagekraft verringert. Dariiber hinaus sind alle drei befragten Fiihrungskrifte Prasidenten,
Direktoren oder Aufsichtsratsvorsitzende von global operierenden Unternehmen, was die
Allgemeingiiltigkeit dieser Aussagen fiir alltdgliches Fiihrungshandeln auf den darunter
angesiedelten Ebenen einschriankt. Nichtsdestotrotz besitzen diese Aussagen dadurch
Giiltigkeit, dass das von der Spitze ausgegebene Fiihrungsverstindnis als handlungsleitend

fiir die Ebenen darunter angesehen werden kann.

Wenig verwunderlich haben klassische ,,Fiihrungsbilder* wie beispielsweise das Bild vom
Kapitin, der sein Schiff ,,steuert™, flir die lernende Organisation in diesem Verstindnis keine
Bedeutung. Alternativ wird von Senge eine Sichtweise auf die Fiithrungsperson als
,Designer (im Sinne eines Erbauers oder Gestalters) vorgeschlagen, der fiir den Aufbau der
optimalen Umgebung verantwortlich war und sich schon lange, bevor die eigentliche Arbeit
,beginnt“, Gedanken macht. Hier benennt Senge direkt selbst den ersten kritischen Punkt an
seiner Forderung der ,,Designer-Sicht™: ,,Die Folgen, die heute auftreten, sind das Ergebnis
der Arbeit von gestern, und die Friichte der Arbeit von heute wird man erst in ferner Zukunft
ernten. Wer eine Fithrungsrolle anstrebt, weil er Macht oder Ruhm erringen will oder einfach
,im Zentrum des Geschehens' stehen mochte, findet wenig Gefallen an der unspektakuldren
Arbeit des Designers™. Senge sieht, anders als die klassische Sicht der Fiihrungskraft es
vorschligt, die Befriedigung fiir Fiihrungskrifte darin, ,,andere zur Eigenstindigkeit zu
befdhigen und Teil einer Organisation zu sein, die die wahren Ziele der Menschen
verwirklichen kann* (Senge, 1996, S. 412 f.). Der ,,Designer* ist dafiir zusténdig, prinzipiell
funktionierende Einzelteile zu einem grofen Ganzen zu integrieren, indem darauf fokussiert
wird, ,,wie die Teile als Ganzes zusammenwirken (ebd., S. 414). Dass das eigene
Machtstreben von Fiihrungspersonlichkeiten hinter diesem bestimmt hdheren Ziel
zurlickstehen soll, darf als Kritikpunkt an dieser Sicht auf Fiihrung gelten. Das Hinwenden
zur Frage der ,,Organisationsarchitektur wird als Hauptaufgabe fiir den Designer konzipiert

— die Fiihrungskraft soll die ausfiihrlich beschriebenen Disziplinen der lernenden
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Organisation ,.entwickeln®. Fiir die Reihenfolge der Einfilhrung der Disziplinen schligt
Senge beispielsweise vor, dass ,,Personal Mastery* eher spater in den Vordergrund geriickt
werden soll, um ,,eine Uberbetonung des persdnlichen Wachstums* zu vermeiden. Es ist
fraglich, ob dies sinnvoll oder {iberhaupt durchfiihrbar ist, wo in der aktuellen
Wirtschaftswelt jeder Mitarbeiter seine eigene Karriere bewusst plant, Zwischenschritte
einschiebt und bestimmte Ziele verfolgt. Auch dass die Fiihrungskraft an dieser Stelle mit

gutem Beispiel vorangehen soll, bleibt hinsichtlich der Realisierbarkeit kritisch zu sehen.

Die gemeinsame Vision als eine der Kerndisziplinen zeigt auf, dass das Entwickeln dieser
Vision eine der zentralen Aufgaben einer Organisation sein muss. Senge sagt dazu: ,,Die
Fiihrungskréfte in einer lernenden Organisation verfolgen vielleicht zunéchst ihre eigene
Vision, aber wihrend sie lernen, aufmerksam zuzuhoren, wenn andere von ihren Visionen
erzdhlen, erkennen sie allméhlich, dass ihre eigene personliche Vision ein Teil von etwas
GroBerem ist“ (Senge, 1996, S. 425). Es ist fragwiirdig, ob diese Ansicht iiber
Fithrungshandeln in klassischen, auf Gewinn ausgerichteten Unternehmen einen breiten

Konsens findet.

Trotz der iiblichen Skepsis, mit der wissenschaftliche Konzepte in der Praxis angenommen
werden, stellt sich die Frage, warum nicht alle Unternehmen ldngst ,lernende
Organisationen® sind, vor allem in Zeiten, wo der Bedarf an ,,Lernen* und ,,Wissen* stetig
zu wachsen scheint. Einerseits ldsst sich eine Verzogerung erkennen, mit der Erkenntnisse
aus der Wissenschaft in der Praxis ,,ankommen und tibernommen werden. So konnte man
also vermuten, dass die Erkenntnisse einfach noch nicht in der Wirtschaft angekommen sind,
dort diskutiert und moglicherweise abgedndert in den Unternehmensalltag integriert werden

konnten.

Andererseits ist gerade angesichts der relativ detaillierten Anweisungen von Senge, wie ein
Unternehmen zur lernenden Organisation werden kann, wahrscheinlich, dass es fiir
Unternehmen schwer ist, sich auf den Lernprozess von Individuen, Gruppen und
Fiihrungskréften zu fokussieren, wihrend den wirtschaftlichen Zielen des Unternehmens
Geniige getan werden muss. Franz fasst dieses ,,Dilemma‘ von Lernen und wirtschaftlichem

Handeln wie folgt zusammen:
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,Organisationales Lernen [...] hat ein zweckgerichtetes, intentionales Lernen im Visier,
die Zweckrichtung bestimmt die Organisation, in der gelemt wird, und deren
Zweckbestimmung. [...] Eine lernende Organisation, die nicht leistet, was von ihr
erwartet wird, und diese Leistung nicht in wirtschaftlicher Weise erbringt, ist ein schéner
Zombie, dem keine Bank einen Kredit einrdumen wiirde (Franz, 2014, Kap. 1).

Die Skepsis liel sich damals schon kurz nach der Veroffentlichung des Buchs ,,Die fiinfte
Disziplin“ beobachten. Ein Journalist der FAZ betitelte seine Rezension mit dem Urteil
,Nicht viel mehr als eine Vision® (Fieten, 1996) und kritisierte damit, dass wirtschaftliche
Aspekte wie Wettbewerbsstirke und die Steigerung des Shareholder-Values von Senge

tiberhaupt nicht berticksichtigt wiirden bzw. nirgends in das Gesamtkonzept einfléssen.

Neben der Vernachlédssigung ,,harter Fakten* kritisiert Franz (2014) auBBerdem, dass der
Lernbegriff weder definiert noch niher differenziert wird. Vielmehr folgten diese Ansétze
einer Ex-post-Argumentation: ,,Wenn Organisationen sich dndern bzw. gedndert werden,
muss jemand etwas gelernt haben.” Damit findet laut Franz eine unzuldssige Vermischung
von Organisationsentwicklungsprozessen mit Lernprozessen statt — de facto werden diese
beiden Begriffe kongruent iibereinandergelegt. Es findet somit keine Ausdifferenzierung
von Verdnderungsursachen statt. Damit werde laut Franz eine Theorie der lernenden
Organisation vorgelegt, aber ,keine oder allenfalls beildufige Ansdtze zur Erkldrung

organisationalen Lernens* (Franz, 2014, Kapitel 1.3., Herv. i. O.).

Die Frage, wer warum wann etwas lernt, wird von Senge letztlich nicht konkret beantwortet.
Auch dies ist moglicherweise ein Grund dafiir, dass dieses Konzept zwar als ideale
Vorstellung von einigen Unternehmen akzeptiert wird, es jedoch wenig Resonanz gibt, wenn
es um eine konkrete Integration des Konzepts in den Unternehmensalltag geht. Letzten
Endes zeigt sich hier insofern die Exploration/Exploitation-Trade-off-Problematik (March,
1991), als Unternechmen vorrangig dazu tendieren, im Exploit-Modus wirtschaftliche Ziele
anzustreben und dafiir unsichere Wege zu vermeiden, wie sie das Lernen (in Entsprechung

zum Explore-Modus) beinhalten wiirden.

Der Gegenentwurf zu dieser Position ist die Organisation nach tayloristischem Vorbild, die
im ndchsten Kapitel betrachtet wird. In ihr ist — kontrdr zum Entwurf von Senge — sehr
deutlich festgelegt, wie das Unternehmen strukturiert sein soll, wie einzelne Arbeitsschritte
zur Wertschopfung beitragen sollen und mit welchen Mitteln und Methoden zur

Zielerreichung beigetragen wird.
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4.3 Die tayloristische Organisation

4.3.1 Grundannahmen und Hintergrund

Wie bereits in der Einleitung dargelegt wurde, ldsst sich im Sinne von Weick & Westley
(1999) in der tayloristischem Organisation ein Beispiel fiir eine Organisation finden, die
iiberwiegend im Exploit-Modus agiert und damit in Begriffen von Mintzberg (1979) eine
Biirokratie ist. Anders als die lernende Organisation nach Senge, die ein Konzept/Modell ist,
das sich in voller Auspragung in der Realitdt wohl so nicht finden ldsst, ist die tayloristische
Organisation eine mehr oder minder klare historische Realitét. Thre Grundprinzipien sind bis
heute lebendig und im Wirtschaftsleben iiberall zu beobachten (Matys, 2006) und haben
Eingang in die wissenschaftliche Betrachtung menschlicher Arbeit gefunden (Ulich, 2011,
S. 8).

Die tayloristische Organisation geht auf die Zeit der Industrialisierung (Ende 19./Anfang 20.
Jahrhundert) zuriick, in der der Namensgeber Frederick Winslow Taylor erste Studien zu
Optimierungen in Arbeitsabldufen betrieben hat. Taylor hat beispielsweise in einer
Arbeitsanalyse untersucht, wie Erdarbeiten optimal auszufiihren seien: Die GroBe der
Schaufel und damit verbunden das transportierte Erdvolumen waren ebenso Gegenstand der
Betrachtung wie die fiir einen Schaufelvorgang eingeplanten Zeiten — das Ziel war, unter
Einbeziehung all dieser Faktoren den optimalen Takt zu finden, der ein maximal
wirtschaftliches Ergebnis zeitigt, ohne beispielsweise den Arbeiter durch zu hohe Taktzeiten
vorschnell zu ermiiden oder Effizienz dadurch einzubiilen, dass pro Schaufelvorgang zu
wenig Erde bewegt wurde. War dieser ,,perfekte” Arbeitsprozess einmal gefunden, wurde
seine Einhaltung bei den Arbeitern durch ein Belohnungssystem gefordert, Abweichungen

wurden abgestraft.

Mit diesen ,,Arbeitsstudien®, die sich auf eine Vielzahl von Tétigkeiten, Werkzeugen und
Zeiten bezogen, wurde das Ziel verfolgt, ein Unternehmen in ein ,transparentes,
kontrollierbares und steuerbares Gebilde [zu] transformieren® (Matys, 2006, S. 19), also
allgemeine Prinzipien abzuleiten, mit denen ein wirtschaftliches Handeln gewdhrleistet
wurde (Taylor, 1912, S. 40, zit. nach Kieser, 2014, S. 82). Die dabei verwendeten Methoden
wurden als ,,wissenschaftliche Betriebsfithrung® (,,scientific management®, Kieser, 2014,
S. 80-85; Ulich, 2011, S. 8) bezeichnet und fiihrten zu folgenden Prinzipien, die das
Paradigma tayloristischer Arbeitsorganisation beschreiben (Matys, 2006, S. 19):
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e wissenschaftliche Arbeitsanalyse: z. B. Auswahl der optimalen Schaufel fiir

Erdarbeiten (siehe dazu auch Kieser, 2014, S. 81)

e Pensum und Bonus: Erreichung einer vorgegebenen Tagesleistung fiihrt zu

Pramienzahlung.

e Formalisierung und Zentralisierung der Anweisungs- und Kontrollstrukturen:
Zuweisung der Arbeitsaufgaben und detaillierte Anweisung zur Durchfiihrung;
Fixierung des neuen Systems in Arbeitsanweisungs- und Zeitkarten (Diese Aufgabe

obliegt der Aufsicht fiihrenden Instanz des ,,Arbeitsbiiros*.)
e Verantwortung fiir die Arbeitsgestaltung bei spezialisierten Funktionsmeistern

Folgende allgemeine Organisationsprinzipien liegen diesen Methoden zugrunde (Matys,

2006, S. 19):

e Trennung von Hand- und Kopfarbeit (Planung obliegt ausschlielich dem
Management)

e Steuerung mittels Pensum und Bonus

e Integration und Konfliktlosung mittels Auslese und Anpassung der Arbeiter

e Beteiligung an Mehrertrégen aus Produktivitdtssteigerung

e Kontrolle mittels persdnlicher Uberwachung (Meister mit Weisungsbefugnissen)

Das Bemiihen um einen hohen Grad an Standardisierung/Formalisierung durch exakte
Planung der Arbeitsabldufe ermoglichte zeit- und ressourcenschonende Arbeitswege und
fithrte zu immensen Produktivitétssteigerungen. Auch die (nach dem damaligen Wissen der
Zeit) optimale ergonomische Gestaltung der Arbeitsmittel (Werkzeuge wie Schaufeln oder
Héammer) fithrte zu Zeit- und Ressourcenersparnis. Der Fiihrung im Unternehmen kam dabei
die Aufgabe zu, die ,,Kenntnisse zu sammeln, zu sichten, zu tabulieren und in vielen Féllen
auf bestimmte Gesetze, Regeln und sogar mathematische Formeln zu reduzieren (Taylor,

1912, S. 40, zit. nach Kieser, 2014, S. 82).

Die einzelnen Mitarbeiter fiihrten stark spezialisierte Tatigkeiten aus, was ein klares
Anforderungsprofil nach sich zog (Ulich, 2011, S. 11 f.). Insofern erkléart sich, dass auch die
Mitarbeiter stark aufgabenbezogen ausgewéhlt und auch nur auf ihr Aufgabengebiet

bezogen geschult wurden. Die individuelle Leistung wurde durch monetire Leistungsanreize
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gesteigert und war dank der Standardisierung auch entsprechend unkompliziert in Zahlen

abzulesen.

Wenn man bedenkt, dass vor der Industrialisierung vorrangig in kleinen
Handwerksbetrieben in Gruppen zusammengearbeitet wurde, wird deutlich, dass diese
Rationalisierung zundchst einen grofen Zuwachs an Effizienz mit sich brachte und als
produktivititsfordernd und fortschrittlich gefeiert wurde. Die Prinzipien der Arbeits- und
Organisationsstrukturierung im Taylorismus lassen sich, wie Abb. 3 zeigt, in einem

grafischen Kreislauf darstellen.

Daraus folgt: Organisationsstrukturierung

* zentrale Planung und Steuerung

* minimale Komplexitat
* deterministische Arbeitspldane

Ziele: Daraus folgt: Arbeitsgestaltung:

* Berechen- und Beherrschbarkeit * hohe Arbeitsteilung (Spezialisten)
* hohe Effizienz * minimale Spielrdume

* hohe Dispositionssicherheit * minimale Kooperation

Empirie:

/ E
Erwartung: )

Beherrschtet, stérungsfreie Prozesse

Schwankungen,
Stérungen

Abbildung 4. Das tayloristische Organisationsprinzip (nach Schiipbach, 2013, S. 27)

Aus Abbildung 3 wird ersichtlich, dass man das tayloristische Arbeitsprinzip nicht als reines
Phanomen der Vergangenheit betrachten kann, das heute keine Giiltigkeit mehr besitzt. Die
Ziele Berechen- und Beherrschbarkeit, Effizienz und Dispositionssicherheit (Nummer 1 in
Abbildung 3) lassen sich heute in jedem Unternehmen (und nicht nur in Produktions-
betrieben) wiederfinden. Im zweiten Schritt wird, um diese Ziele zu erreichen, auch heute in
aller Regel eine Planung bzw. Steuerung mit mdglichst geringer Komplexitdt und
Fehleranfilligkeit erstellt, auch wenn sich der Anspruch an minimale Komplexitit aufgrund
von Globalisierung und Technologisierung nicht aufrecht erhalten 14sst. Das Resultat sind
deterministische Arbeitspléne, die jede Tatigkeit in Art, Umfang und Zeitpunkt genau
festlegen. Aus der Strukturierung folgt dann notwendig auch eine bestimmte Art der

Arbeitsgestaltung (Nummer 3 in Abbildung 3): Spezialisten sind jeweils flir ihren eigenen
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Bereich zusténdig. Frither waren die Spielrdume sehr eng gesteckt und bauten so wenig wie
moglich auf Kooperation — bereits hier wird ersichtlich, wie wenig dem Bediirfnis des
Menschen nach Gemeinschaft Rechnung getragen wurde. Die Arbeitsstationen wurden
spatestens mit der FlieBbanderfindung von Ford wie eine ,,Domino-Kette* (Schiipbach,
2013, S. 27) linear hintereinander gelagert®. Charlie Chaplins bekannter Film ,,Modern
Times* aus dem Jahr 1936 verdeutlicht das Prinzip der tayloristischen Arbeitsorganisation
auf bedriickende Art und Weise und zeigt auf, dass schon damals, trotz aller wirtschaftlicher

Vorteile, dieser ,,Fortschritt kritisch beleuchtet wurde (Chaplin, 1936; Ulich, 2011, S. 15).

Die Erwartung ist heute noch die gleiche wie damals: Das Ziel sind beherrschbare und damit
beherrschte, storungsfreie Prozesse (Nummer 4 in Abbildung 3). Dass sich dieser Anspruch
nicht immer reibungslos umsetzen lief3, war rasch zu beobachten: Es ergaben sich Fehler
durch falsche Planungen, fehlende/falsche Teile oder Werkzeuge, Maschinenstillstinde,
Qualitdtsmingel etc., die das Unternehmen zu Neuplanungen und ggf. zu improvisierten
Schritten zwangen (Schiipbach, 2013, S. 28). Die Reaktion auf diese Storungen war vollig
verstindlich und ist heute noch zu beobachten: Mit einem ,,Mehr* an Kontrolle sollten die
Storungen, die ja eigentlich gar nicht erst hétten auftreten diirfen, aufgefangen werden. Die
Planung wurde verfeinert (in noch mehr kleine Schritte) und es wurden noch engmaschigere
Kontrollen eingefiihrt (Nummer 5 in Abbildung 3), was sich wiederum auf die Arbeitsplétze

auswirkte, die mit noch mehr Vorschriften und zu beachtenden Regeln iiberladen wurden.

Die starke Fremdsteuerung durch die Planung des zentralen Arbeitsbiiros flihrte letztlich
dazu, dass sich die Arbeiter fiir ihre Arbeit und auch die Arbeitsergebnisse weniger und
weniger verantwortlich fiihlten. Es gab (wie schlie3lich vom Arbeitsbiiro intendiert) keine
Kooperation, die Arbeitenden konnten sich nicht gegenseitig helfen und hatten auch kein
Interesse daran (Schiipbach, 2013, S. 28). Das Ergebnis waren unerwartet schlechte
Arbeitsergebnisse, was wiederum zu einem weiteren Zuwachs an Kontrolle und
kleinschrittiger Planung fiihrte: Das Ergebnis war ein Teufelskreis, aus dem es keinen
Ausweg gab, solange die Pramisse der Notwendigkeit der Kontrolle lebendig blieb, um die

vorgeschriebenen Ergebnisse liberhaupt erreichen zu konnen.

In den in Abbildung 4 aufgefiihrten Aspekten hat sich heute schon eine Lockerung ergeben und der
Spielraum hat sich vergroBert. Das Prinzip ist jedoch geblieben, besonders in produzierenden
Arbeitsumgebungen, wo eine rasche Abarbeitung der Arbeitsschritte nacheinander das Grundgeriist der
wirtschaftlichen Kalkulation darstellt. Die Kalkulation ist nach wie vor das entscheidende Moment bei
der Planung und Entscheidung.
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4.3.2 Organisationsbegriff in der tayloristischen Organisation

Da die traditionelle Organisationsform in Zeiten beginnenden technischen Fortschritts
entstanden ist (Industrialisierung), wurde die ,,Maschinensicht* der neuen Errungenschaften
(z. B. Dampflok, Industriemaschinen, Forderbdnder) fiir die gesamte Gestaltung der
Organisation iibernommen. Ein Unternehmen wird in dieser Sichtweise als ,,Maschine
angesehen, die aus bestimmten Einzelteilen besteht, die moglichst reibungslos und fehlerfrei
zusammenarbeiten miissen, um ein optimales Arbeitsergebnis zu erzielen. Abweichungen
von der festgelegten Planung fithren zum Versagen der ,,Maschine* und werden abgelehnt.
Dies fiihrt zu einer stark normativen Sicht auf den ,,optimalen* Arbeitsprozess, der ,,One
Best Way* (Schiipbach, 2013, S. 27; Badke-Schaub, Hofinger & Lauche, 2012, S. 11), mit
dem das ,,technische und arbeitstkonomische Optimum® (Tiirk, Lemke & Bruch, 2002,
S.211) erreicht werden soll. Dabei sollen personlichkeitsbezogene Faktoren (etwa die
Erfahrung eines Handwerksmeisters) durch allgemeingiiltige Regelungen ersetzt werden,
um die Abhéngigkeit von einzelnen Personen aufzulosen. Der ,,menschliche Faktor* wird
ausgeklammert, der Mensch wird nur insofern wahrgenommen, als er bestimmte Tatigkeiten

ausfiihren kann. Man kann sagen: Der Mensch wird zum ,,Rédchen in der Maschine*.

Die starke Planungszentrierung hat in ihrer Kleinschrittigkeit zur Folge, dass auch kleinste
Optimierungspotenziale an Zeit gefunden und ausgenutzt werden konnen (Badke-Schaub et
al.,2012, S. 11). Beispielsweise wird in der Beobachtung der Arbeitsabldufe festgestellt, wie
viel Zeit vergehen darf, bis ein Behilter mit einem bestimmten Arbeitsmaterial (z. B.
Schrauben am FlieBband zur Montage eines Gerits) aufgebraucht ist. Aus den
Beobachtungen wird eine allgemeingiiltige Kennzahl erstellt, die aussagt, wann dieses
Arbeitsmaterial aufgebraucht sein wird und wann ein neuer Behilter mit Schrauben zum
FlieBband gebracht werden muss, um keinen Leerlauf entstehen zu lassen (Vermeiden von
Verschwendung). Um die optimale Ausnutzung moglichst aller Ressourcen (inkl. der
menschlichen Arbeitskraft) zu erzielen, muss eine zentrale Voraussetzung erfiillt sein:
Grundsitzlich miissen alle Arbeitsschritte ,,berechenbar und beherrschbar* sein (Schiipbach,

2013, S. 25).

Ein Unternehmen nach tayloristischem Vorbild ist entscheidend durch die Trennung von
disponierender und ausfiihrender Arbeit gekennzeichnet (Matys, 2006, S. 19): Aus dem
laufenden Betrieb werden durch die Ermittlung von Kennzahlen Erkenntnisse iiber

Arbeitszeiten, Taktzeiten, Stiickzahle etc. gewonnen. Im ,,Arbeitsbiiro* wird auf Basis dieser
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Kennzahlen ausgearbeitet, wie der optimale Arbeitsprozess zu verlaufen hat, welcher
Arbeitsschritt wie lange dauern darf und wie er in den Vorgidnger- und den
Nachfolgervorgang eingepasst wird, um keine unndtigen Wartezeiten entstehen zu lassen.
Diese Erkenntnisse iiber den optimalen Arbeitsprozess kehren in Form von
Arbeitsanweisungen, Regeln und Vorschriften aus dem Arbeitsbiiro zuriick zum Ort, an dem
die Arbeit ausgefiihrt wird — ein relativ statischer Kreislauf entsteht. Mit der Einfiihrung des
FlieBbandes durch Ford wurde dieser Prozess verstirkt, da nun durch die

Bewegungsgeschwindigkeit der Fordertechnik das Arbeitstempo vorgegeben wurde.

Backhausen und Thommen (2007) bezeichnen solche nach dem Maschinenmodell
funktionierenden Systeme als ,lineare Systeme®, die zwei Haupteigenschaften aufweisen:
Erstens muss auf den gleichen Impuls immer auf die gleiche Weise reagiert werden — eine
unvorhergesehene Abweichung kann nicht geduldet werden. Zweitens muss eine kleine
Veranderung der Eingabe eine kleine Verdnderung im Ergebnis zeigen, wihrend eine grofie
Eingabe eine grofle Verdnderung zeitigen muss (Gesetz der Proportionalitidt von Ursache
und Wirkung). Dieses Prinzip ist aus vielen (oft technischen) Bereichen bekannt, hat sich
dort gut bewihrt und wirkt deshalb vertraut (Backhausen & Thommen, 2007, S. 33). Neu ist
hier, dass der Mensch als lebendiges Wesen in das technische System ,,eingetaktet” wird.
Das tayloristische Arbeitsparadigma entspricht somit dem Bild der ,,trivialen Maschine* von
Foerster (von Foerster, 1999, S. 13): Auf ein Input folgt ein Output. Diese Verbindung ist
direkt, stets gleich und damit beliebig oft wiederholbar. Auf dieser Grundannahme basiert
die Planungszentrierung. Man erreicht nur damit eine Reduzierung der Komplexitdt auf
gewiinschte Prozesse und Arbeitsschritte. Problematisch wird, wie oben angedeutet, die

Ubertragung dieser Maschinensicht auf lebende Systeme und deren Verhalten.

Die Grundsétze der ,,wissenschaftlichen Betriebsfiihrung* nach Taylor hatten nicht nur eine
Erh6hung von Effizienz und Produktivitit zum Ziel. Es sollten auch Zufall und ,,personliche
Willkiir* ausgeschlossen werden. Durch rein rationale Entscheidungen sollte eine belastbare
Verstindigung iiber die Arbeit ermoglicht werden, was letzten Endes helfen sollte,
Konflikten vorzubeugen (Schiipbach, 2013, S. 26). So gesehen lag der ,,neuen* und damals

»revolutiondren® Arbeitsorganisation durchaus ein hoheres Ziel zugrunde.

Die Integration von Menschen als ,,Teile einer ,,Maschine® wurde — unzuldssig, wie sich
zeigen wird — als unproblematisch angenommen. Die zielorientierte Beeinflussung des

Verhaltens lebender Systeme sollte dhnlich gut funktionieren wie die Steuerung technischer
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Systeme, weswegen die ganze Organisation als ,,technisches System® konzipiert wurde, in
dem der Mensch nur eines von mehreren Elementen war (Ulich, 2011, S. 63). Backhausen
und Thommen sehen die ,Verlockung des Maschinenmodellsin der enormen
Komplexitédtsreduktion, denn Ursache und Wirkung konnen vollstindig und trennscharf
erfasst und gesteuert werden (Backhausen & Thommen, 2007, S. 34). Es ist zu jedem
Zeitpunkt klar, wer wann genau welche Tétigkeit ausiibt, auf wessen Zuarbeit ein Mitarbeiter
wartet und an wen er sein Arbeitsergebnis in welchem Zustand weitergeben sollte.
Abweichungen von dieser stark durchgeplanten Arbeitsorganisation fithren zu einem
»Versagen der Maschine®. Es gibt deshalb genau ,,eine Wahrheit“, wie Abldufe gestaltet sein
miissen. Abweichungen davon werden als Bedrohung der ,,Ordnung* angesehen und sind

deshalb gefahrlich fiir den Unternehmenserfolg.

Mit dem Gedanken im Hintergrund, Menschen/Mitarbeiter als ,,Rddchen* einer Maschine
zu betrachten, wurde aus einzelnen Personen mit individuellen Eigenschaften schlieBlich
,Personal®. Diese Personen waren zwar im Unternehmensgefiige strukturell gekoppelt (also
auf Vorginger und Nachfolger im Arbeitsprozess angewiesen), aber als Menschen
,beziehungslos®, was man daran erkennen kann, dass dem Bediirfnis des Menschen an
sozialem Miteinander keinerlei Rechnung getragen wurde. Backhausen und Thommen
sprechen bei dieser ,,Reduktion auf die Funktion® (im Arbeitsprozess) auch von
»Sozialtechnologie® (Backhausen & Thommen, 2007, S. 47) und integrieren in diesen
Begriff ein Fiihrungsprinzip, das die Mitarbeiter eines Unternehmens primér zu einem
»Ausfihren der vorgegebenen Anweisungen® treiben soll. Mitarbeiter sollen durch ihre
Fithrungskréfte also dazu motiviert werden, ,,die von ihnen erwarteten Verhaltensweisen
ergebnisoptimal auszufithren (ebd., S. 46 f.), damit das Unternehmen funktioniert
(Backhausen & Thommen, 2007, S. 49).

Obwohl es von Taylor hochstwahrscheinlich anders intendiert war, hat sich in der Praxis
gezeigt, dass diese Form der Arbeitsorganisation besonders geeignet war, die Arbeiter zu
kontrollieren und zu disziplinieren (Matys, 2006, S. 20). Dies ldsst sich leicht darauf
zurlickfithren, dass die Arbeitsanforderungen durch die kleinschrittige Planung exakt
feststanden und Abweichungen schnell festgestellt werden konnten. Durch die Loslosung
der Arbeitsausfiihrung vom Individuum war auch klar, dass jeder Mitarbeiter relativ leicht
durch einen anderen ersetzt werden konnte (Ulich, 2011, S. 11), was den Druck auf den

einzelnen Mitarbeiter, sich regelkonform zu verhalten, immens erhdhte.
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In der ,,Maschinensicht* auf ein Unternehmen interessiert die Fiihrungskréfte vorrangig,
»durch welche Ordnungsmittel die Arbeitenden {iiberhaupt zur Verausgabung ihrer
Arbeitskraft gebracht werden konnen* (Tiirk, 1995, S. 79). Es geht dem Unternechmen
demzufolge nicht um das gesamte Wissen, Vermogen oder die gesamte Arbeitsleistung eines
Arbeitnehmers. Vielmehr ist fiir sie jenes Vermogen entscheidend, das ,,der Akkumulation
von Kapital, Macht, Stimmen oder auch der der Befestigung bestehender [...] Verhiltnisse
dient”. Dabei wird die Arbeitsleistung eines Arbeitnehmers in ,,werthaltige® und solche
Arbeit zerlegt, die eben nicht ,,werthaltig* ist (Tiirk, 1995, S. 77 ff.). Taylor formulierte dies
wie folgt: ,,Eine erste Kraft ist der Arbeiter, der genau tut, was ihm gesagt wird, und nicht

widerspricht* (Taylor, 1939, zit. nach Badke-Schaub et al., 2012, S. 11).

Es interessiert, ob der Mitarbeiter genau jenes Wissen ,,besitzt*, das er zur Ausfithrung seiner
Tatigkeiten benotigt. Nur so wird sichergestellt, dass der,,One Best Way* (Schiipbach, 2013,
S. 27; Badke-Schaub et al., 2012, S. 11) — der beste Weg, um die Arbeit optimal im Sinne
von Nutzung der Ressourcen, Produktivitét, Effizienz zu erledigen — auch ausgefiihrt wird.
Das bedeutet in der Konsequenz auch, dass es nur genau ein relevantes Wissen gibt und

Alternativen wertlos sind (Schiipbach, 2013, S. 27).

Die Aufgabe des Unternehmens besteht darin, das benétigte Wissen zu identifizieren und
punktgenau zu liefern. Das Individuum hat die Aufgabe, sich dieses Wissen anzueignen und
den Arbeitsablauf moglichst fehlerfrei auszufithren. Der Bedarf an Wissen wird aus den
geplanten Arbeitsprozessen abgeleitet, im Arbeitsbiiro festgelegt und dann wiederum in
Form von Regeln und Vorschriften ausgegeben. Demnach gibt es genau ein ,,richtiges* und
relevantes Wissen, das festgestellt und erhalten werden muss. Abweichungen fiihren, je nach
threr Relevanz, zu einer dysfunktionalen Maschine und miissen deshalb als Bedrohung
angesehen werden. Entsprechendes Verhalten wird mit der Androhung von Repressalien so
gut wie moglich unterbunden (wobei dies vom Wegtfall von Prdmien bis zum Verlust des

Arbeitsplatzes reichen konnte).

4.3.3 Zusammenfassung und Kritik

Das tayloristische System hatte zu seiner Zeit einen durchschlagenden 6konomischen
Erfolg, zog jedoch durch die enorme Zersplitterung von Arbeitsprozessen in kleinste
vorgegebene Schritte eine ,,Entsubjektivierung® (Matys, 2006, S. 20) nach sich, was dem
auch heute noch kritisierten Prinzip der Rationalisierung durch ,,Objektivierung® entspricht:

Die Losldsung von einem Subjekt bedeutet die Loslosung von Deutungen, Sinnbediirfnissen
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und Zwecksetzungen der Individuen. Personengebundenes Erfahrungswissen soll in
allgemeingiiltiges Planungswissen tiberfiihrt werden, und Faustregeln in Formeln, die fiir
jeden Arbeitnehmer verpflichtend zu beachten sind. Sinnabhéngige Arbeitsmotivation wird
durch kalkulierte Anreizsysteme ersetzt (Moldaschl, 2002, S. 251). Das heil}t, dass die
Verrichtung der Arbeit nicht mehr an ein Subjekt gekoppelt ist, das sich mit dem ganzen
Prozess identifiziert (wie z. B. ein Schreiner, der von der ersten Planung bis hin zur
Fertigstellung einen kompletten Tisch fertigt). Jeder Arbeiter kann die Arbeit ausfiihren,
wenn er sich moglichst genau an die kleinschrittigen Arbeitsanweisungen hilt. Wenn er dies

nicht schafft, kann er leicht ersetzt werden.

Im Zuge der Debatte um die Entsubjektivierung der menschlichen Arbeit ist die
tayloristische Organisationsform in der Praxis noch viel hdufiger zu finden, als
wissenschaftliche Veroffentlichungen vermuten lassen (Moldaschl, 2002), in denen auf die
Gefahren der ,,Entmenschlichung* der Arbeit intensiv hingewiesen wird. Moldaschl

beispielsweise stellt fest, dass die ,,Rationalmodelle**

schon seit 50 Jahren ,totgesagt*
werden, aber offensichtlich immer noch leben. Er wirft die Frage auf, ob es lediglich eine
Frage der Zeit sei, bis sich auch in der Praxis Verdnderungen zeigten, oder ob sich die Praxis
einfach als ,,resistent* erweise und bei ihrem altbewédhrten Modell bliebe, so offensichtlich
dessen Nachteile auch sein mégen. Dennoch sieht er Anzeichen fiir eine Verdnderung und
resiimiert: ,,Es hat [...] beides zugenommen: die Diskrepanz zwischen Leitbildern und

Handeln in der organisationalen Praxis und die Zahl empirischer Anzeichen fiir eine

tatsdchlich innovative Praxis* (Moldaschl, 2002, S. 248 f.).

Backhausen & Thommen bauen ihre Kritik an der ,,Maschinensicht* auf der Frage auf,
welche Voraussetzungen erfiillt sein miissten, um ein Unternehmen wie eine Maschine zu

steuern (Backhausen & Thommen, 2007):
e Es muss moglich sein, im Voraus klare Ziele zu definieren.

e Diese Ziele miissen, wenn sie nach einer gewissen Zeit erreicht werden, noch einen
(wirtschaftlichen) Nutzen abwerfen. Dies setzt die Moglichkeit von meist

ldngerfristigen Vorhersagen voraus.

Damit sind iibergreifend Modelle biirokratischer Herrschaft und hierarchischer Fithrung, Taylorismus und
Fordismus gemeint, in denen streng ,rational” entschieden wird und Gewinnmaximierung das primére
Ziel allen Handelns ist — sowohl fiir ein Unternehmen wie auch einen Menschen (,,homo oeconomicus®,
vgl. Schiipbach, 2013, S. 26).
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e Aufgrund der Kenntnisse des Handlungsfeldes muss es moglich sein, eine Strategie
zu planen und zu operationalisieren, um den Apparat vom ungewtinschten Istzustand

zum erwiunschten Zielzustand zu fithren.

e Dazu bedarf es der klaren Bedarfsaufnahme des Istzustands, der die Rahmen-

bedingungen fiir die Anwendung der zugrunde gelegten Theorie liefert.

e Dies setzt ein Handlungsfeld voraus, in dem im Prinzip ein Wissen zur Planung von
Strategien zur Verfiigung stehen konnte, was [...] eben nicht fiir alle Handlungsfelder
gilt. Nur dann konnten verschiedene mogliche Vorgehensweisen gemidl3 ihrer
Zieldienlichkeit untersucht und bewertet werden. Bisher spielt dabei die Beurteilung
nach richtig und falsch die zentrale Rolle, woraus die starke Wissens- und

Expertenabhéngigkeit des heutigen Managements resultiert.

e Man muss voraussetzen konnen, dass wihrend der Zeit, die gebraucht wird, um die
gesetzten Ziele zu erreichen, die Umwelt sich nur relativ gering verdndert. Trifft dies
nicht zu, wird jede Strategie auf unzuldnglichen Kenntnissen aufbauen und bald

scheitern.

e Ferner darf eine umgesetzte Strategie das Handlungsfeld nur insoweit beeinflussen,
als ausschlieBlich solche Ereignisse eintreten, die direkt durch die Strategie ausgelost
wurden. Es darf keinesfalls geschehen, dass die Regeln und Gesetzmdfigkeiten des
Feldes selbst sich wihrend oder gar infolge der Strategieumsetzung verdndern. Mit
anderen Worten: Dem Meer muss es egal sein, welchen Kurs das Schiff fahrt.
Zwischen der Strategie und den Regeln der Reaktion des Feldes diirfen keine

Riickkopplungen stattfinden.

Wenn man die Umgebung niher betrachtet, in der ein Wirtschaftsunternehmen heute agieren
muss, ergibt sich jedoch das Bild einer ,,komplexen Realitét™, die durch folgende Merkmale

gekennzeichnet ist (Dorner, 2005, S. 284 f.):

e Zeitdruck und Dynamik: Es miissen Entscheidungen unter Zeitdruck und im Kontext
einer Umgebung getroffen werden, die sich ohne eigenes Zutun stets
weiterentwickelt. Aufgrund der Wechselwirkungen der relevanten Faktoren wird es

schwer, die Auswirkungen einzelner Handlungen und Faktoren isoliert zu betrachten.
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e Intransparenz und Komplexitdt: Gewdhnlich steht nicht das ,,gesamte Wissen* iiber
ein Problem zur Verfligung, so dass eine Entscheidung immer nur einem Teilbereich

der Realitét gerecht werden kann.

e Schwache Kausalitdten und eine Vielzahl von Zielen: Oft miissen mehrere Ziele
gleichzeitig verfolgt werden, die sich in gewissem Malle ausschlieBen — auf der
anderen Seite werden Kausalitdten dadurch falsch eingeschétzt, dass man einer
starken Intervention eine starke Auswirkung und einer schwachen Intervention eine
schwache zuschreibt. Dabei wird iibersehen, dass die Dosierung entscheidenden

Einfluss auf das Ergebnis hat.

o Keine allgemeingiiltigen Regeln: Es obliegt dem Entscheider, in jeder einzelnen
Situation abzuwégen, ob sie einer anderen dhnelt und deshalb eine dhnliche Losung
zum Ziel fiihren kann oder nicht. Moglicherweise ist etwas, was sich in einer
dhnlichen Situation als zielfilhrend erwiesen hat, in einer anderen Situation
kontraproduktiv. Stets bei einer einmal gewdhlten Handlungsroutine zu verharren
(,Methodismus®, vgl. Dorner, 2005, S. 285), kann das Problem moglicherweise

verstarken.

Trotz dieser Merkmale der komplexen Arbeitsrealitit verhalten sich Unternehmen heute
noch so, als sei eine Steuerung nach tayloristischen Organisationsprinzip mdglich. Hieraus
erkldrt sich auch die uniiberblickbare Menge an Literatur, die sich mit der Steuerung von
Unternehmen in Form von Management-Ratgebern befasst. Auch Backhausen & Thommen
stellen fest, dass Fiihrungskrifte von immer neuen Methoden ,,geradezu erschlagen® werden,
wenn man einen Blick auf die letzten zwanzig Jahre wirft, die eine grofe Liste an
Managementtechniken hervorgebracht haben. Sie erwéhnen abwertend ,,Biicher nach dem
Motto: 'Die sieben Regeln zum..."* (Backhausen & Thommen, 2007, S. 38) und beméngeln,
dass viele Managementinstrumente unreflektiert iibernommen wiirden. Dabei werde
iibersehen, dass nicht jedes Unternehmen gleich sei und jeder Ratschlag die Eigenschaften
von Organisationen und wirtschaftlichen Systemen im Detail nicht beriicksichtigen kdnne.
Die Ubertragbarkeit sei deshalb fragwiirdig (Backhausen & Thommen, 2007, S. 15): Eine
Regelung, die in Unternehmen A funktioniert hat, muss in Unternehmen B also nicht zu

gleich guten Ergebnissen fiihren.

Auch Siebert (2005) konstatiert fiir die heutige Unternehmenspraxis die Verbreitung einer

bestimmten ,,Management-Semantik (Wissensmanagement, Qualitditsmanagement,

62



Personalmanagement, Human Resources Management, Change Management etc.), die sich
oft an einem objektivistisch-technizistischen Denken orientiert — also ein
,Maschinenmodell* als geistige Grundlage hat. Mit ,,objektivistisch* ist gemeint, dass aus
Sicht der Erkenntnistheorie die Wirklichkeit eindeutig feststellbar und messbar ist und
Managementanleitungen deshalb beliebig iibertragen und an anderer Stelle angewendet
werden konnen. Objektivistisch ist auch die Erwartung, dass Kosten-Nutzen, Effizienz,
Qualitat, Fortschritt, Wachstum durch Statistiken und Messwerte korrekt zu erfassen sind.
Diese Annahme hat auch Konsequenzen fiir den Umgang mit Wissen — es scheint objektiv
festzustehen, ,,welche wissenschaftlichen Wissensbestinde mit welchen Effekten an welche
Zielgruppen zu transferieren sind“ (Siebert, 2005, S. 96). Als ,.technizistisch® bezeichnet
Siebert die Annahme der Machbarkeit und Steuerbarkeit: Qualitdt, Kompetenzen,
Leistungsmotivation, Kundenfreundlichkeit erscheinen plan- und kontrollierbar. Mit dieser
Grundlage wéren soziale Systeme gleichermaflen steuerbar wie eine Maschine (Siebert,
2005, S. 96) und lassen schlicht auler Acht, dass Menschen keine Maschinen sind. Die von
Taylor begonnene Gleichsetzung von technischen Systemen mit menschlichen Systemen ist
ungiiltig und alle sich aus dieser falschen Grundannahme ergebenden Probleme sind nicht

durch eine verbesserte und noch prézisere Planungspraxis zu 16sen.

Dieses und das vorangegangene Kapitel haben sich mit den beiden Organisationsformen
befasst, die zu Beginn als typische Vertreter fiir eine Adhocratie (Explore-Modus) und
Biirokratie (Exploit-Modus) identifiziert wurden. Auf der Basis dieser Grundannahmen und
Funktionsweisen gilt es nun herauszuarbeiten, wie beide Organisationen zentrale Prozesse
des Lernens vollziehen und in welchen Punkten und Konzepten sich die von March (1991)
und Weick & Westley (1999) postulierte Gegensétzlichkeit zwischen dem Explore- und dem
Exploit-Modus manifestiert.
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5  Das Spannungsfeld zwischen Explore-Modus und Exploit-
Modus

Um strukturiert ableiten zu konnen, in welchen Punkten sich die lernende Organisation nach
Senge von der tayloristischen Organisation unterscheidet, ist ein Raster nétig, das die
wesentlichen Schritte in Bezug auf organisationale Lernprozesse benennt. Aus Griinden der
Handhabbarkeit wurde ein relativ einfaches und grobes Raster ausgewéhlt, das lediglich vier
Stufen im Umgang mit Wissen beschreibt, obwohl es feingliedrigere Modelle gibt (vgl. z.
B. Probst, 2012 oder Wang & Ahmed, 2005). Das verwendete Modell haben Pawlowsky &
Geppert (2005; dhnlich schon bei Daft & Weick, 1984) vorgelegt. Sie benennen folgende

Einzelphasen als ,,Kreislauf des Wissens* in Unternehmen:

e Identifikation von Kernwissen: Es ist zu kldren, welches Wissen fiir das
Unternehmen relevant ist und wie es mdglicherweise erworben werden kann. Dabei
spielt auch eine Rolle, welcher Mitarbeiter iiber welches Wissen verfiigen muss, um

seine Aufgaben optimal auszufiihren.

e Erfahrungstransfer zwischen Mitarbeitern: Es ist zu kldren, wie Wissen innerhalb der

Mitarbeiter weitergegeben wird und welche Anldsse dafiir existieren.

e Forderung neuer Problemlosungen: Es ist zu kldren, wie Probleme gelost werden und
welche Rolle das Wissen dabei spielt, auf welchem Weg es zur Problemldsung

beitrdagt und woher Wissen bezogen wird, wenn es bendtigt wird.

e Speicherung, Sammlung und Zurverfiigungstellung des gewonnenen Wissens: Es ist
zu klaren, wie Wissen, wenn es in der Firma vorhanden ist, abgelegt und festgehalten

wird, um es spéter wieder zu benutzen, wenn es notig wird.

Es ist festzustellen, dass die Phasen sich {iberlagern bzw. auch voneinander abhéngig sind.
Dennoch sollen die vier Phasen fiir den vorliegenden Bedarf einen Rahmen darstellen, um
die Unterschiede zwischen der lernenden Organisation und der tayloristischen Organisation
kontrastierend gegeniiberzustellen. Dabei wird fiir jede Phase beschrieben, wie die lernende

Organisation nach Senge bzw. die tayloristische Organisation die jeweilige Phase durchlautft.
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5.1.1 Identifikation von Kernwissen

Im tayloristischen Organisationsverstindnis lassen sich Qualifikationsanforderungen und
Bildungsbedarfe von Unternehmen einwandfrei ermitteln. Dabei wird, wie es im
tayloristischen Arbeitsparadigma beschrieben ist, ein Sollwert/Sollzustand/Sollprozess
festgelegt, den es zu erreichen gilt. Das Nichterreichen dieses Zustands ist, sofern es sich
durch menschliches Verhalten begriinden ldsst, ein Lernanlass. Die Aufgabe fiir
Unternehmen ist, Liicken im Istwissen zu schlieBen, um vorher festgelegte Sollzustinde zu
erreichen. Dabei wird reaktiv vorgegangen, denn eine Liicke kann erst geschlossen werden,

wenn sie einwandfrei identifiziert wurde.

In der Fokussierung auf den perfekten Arbeitsprozess, der optimal die Ressourcen ausnutzt
und Zeiten optimal taktet, ist auch die Begriindung dafiir zu finden, dass Alternativen im
Arbeitsprozess nicht akzeptiert werden. Es wird genau eine richtige Art, eine Arbeit zu
verrichten, festgelegt (,,One Best Way*, Schiipbach, 2013, S. 27; Badke-Schaub et al., 2012,
S. 11), welche als Mal3gabe fiir Lernprozesse angesehen wird. Das Kriterium fiir Lernanlédsse
ist, ob ein einzelner Mitarbeiter genau iiber dieses Wissen verfiigt oder ob er nicht dariiber

verfiigt. Nur im zweiten Fall wird Lernen notwendig.

Die Festlegung der besten Methode sowie die Aneignung des benétigten Wissens sind in der
Organisation nach tayloristischem Vorbild Prozesse, die aus dem Arbeitsalltag herausgelost
werden und von einer zentralen Stelle (,,Arbeitsbiiro®, Matys, 2006, S. 18 f.) vorgenommen
werden. Insofern stellt der reibungslose Ablauf einen normativen Sollprozess dar, der von
kurzen Phasen des Lernens (bspw. Einarbeiten neuer Mitarbeiter) unterbrochen wird, um
danach wieder genauso reibungslos fortgefiihrt zu werden. Wissen ist also insofern als
Kernwissen identifiziert, als es unmittelbar zur Ausfiihrung der gewiinschten Tatigkeiten
befdhigt. Wissen, das dariiber hinausgeht, wird als nicht notwendig bzw. iiberfliissig

angesehen.

Die lernende Organisation nach Senge driickt verborgen in den Kerndisziplinen aus, wie
Kernwissen identifiziert wird: Durch das Streben eines Individuums, in seiner Arbeit einen
gewissen Grad von Meisterschaft (Kerndisziplin Personal Mastery, Senge, 1996, S. 171 ff.)
zu erreichen, kann Kernwissen insofern identifiziert werden, als ein einzelner Mitarbeiter
selbst dazulernen mochte und festlegen kann, welche Wissensbausteine er zur Erreichung

seiner ,,personal mastery* erwerben mochte.
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Durch die fortgesetzte Kommunikation iiber handlungsleitende Gedéchtniskonstrukte
(Kerndisziplin der mentalen Modelle, Senge, 1996, S. 213 ft.) erreichen Mitarbeiter Einsicht
in die Sichtweisen anderer Mitarbeiter und decken so Ungereimtheiten auf. Das eigene
Wissen kann so mit anderen verglichen werden und moglicherweise als
aktualisierungsbediirftig eingestuft werden. In der Disziplin ,,Team-Lernen* (Senge, 1996,
S. 284 ff.) zeigt sich dieser Aspekt ebenfalls deutlich: Durch gemeinsames Handeln wird
Wissen iiber ein aktuelles Problem ausgetauscht, wodurch die Wissensbestinde der
Beteiligten aneinander angeglichen werden konnen. Dabei ist explizit ausgeschlossen, dass
es genau ein ,richtiges® Wissen gibt. Vielmehr werden Meinungsverschiedenheiten und
konkurrierende Ansichten als fruchtbar fiir eine Diskussion iiber mogliche Verbesserungen

angesehen und verschiedene Sichtweisen konnen nebeneinander stehenbleiben.

In Tabelle 4 sind die Positionen der beiden Organisationsformen in Bezug auf die

Identifikation von Kernwissen zusammengefasst.

Tabelle 4

Zusammenfassung ,, Identifikation von Kernwissen “

Lernende Organisation nach Senge Tayloristische Organisation

o Kernwissen wird aus dem Arbeitshandeln e Es gibt genau ein ,,richtiges Wissen®,
heraus identifiziert. Das Streben nach das vom zentralen Arbeitsbiiro in Form
personlicher Meisterschaft im eigenen von Vorschriften und Regeln
Arbeitsgebiet ist Anlass, neues Wissen zu ausgegeben wird.
erwerben. o Kernwissen ist eindeutig definierbar

e Verschiedene Sichtweisen kénnen und und es ist so operationalisiert, dass
sollen nebeneinander bestehen bleiben. beobachtet werden kann, ob ein
Dabei wird nicht zwischen ,,richtigem* Mitarbeiter eine Tatigkeit genau wie
und ,,falschem‘ Wissen unterschieden. geplant ausfiihrt oder nicht.

e Lernen und Handeln sind in einem Prozess e Kernwissen definiert sich iiber die
verschmolzen, der sich zirkuldr zwischen Befdhigung zur Ausfiihrung der
der Anwendung von Wissen, der gewiinschten Téatigkeiten. Wissen, das
Notwendigkeit der Aktualisierung des nicht unmittelbar der Ausfithrung der
Wissens und der Verdnderung angestrebten Arbeitsschritte dient, ist
individueller Wissensbestinde bewegt. unniitz.

e Lernen kann als unterstiitzender
Prozess angesehen werden, um danach
wieder den normativen Sollprozess
erfolgreich ausfiihren zu kénnen.
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5.1.2 [Erfahrungstransfer zwischen Mitarbeitern

In der Organisation nach tayloristischem Vorbild ist Wissen in der Hierarchie asymmetrisch
verteilt. Das ,,Arbeitsbiiro existiert genau aus dem Grund, Wissen anzusammeln und auf
Basis dieses Wissens die perfekte Arbeitsmethodik auszuarbeiten (Tiirk et al., 2002, S. 211).
In Form von Regeln und Arbeitsanweisungen wird dieses Wissen an die ausfiihrenden
Mitarbeiter weitergegeben. Prinzipiell miissen diese nicht einmal wissen, warum eine Arbeit
genau so (und nicht anders) ausgefiihrt werden soll — relevant ist, dass sie es tun. Durch die
sehr kleinschrittige Zergliederung der einzelnen Arbeitsschritte ist eine vertiefte Einsicht in
komplexe Prozesse unter Umstidnden auch gar nicht notwendig. In der Sichtweise der
tayloristischen Organisation ist daher ein Teilen von Wissen innerhalb der Mitarbeiterschaft
weder vorgesehen noch notwendig. Der ausfiihrenden Ebene wird die Einsicht in die
grofleren Zusammenhénge der ,,Maschine Unternehmen‘ abgesprochen, so dass der einzelne

Mitarbeiter prinzipiell nicht als Quelle relevanten Wissens eingestuft wird.

In der tayloristischen Organisation hat es aufgrund der iiberschaubaren Gliederung des
Unternechmens in Arbeitsbiiro, ausfiihrende Mitarbeiter sowie den ,,Werksmeister” als
Zwischeninstanz (mit der Aufgabe der Qualititskontrolle) keine weiteren Hierarchieebenen
gegeben. Dies hat sich bis heute deutlich verdndert und in jedem Unternehmen ab einer
gewissen Grofle sind mehrere Abteilungen und diverse Hierarchieebenen vorhanden, so dass

die Mitarbeiter in eine Konkurrenzsituation mit den Kollegen eintreten.

Dass Menschen in Unternehmen ihr Wissen ungern mitteilen, sondern es zugunsten eigener
Karrieregriinde zuriickhalten, ist ein viel diskutiertes Problem (Pawlowsky & Geppert,
2005). In einer Arbeitswelt, die Wissen als die wichtigste Ressource ansieht, wird

zunehmend deutlich, dass Mitarbeiter mit diesem wichtigen Gut vorsichtig umgehen.

Das Teilen von Wissensbestinden ist in komplexen Arbeitsumgebungen jedoch eine
Voraussetzung, um effizient arbeiten zu konnen. Unternehmen stehen vor der
Herausforderung, die Mitarbeiter zum Teilen des Wissens zu motivieren, um ein
Unternehmensziel zu erreichen. Dabei konnte das Teilen des Wissens fiir den einzelnen
Mitarbeiter zu Nachteilen in der eigenen Karriere fithren und deshalb individuellen
Karrierezielen widersprechen. Es ergibt sich also ein Konflikt zwischen dem Individuum
und seinen Zielen auf der einen Seite und der ,,Rolle* als Arbeitnehmer, der sich gegeniiber
seinem Arbeitgeber zur ,Fremdnutzung® seines Wissens in Form eines Arbeitsvertrags

verpflichtet hat.
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Dem gegeniiber steht die lernende Organisation nach Senge, in der das Mitteilen des eigenen
Wissens und die kritische Uberpriifung individueller Wissensbestinde im fortgesetzten
Diskurs ein zentrales Arbeitsinstrument zur Problemlosung darstellt. Durch das gemeinsame
Hinarbeiten auf ein geteiltes Ziel (vgl. Kerndisziplin ,,Gemeinsame Vision*) befinden sich
personliche Ziele mit den Unternehmenszielen in Deckung, so dass sich kein Zielkonflikt
fiir den einzelnen Mitarbeiter ergibt. Aus dieser Perspektive heraus ist es fiir Mitarbeiter
sinnvoll, ihre Wissensbestinde mit den Kollegen zu teilen, solange sie darauf vertrauen
konnen, dass alle Mitarbeiter auf das gleiche Ziel hinarbeiten und sich kein Mitarbeiter
darunter befindet, der eigene Ziele liber das gemeinsame Ziel stellt, und es zwischen beiden

Zielen womdglich einen Widerspruch gibt.

Das Hauptinstrument fiir den Wissensaustausch, die Kerndisziplin des Team-Lernens,
funktioniert nach Senge nur auf Basis einer Ubereinkunft, dass alle ihr Wissen teilen und
dies frei von Sorgen, Bedenken und Angsten tun kdnnen. In der lernenden Organisation
miissen sie dabei weder negative Riickmeldung bei ,,falschem Wissen noch Konkurrenz
durch ,,Missbrauch* des eigenen Wissens durch andere Kollegen fiirchten. Jedes Wissen
wird als gleich wichtig angesehen und ist es damit wert, geteilt zu werden. Erst in der darauf
folgenden Debatte und im gemeinsamen Austausch wird eine Bewertung der Niitzlichkeit

vorgenomimen.

In Tabelle 5 sind die Positionen der beiden Organisationsformen in Bezug auf den

Erfahrungstransfer zwischen Mitarbeitern zusammengefasst.
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Tabelle 5

Zusammenfassung ,, Erfahrungstransfer zwischen Mitarbeitern “

Lernende Organisation nach Senge Tayloristische Organisation
e Durch fortgesetzten Diskurs iiber die e  Wissen wird ,,von oben nach unten

individuellen Sichtweisen der Mitarbeiter verteilt. Die Verteilung erfolgt nach der
(,,mentale Modelle*) werden die Malgabe, welches Wissen zur korrekten
jeweiligen Wissensbesténde aktualisiert, Ausfithrung der Tatigkeiten vorhanden
was im Interesse der Einzelpersonen liegt, sein muss. Die Teilung zwischen
da ihr ein Streben nach ,,Personal Arbeitsprozessplanung und
Mastery“ zu eigen ist. Arbeitsausfithrung wird dadurch

verstarkt, dass die ausfilhrende Ebene
nicht tiber komplexe Einsichten {iber den
kompletten Arbeitsprozess verfiigt.

e Das Hinarbeiten auf gemeinsame Ziele
sichert ab, dass prinzipiell keine
Konkurrenz gefiirchtet werden muss.

Durch die Zielkongruenz der e Wissen teilen bedeutet Konkurrenz
personlichen Ziele mit den fordern: Konflikt zwischen individuellen
Unternehmenszielen tragt man durch das Karrierezielen und der Mitarbeiterrolle,
Arbeiten an gemeinsamen Zielen auch der sich zur ,,Fremdnutzung® des Wissens
zur Erreichung personlicher Ziele bei und verpflichtet hat.

umgekehrt.

5.1.3 Generieren von Problemlosungen

In der tayloristischen Organisation ist ein Problem die Folge nicht ausgereifter Planung’.
Eine unausgereifte Planung entsteht im ,,Arbeitsbiiro® und wird nach einer entsprechenden
Riickmeldung (iiblicherweise durch den Werksmeister, der fiir die Qualititskontrolle
zustindig ist) auch dort korrigiert. Den Mitarbeitern wird zumindest in der strengsten
Auslegung eine Teilhabe an der Problemldsung insofern versagt, als ihnen grundsétzlich das
Wissen und die Einsicht um komplexere Zusammenhdnge abgesprochen wird und sie rein

als Ausfiithrende von anderswo geplanten Schritten fungieren.

Ein Problem stellt eine Abweichung vom ,,optimalen* Prozess dar und wird deshalb als
Bedrohung fiir das Funktionieren des Unternehmensablaufs gewertet. An die Stelle des alten
und ,,fehlerhaften® Istprozesses tritt ein aktualisierter Sollprozess, der fiir das urspriingliche
Problem eine Losung beinhaltet. Es ist nach der Losung des Problems ein besserer Prozess
entstanden, der als optimaler Weg deklariert wird. Aus thm werden wiederum verénderte

Arbeitsanweisungen fiir die Mitarbeiter abgeleitet, die es zu erfiillen gilt.

3 Ein Problem, das durch die nicht korrekte Ausfithrung von Arbeitsschritten verursacht wird, kommt im
tayloristischen Organisationprinzip eigentlich gar nicht vor bzw. ist ein Ausnahmefall, den es durch das
Einbeziehen oder Aneignen von geeignetem Wissen zu beheben gilt.
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Aus der Perspektive der lernenden Organisation nach Senge ist ein Problem ein Anlass, um
tiber einen Sachverhalt nachzudenken. Im Optimalfall tauschen sich mehrere Mitglieder des
Unternehmens gemeinsam {iber ein Problem aus und gehen dabei sowohl den Ursachen als
auch moglichen Fehlern nach. Dabei werden eigene Weltsichten und Uberzeugungen
(,,mentale Modelle*) offengelegt und zur Diskussion gestellt: Individuelles Wissen soll
angstfrei mitgeteilt werden, um zu einer Problemldsung zu gelangen. Darin ist die Annahme
verborgen, dass es kein ,falsches Wissen gibt, sondern nur Wissen, das sich in einer
bestimmten Problemlage als ,falsch® herausstellen kann (im Sinne von ,nicht
zweckdienlich® oder ,,nicht hilfreich). Auch iiber die Hierarchieebenen hinweg wird davon
ausgegangen, dass ein Mitarbeiter zu speziellen Themen mehr wissen kann als sein

Vorgesetzter.

In Tabelle 6 sind die Positionen der beiden Organisationsformen in Bezug auf den

Erfahrungstransfer zwischen Mitarbeitern zusammengefasst.

Tabelle 6

Zusammenfassung ,, Erfahrungstransfer zwischen Mitarbeitern “

Lernende Organisation nach Senge Tayloristische Organisation

e Das gleichberechtigte Mitteilen des e Mitarbeitern wird die Befdhigung, zur Losung

individuellen Wissensbestandes eines Problems beizutragen abgesprochen

impliziert, dass keiner allwissend ist. bzw. die Ursache fiir den Fehler wird auf der
e  Wissen wird sowohl ,,von oben nach Planungsebene gesucht.

unten verteilt als auch ,,von unten e Das Losen von Problemen fillt in die

nach oben“ oder auf gleicher Ebene Zustandigkeit des Planungsbiiros.

unter Kollegen. e Ein Problem ist ein Fehler in der Planung und
e Ein Fehler ist ein Lernanlass und muss als Bedrohung fiir den

damit Grund, individuelle Unternehmenserfolg so schnell wie moglich

Wissensbestinde auszutauschen, um gelost werden.

zu einer anndhernd ganzheitlichen

_ e Eine optimale Planung verlduft reibungslos.
Sicht auf das Problem zu gelangen.

Sie ist somit eine anzustrebende

e Problemlésungen werden als Zielvorstellung und beinhaltet im Idealfall
vorldufig angesehen und keinerlei Fehler mehr.
»funktionieren® so lange, bis ein
weiteres Problem auftaucht, das
Anlass zum Uberdenken gibt.

e Esergibt sich ein Paradoxon aus dem
Wunsch, dass Mitarbeiter iiber
Problemlésekompetenz verfiigen mégen und
dem Anspruch, dass moglichst keine
Probleme/Fehler verursacht werden diirfen.
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5.1.4 Sammlung, Speicherung und Zurverfiigungstellung des hinzugewonnenen

Wissens

Im tayloristischen Unternehmen ist eine Sammlung und Speicherung von Wissen relativ
einfach moglich, denn der Arbeitsprozess wird in messbare Bereiche zerlegt (Stiickzahlen,
Taktzeiten), die als Basis fiir Regeln und Arbeitsanweisungen dienen. Wenn sich der
Arbeitsprozess dndert, fiihrt dies zu einer Aktualisierung dieser Regeln und Anweisungen
(iiber den Umweg des ,,Arbeitsbiiros* als zentrale Steuerungsstelle). Dieses Wissen ist
explizit und kann leicht dokumentiert werden: Beispielsweise wird ein Arbeitsprozess als
»ideal vorgeschrieben, bei dem pro Stunde 100 Schrauben in die am FlieBband
vorbeifahrenden Elektrogerite geschraubt werden. Es ist klar, an welcher Stelle die Schraube
hineingeschraubt werden muss und wie fest sie angezogen sein sollte. Das FlieBband ist fest
positioniert und der Standort des Behilters mit den Schrauben ist immer gleich. Die
Bewegung, um die Schraube aus dem Behilter zu entnehmen, ergibt sich daraus. Die
Schraubenzieher werden zur Verfligung gestellt und sind am Arbeitsplatz in der bendtigten
GroBe immer verfiigbar. Der ausfiihrende Mitarbeiter weill, an wen er sich wenden muss,
wenn ein Schraubenzieher fehlt oder wenn z. B. der Nachschub an neuen Schrauben nicht
rechtzeitig zum FlieBband geliefert wird. In der extremsten Ausprigung muss der
Mitarbeiter auch nicht wissen, wer die Schraubenzieher wann gekauft hat, ob es noch andere
Schrauben gibt und wer die Schrauben auf welches Signal hin immer neu zum Flieband
bringt. Natiirlich diirfte er es nach und nach erfahren — notwendig zur Ausfiihrung seiner

Tétigkeiten ist dieses Wissen jedoch nicht.

In der lernenden Organisation ist eine klare Abbildung des Wissens nicht ohne Weiteres
moglich: Durch die starke Betonung individueller Gedachtniskonstrukte (vgl. Kerndisziplin
»,mentale Modelle®) ist nicht feststellbar, welches Wissen ,,richtig® ist und in Form einer
Dokumentation festgehalten werden sollte. Sogar wenn man davon ausgeht, dass diese Frage
entschieden werden konnte, ist es durch die Personengebundenheit des Wissens schwierig,
Wissen umfassend zu dokumentieren, das sich auch in Form von Annahmen, Intuitionen,
»Bauchgefiihl“ oder Werten darstellen kann. Es ist auBerdem der Fall denkbar, dass ein
Mitarbeiter gar nicht weil}, dass er dieses Wissen liberhaupt ,,besitzt* — er kann es deshalb
auch gar nicht bewusst weitergeben und miisste erst durch Nachfragen dazu gebracht

werden, es zu teilen.
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In Tabelle 7 sind die Positionen der beiden Organisationsformen in Bezug auf die

Sammlung, Speicherung und Zurverfiigungstellung von Wissen zusammengefasst.

Tabelle 7

Zusammenfassung ,, Sammlung, Speicherung und Zurverfiigungstellung von Wissen

Lernende Organisation nach Senge Tayloristische Organisation

Wissen wird an einer zentralen
Stelle gesammelt, verwaltet
und zur Anwendung gebracht.

e  Wissen ist personengebunden. Explizites .
Wissen wird durch implizites Wissen ergénzt,
das nicht ohne Weiteres erfasst und

dokumentiert werden kann. e  Wissen ist eindeutig erfassbar

e Durch gemeinsamen Austausch wird Wissen und dokumentierbar.

fiir andere verfiigbar gemacht.

5.2 Zusammenfassung

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass sich die auf der Ebene der Organisation
beschriebene Gegensitzlichkeit von March (1991) zwischen einem Unternechmen im
Explorationsmodus und einem Unternechmen im Exploit-Modus deutlich kontrastierend aus
den beiden Organisationsmodellen ableiten lieB. Anhand des Wissenszyklus im
Unternehmen lésst sich erkennen, wie unterschiedlich die jeweiligen Schritte in beiden
Organisationen ablaufen. Die Aspekte, auf die sich die Unterschiede zuriickfiihren lassen,

sind in Tabelle 8 zusammengefasst.

Tabelle 8

Ubersicht der Unterschiede zwischen Senge und Taylor

LO nach Senge Taylor

Schritt 1: Kernwissen wird aus dem Es gibt genau ein ,,richtiges Wissen®,

Identifikation
von Kernwissen

Arbeitshandeln heraus
1dentifiziert. Das Streben nach
personlicher Meisterschaft im
eigenen Arbeitsgebiet ist Anlass,
neues Wissen zu erwerben. Man
kann von intrinsischer
Motivation des Individuums
sprechen, besser zu werden und
dazu zu lernen.

Verschiedene Sichtweisen
koénnen und sollen
nebeneinander bestehen bleiben.
Dabei wird nicht zwischen

das vom zentralen Arbeitsbiiro in Form
von Vorschriften und Regeln
ausgegeben wird.

Kernwissen ist eindeutig definierbar
und es ist so operationalisiert, dass
beobachtet werden kann, ob ein
Mitarbeiter eine Tétigkeit genau wie
geplant ausfiihrt oder nicht.

Kernwissen definiert sich iiber die
Befdhigung zur Ausfiihrung der
gewlinschten Tétigkeiten. Wissen, das
nicht unmittelbar der Ausfithrung der
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LO nach Senge

Taylor

,richtigem® und ,,falschem*
Wissen unterschieden.

Lernen und Handeln sind in
einem Prozess verschmolzen, der
sich zirkulédr zwischen der
Anwendung von Wissen, der
Notwendigkeit der
Aktualisierung des Wissens und
der Verdnderung individueller
Wissensbesténde bewegt.

angestrebten Arbeitsschritte dient, ist
unniitz.

Lernen kann als unterstiitzender Prozess
angesehen werden, um danach wieder
den normativen Soll-Prozess erfolgreich
ausfiihren zu kénnen.

Schritt 2: Durch fortgesetzten Diskurs tiber Wissen wird ,,von oben nach unten®
Erfahrungs- die individuellen Sichtweisen der verteilt. Die Verteilung erfolgt nach der
transfer Mitarbeiter (,,mentale Modelle”) Maligabe, welches Wissen zur
zwischen werden die jeweiligen korrekten Ausfithrung der Tatigkeiten
Mitarbeitern Wissensbesténde aktualisiert, vorhanden sein muss. Die Teilung
was im Interesse der zwischen Arbeitsprozessplanung und
Einzelpersonen liegt, da ihr ein Arbeitsausfiihrung wird dadurch
Streben nach ,,Personal Mastery”  verstérkt, dass die ausfiihrende Ebene
Zu eigen ist. nicht tiber komplexe Einsichten in den
Das Hinarbeiten auf gemeinsame kompletten Arbeitsprozess verfiigt.
Ziele sichert ab, dass prinzipiell =~ Wissen teilen bedeutet Konkurrenz
keine Konkurrenz gefiirchtet fordern: Konflikt zwischen
werden muss. Durch die individuellen Karrierezielen und der
Zielkongruenz der personlichen ~ Mitarbeiterrolle, der sich zur
Ziele mit den nFremdnutzung® des Wissens
Unternehmenszielen triagt man verpflichtet hat.
durch das Arbeiten an
gemeinsamen Zielen auch zur
Erreichung personlicher Ziele
bei und umgekehrt.
Schritt 3: Das gleichberechtigte Mitteilen =~ Mitarbeitern wird die Befahigung, zur
Generieren von  des individuellen Losung eines Problems beizutragen
Problemlésungen Wissensbestandes impliziert, abgesprochen bzw. die Ursache fiir den

dass keiner allwissend ist.

Wissen wird sowohl ,,von oben
nach unten® verteilt als auch
,von unten nach oben* oder auf
gleicher Ebene unter Kollegen.

Ein Fehler ist ein Lernanlass und
damit Grund, individuelle
Wissensbestinde auszutauschen,
um zu einer anndhernd
ganzheitlichen Sicht auf das
Problem zu gelangen.

Problemldsungen werden als
vorldufig angesehen und
»funktionieren® so lange, bis ein
weiteres Problem auftaucht, das
Anlass zum Uberdenken gibt.

Fehler wird auf der Planungsebene
gesucht.

Das Losen von Problemen fillt in die
Zusténdigkeit des Planungsbiiros.

Ein Problem ist ein Fehler in der
Planung und muss als Bedrohung fiir
den Unternehmenserfolg so schnell wie
moglich geldst werden.

Eine optimale Planung verlauft
reibungslos. Sie ist somit eine
anzustrebende Zielvorstellung und
beinhaltet im Idealfall keinerlei Fehler
mehr.

Es ergibt sich ein Paradoxon aus dem
Wunsch, dass Mitarbeiter iiber
Problemlésekompetenz verfiigen
mogen und dem Anspruch, dass
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moglichst keine Probleme/Fehler
verursacht werden diirfen

Schritt 4: Wissen ist personengebunden. Wissen wird an einer zentralen Stelle
Sammlung, Explizites Wissen wird durch gesammelt, verwaltet und zur
Speicherung und implizites Wissen ergénzt, das Anwendung gebracht.
Zurverfiigung- nicht ohne Weiteres erfasst und

stellung von dokumentiert werden kann. ) . )

Wissen Wissen ist eindeutig erfassbar und

Durch gemeinsamen Austausch
wird Wissen fiir andere
verfiigbar gemacht.

dokumentierbar.

Fiir die weitere Entwicklung des Tools wird der Wissenszyklus von Pawlowsky & Geppert
(2005) verlassen und neu geclustert. Der Grund dafiir ist folgender: Der Wissenszyklus
definiert die vier Schritte, die vollzogen werden, aus der Perspektive des Unternehmens und

fragt danach, wie das Unternehmen

e Kernwissen identifiziert,
e Erfahrungstransfer zwischen Mitarbeitern ermdglicht,
e Problemldsungen generiert und

e Wissen sammelt, speichert und wieder zur Verfiigung stellt.

Der Vergleich hat gezeigt, dass diese Schritte sich fiir die tayloristische Organisation sehr
prézise beschreiben lieBen, was bei der Fokussierung auf definierte Abldufe und eine starke
Planungszentrierung nicht verwunderlich ist. Im Gegensatz dazu existieren diese
Festschreibungen in der lernenden Organisation nach Senge nicht. Anstatt von der
Organisation durch Regeln und Vorschriften festgeschrieben zu werden, werden diese
Prozesse auf der Ebene des Individuums vollzogen und werden dort mit viel mehr

Freiheitsgraden und individuellen Wahl- und Handlungsmoglichkeiten ausgefiihrt.

Wiirde man den Rahmen der vier Schritte von Pawlowsky & Geppert (2005) beibehalten,
wiirde auf der Seite der lernenden Organisation stehen, dass die Organisation an dieser Stelle
nichts tut, auBBer dem Individuum Freiheiten einzurdumen. Welche Freiheiten das sind und
wie die Individuen dann handeln, wiirde verloren gehen und der Explore-Modus wire im
Instrument kaum griffig zu beschreiben. Um die Aspekte, die in der lernenden Organisation
an dieser Stelle in Erscheinung traten und die stark von Uberzeugungen, Motivationen und

personlichen Zielen der einzelnen Mitarbeiter gepréigt sind, fiir das Instrument erhalten,
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wurden die ausgearbeiteten Unterschiede neu geclustert. Dabei wurden folgende

Clusterungen wurden gefunden:

Organisationsbegriff Der erste Clusterbegriff befasst sich mit der Frage, welches
zugrunde liegende Bild iiber das Wesen und die Eigenschaften der Organisation vorliegt, in
der gelernt werden soll. Der Organisationsbegriff er hat starken Einfluss darauf, warum

tiberhaupt gelernt wird und welchem Ziel das Lernen dienen soll.

Handlungsinitiative zum Lernen Im zweiten Cluster sind Themen zu finden, die
beschreiben, von welchem Punkt (im Unternehmen) Lernprozesse iiberhaupt ausgehen

konnen und wer dazu die Befdhigung oder die Berechtigung hat.

Menschenbild Die Vorstellungen iiber das Lernen sind eng mit einer Vorstellung
dariiber verkniipft, warum Menschen lernen, was sie lernen sollen und was sie zum Lernen

motiviert oder was die Organisation tun konnte, um Lernen zu ermoglichen.

Verhiltnis zwischen Arbeiten und Lernen Damit die  Organisation ihrem
eigentlichen Organisationszweck nachkommen kann, befasst sich das nidchste Cluster mit
der Frage, wie sich das tdgliche Arbeiten und die Erledigung der Aufgaben zu den

Lernprozessen verhélt.

Wissensbegriff Der Wissensbegriff verdeutlicht, welche unterschiedlichen Ansichten
iiber das Wesen des Wissens im Unternehmen vorherrschen, was Wissen eigentlich ist und

welche Eigenschaften man bei seiner Handhabung betrachten sollte.

Lernbegriff Wurde eine Lernhandlung angestoBen, so Ildsst sich im anschlieBend
beginnenden Prozess beobachten, welche impliziten Annahmen dariiber vorherrschen, wie
am besten zu lernen sei, um das bendtigte Wissen in das Unternehmen zu integrieren: Der
Lernbegriff beschreibt in engem Zusammenhang mit dem Wissensbegriff also, wie
unterschiedlich Lernen ,,geschehen* kann, woran der Erfolg von Lernhandlungen messbar

ist und welche Faktoren das Lernen moglicherweise behindern oder erschweren.

Umgang mit Fehlern Da beide Organisationsformen auBlerdem fundamental
unterschiedlich reagieren, wenn ein Prozess nicht wie geplant verléuft, ist der Umgang mit

Fehlern ein weiterer Aspekt, der fiir beide Organisationsformen vertieft zu betrachten ist.

Insgesamt ergeben sich folgende sieben Clusterbegriffe (ab jetzt: Konstrukte), mit denen der

Unterschied zwischen den beiden Organisationsformen inhaltlich beschrieben werden kann:
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1. Organisationsbegriff

2. Initiative fiir Lernprozesse
3. Verhiltnis Arbeit — Lernen
4. Menschenbild

5. Umgang mit Fehlern

6. Lernbegriff

7. Wissensbegriff

Auf Basis der bereits ausgearbeiteten Hintergriinde zu beiden Organisationsformen werden
diese sieben Aspekte im nachfolgenden Kapitel in einen groferen Kontext eingeordnet, mit
anschlussfiahigen Konzepten aus der Forschung verglichen und kontrastiert. Dies geschieht
mit dem Ziel, flir jeden Aspekt herauszuarbeiten, was jeweils den Exploit- oder Explore-
Modus ausmacht. Auf dieser Basis sollen Items entwickelt werden, anhand derer ein

Unternehmen dem Exploit- oder dem Explore-Modus zugerechnet werden kann.

Fiir die tayloristische Sichtweise gilt, dass zum besseren Verstindnis zeitgeschichtliche
Details ergdnzt werden bzw. die Frage gestellt wird, wie sich manche tayloristischen
Arbeitsprinzipien heute, 100 Jahre nach ihrer Entstehung, im Arbeitsleben darstellen. Dieses
Vorgehen soll bei der Instrumentenentwicklung dazu dienen, Items auszuarbeiten, die den
jeweiligen Kerngedanken so exakt wie moglich treffen und bei nétigen Anderungen von

Items Formulierungsalternativen zu finden.
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6  Theoretische Fundierung der ausgearbeiteten Konstrukte

Fiir das Versténdnis ist es wichtig, dass die in den folgenden Kapiteln aufgefiihrten Themen
zwar nacheinander abgearbeitet werden, sie jedoch voneinander abhingen bzw. in
Wechselwirkung zueinander stehen konnen. Es ist klar, dass z. B. das Menschenbild mit dem
Fehlerumgang insofern eine starke Schnittmenge hat, als eine Bewertung dessen, wie
»schlimm® ein Fehler ist, zu entsprechenden Konsequenzen im Umgang mit demjenigen
fiihren kann, der den Fehler begangen hat. Genauso existiert wahrscheinlich eine
Wechselwirkung zwischen der Frage des Verhiltnisses zwischen Lernen und Arbeiten und
dem Wissensbegriff — denn wenn Lernen und Arbeiten eng verzahnt sind, dann ist das
Lernen direkt am Arbeitsplatz einer anderen Methode wie z. B. einem externen Training
vorzuziehen, das herausgelost aus dem Arbeitsplatz stattfindet. Der Wissensbegriff
wiederum ist fiir die in Gang gesetzten Lernprozesse relevant, denn wer beispielsweise der
Meinung ist, dass Wissen von seinem Wesen her wie eine ,,Ware* funktioniert, wird dieses
Wissen z. B. versuchen zu speichern und es bei Bedarf wieder hervorzuholen, wohingegen
Wissen in der Sichtweise einer individuellen und personengebundenen Wirklichkeitskons-
truktion nicht ohne Weiteres ,,gespeichert™ und an andere weitergegeben werden kann. Im
Text wird auf diese Wechselwirkungen so weit wie mdglich und dem Verstédndnis dienlich

hingewiesen werden. Dabei lassen sich gelegentliche Redundanzen nicht vermeiden.

Das Ziel dieses Abschnitts ist, die unterscheidenden Merkmale deutlich herauszuarbeiten,
also so kontrastreich wie moglich darzulegen, wie eine Organisation im Exploit-Modus und

eine Organisation im Explore-Modus

1. eine Organisation definieren,

Lernprozesse initiieren,

das Verhiltnis zwischen Arbeiten und Lernen gestalten,
den arbeitenden Menschen sehen,

mit Fehlern umgehen,

,,Lernen‘ verstehen und

S A R

,,Wissen‘ kennzeichnen.

Das Ergebnis werden Beschreibungen sein, die als Grundlage fiir die Itemformulierung
herangezogen werden. Da besonders der Organisationsbegriff als Fundament und
gewissermallen ,,Rahmen® dient, in dem jegliche Lernprozesse verortet werden, soll dieser

den Startpunkt der Vertiefung bilden.
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6.1 Organisationsbegriff

Aus tayloristischer Perspektive wird ein Unternehmen als ,,Maschine® betrachtet, die
planungszentriert arbeitet, streng hierarchisch aufgebaut ist und nach einem Prinzip starker
Arbeitsteilung funktioniert. Dem/den Menschen ,,an der Spitze* kommt die Aufgabe zu, die
Planung moglichst prézise, exakt und verstindlich zu gestalten, um den ausfiihrenden
Mitarbeitern moglichst detaillierte Anweisungen zu geben. Diese Anweisungen sind
wiederum moglichst prizise auszufiihren, woraus sich wie in der Planung festgelegt der

Unternehmenserfolg ergibt (Trennung von Hand- und Kopfarbeit, Matys, 2006, S. 19).

Dem gegeniiber steht die lernende Organisation nach Senge als System, das aus Menschen
besteht, die gemeinsam auf ein Ziel hinarbeiten, sich stark mit ihrer Arbeit identifizieren und
dazu bereit sind, in einem Prozess kontinuierlicher Verbesserung ihre eigenen

Arbeitsprozesse zum Gegenstand der fortlaufenden Diskussion zu machen.

Obwohl sich beide Positionen stark unterscheiden, ergibt sich in einem Punkt eine
Entsprechung, ndmlich in der Sichtweise des Unternehmens als System. Fiir die lernende
Organisation wird diese Sichtweise durch die Nennung der Kerndisziplin ,,Systemdenken*
(Senge, 1996, S. 21) deutlich: Senge geht davon aus, dass ein Unternehmen nebst seiner
Umgebung als System angesehen werden kann, und postuliert die Beriicksichtigung der

jeweiligen individuellen Eigenschaften jedes Systems.

Die traditionelle ,,Maschinensicht bei Taylor auf Unternehmen hingegen beinhaltet in
threm Kern die Annahme, dass menschliche Systeme gleichermafen (gut) funktionieren wie
technische und deshalb auch &dhnlich zu steuern sein miissten — dies entspricht der
tayloristischen Sichtweise: ,,Arbeiter gehorchen &dhnlichen Gesetzen wie Teile einer
Maschine* (Badke-Schaub et al., 2012, S. 11). Bei ndherer Betrachtung zeigt sich, dass der
Unterschied zwischen beiden Organisationsformen mit dem Unterschied zwischen
Kybernetik 1. Ordnung zu Kybernetik 2. Ordnung gleichgesetzt und damit beschrieben

werden kann.

Organisationsbegriff in der tayloristischen Organisation

Die Kybernetik 1. Ordnung entspricht dem tayloristischen Modell insofern, als sie das
System als ,,linear* beschreibt. Das bedeutet, dass auf einen Input (eine Aktion, einen
Ausloser, eine Handlung) immer direkt ein entsprechender Output (eine Reaktion, eine

Antwort, ein Ergebnis) folgt. Genau auf dieser Annahme fullen tayloristische Unternehmen:

78



Die Mitarbeiter sind in ihrer Funktion als ,,Ausfiihrende* fiir bestimmte Inputs (= Empfinger
vorherbestimmter Outputs) gedacht und werden genau zu diesem Zweck eingesetzt. Die
Begrifflichkeit der ,.trivialen Maschine* (von Foerster, 1999) beschreibt diese Sicht auf ein
Unternehmen treffend: Mit dem Wunsch, Ursache und Wirkung wie in einem technischen
System ,.trennscharf zu erfassen und zu steuern (Backhausen & Thommen, 2007), wurde
diese Sichtweise auf Menschen iibertragen, denn vom Mitarbeiter wird erwartet, dass er sich
wie eine triviale Maschine verhélt: Auf den gleichen Input (Anweisung, Regel, Vorschrift)
soll immer mit dem gleichen Output reagiert werden (Arbeitsergebnis, Ausfiithren der
Vorschriften und Beachten der Regeln) — immer, zu jeder Zeit und ohne Ausnahme,
Leistungsschwankung oder personliche Befindlichkeiten. Die Kybernetik 1. Ordnung
befasst sich mit Riickkopplungseffekten (Betrachtung der Ursache-Wirkungs-Beziehung),
Stabilitidt und der Frage, wie das System nach Einfluss von Storfaktoren wieder in einen
stabilen Zustand iiberfiihrt werden kann, was mit der Maschinensicht auf die Organisation
im Taylorismus gleichgesetzt werden kann. Lernen erfiillt hierbei den Zweck, in einer
instabilen Phase, die eine Abweichung vom optimalen Ablauf darstellt und méglicherweise
durch fehlendes Wissen auf Seiten der Mitarbeiter ausgeldst wurde, den stabilen Zustand zu
erreichen. Dariliber hinaus werden menschliche und soziale Aspekte konsequent

ausgeklammert oder nur zugelassen, sofern sie das strikte Regelwerk nicht storen.

Organisationsbegriff in der lernenden Organisation

Die Kybernetik 2. Ordnung 6ffnet sich nun genau den in der Kybernetik 1. Ordnung
negierten Aspekten: Menschen, Beziehungen, Kultur und detaillierter Flexibilitét,
Instabilitét, innovatives Lernen, Selbstorganisation (Glasl & Lievegoed, 1996, S. 16). Sie
geht aufgrund der konsequenten Fokussierung auf diese ,,weichen Faktoren‘ davon aus, dass
sich keine direkten Input-Output-Verbindungen mehr beobachten lassen, weil die einzelnen
Systemkomponenten sich eben nicht ,trivial*“ verhalten. Statt der direkten, linearen
Verbindung wird nun als Zwischenelement eine Art Blackbox angenommen. Diese kann den
Input jeweils verschieden verarbeiten und deshalb auch andere als die angenommenen (oder
bisher beobachteten) Outputs produzieren. In der Kybernetik 2. Ordnung ist aus der trivialen
Maschine nun eine ,,nicht-triviale Maschine* (von Foerster, 1999) geworden. Darin besteht
primér der Unterschied zwischen einem System, das aus technischen Bauteilen besteht, und
einem sozialen System, dessen ,,Komponenten® Menschen sind. In dieser Sichtweise wird

nicht nur das Unternehmen, sondern der Mensch selbst auch zu einem ,,nicht-trivialen*
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Bestandteil des Systems, was die Planbarkeit, Vorhersehbarkeit wie auch Steuerbarkeit noch
weiter einschrinkt: Das System verhélt sich dynamisch und komplex (Luhmann, 2005, S.

255 £).

Ein auf der Ebene dariiber gelagertes Problem tut sich aulerdem mit der Begriftlichkeit des
Systems auf: Da es im Kontext von Unternechmen verschiedene Systeme gibt (z. B.
Kundenkreis, Mitarbeiterschaft, Lieferanten, Nachbarn, Branchenkollegen), ist es schwierig
zu entscheiden, welche Komponenten aus der Umwelt zu welchem System gehdren und ob
bestimmte Komponenten vielleicht gar keine Komponenten sind, sondern aus der Umwelt
stammen, die um das System herum angelegt ist. Backhausen und Thommen (2007, S. 56)
werfen beispielsweise die Frage auf, ob die Mitarbeiter einer Firma ,,Teil des Systems
Unternehmen® sind oder zu seiner erforderlichen Umwelt gehoren. Es lédsst sich dariiber
keine definitive Aussage machen. So kommen Backhausen und Thommen zu dem Schluss,
dass es einem externen Beobachter aullerhalb obliegt, festzulegen, ob ,.etwas* (oder
sjemand®) zu einem System gehort oder nicht. Diese Festlegung geschieht aufgrund des
Interesses bzw. einer gewissen Absicht des Beobachters. Sie kommen so zu dem Schluss:
»Systeme werden folglich im Grunde nicht entdeckt, nicht gefunden, sondern konstruiert,
also erfunden!* (Backhausen & Thommen, 2007, S. 58). Allein aufgrund des Handelns kann
festgestellt werden, ob die getroffene Bewertung eines Sachverhalts oder einer Information
in ,,relevant* und ,.irrelevant” fiir den momentanen Zweck taugt, also viabel ist (ebd., S. 80).
Man kann auch sagen: ,,Die Grenzen zwischen Subjekt und Objekt 16sen sich auf™ (ebd., S.
144). Das bedeutet: Wenn z. B. Entscheidungen keine objektiv erkennbare Wahrheit
zugrunde liegt, kann nur eine Ndherung gefunden werden, indem moglichst viele subjektive

Weltsichten zu einer Weltsicht ,,verdichtet* werden, die schlielich Handeln erméglicht.

Zusammenfassung und Operationalisierung

Auf ein tayloristisches Unternehmen weist eine Organisation hin, in der das Unternechmen
wie die ,.triviale Maschine* nach Heinz von Foerster angesehen wird. Folgende Indikatoren

werden dafiir aus den vorangegangenen Erlduterungen festgelegt:

1. Es werden klare Ziele definiert (z. B. Jahresziele).

2. Die Uberpriifung der Ziele wird nach einer gewissen Zeit iiberpriift.

3. Die Ziele orientieren sich an wirtschaftlichen Mallgaben.

4. Arbeitsschritte werden durch einen Plan dargestellt, um vom (mangelhaften)

Istzustand zum (wiinschenswerten) Sollzustand zu gelangen.
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5. Experten setzen fest, was richtig und falsch ist, bzw. geben den Grad aus, in dem ein

Ziel oder eine Maflnahme als wiinschenswert angesehen wird.

Auf eine lernende Organisation nach Senge weist hin, wenn das Unternehmen wie eine
nicht-triviale Maschine nach von Foerster (1999) gesehen sowie mit den Merkmalen
komplexer sozialer Systeme nach Pollack & Pirk (2001) beschrieben wird. Folgende

Indikatoren werden dafiir aus den vorangegangenen Erlduterungen festgelegt:

1. Esist nicht moglich, liber alle Prozesse vollstindige Kontrolle zu erlangen.

2. Es ist nicht moglich, genaue Vorhersagen dariiber zu treffen, was nach einer
bestimmten Entscheidung passieren wird.

3. Bei Entscheidungen werden mdéglichst viele Sichtweisen mit einbezogen.

4. Kontroverse Sichtweisen zur Beurteilung einer Situation werden zusammengetragen.

6.2 Handlungsinitiative zum Lernen

Wie sich im Vergleich der beiden Organisationsformen gezeigt hat, gibt es einen
entscheidenden Unterschied, von welcher Stelle aus Entscheidungen (beziiglich Lernen,
aber auch generell) initiiert und legitimiert werden, was z. B. auch Fragen der Fithrung bzw.

des Verhiltnisses zwischen Mitarbeiter und Vorgesetztem beriihrt.

Handlungsinitiative in der tayloristischen Organisation

Aus der vorangegangenen Beschreibung des tayloristischen Unternehmensgetfiiges wurde
deutlich, dass diese Unternehmensform stark hierarchisch (top-down, also von ,,oben nach
unten®) funktioniert und deshalb von einer ,,starken* Fithrung abhéngt. Es handelt sich in
Begriffen der Organisationstheorie von Mintzberg (1979) um eine Maschinenbiirokratie mit
einem starken Fokus auf Standardisierung, Regeln und Vorschriften: Von der Fiihrung
werden Entscheidungen getroffen und Impulse gesetzt, die dann an die ausfiihrenden
Organisationsmitglieder, ndmlich die Mitarbeiter, weitergegeben und im Arbeitshandeln
umgesetzt werden: Die entscheidende Ebene und die ausfiihrende Ebene sind getrennt.
Dahinter steht die Annahme, dass prinzipiell alles plan- und bestimmbar ist und z. B. einer
geplanten Arbeitsanweisung der Entscheiderebene die genaue Ausfiihrung auf der
Ausfiihrungsebene folgt. Es gibt eine lineare Beziehung zwischen Ursache und Wirkung, die
Verbindung ist immer direkt und immer gleich — dies entspricht wiederum der Sicht der

Ltrivialen Maschine* (von Foerster, 1999).
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Der Regelkreis wird durch eine Kontrollinstanz ,,geschlossen*: Im tayloristischen
Unternehmen wird fortlaufend festgestellt, ob jedes Einzelelement sein Arbeitshandeln
korrekt verrichtet — ist dies nicht der Fall, werden MaBBnahmen ergriffen, die zu Lernen
fiihren konnen. So ist es z. B. denkbar, dass der Vorgesetzte noch einmal die richtigen

Arbeitsschritte erklart, dass er Regeln und Anweisungen wiederholt oder spezifiziert.

Unter Riickgriff auf den bereits beschriebenen Organisationsbegriff konnen
GesetzmaBigkeiten der Kybernetik herangezogen werden, um ein Phidnomen wie den
Ausgangspunkt fiir Handlungen néher zu beschreiben: Fiihrung tritt im Systemumfeld dann
auf, ,,wenn sich in einem sozialen System ein Controlling Overlayer entwickelt, also ein
Regler hoherer Ordnung, der das Handeln der organisatorischen Akteure dauerhaft
beeinflusst™ (Kirsch & Guggemos, 1999). Genauer hei3t das: Ein Unternehmen wird als eine
Ansammlung von Regelkreisen betrachtet, wobei ein Regelkreis den Regler (die
entscheidende Instanz — beispielsweise ein Abteilungsleiter) sowie seine Regelstrecke (also
seinen Einflussbereich — beispielsweise die Abteilung) umfasst. Organisationen sind als
Hierarchien von Regelkreisen angelegt, die unterschiedliche Wichtigkeiten innehaben. Der
Einflussbereich eines Reglers hoherer Ordnung umfasst demnach nicht nur seine eigene
Regelstrecke (seinen eigenen Einflussbereich), sondern schliefSt auch komplette Regelkreise
niederer Ordnung mit ein (also die dort befindlichen Regler sowie deren Regelstrecken). Am
Beispiel eines Unternehmens erldutert bedeutet dies: Der Geschiftsfithrer eines
Unternehmens hat Einfluss nicht nur auf den hierarchisch unter ihm angesiedelten
Abteilungsleiter, sondern auch auf die unter dem Abteilungsleiter angesiedelten Mitarbeiter
dieser Abteilung. Der Geschéftsfiihrer wird somit als ,,controlling overlayer verstanden, der
einen FEinfluss auf den Abteilungsleiter und dessen Abteilung hat, wahrend der
Abteilungsleiter als ,,controlling overlayer* Einfluss auf seine Abteilung, aber nicht auf die
hoher gelagerte Position des Geschiftsfithrers ausilibt. In einer streng hierarchischen
Organisation wie einem tayloristischen Unternehmen hat also der hierarchisch am hochsten
Stehende die Kontrolle iiber alle Abteilungen, Personen und Abldufe unter ihm. Mit dieser
Betrachtungsweise ist nicht ndher beschrieben, woraus diese Einflussnahme besteht —

lediglich, dass sie existiert.

Handlungsinitiative in der lernenden Organisation

In der lernenden Organisation nach Senge tritt an die Stelle der ,,trivialisierenden Black-

Box-Betrachtung® die Betrachtung der ,Interdependenzen zwischen den Reglern,
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Regelstrecken, Steuerungs- und Regelungssystemen unterschiedlicher Ordnung® (Kirsch &
Guggemos, 1999). Diese Erweiterung konzipiert das System nicht mehr als eine Einheit aus
»Ausloser” und ,,Einflussbereich®, sondern als ,,nicht-triviale Maschine*. Der Begriff geht,
wie bereits erwéhnt, urspriinglich auf Foerster (1999) zuriick und besagt, dass nun zwar nach
wie vor ein Input sowie ein Output beobachtbar ist, dass jedoch die Art der Reaktion durch
den jeweiligen Zustand des Systems als weitere Einflussgrofle mitbestimmt wird. Durch
unterschiedliche Systemzusténde ist somit der Output des Systems nicht mehr vorhersehbar,
selbst wenn jeweils der gleiche Input beobachtbar ist: Die ehemalige ,,Regelstrecke* hat ein
»Eigenverhalten bzw. einen ,,Eigensinn“ (Kirsch & Guggemos, 1999) bekommen, was das
Verhalten der Regelstrecke per se unvorhersagbar werden lisst. Kirsch & Guggemos fassen
zusammen: ,,Outputs des Systems sind also nicht zuletzt vor dem Hintergrund des jeweiligen
idiosynkratischen Zustands des Systems zu erkldren und konnen nicht im Sinne eines
direkten Eingriffs erzwungen oder auch nur vorhergesagt werden* (Kirsch & Guggemos,
1999, S. 13). Diese Unmdglichkeit der direkten Einflussnahme wird umso mehr durch die
Annahme unterstrichen, dass jeder einzelne Systemteilnehmer (die ehemaligen ,,Regler aus
der Kybernetik der 1. Ordnung) ebenfalls eine nicht-triviale Maschine ist, die selbst
wiederum aufgrund verschiedener Systemzustinde Inputs potenziell jeweils anders zu

Outputs verarbeitet.

Aus Sicht der Kybernetik 2. Ordnung wird in einem System wie der lernenden Organisation
nicht zwischen dem Regler und seiner Regelstrecke unterschieden. Somit entfdllt auch die
Kontrollinstanz, die in der Kybernetik 1. Ordnung iiber die Qualitit des Handelns
entschieden hat. Da der ,,Ursprungsort™ der Einflussnahme nun nicht mehr eindeutig dem
Regler zugeschrieben werden kann, muss sich der Ort der Handlungsinitiative allgemeiner
fassen lassen und wird somit zu einer liberlagernden ,,Handlungsstruktur, die einen sozialen
Interaktionszusammenhang in dauerhafter und signifikanter Weise asymmetrisch prdgt
(Kirsch & Guggemos, 1999, S. 14, Herv. 1. O.). Das heifit, dass sich eine Einflussnahme
eines Systemteilnehmers zeigt, die stirker ist als die Auswirkungen der anderen
Systemteilnehmer auf das Gesamtgefiige. Damit wird der Bezugsrahmen verlassen, der
aussagt, dass in der Hierarchie ,,oben* angesiedelte Mitarbeiter mehr Einfluss haben als
Mitarbeiter, die weiter ,,unten* angesiedelt sind. In der lernenden Organisation treten an
diese Stelle das gemeinsame Arbeiten, der gemeinsame Austausch, der gemeinsame
Beschluss, die gemeinsame Beurteilung von Qualitét und die individuelle (Selbst-)Kontrolle

der Arbeitsergebnisse. Dies ldsst Raum offen, um die Handlungsinitiative an verschiedenen
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Stellen im Unternehmen zu verorten, wie es auch von Senge postuliert wird: Sie entsteht aus

dem Individuum (durch den Wunsch, besser zu werden, oder durch Verpflichtung auf

gemeinsame Ziele) oder als Handlungsergebnis aus der Gruppe (als Element der Disziplin

»leam-Lernen®, vgl. Senge, 1996, S. 284 {f.)

Zusammenfassung und Operationalisierung

Folgende Indikatoren werden fiir eine tayloristische Organisation als kennzeichnend

angenommen:

Entscheidungen werden an der Spitze getroffen und zur Ausfiithrung an die darunter
liegenden Hierarchieebenen weitergegeben.

Arbeitsabldufe werden durch den Kreislauf Entscheidung — Ausfiihrung — Kontrolle
charakterisiert.

Entscheidung und Ausfiihrung werden nicht in der gleichen Instanz vollzogen.

Folgende Indikatoren werden fiir eine lernende Organisation nach dem Vorbild von Senge

als kennzeichnend angenommen:

l.
2.

6.3

Entscheidungen werden gemeinsam getroffen.

Impulse fiir Verdnderungen und Vorschlidge konnen von unten nach oben gelangen.
Die Meinung eines Mitarbeiters wird gleich relevant wahrgenommen wie die des
Vorgesetzten.

Der Vorgesetzte setzt seinen Fokus nicht auf das Treffen von Entscheidungen allein,
sondern darauf, eine gemeinsame Entscheidung zu fordern, die von allen mitgetragen
wird.

Mitarbeiter kontrollieren selbst ihre Arbeitsergebnisse.

Die Qualitit von Arbeitsergebnissen wird gemeinsam beurteilt.

Verhiltnis Arbeit — Lernen

Die Frage, wie sich das Verhéltnis zwischen Arbeits- und Lernprozessen gestaltet, wird von

den beiden Organisationsformen grundlegend verschieden beantwortet und kann deshalb als

weiteres unterscheidendendes Merkmal festgeschrieben werden.
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Verhiltnis Arbeit-Lernen in der tayloristischen Organisation

Schon seit dem Mittelalter waren Arbeits- und Lernort untrennbar miteinander verbunden,
da die im Handwerk typische Lernform das Meister-Lehrlings-Verhiltnis war (Sonntag &
Stegmaier, 2007). Im Zuge der Industrialisierung und des Booms tayloristischer
Arbeitskonzepte dnderte sich dieses Verhéltnis und Lernen fand zunehmend in abgetrennten

und eigens dafiir geschaffenen Raumen statt (Hof, 2009, S. 19).

Lernen in der tayloristischen Organisation war eher ein ,,notwendiges Ubel®, das ablaufen
musste, wenn Mitarbeiter fiir eine Arbeit nicht oder zu wenig qualifiziert waren. Eigentlich
war es im urspriinglichen Sinne des tayloristischen Arbeitsprinzips, die Mitarbeiter
moglichst prizise jener Arbeit zuzuteilen, die ihrem Naturell am ehesten entspricht. Das Ziel
dabei war, fiir alle Mitarbeiter die ,,ihren Fihigkeiten entsprechende hochste Stelle, die sie
auszufiillen in der Lage sind®, zu erkennen (Taylor, 1912, S. 42; zit. nach Kieser, 2014, S.
85). Mit dieser Prdmisse war vorgezeichnet, dass das Lernen ,,authéren* konnte, sobald ein
Mitarbeiter an dieser ,,hochsten Stelle* angekommen war. Auch durch die Trennung von
Kopf- und Handarbeit (Matys, 2006, S. 19) war es nicht mehr opportun, Lernen und Arbeiten
eng zu verzahnen. Vielmehr wurde versucht, Lernen so gut wie moglich zu ,rationalisieren®
(Sonntag & Stegmaier, 2007), um die Arbeiter immer ndher an den optimalen Arbeitsablauf
(the ,,One Best Way*, (Schiipbach, 2013; Badke-Schaub et al., 2012, S. 11) heranzufiihren.
Auch in den nachfolgenden Jahrzehnten wurde Lernen und Arbeiten kaum intensiv
zusammengefiihrt. Vielmehr wurde das Lernen an eigens dafiir eingerichteten Orten
professionalisiert, obwohl sich auch die negativen Seiten dieser Praxis deutlich zeigten:
mangelnde Relevanz und Aktualitidt des Gelernten, verldngerte Einarbeitungszeiten nach

dem Lernen oder Motivationsprobleme bei den Lernenden (Sonntag & Stegmaier, 2007).

Verhiiltnis Arbeit — Lernen in der lernenden Organisation

Arbeiten und Lernen sind zwei Prozesse, die in der lernenden Organisation nach Senge
organisch miteinander verbunden sind. Dies wird in den beiden Disziplinen ,,personal
mastery“ (Senge, 1996, S. 171 ff.) sowie ,,Team-Lernen* sichtbar (Senge, 1996, S. 284 ff.).
In beiden Disziplinen ist zentral, dass Menschen aus innerem Antrieb und innerer
Uberzeugung heraus lernen, dass sie ein gemeinsames Ziel anstreben und dafiir bereit sind,
zu lernen, sich auseinanderzusetzen und gemeinsam an Probleme heranzugehen. Dies macht
eine Trennung von Arbeit und Lernen unnétig und eigentlich auch unmdglich, da sich der

Mensch mit Dingen beschiftigt, die ihn ohnehin interessieren, und er ein personliches
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Interesse am Arbeitsgebiet hat. Aus der Perspektive des Individuums kann man von
intrinsischer Motivation sprechen, sich einem Thema zuzuwenden und weiterzulernen.
Durch den fortlaufenden Austauschen von Wissensbestinden mit den Kollegen (vgl.
Disziplin der mentalen Modelle, Senge, 1996, S. 213 ff.) kann auch per se kein Endpunkt
definiert werden, wann jemand mit dem Lernen ,fertig* ist. Aus dieser Perspektive besteht
ein ,lebenslanges Lernen®, das verstirkt seit den 1990er Jahren als mogliche Antwort auf
die vielfiltigen Herausforderungen der modernen Arbeitswelt eingestuft wird (Hof, 2009,
S. 16) und sich in verschiedenen Konzepten in der Literatur etabliert hat (Sonntag &
Stegmaier, 2007). Dariiber hinaus ist in der lernenden Organisation nach Senge keine enge
Kontrolle dessen vorgesehen, ob die Mitarbeiter auch ,,das Richtige™ lernen, wéhrend sie
sich mit bestimmten Themen beschiftigen. Der Mensch wird als Ganzes gesehen, mit all

dem Wissen, das er sich bereits angeeignet hat.

Zusammenfassung und Operationalisierung

Folgende Indikatoren werden fiir ein tayloristisches Unternehmen als kennzeichnend

angenommen:

1. Wissen wird in niitzlich und unniitz unterschieden.

2. Lernen ist ein unterstiitzender Prozess, um ein Defizit auszugleichen.

3. Es werden Menschen rekrutiert, die moglichst perfekt zur ausgeschriebenen Position
passen.

4. Lernen muss klaren, vorher formulierten Zielen dienen.

5. Im optimalen Betriebszustand ist Lernen nicht mehr nétig, weil jeder Mitarbeiter

alles kann, was er kdnnen muss.

Folgende Indikatoren werden fiir eine lernende Organisation nach Senge als kennzeichnend

angenommen:

1. Lebenslanges Lernen ist ein Thema.
Wissen wird nicht nur nach Nitzlichkeit bewertet.
Mitarbeiter lernen von Mitarbeitern.

Mitarbeiter konnen aus eigener Motivation heraus Lernbedarf anmelden.

A

Lernen dient auch dem Zweck der personlichen Weiterentwicklung

86



6.4 Menschenbild

In den Menschenbildern der beiden Organisationsformen lassen sich grundlegende
Ansichten dariiber finden, wie Menschen ,,funktionieren* und wie mit ihnen umzugehen sei,
um optimale Arbeitsleistung zu erreichen. Diese Arbeitsleistung umschliet letztlich auch

die kognitive Anstrengung, die beim Wissenserwerb geleistet werden muss.

Menschenbild in der tayloristischen Organisation

Wie bereits dargelegt wurde, findet sich in der tayloristischen Organisation die
Grundannahme einer Maschine, in der Menschen zu ,,Objekten* werden, die an einer
bestimmten Einsatzstelle ihren Dienst tun und ,,funktionieren miissen (Badke-Schaub et al.,
2012, S. 11). Dahinter steht die feste Uberzeugung Taylors, dass Menschen nicht mehr
arbeiten, als absolut notwendig ist (Kieser, 2014), so dass sie durch einen Bonus oder
bestimmte Leistungsprdmien zur Arbeit ,,motiviert“ werden miissen (Ulich, 2011, S. 7 f.).
Diese Sichtweise hat Konsequenzen fiir den arbeitenden Menschen mit sich gebracht: Der
Mensch ist nicht mehr verantwortlich fiir sein Arbeitsergebnis, sondern nimmt am
Arbeitsprozess nur sehr kleinschrittig Anteil. Sein Antrieb, sich am Arbeitsprozess
iiberhaupt zu beteiligen, wird durch die Lohnzahlung sowie die Furcht vor Sanktionen
»~fremdgesteuert”. Dieser Umstand wurde auch schon in den frithen Jahren des Taylorismus
kritisch bemerkt: ,,Namentlich versagt die wissenschaftliche Betriebsfiihrung vollstindig mit
Riicksicht auf die Bewertung des menschlichen Faktors bei der Arbeit” (Frey, 1920, S. 4,
zit. nach Badke-Schaub et al., 2012, S. 11).

Diese utilitaristische Sichtweise auf den arbeitenden Menschen findet in der Arbeit von
McGregor (1960), genau genommen seiner ,,Theorie X*, eine Entsprechung: Die Theorie X
fasst das Bild des arbeitenden Menschen kritisch zusammen, wie es zur und vor der Zeit
threr Entstehung im Arbeitsleben gingig war, und stimmt mit dem tayloristischen
Arbeitsprinzip iiberein: Der Mensch ist geméfl der Theorie X per se arbeitsunwillig und
scheut Verantwortung. Dies zwingt Unternehmen dazu, die Mitarbeiter strengen
Vorschriften und akribischer Kontrolle zu unterwerfen. Akzeptiert man die Pramisse, dass
der Mensch per se arbeitsunwillig ist, sich vor Verantwortung scheut, Aufwand ablehnt und
zu wenig Ehrgeiz besitzt, um komplexe Zusammenhinge zu erarbeiten, wird klar, dass die
Fithrung die Aufgabe besitzt, den Menschen ,,anzutreiben®. Die aus Sicht der Theorie X
unterstellte Arbeitsunlust geht sogar so weit, dass der Mensch nicht nur mittels finanzieller

Belohnung zur Arbeit getrieben werden kann, sondern sogar Repressionen, Bestrafungen
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und Zwang nétig sind, um die Arbeitsleistung aufrechtzuerhalten (rein extrinsische

Motivation bzw. Unterdriickung). Der Kreislauf, der sich daraus ergibt, ist in Abbildung 5

dargestellt.
. Theorie X
bestaﬂg/. daraus folgt
Verantwortungsscheu,
Keine Initiative Strenge Vorschriften
und Kontrolle
flihrt zu

bewirkt

Passives
Arbeitsverhalten

Abbildung 5. Theorie X (nach Schiipbach, 2013, S. 30A).

In der Planung, wie sie von Taylor urspriinglich intendiert war, wurde eine heute bekannte
Auswirkung iibersehen: Es ergibt sich eine selbsterfiillende Prophezeiung, wenn Mitarbeiter
so behandelt werden, als seien sie arbeitsscheu und wiirden die Ubernahme von
Verantwortung vermeiden. Aus dem eigentlichen Glaubenssatz ,,Menschen sind
arbeitsscheu und scheuen Verantwortung, deshalb miissen sie streng kontrolliert werden*
ergibt sich in Umkehrung von Ursache und Wirkung der Satz ,,Wenn man Menschen streng
kontrolliert, werden sie arbeitsscheu und vermeiden Verantwortung* (Schiipbach, 2013, S.
29). So stellt sich die Frage, ob die Organisation nach Taylor nicht nach einer Losung fiir
ein selbst geschaffenes Problem gesucht hat — eine Frage, die jedoch zugunsten der

immensen Effizienz- und Produktivitétssteigerungen zunéchst nicht beantwortet wurde.

Menschenbild in der lernenden Organisation

In der lernenden Organisation arbeiten die Mitarbeiter aus eigenem Antrieb heraus und
kooperieren im Hinblick auf ein (gemeinsames) Ziel. Die Motivation zur Teilhabe am
Arbeitsprozess mag durch die Lohnzahlung unterstiitzt werden — im Konzept der lernenden
Organisation spielt jedoch das individuelle Interesse des Einzelnen (Streben nach ,,personal
mastery®, (Senge, 1996, S. 171 ff.)) eine deutlich grofere Rolle. Diese Sichtweise mag durch
die negativen Konsequenzen der Rationalisierung in den letzten Jahren geférdert worden

sein: Aus der Historie heraus hat sich gezeigt, dass die Rationalisierung eine Objektivierung
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des Menschen und diese wiederum eine Nichtidentifikation mit der Arbeit gezeitigt hat.
Somit befindet sich Senge in der Gesellschaft jener, die sich um ,,Re-Subjektivierung*
bemiihen: Diese besteht darin, das biirokratische Organisationsverstindnis zu ,,missachten"
(Moldaschl, 2002, S. 251) und wieder den ganzen Menschen in den Arbeitsprozess zu
integrieren, auch wenn damit Aspekte des Menschen gemeint sind, die nicht fiir den
Arbeitsprozess notwendig sind. Der Schritt, Menschen nicht mehr als Subjekte zu
betrachten, sondern als Objekte im Gesamtgefiige eines Arbeitsumfelds einzutakten, wurde
mit dem Taylorismus erstmals realisiert — zur damaligen Zeit ein groBer Fortschritt und
deshalb ein positiv belegter Prozess. Vor diesem Hintergrund spricht Moldaschl (2002, S.
251) von einer ,,Re-Subjektivierung®, die nun den Zweck erfiillen moge, (wieder) Emotionen
und Leidenschaft, Engagement und Begeisterung zu wecken. Hierbei handelt es sich um
Begriffe, die im Vokabular des Taylorismus abgelehnt werden oder zumindest nicht
vorkommen (Moldaschl, 2002, S. 251), die jedoch bei Senge stark im Mittelpunkt stehen
und wiederum in Begriffen von McGregor (McGregor, 1960) mit der ,,Theorie Y*
beschrieben werden konnen: Sie stellt den Gegenpunkt zur Theorie X dar und geht
grundsitzlich davon aus, dass Menschen Initiative zeigen und bereit zur Ubernahme von
Verantwortung sind. Der Mensch sei von sich aus arbeitswillig, -fahig und in der Lage, sich
fiir Dinge zu engagieren, die ihm wichtig seien. Er ibernehme gerne Verantwortung und
strebe nach dem Ausleben seiner Personlichkeit mittels Kreativitdt und individueller
Selbstverwirklichung. Sein Antrieb sei intrinsisch. Das Gelingen einer Aufgabe, das
Beobachten des eigenen Fortschritts sowie die Freude an der Arbeit mit anderen mache jede
Form von Zwang, Kontrolle und Bestrafung iiberfliissig. Eine Fiihrung stelle in dieser
Sichtweise lediglich noch Ressourcen bereit oder sorge fiir administrative oder

organisatorische Aspekte der Arbeit (McGregor, 1960).

Der bereits bei der Theorie X erwidhnte Effekt der selbsterfiillenden Prophezeiung greift in
der Theorie Y gleichermallen: Sobald man Menschen das Ausfiihren komplexer Tatigkeiten
zutraut, zeigen sie sich moglicherweise eher dazu bereit, Verantwortung fiir gute Ergebnisse

zu libernehmen. Auch hier ergibt sich ein Kreislauf, der in Abbildung 6 dargestellt ist.
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ver. Sfarkf/‘ daraus folgt

Initiative und

Verantwortungsbereitschaft Handlungsspielraum,
Selbstkontrolle

fihrt z erméglicht

Engagement
fur die Arbeit

Abbildung 6. Theorie Y (nach Schiipbach, 2013, S. 30B)

Obwohl die Thesen von McGregor urspriinglich kaum durch empirische Befunde
untermauert waren, werden sie in der Grundlagenliteratur zur Organisationsentwicklung
immer wieder genannt. Dies mag daran liegen, dass der Ansatz plausibel und einleuchtend
klingt. Erst spiter wurden ndhere Untersuchungen durchgefiihrt, die besonders die
Ausgestaltung der beiden Extreme fokussierten und eine so deutlich polarisierende Haltung
ablehnen. Stattdessen wird eher ein Kontinuum angenommen und stirker auf

Umgebungsvariablen Wert gelegt (Kopelman, Prottas & Falk, 2012).

Zusammenfassung und Operationalisierung

Folgende Indikatoren werden fiir ein tayloristisches Unternehmen als kennzeichnend

angenommen:

1. Der Mitarbeiter handelt aus extrinsischer Motivation heraus (z. B., um Geld zu
verdienen).

2. Das Arbeitsergebnis von Mitarbeitern soll kontrolliert werden.

3. Der Mitarbeiter wird durch Belohnung (Bonus, Zielerreichung, Gehaltserhohung,
Beforderung) zu guten Leistungen angeregt.

4. Schlechte Leistungen ziehen negative Konsequenzen nach sich (kein Bonus, keine

Beforderung, Abmahnung, Kiindigung).

Folgende Indikatoren werden fiir eine lernende Organisation nach Senge als kennzeichnend

angenommen:

1. Das Arbeitsergebnis von Mitarbeitern unterliegt der Selbstkontrolle.
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2. Der Mitarbeiter handelt aus Interesse und Motivation fiir die Sache, da seine
personlichen Ziele und die Ziele des Unternehmens dhnlich sind.

3. Unter schlechten Leistungen leidet der Mitarbeiter selbst am meisten.

4. Schlechte Arbeitsergebnisse werden dazu fiithren, dass ein Mitarbeiter versucht, sich

Zu verbessern.

6.5 Umgang mit Fehlern

Am Umgang mit Fehlern lédsst sich ablesen, wie jede Organisationsform fiir sich zunéchst
tiberhaupt definiert, was ein Fehler ist. In Abhédngigkeit davon wird festgestellt, welche Rolle
Fehler oder der Umgang mit unerwiinschten Prozessen in jeder der beiden

Organisationsformen spielen.

Der Umgang mit Fehlern im tayloristischen Unternehmen

In der tayloristischen Organisation sind Fehler grundsétzlich etwas Negatives. Sie sind
meistens Abweichungen vom ,,optimalen‘ Betriebsablauf (,,the One Best Way*, Schiipbach,
2013, S. 27) und koénnen daher nur als Storung angesehen werden. Durch die enge Taktung
verursacht jede Abweichung von der festgelegten Arbeitsroutine Verzogerungen in den
nachgelagerten Arbeitsprozessen und hat damit direkten Einfluss auf eine Verschlechterung

des Betriebsergebnisses.

Um die Stérung zu beheben, ist es wichtig, den ,,Verursacher* der Stérung moglichst schnell
ausfindig zu machen, was aufgrund der Kleinschrittigkeit in der Arbeitsprozessplanung
relativ einfach moglich ist. Fiir den Umgang mit dem Verursacher ist eigentlich nur ein
Hinweisen auf die ,richtige® Arbeitsweise oder der Austausch der Person denkbar. Auch
dies ist aufgrund der Kleinschrittigkeit relativ einfach zu bewerkstelligen. Die Person, die
einen Fehler verursacht hat, ist deshalb schnell mit negativen Konsequenzen konfrontiert,
die im schlimmsten Fall den Verlust des Arbeitsplatzes zur Folge haben. Hieraus erklért sich,
dass ein Mitarbeiter, sollte ihm ein Fehler unterlaufen sein, bemiiht sein wird, dass dieser

Fehler nicht auffillt oder zumindest nicht auf ihn zuriickgefiihrt wird.

Es ist im tayloristischen Arbeitsbild nicht vorgesehen, nach dem Grund fiir einen Fehler zu
forschen. Jedoch ist es denkbar, dass z. B. an einer Position immer wieder Fehler auftauchen,
die auf mangelhaftes oder ungeeignetes Arbeitsmaterial (wie z. B. unzweckmaifige

Werkzeuge) zuriickzufiihren sind. Auch andere Einflussfaktoren wie z. B. Miidigkeit,
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Schwierigkeiten sich zu konzentrieren oder gar mangelnde Motivation sind im Menschen
stattfindende StorgrofBen, die konsequent ausgeklammert werden. Im tayloristischen
Arbeitsprinzip existiert auBerdem keinerlei kommunikative Infrastruktur, in der Mitarbeiter
sich mit den Fiihrungskréften iiber Probleme individueller Art austauschen kénnten. Der
Mitarbeiter ist als arbeitende Kraft eingeteilt und erfiillt ausschlieBlich die Rolle des
ausfiihrenden Befehlsempfingers. Die Informationsrichtung vom Mitarbeiter in Richtung

der Fiihrungskraft ist nicht vorgesehen.

In den letzten Dekaden haben Unternehmen zahlreiche Anstrengungen unternommen, um
Abléufe in Firmen (z. B. Produktionsprozesse) so effizient und fehlerfrei wie moglich zu
gestalten (Provera, Montefusco & Canato, 2005), z. B. durch Programme wie Six Sigma
(Pande, Neuman & Cavanagh, 2002). Der Grund liegt darin, dass Fehler fiir Firmen in aller
Regel mit negativen Konsequenzen (finanziellen Kosten, Risiko fiir die Reputation, Stress,
Unzufriedenheit) verkniipft sind und frither oder spiter auch negative Folgen fiir

Einzelpersonen bedeuten konnen (Zhao & Olivera, 2005, S. 736).

In Bezug auf die heutige Praxis kann man feststellen, dass das Verschleiern von
Unwissen/von Fehlern durch Abwehrroutinen trotz des groBlen zeitlichen Abstands zur
Bliitezeit des tayloristischen Arbeitssystems immer noch géngige Praxis ist (,,blame the
operator”, Provera et al., 2005, S. 40). Der personenbezogene Ansatz, den Fehler im
Versagen eines Individuums zu suchen, fiihrt zu einer Haltung des ,,naming, blaming,
shaming® (Hofinger, 2012, S. 43), was beinhaltet, zunichst den Verursacher des Fehlers zu
benennen und ihn mit seinem Versagen zu konfrontieren. Somit ist verstidndlich, dass
negative Gefiihle einen Einfluss darauf haben, ob aus einem Fehler schlussendlich etwas
gelernt werden kann (siehe dazu z. B. Zhao & Olivera, 2005, S. 736, die die Auswirkung
von Furcht, Scham, Schuld und Verlegenheit auf das Lernen auf der Individualebene

untersucht haben).

Der Umgang mit Fehlern in der lernenden Organisation

Nach Senge liegen dem allseits beobachtbaren Verhalten der Fehlervermeidung die in der
Schulzeit erlernten ,,Abwehrroutinen” und die Angst zugrunde, durch liickenhaftes
Verstdandnis von Sachverhalten als inkompetent zu gelten (Senge, 1996, 305). Deshalb bleibt
beispielsweise Flihrungskriften — iiberspitzt formuliert — nur eine von zwei Strategien:
Entweder gelangen sie selbst zu der Uberzeugung, dass sie alles wissen, und blenden

gegenteilige Informationen vollstindig aus oder sie akzeptieren das eigene Unwissen
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beziiglich bestimmter Sachverhalte, miissen dies jedoch nach auen verbergen und, um ihre
Position zu rechtfertigen, weiterhin bestimmte Ansichten selbstbewusst vertreten. Besonders
fiir Fiihrungskrifte fiihrt dies zu einem gefdahrlichen Dilemma, denn sie setzen durch ihr
eigenes Verhalten einen Standard, an dem sich die Mitarbeiter orientieren. Senge formuliert
diesen Zusammenhang folgendermaflen: ,,Teams sind Mikrokosmen der gréferen
Organisation, also ist es nicht iiberraschend, dass die Abwehrmuster, die die groBere
Organisation kennzeichnen, auch das Team kennzeichnen* (Senge, 1996). Anders als in
einer ,,blaming culture* wird in einer ,,no blame culture* ein Fehler nicht mehr als falsche
Handlung gesehen, sondern als ,,unerwiinschtes Ereignis, ein Unfall oder ein Zwischenfall
innerhalb eines soziotechnischen Systems®, fiir dessen Aufklirung Vorbedingungen auf

allen Systemebenen betrachtet werden miissen (Hofinger, 2012, S. 43, Hervorh. i. O.).

Die andauernde Suche nach dem ,,Verursacher® eines Problems oder eines Fehlers, also die
,haming, blaming, shaming-Praxis‘ (ebd.) hat in unserer Kultur eine gewisse Tradition. Dem
gegentliber steht im angloamerikanischen Sprachraum, in dem auch Senge forscht und
arbeitet, die Erklarung eines Fehlers durch den ,,human factor” (Brandl, 2010 S. 9), wenn
beispielsweise Pannen, Unfille oder Katastrophen ,,erklart werden miissen. Damit wird
ausgesagt, dass es im Menschsein inbegriffen ist, Dinge z. B. zu iibersehen, zu
missinterpretieren oder iibereilte Entscheidungen zu treffen, Gefahren auszublenden und
vieles mehr. Es ist kein absichtliches Verschulden, sondern, wie Brandl
formuliert: ,,Menschen sind so“ (Brandl, 2010, S. 9). Wihrend die Absicherung gegen
Probleme, die durch den ,,human factor* ausgelost werden konnen, in sicherheitsrelevanten
Organisationen (HRO — high reliability organizations, Provera et al., 2005, S. 33) langst zu
speziellen Sicherheitssystemen gefiihrt hat, fehlen diese in ,normalen* Wirtschafts-
unternehmen weitgehend. Beispielsweise gibt es in der Luftfahrt, der chemischen Industrie,
in Krankenhdusern oder auch Kernkraftwerken ldngst einen offenen Umgang mit der
Tatsache, dass Menschen trotz groBen Engagements und viel Sorgfalt ab und zu Fehler
machen. Es werde in diesen Branchen wohl, so vermutet Brandl, deshalb viel Wert auf
Sicherungsmethoden gelegt, weil Pannen oder ein Versagen oft zu eindeutig sichtbaren
katastrophalen Folgen fiihrten, wéhrend bei einem Unternehmen, das durch den ,,human
factor in Schieflage gerate, maximal die Insolvenz drohe (Brandl, 2010), die eher seltenen

Fillen am Ende einer einzelnen Person angelastet werde.

Das fortgesetzte Austauschen individueller Sichtweisen, wie Senge (1996) es propagiert,

setzt eine gewisse Offenheit voraus, die eigene Position zu vertreten, ohne Bedenken oder
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gar Angst zu verspiiren, wegen Unwissenheit oder dergleichen in der Sicht der anderen
herabgesetzt zu werden. Eine solch positive Fehlerkultur (,,non-blaming culture®, Brandl,
2010, S. 168; ,,no blame approach®, Provera et al., 2005, S. 32) beinhaltet eine positive
Sichtweise auf den Themenkomplex des Fehlers (Provera et al., 2005), denn ob ein
Mitarbeiter sich zu einem Fehler &uBlert oder nicht, hingt von der Interpretation des
Unternechmenskontextes ab (Geno & Gerard, 2005, 172 ff.). Anders als in einer Fehler
vermeidenden Organisationskultur werden Mitarbeiter dafiir belohnt, wertvolle
Informationen zu geben, die dazu beitragen konnen, Fehler in Zukunft zu vermeiden und

entsprechende Organisationsprozesse dahingehend zu verbessern (Reason, 1997, S.195).

Zusammenfassung und Operationalisierung

Folgende Indikatoren werden fiir eine tayloristische Organisation als kennzeichnend

angenommen:

1. Fehler werden vermieden und als schlecht/negativ angesehen.

2. Es wird nach dem Verursacher eines Fehlers gesucht.

3. Fehler ziehen negative Konsequenzen nach sich (Gespriach mit dem Vorgesetzten,
Abmahnung, Kiindigung).

4. Fehler werden moglichst nicht offen kommuniziert.

Folgende Indikatoren werden fiir eine lernende Organisation nach Senge als kennzeichnend

angenommen:

1. Esist gingige Praxis, dass Fehler gemeinsam besprochen werden.

2. Fehler offen kommuniziert werden, damit andere aus den Fehlern lernen konnen.

3. Fehler 16sen eine Suche nach einem besseren Arbeitsweg aus, um weitere Fehler
dieser Art zu vermeiden.

4. Zur Erklarung von Fehlern werden verschiedene Einflussfaktoren untersucht

(Person, Umfeld, Arbeitsmittel, Informationen).

6.6 Wissensbegriff

Aus der Beschreibung der beiden Organisationsformen hat sich bereits ergeben, dass die
tayloristische Organisation nur eine ,richtige Methode* kennt (,,the One Best Way, vgl.
Schiipbach, 2013, S. 27; Badke-Schaub et al., 2012, S.11) und dieses Wissen in

Arbeitshandeln umsetzt. Im Kontrast dazu gewinnt die lernende Organisation aus einer

94



Sammlung individueller Weltsichten eine ,,gangbare* Sichtweise, die aber keinen Anspruch
auf Vollstandigkeit und Wahrheit erhebt (vgl. die Disziplin der ,,mentalen Modelle*, Senge,
1996, S. 213 ff.). Diesen beiden Sichtweisen liegt eine Sicht auf das Wesen von Wissen
zugrunde, die sich mit dem Unterschied zwischen explizitem Wissen und implizitem Wissen

gleichsetzen lésst.

Wissensbegriff in der tayloristischen Organisation

Auf der Basis neurowissenschaftlicher Untersuchungen werden explizite Prozesse im
Gehirn als bewusstes und kontrolliertes Bereitstellen von kognitiven Ressourcen
beschrieben, das unter Aufbietung von Miihe und Aufwand ablauft, fehleranfillig ist, im
Vergleich zu impliziten Prozessen relativ langsam vonstattengeht und sprachlich
»explizierbar* ist (Roth, 2001, S. 238). Mit explizitem Wissen wird entsprechend Wissen
beschrieben, das eindeutig erfassbar und dokumentierbar ist. Dieses Wissen bildet, in
Anweisungen, Regeln und Vorschriften gegossen, die Grundlage fiir jedes Arbeitshandeln
in der tayloristischen Organisation. Wissen wird in der expliziten Formulierung mit einer
Ware gleichgesetzt, die man (z. B. in Form von Dokumenten) von einer Person an die andere
weitergeben kann, wobei immer im Hintergrund die Annahme steht, dass das Wissen
fehlerfrei, vollstindig und allumfassend ist — es beinhaltet also alles, was zum Wirken im
Arbeitsumfeld notig ist. Jedes fiir das Arbeitshandeln unnétige Wissen ist ,,unniitz* und wird

nicht erfasst.

Geht man von einem expliziten Wissensbegriff aus, kann zu lernendes Wissen leicht erlangt
und festgeschrieben werden. Es kann von einem Trainer vermittelt werden und ist in
Biichern nachzulesen oder in Arbeitsanweisungen verarbeitet. In einer Organisation, die
nach dem tayloristischen Arbeitsprinzip handelt, ist diese Grundannahme am Einsatz bzw.
der starken Betonung entsprechender Instrumente erkennbar, z. B. Wissensmanagement-

Systeme, firmeninterne Intranets, Datenpools, Wikis oder auch Organisationshandbiicher.

Uber das Verhiltnis von implizitem zu explizitem Wissen haben Nonaka und Takeuchi
(2006) ein Schema vorgelegt, das darstellt, welche Prozesse zur Wissensiibertragung
ablaufen kénnen und wodurch sie charakterisiert werden konnen. Tabelle 9 zeigt diese

Zusammenhédnge auf.
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Tabelle 9

Formen der Wissensumwandlung nach Nonaka & Takeuchi (Zusammenfassung von

Franken, 2010, S. 297)

Sozialisation

Externalisierung

Ausgangspunkt: implizites Wissen

Ziel: implizites Wissen

Erfahrungsaustausch, bei dem implizites

Wissen ausgetauscht wird und entstehen kann.

Fertigkeiten werden nicht durch Sprache,
sondern durch Beobachtung, Nachahmung
und Praxis erlernt. Erst diese gemeinsamen
Erfahrungen erleichtern es, sich in die
Denkweise anderer zu versetzen und so
kritisches, verborgenes Wissen aufzudecken
und anwendbar zu machen.

Ausgangspunt: implizites Wissen

Ziel: explizites Wissen

Implizites Wissen wird in Form von expliziten
Konzepten (wie Aussagen, Modelle,
Theorien, Zahlen oder Fakten)
kommunizierbar gemacht. Methoden:
Hilfsmittel wie Analogien oder Metaphern
(Darstellung von in Individuen
innewohnenden Bildern oder Visionen),
Induktion und Deduktion

Internalisierung

Kombination

Ausgangspunkt: explizites Wissen;

Ziel: implizites Wissen

Integration expliziten Wissens in die implizite
Wissensbasis des Individuums bzw. der
Organisation. Beispiele: Ein Film kann iiber
die Firmenphilosophie als mentales Modell in
kognitives Wissen, oder eine

Ausgangspunkt: explizites Wissen

Ziel: explizites Wissen

Verschiedene Bereiche expliziten Wissens
werden miteinander verbunden, wobei neues
Wissen entstehen kann. Dieses explizite
Wissen wird Giber Medien wie Dokumente,
Telefon etc. ausgetauscht und kombiniert.

Lehrveranstaltung iiber Marketingtechniken in
technisches implizites Wissen iibergehen.

Gemadl Tabelle 9 muss eine tayloristisch geprdgte Organisation das implizite Wissen qua
definitionem vernachlissigen, da in ihr keine Ubertragung von Wissen in Form von
Erfahrungsaustausch vorgesehen ist. Vielmehr gelangt das Destillat des Wissens der
fiihrenden Personen in Form von Anweisungen, Regeln und Vorschriften, also expliziert,
zum Arbeiter, der die Anweisungen ausfithren soll. Die Moglichkeit einer Wissens-
weitergabe ist nicht gegeben, sondern es wird auf die Ubertragung von explizitem Wissen
zu explizitem Wissen fokussiert — dies allerdings mit der Mdglichkeit, dass eine Ubertragung
in implizites Wissen (Internalisierung) beim Mitarbeiter stattfindet, der sich schlieBlich die

Anweisungen und Regeln vollig zu eigen macht.
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Wissensbegriff in der lernenden Organisation

In der lernenden Organisation nach Senge wird dem impliziten Wissen als Ergdnzung zum
expliziten Wissen viel Raum gegeben. Implizite Prozesse laufen im Vergleich zu expliziten
Prozessen ohne groflen Aufwand an kognitiven Ressourcen unbewusst und schnell ab und
sind kaum in einer feinen Granularitit sprachlich berichtbar. Implizites Wissen (auch ,,tacit
knowledge* genannt) ist demnach personengebunden und oft nicht v6llig im Bewusstsein
des Wissenstrigers: Die Person weill nicht, dass sie etwas weill (Roth, 2001, S. 238). Oft
wird Wissen (in Unternehmen) durch Eisbergmodelle dargestellt, die nur einen kleinen Teil
frei zugéinglich iiber dem Wasser erkennen lassen (das explizite Wissen), wihrend der
GroBteil des Wissens (das implizite Wissen) schwer zugénglich unter Wasser liegt (Haldin-
Herrgard, 2005, S. 591). Aus der Sicht der lernenden Organisation ist es wichtig (aber sehr
miithsam), implizites Wissen ,,nutzbar* zu machen, da implizite Prozesse oft automatisiert
ablaufen und den Wissenstrdger aufgrund der tiefen Verwurzelung nicht ,,anstrengen®. Soll
jedoch das Wissen auf andere Personen iibertragen werden, entzieht sich dieses implizite

Wissen einer einfachen Handhabung.

Der gemeinsame Austausch iiber eine Problemstellung fordert von den Mitarbeitern ein
Nachforschen in ihren eigenen kognitiven Mustern (vgl. die Disziplin der ,,mentalen
Modelle”, Senge, 1996, S. 213 ff.), um zu erkldren, wie sie zu einer bestimmten Ansicht
oder Meinung gelangt sind, warum sie eine gewisse Methode einer anderen vorziehen
wiirden oder ob ihre Einschitzung einer Situation auf dieser oder jener Grundannahme fuf3t.
Auch wenn es vielleicht nicht immer vollstindig gelingen kann, strebt jedoch zumindest das
Konzept der lernenden Organisation an, das implizite Wissen der handelnden Personen zum
staindigen Diskussionsgegenstand zu machen und aus dem Kontrast verschiedener
Weltsichten zu einer ,,gangbaren* Losung zu kommen. Unter Riickgriff auf Nonaka und
Takeuchi (2006, vgl. Tab. 9) kann dabei von einer Mischung aus Sozialisation und
Externalisierung gesprochen werden, wobei zentral ist, dass ein Austauschen von Wissen

auf der Ebene der Mitarbeiter iiberhaupt vorgesehen und Teil des Arbeitshandelns ist.

Dass diese Form von ,,Lernen* (die von aulen wie zielloses Diskutieren aussehen mag) auf
wenig Begeisterung in Organisationen stofBt, ldsst sich leicht erkldren: Gleich, Engel &
Cramer (2009) stellen fest, dass Wissen, das nicht in institutionalisierten Umgebungen
aufgenommen wird, grundsitzlich weniger Anerkennung entgegengebracht wird als Wissen,

das durch Zertifikate oder Abschliisse dokumentiert ist. Dabei sehen Gleich et al. im ,,auf
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das Leben bezogenen Lernen* die Chance, ,,aus Erfahrungen neue Schliisse zu ziehen und
sich Verdnderungen zu stellen: neugierig zu sein, sich auf Neues einzulassen und
Erfahrungen zu machen* (Gleich et al., 2009, S. 388). Dies ldsst sich nicht auf rein
formalisierte und institutionalisierte Lernvorginge beschrinken, sondern kann in selbst
initiierten Situationen gleichermalen stattfinden wie in einem kollegialen Gespréch iiber ein

gemeinsames Problem.

Zusammenfassung und Operationalisierung

Folgende Indikatoren werden als kennzeichnend fiir eine tayloristische Organisation

angenommen:

1. Wissen wird in einer umfangreichen Dokumentation abgelegt, damit es fiir andere
verfiigbar ist (Intranet, Wiki).

2. Regeln und Anweisungen werden schriftlich erteilt.

Folgende Indikatoren werden als kennzeichnend fiir eine lernende Organisation nach Senge

angenommen:

1. Die Moglichkeit zu kollegialem Austausch wird gefordert.
Grundannahmen diirfen offen in Frage gestellt werden.
Es wird nach anderen Erkldarungen als der ,,erstbesten gesucht wird.

Alternative Erklarungen werden nicht als bedrohlich empfunden.

A

Alternative Erkldarungen stellen eine Bereicherung dar, die zu vdllig neuen

Erkenntnissen fuhren kann.

6.7 Lernbegriff

Zur genaueren Beschreibung der in den beiden Organisationsformen jeweils verwendeten
Lernbegriffe sowie zur Erfassung der damit einhergehenden Implikationen ist zunéchst ein
Blick auf die Entwicklung des Lernbegriffs hilfreich: Auch wenn verschiedene
philosophische Grundlagen schon weit davor entstanden sind, kann man die
wissenschaftliche Debatte iiber das menschliche Lernen im 20. Jahrhundert in die drei
groben Abschnitte Behaviorismus, Kognitivismus und Konstruktivismus gliedern
(Faulstich, 2013, S. 35). Die Entwicklung vom Behaviorismus iiber den Kognitivismus
(,,kognitive Wende*) bis zum Konstruktivismus kann als schrittweise Erweiterung und

Wiedergewinnung (bzw. das Zulassen) von Komplexitit dargestellt werden. Ausgehend von
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der behavioristischen Reduktion auf externe Verhaltensbeobachtung von Reiz-Reaktions-
Impulsen kénnen zwei Schritte nachvollzogen werden: von passiver Reaktion zu aktiver
Konstruktion, vom Beobachten zum Verstehen, von der Immanenz des Denkens zur
Interaktion im Erfahren der Tétigkeit. Es kann auBlerdem beobachtet werden, dass sich
die Entwicklung der Lerntheorie an die erlebte Geschichte zum jeweiligen Zeitraum anlehnt.
Mit dem Zeitbezug wird begriindet, dass jede Lerntheorie in einen sozialen, kulturellen und
politischen Kontext eingebunden ist und nicht losgeldst von diesem betrachtet werden
kann: So ist beispielsweise die Konjunktur des konditionierenden Behaviorismus in den
Zusammenhang der ,,Manipulationsstrategien zur Zeit des Kalten Kriegs zu verorten,
kognitivistische Konzepte fallen mit Fortschritten auf dem Gebiet der Kybernetik zusammen
und konstruktivistische Ansdtze gingen mit dem Phidnomen der Selbststeuerung und der

,»sozialen Kompetenzen* in Unternehmen einher (Faulstich, 2013, S. 35).

Die Auswirkungen der ,,kognitiven Wende* konnen bis zum heute giiltigen Paradigma des
Konstruktivismus nachgezeichnet werden (vgl. Hilse, 2000, S. 117 f.): Der Behaviorismus
war in der ersten Hélfte des 20. Jahrhunderts vorrangig in der Psychologie, teilweise auch in
der Soziologie, das vorrangige Erkldrungsparadigma fiir menschliches Verhalten und damit
auch Lernen. Der Behaviorismus setzt einen Reiz zu einer Reaktion ins Verhéltnis und
blendet dabei alle Prozesse, die im Menschen ablaufen, als ,,black box“ aus. Diese
Beobachtung gleicht einem Mechanismus, der der Introspektion des Menschen, der als
,Lerner eigentlich im Fokus der Betrachtung steht, nicht bedarf. Jede Form von
Selbstbeobachtung wird zugunsten der Betrachtung der von au3en beobachtbaren Vorginge
abgelehnt (Faulstich, 2013, S. 36). Die fokussierten Reiz-Reaktions-Beobachtungen werden
aus dem physikalischen Gesetz der Kopplung von Impuls und Reaktion iibertragen, wobei
in der Physik wesentlich besser als bei der Beobachtung menschlicher Lernprozesse deutlich
gemacht werden kann, was als Reiz gilt oder gelten darf/kann. Mit der Erweiterung des
klassischen Reiz-Reaktions-Lernens auf das operante Konditionieren wurde ein Weg
beschrieben, um neue Verhaltensweisen hervorzurufen und zu festigen, indem erwiinschtes
Verhalten belohnt, unerwiinschtes Verhalten hingegen nicht belohnt bzw. sogar bestraft
wurde. Dieses Vorgehen ist heute beim Training mit Tieren gingig, die Ubertragung auf den
Menschen hat sich jedoch als unzureichend erwiesen (Faulstich, 2013, S. 40). Unzureichend
heiflt in diesem Kontext, dass die dem Behaviorismus zugrunde liegenden Theorien zwar
nicht schlicht falsch sind, aber ,,extrem verengt, beschriankt auf Ausnahmekonstellationen

im Labor und zugleich ungeheuer abstrakt bezogen auf verschiedenste Systemtypen‘
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(Faulstich, 2013, S.15). In der Komplexitit der Lebenswelt, so Faulstich, miisse der
Behaviorismus ,,notwendig scheitern* (ebd.) — moralische und ethische Aspekte sind dabei

noch gar nicht einbezogen.

Erst schrittweise hat sich die Lerntheorie aus der ,,Black-box“-Denkweise befreit und ist zu
kognitivistischen Prinzipien {ibergegangen, die erstmals den Versuch wagten,
»interne* Prozesse zu erkliren (Faulstich, 2013, S. 13). Unter Kognition werden dabei alle
Begriffe gefasst, die sich mit der Informationsaufnahme, der Verarbeitung der
aufgenommenen Daten sowie mit der Verarbeitung und Speicherung und der anschlieBenden
Nutzung befassen (Seel & Hanke, 2010, S. 40). Man kann sagen, dass an die Stelle der
Beschiftigung mit den Prozessen auBlerhalb der Black Box im Behaviorismus nun im
Kognitivismus eine vorrangige Fokussierung auf die Prozesse in der Black Box getreten ist
(Faulstich, 2013, S. 45). Die bisherigen Erklarungsmuster, die besonders im Behaviorismus
oft rein situativer Natur waren, reichten fiir diese Phdnomene nicht mehr aus. Im Laufe dieser
sogenannten ,,Kognitiven Wende* (auch: Cognitive Revolution, Cognitive Turn) wurden
nun also kognitive Strukturen und Prozesse in den Mittelpunkt der Betrachtung gestellt. In
diesen Zeitraum fdllt auch die Geburtsstunde der interdisziplindr angelegten
Kognitionswissenschaft, die sich der Erforschung aller Prozesse verschrieben hat, die mit
Erkennen und Wissen zu tun haben. In ihr finden sich bisher getrennte Disziplinen vereint,
so beispielsweise die kognitive Psychologie, die Neurowissenschaften, die Linguistik, die
Epistemologie und zum Teil auch die Kiinstliche Intelligenz (Hilse, 2000, S. 117; Mainzer,
2019).

Der Kognitivismus hat sich aufgrund der Fortschritte in der elektronischen
Datenverarbeitung stark an das Bild des informationsverarbeitenden Systems angelehnt. An
der Stelle der bisherigen ,,.Black Box“ wird ein Gedichtnis angenommen, das die
Reize/Informationen von auen aufnehmen, speichern und wieder abrufen kann — so entsteht
ein ,.kybernetischer Regelkreis* (Faulstich, 2013, S. 42), der mit der Umwelt in Austausch
tritt, wobei kognitive Strukturen als ,,mehr oder weniger genaue Abbildungen einer

vorgegebenen Welt* (Hilse, 2000, S. 118) gesehen werden.

Aus dieser informationsbezogenen Sichtweise kann auch die starke Betonung von
Kommunikationsprozessen erklirt werden, die kennzeichnend fiir den Kognitivismus ist:

Die Informationsiibermittlung mit Hilfe technischer Systeme wurde mehr oder minder direkt
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auf den Menschen iibertragen, der mit einem ,Sender oder ,Empfianger* von

Nachrichten/Daten/Information gleichgesetzt wurde.

Die Probleme, die sich durch diese Gleichsetzung ergeben, entstehen auch durch sie, denn
anders als Computer, die jede Information aufnehmen und verarbeiten, filtern Menschen die
Reize aus der Umwelt stark und ,,speichern* sie situationsbezogen und subjektiv gefarbt. Ein
weiterer Unterschied besteht darin, dass z. B. ein Computer Informationen wie eingegeben
abspeichert und sie auch nach langer Zeit genau so wieder ausgeben kann, wihrend
Menschen die eigenen Erinnerungen mit der Zeit z. B. anpassen, verdrangen oder vergessen.
Ein dritter Aspekt, der die Gleichsetzung mit einem rein informationsverarbeitenden System
erschwert, ist ,die vielfdltige Verwobenheit von Wahrnehmen, Erinnern, Denken und
Entscheiden® (Faulstich, 2013, S. 43), der ein technizistisches Konstrukt nicht gerecht

werden kann.

Dem Kognitivismus wird trotz der Kritikpunkte das Verdienst zugerechnet, endlich auch die
ninneren* Vorgdnge beim Lernen zu untersuchen. An die Stelle der Linearitit der im
Behaviorismus noch giltigen ,Kausalketten sind mit dem Kognitivismus nun
kybernetische und systemische Erklarungsmodelle getreten. Dennoch gilt aus heutiger Sicht
der Kritikpunkt, dass der Lernbegriff immer noch ,,formal und ,,un-menschlich* blieb, da
er fur physikalische, organische und psychische Systeme ,,gleich-giiltig® war (Faulstich,
2013, S. 13).

Hier schliet sich das Paradigma des Konstruktivismus an, das individuelle
Gedidchtniskonstrukte und die subjektiv verschiedene Aufnahme, Verarbeitung und
Speicherung von neuem Wissen in den Fokus riickt. Der Konstruktivismus betrachtet
Kognition als den Vorgang der ,,Repridsentation von Umwelt“, womit gesagt ist, dass das

kognizierende System seine eigene Wirklichkeit selbst erzeugt (Hilse, 2000, S. 118).

Dabei ist nicht gesagt, dass die Erkenntnisse des Kognitivismus veraltet oder {iberholt wéren.
Vielmehr ist durch die Sichtweise des Konstruktivismus eine Erweiterung geschehen, die
das Verarbeiten der Informationen stark individualisiert annimmt und so schwer
allgemeingiiltige Regeln dafiir ausgeben kann, was mit einer Information geschieht, wenn
sie ausgesendet/empfangen wird. Aus dieser Sichtweise heraus ergibt sich auch ein
entsprechendes Menschenbild (Siebert, 2005, S.11): Menschen sind demnach
»autopoietische, selbstreferenzielle, operational geschlossene Systeme*, denen die Umwelt

nicht direkt zugédnglich ist. Auf der Basis des Systemzustands (biografische Pragung,
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kognitive und emotionale Strukturen) werden Impulse in eine individuell erzeugte

Wirklichkeit , konstruiert”. Dabei ist die Abbildung nicht als Fotografie zu verstehen,

sondern als lebensdienliche, funktionale und viable Konstruktion (ebd.), was einen

entscheidenden Unterschied zur technischen Informations- und Datenverarbeitung darstellt,

an die entscheidende Erkenntnisse des Kognitivismus angelehnt waren.

Obwohl es eine Vielzahl konstruktivistischer Ansitze gibt, die sich jeweils eigenen

Aspekten und Fragestellungen widmen (vgl. dazu die Ubersicht von Siebert, 2005), kénnen

einige allgemeingiiltige Aussagen festgehalten werden, die fiir die meisten Konzeptionen

des Konstruktivismus gelten (Fried, 2005, S. 34 {f.):

1.

Menschen konstruieren aufgrund individueller kognitiver Leistungen ein Bild der
Welt, das kein Abbild im Sinne einer 1:1-Fotografie ist. Vielmehr ist ,,erkennen* mit
,konstruieren gleichzusetzen — somit ist alles, was Menschen iiber die Welt

,,wissen“, Konstruktion.

Der Konstruktivismus ,,leugnet aber nicht die Wirklichkeit, sondern sagt nur, dass
die Aussagen iiber die Wirklichkeit dem eigenen Erleben entspringen* (Fried, 2005,
S. 35).

Der Mensch schafft sich einen Zugang zur Welt iiber den indirekten Weg

individueller Sinneserfahrungen.

Durch die Individualitdt der eigenen Sinneserfahrungen sind Menschen nie in der
Lage, zu wissen, ob ihre eigene Weltsicht nun wahr ist oder nicht — demnach ist wahr,

,was Menschen je nach Situation als wahr definieren* (Fried, 2005, S. 35).

Mit dem Abschied von den absoluten Begriffen der Wahrheit und der Wirklichkeit
konnen Menschen sich bei der Beschreibung der Welt nur noch auf ihre eigenen
Erfahrungen/Beobachtungen stiitzen. Aufgrund der Fokussierung auf bestimmte
Aspekte werden notwendigerweise viele andere Aspekte nicht beobachtet, sondern
ignoriert — die Konstruktion erfolgt jeweils mit der Zielsetzung, ein stimmiges (i. S.

v. Widerspruchsfreiheit) Gesamtbild zu erzeugen.

Die Vorstellung von Objektivitdt muss aufgegeben werden — subjektiv gefirbtes
Handeln in sozialen Kontexten ist gerade deshalb erfolgreich, weil es subjektiv und

situationsspezifisch ist.

102



10.

11.

12.

Im Austausch mit anderen Menschen und wiederum deren Konstruktionen der
Realitdt gleichen Menschen ihre eigenen Wirklichkeitskonstruktionen miteinander

ab — so entsteht eine soziale Konstruktion ihrer Umwelt.

Erkenntnisgewinn erfolgt auf dem Weg des aktiven Austauschs mit anderen
Menschen. Die individuellen Konstruktionen der Welt sind so anzupassen, dass ein

erfolgreiches Leben in der Gemeinschaft moglich wird.

Die Sprache als eines der Kommunikationsmittel ist nur eine Moglichkeit,

Wirklichkeitskonstruktionen mit anderen Menschen abzustimmen.

Kommunikation orientiert sich nicht am lange postulierten Sender-Botschaft-
Empfinger-Modell, sondern findet tiber das Mittel der Sprache statt. Sie unterliegt

somit deren Moglichkeiten und Grenzen.

Da kein direkter Zugang zur objektiven Welt (Realitdt/Wahrheit) existiert, erfolgt die
Bewertung unseres Wissens nicht gemall ihrem Wahrheitsgehalt, sondern wird
vielmehr an Brauchbarkeit/Relevanz/Lebensfahigkeit gemessen. Wenn es dem Ziel
dient, in Einklang mit den menschlichen Erfahrungen zu bleiben, Vorhersagen zu
treffen, und zum Handeln/Nichthandeln anleitet/befdhigt, kann man von

brauchbarem/relevantem/lebensfahigem Wissen sprechen.

Solange die aktuelle Wirklichkeitskonstruktion dem Menschen zum Uberleben
dienlich ist und keine andere Erfahrung andere Wirklichkeitskonstruktionen notig

macht, wird der Mensch seine aktuelle Konstruktion beibehalten.

Lernbegriffin der tayloristischen Organisation

Wie bereits dargelegt wurde, hat sich das Verstindnis vom menschlichen Lernen in seiner
Zeitgeschichte jeweils eng an das aktuelle politische, soziale (und ggf. auch wirtschaftliche)
Geschehen angelehnt. So entspricht das tayloristische Unternehmensbild vorrangig dem
Lernparadigma der damaligen Zeit. Den ersten Theorien, die in den Bereich des
Behaviorismus einzuordnen sind und auBBerdem auch zur Zeit des Taylorismus entstanden,
ist der Umstand geschuldet, dass Lernen lange Zeit auf die Formel ,Lernen ist
Verhaltensédnderung® reduziert wurde. Obwohl heute viele Erkenntnisse fiir einen
konstruktivistischen Lernbegriff sprechen, wirkt dieser Bezug auf das beobachtbare

Verhalten bis heute nach (vgl. dazu auch Bredenkamp, 1998) und auch der Ausdruck,
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dass Lernen ,,erfahrungsbedingte Verhaltensdnderung* sei, ist inklusiver aller Implikationen

auch in aktuellerer Literatur immer wieder zu finden (Faulstich, 2013, S. 42).

Durch die strenge Eintaktung in die ,,Maschine Unternehmen® in der tayloristischen
Organisation muss jeder Mitarbeiter ein genaues Repertoire an Tatigkeiten ausfiihren und
Aufgaben gemil} Vorgabe bewiéltigen. Die Zuweisung von Pramien zur Belohnung oder der
Wegfall dieser Prdmien kann mit der ,,Belohnung* oder ,,Bestrafung* (bzw. dem Ausbleiben
der Belohnung) im operanten Konditionieren gleichgesetzt werden. Durch den Umstand,
dass jeder Mitarbeiter bei dauerhaft schlechter Leistung relativ einfach ,,ausgetauscht*
werden kann, kann die Angst vor dem Verlust der Arbeit als Motivation fiir das Zeigen des
erwiinschten Verhaltens (ndmlich das Ausfiihren der vorgeschriebenen Arbeitsschritte)
betrachtet werden. In der tayloristischen Organisationsform sind jedoch auch Aspekte des
Kognitivismus zu finden: Der ,Werkmeister ist beispielsweise fiir die
Einweisung/Ausbildung der Arbeitskrifte zustindig und steht mit seinem Wissen als
Ansprechpartner zur Verfiigung (Matys, 2006, S. 19). Dabei wird davon ausgegangen, dass
er alle Arbeitsschritte kennt sowie versteht und iiber ein umfangreicheres Wissen verfiigt als
der ,,normale” Arbeiter. Die herausgehobene Position des Werkmeisters ist auch daran
erkennbar, dass ihm neben der Anweisung auch die Kontrolle iiber die Abldufe obliegt, er
somit in der Lage ist zu beurteilen, was richtig und falsch ist. Durch diese engmaschige
Kontrolle des gesamten Prozesses wird einerseits ein einheitlicher Standard angepeilt und

andererseits sichert sie ab, dass Abweichungen vom Optimum schnell erkannt werden.

Lernbegriffin der lernenden Organisation

In der lernenden Organisation ist Lernen ein fortwiahrender Prozess, der nie endet (Senge,
1996). Dahinter steht die Annahme, dass es kein ,,Ankommen* gibt, sondern immer nur eine
vorldufig giiltige Losung, die sich mit der nidchsten Situation oder erweitertem Wissen sofort
dndern kann. Lernen ist damit ein essenzieller Bestandteil des Arbeitshandelns und der
stindigen Aufgaben jedes Mitarbeiters. Die Basis fiir diese Sichtweise bildet das Streben
nach ,,personal mastery” (Senge, 1996, S. 171 ff.), was fiir die Mitarbeiter einen Anlass
darstellt, stindig neues Wissen zu erwerben, um in ihren jeweiligen Arbeitsfeldern besser zu
werden. Dabei vollzieht der Mitarbeiter aus eigenem Antrieb oder Interesse den Kreislauf,
der zwischen der Anwendung von Wissen, der Notwendigkeit der Aktualisierung des
Wissens und der Erneuerung des Wissens entsteht, sobald das vorhandene Wissen als

ungeniigend eingestuft wird. Man kann von intrinsischer Motivation sprechen, im eigenen
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Gebiet besser zu werden und mit seinem Wissen auf dem aktuellen Stand zu sein. Insgesamt
gesehen zeichnet sich ein Bild von hoch eigenverantwortlichen Mitarbeitern, zu deren
Aufgaben es gehort, selbst flir ihre Bereiche fehlendes Wissen zu identifizieren und sich

dieses, ggf. mit Unterstiitzung der Organisation, anzueignen.

In der lernenden Organisation werden neue Erkenntnisse vorrangig iiber den Prozess der
Kommunikation mit anderen Organisationsmitgliedern erreicht. Die Kerndisziplinen nach
Senge fokussieren darauf, dass bestimmte Problemstellungen nicht eindeutig oder klar
erkennbar sind (vgl. die Kerndisziplin ,,Systemdenken*). Deshalb sind die Mitglieder darauf
angewiesen, sich ihre individuellen Waissenspositionen durch den Prozess der
Kommunikation mit anderen (vgl. Kerndisziplin ,,Team-Lernen, Senge, 1996, S. 284 ft.)
klarzumachen und ihre Gedédchtniskonstrukte (vgl. Kerndisziplin ,,mentale Modelle*, Senge,
1996, S. 213 ff.) abzudndern, bis eine passende, also der Problemsituation entsprechende,
Losung gefunden ist. Die Motivation dazu begriindet sich durch den Wunsch, die eigene
Arbeit so gut wie moglich zu erledigen bzw. sich in seinem Zusténdigkeitsbereich stets zu
verbessern. Der einzelne Lerner entwickelt sich also selbststindig immer weiter, was vom
Unternehmen unterstiitzt und gefordert wird (vgl. Kerndisziplin ,,personal mastery®, Senge,

1996, S. 171 {f.).

In Summe ldsst sich die Sichtweise der lernenden Organisation auf den Themenkomplex
., Lernen“ mit dem Paradigma des Konstruktivismus in Ubereinstimmung bringen. Vor allem
die Annahme individueller Gedéchtniskonstrukte, die mit der Zielsetzung einer guten
Losung miteinander ausgetauscht werden sollen, weist auf den konstruktivistischen
Lernbegriff hin, da sie davon ausgeht, dass jedes Individuum nur eine eigene und aus seinem
»Standort in der Welt™ begriindete Sichtweise auf das System haben kann, in dem er agiert.
Auch die Forderung Senges, dass verschiedene Sichtweisen nebeneinander stehen bleiben
konnen, deutet darauf hin, dass nicht klar entschieden werden kann, welche Wahrheit die
,richtige ist, sondern dass verschiedene Konstrukte aufgrund verschiedener Beurteilung

einer Problemlage entstehen konnen.

Zusammenfassung und Operationalisierung

Folgende Indikatoren werden fiir eine tayloristische Organisation als kennzeichnend

angenommen:
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Lernen ist dann erfolgreich, wenn ein Mitarbeiter etwas genauso gut kann wie der
Meister/Mitarbeiter, der ihn eingelernt hat.

Ort, Zeit und Raum fiir das Lernen werden moglichst prizise festgelegt.

Die Ziele fiir Lernprozesse werden im Voraus definiert.

Der Erfolg von Lernprozessen definiert sich iiber die Befdhigung, eine Aufgabe

danach besser auszufiihren als vor dem Lernen.

Folgende Indikatoren werden fiir eine lernende Organisation als kennzeichnend

angenommen:

6.8

Eal

Wissen erschlief3t sich iiber personlichen Austausch.
Es gibt Freirdume, das eigene Lernen selbst zu gestalten.
Mitarbeiter konnen individuelle Ziele fiir das eigene Lernen festlegen.

Mitarbeiter werden darin unterstiitzt, eigene Lernziele zu erreichen.

Zusammenfassung

In den vorangegangenen Abschnitten wurde herausgearbeitet, in welchen Kernpunkten sich

eine Organisation im Exploit-Modus von einer Organisation im Explore-Modus

unterscheidet. Dabei wurde versucht, jeweils die wichtigsten und prignantesten Merkmale

zu benennen, um sie als Basis fiir den nachfolgenden Schritt, die Itemformulierung,

heranziehen zu konnen. Das Ergebnis ist eine Liste mit Indikatoren fiir die beiden Modi, die

in Tabelle 10 dargestellt sind.
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Tabelle 10

Merkmale der beiden Unternehmensformen

Unternehmen im Exploit-
Modus/tayloristische Organisation

Unternehmen im Explore-
Modus/lernende Organisation
nach Senge

Organisations-
begriff

1. Es werden klare Ziele definiert (z. B.
Jahresziele).

2. Die Uberpriifung der Ziele wird nach
einer gewissen Zeit tiberpriift.

3. Die Ziele orientieren sich an
wirtschaftlichen Mafigaben.

4. Arbeitsschritte werden durch einen Plan
dargestellt, um vom (mangelhaften) Ist-
Zustand zum (wiinschenswerten) Soll-
Zustand zu gelangen.

5. Experten setzen fest, was richtig und
falsch ist bzw. geben den Grad aus, in dem
ein Ziel oder eine MaBnahme als
wiinschenswert angesehen wird.

1. Es ist nicht moglich, iiber alle
Prozesse vollstindige Kontrolle zu
erlangen.

2. Es ist nicht moglich, genaue
Vorhersagen dariiber zu treffen,
was nach einer bestimmten
Entscheidung passieren wird.

3. Bei Entscheidungen werden
moglichst viele Sichtweisen mit
einbezogen.

4. Kontroverse Sichtweisen zur
Beurteilung einer Situation werden
zusammengetragen.

Handlungs- 1. Entscheidungen werden an der Spitze 1. Entscheidungen werden
initiative getroffen und an die darunter liegenden gemeinsam getroffen.
Hierg'rchieebenen weitergegeben zur 2. Impulse fiir Verinderungen und
Ausfiihrung. Vorschlige kdnnen von unten nach
2. Arbeitsabldufe werden durch den oben gelangen.
Kreislauf Entscheidung — Ausfiihrung — 3. Die Meinung eines Mitarbeiters
Kontrolle charakterisiert. wird gleich relevant
3. Entscheidung und Ausfiihrung werden =~ wahrgenommen wie die des
nicht in der gleichen Instanz vollzogen. Vorgesetzten.
4. Der Vorgesetzte setzt seinen
Fokus nicht auf das Treffen von
Entscheidungen allein, sondern
darauf, eine gemeinsame
Entscheidung zu fordern, die von
allen mitgetragen wird.
5. Mitarbeiter kontrollieren selbst
ihre Arbeitsergebnisse.
6. Die Qualitéit von
Arbeitsergebnissen wird
gemeinsam beurteilt.
Verhiltnis 1. Wissen wird in niitzlich und unniitz 1. Lebenslanges Lernen ist ein
Lernen — unterschieden. Thema.
Arbeiten

2. Lernen ist ein unterstiitzender Prozess,
um ein Defizit auszugleichen.

3. Es werden Menschen rekrutiert, die
moglichst perfekt zur ausgeschriebenen
Position passen.

2. Wissen wird nicht nur nach
Niitzlichkeit bewertet.

3. Mitarbeiter lernen von
Mitarbeitern.
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Unternehmen im Exploit-
Modus/tayloristische Organisation

Unternehmen im Explore-
Modus/lernende Organisation
nach Senge

4. Lernen muss klaren, vorher formulierten

Zielen dienen.

5. Im optimalen Betriebszustand ist Lernen
nicht mehr nétig, weil jeder Mitarbeiter

alles kann, was er kénnen muss.

4. Mitarbeiter konnen aus eigener
Motivation heraus Lernbedarf
anmelden.

5. Lernen dient auch dem Zweck
der personlichen
Weiterentwicklung.

Menschenbild

1. Der Mitarbeiter handelt aus extrinsischer

Motivation heraus (z. B. um Geld zu
verdienen).

2. Das Arbeitsergebnis von Mitarbeitern

soll kontrolliert werden.

3. Der Mitarbeiter wird durch Belohnung
(Bonus, Zielerreichung, Gehaltserh6hung,

Beforderung) zu guten Leistungen
angeregt.

4. Schlechte Leistungen ziehen negative

Konsequenzen nach sich (kein Bonus,
keine Beforderung, Abmahnung,
Kiindigung).

1. Das Arbeitsergebnis von
Mitarbeitern unterliegt der
Selbstkontrolle.

2. Der Mitarbeiter handelt aus
Interesse und Motivation fiir die
Sache, da seine personlichen Ziele
und die Ziele des Unternechmens
dhnlich sind.

3. Unter schlechten Leistungen
leidet der Mitarbeiter selbst am
meisten.

4. Schlechte Arbeitsergebnisse
werden dazu fithren, dass ein
Mitarbeiter versucht, sich zu
verbessern.

Umgang mit

1. Fehler werden vermieden und als

1. Es ist gingige Praxis, dass Fehler

Fehlern schlecht/negativ angesehen. gemeinsam besprochen werden.
2. Es wird nach dem Verursacher eines 2. Fehler offen kommuniziert
Fehlers gesucht. werden, damit andere aus den
3. Fehler ziehen negative Konsequenzen Fehlern lernen konnen.
nach sich (Gespriach mit dem Vorgesetzten, 3. Fehler 16sen eine Suche nach
Abmahnung, Kiindigung). einem besseren Arbeitsweg aus, um
4. Fehler werden moglichst nicht offen Welter? Fehler dieser Art zu
kommuniziert. vermeiden.
4. Zur Erkldrung von Fehlern
werden verschiedene
Einflussfaktoren untersucht
(Person, Umfeld, Arbeitsmittel,
Informationen).
Wissensbegriff 1. Wissen wird in einer umfangreichen 1. Die Moglichkeit zu kollegialem

Dokumentation abgelegt, damit es fiir
andere verfiigbar ist (Intranet, Wiki).

2. Regeln und Anweisungen werden
schriftlich erteilt.

Austausch wird gefordert.

2. Grundannahmen diirfen offen in
Frage gestellt werden.

3. Es wird nach anderen
Erkldrungen als der ,,erstbesten*
gesucht wird.

4. Alternative Erkldrungen werden
nicht als bedrohlich empfunden.
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Unternehmen im Exploit- Unternehmen im Explore-
Modus/tayloristische Organisation Modus/lernende Organisation
nach Senge

5. Alternative Erklarungen stellen
eine Bereicherung dar, die zu ganz
neuen Erkenntnissen fiihren kann.

Lernbegriff 1. Lernen ist dann erfolgreich, wenn ein 1. Wissen erschlieft sich tiber
Mitarbeiter etwas genauso gut kann wie der personlichen Austausch.

Mitarbeiter, der ihn eingelernt hat. 2. Es gibt Freirdume, das eigene

2. Ort, Zeit und Raum fiir das Lernen Lernen selbst zu gestalten.

werden mdglichst prézise festgelegt. 3. Mitarbeiter konnen individuelle

3. Die Ziele fiir Lernprozesse werden im  Ziele fiir das eigene Lernen

Voraus definiert. festlegen.

4. Der Erfolg von Lernprozessen definiert 4. Mitarbeiter werden darin
sich liber die Befdhigung, eine Aufgabe unterstiitzt, eigene Lernziele zu
danach besser auszufiihren als vor dem erreichen.

Lernen.

Der nichste Schritt bildet den Ubergang von der theoretischen Herleitung zur
Instrumentenentwicklung. Alle Indikatoren werden so nah wie moglich an der
ausgearbeiteten Beschreibung zu Items umformuliert und bilden die Grundlage fiir den

ersten Priifungsschritt: die Expertenbefragung.

Die tlibergeordneten Unterschiede (also Organisationsbegriff, Initiative fiir Lernprozesse,
Verhiltnis Arbeit — Lernen, Menschenbild, Umgang mit Fehlern, Lernbegriff und
Wissensbegriff) werden zunédchst als Hauptfaktoren angenommen. Ob sich diese
abgeleiteten Unterschiede als eigene Konstrukte faktorenanalytisch abbilden lassen, soll im

Laufe der Instrumentenentwicklung gepriift werden.
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7  Entwicklung und Struktur des Instruments,

Befragtengruppen

Nachfolgend wird dargestellt, in welchen Schritten das Fragebogeninstrument entwickelt
wurde. In Anlehnung an das Prinzip der Chiralitit, das in der Chemie eine bestimmite,
spiegelbildliche Anordnung von Atomen im Raum beschreibt, wird das Instrument ab hier
,ChirasIndex* genannt. Da das Instrument aus einem Ist- und einem Sollteil besteht und
jeder Teil sowohl den Exploit- als auch den Explore-Modus erhebt, besteht es aus vier Skalen

mit jeweils sieben Faktoren. Abbildung 7 stellt den Aufbau dar.

Chirasindex
Ist-Instrument Soll-Instrument
Exploit-Skala Exploit-Skala
(i-Exploit) (s-Exploit)
Exploit-Skala Explore-Skala
(i-Explore) (s-Explore)

Abbildung 7. Struktur des Instruments

7.1 Entwicklung des Fragebogeninstruments ,,ChirasIndex*

Wie eingangs erwédhnt wurde zunéchst eine intensive Literaturrecherche durchgefiihrt, um
festzustellen, ob Instrumente zu finden waren, die bei der Entwicklung hitten berticksichtigt
werden konnen. Es zeigte sich, dass zu einzelnen im Vorfeld operationalisierten Konstrukten
(vgl. Kap. 6) durchaus Instrumente existieren, die Teilaspekte des entwickelten
theoretischen Modells abdecken. So gibt es zum Konstrukt ,,Umgang mit Fehlern* (vgl. Kap.
6.5.) beispielsweise den Error Orientation Questionnaire (EOQ) von Rybowiak, Garst, Frese
& Batinic (1999), der den Umgang mit Fehlern im Berufskontext erfasst. Er richtet sich an
Menschen im Arbeitsleben und erfasst, ,,wie man mit Fehlern bei der Arbeit umgeht und wie
man iiber sie denkt* (Rybowiak et al., 1999, S. 527; eigene Ubersetzung aus dem Engl.). Fiir

das Konstrukt ,,Verhéltnis Lernen — Arbeiten* (vgl. Kap. 6.3.) existieren ebenfalls diverse
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Vorarbeiten (z. B. LIDA, vgl. fiir eine Ubersicht Sonntag & Stegmaier, 2007, S. 167). Bei
all diesen Instrumenten bestand das Problem, dass in keinem die Unterscheidung zwischen
Exploit- und Explore-Ausprigung gemdll dem Ambidextrie-Konstrukt beriicksichtigt
wurde. Daher wurde das neue Instrument ,,Chirasindex* auf Grundlage der in Kap. 6.8.
vorgestellten Indikatoren entwickelt.Die Entwicklung wurde in drei aufeinander folgenden

Schritten vollzogen:

1. Zunéchst wurde auf Basis der Ausarbeitungen aus dem Theorieteil eine groBe Menge
an Items generiert, die anschlieBend in einer Expertenbefragung einer ersten

inhaltlichen Priifung unterzogen wurde.

2. Mit den als tauglich befundenen Items wurde das Instrument anschliefend in einem
Pretest gepriift. Auf Basis der Ergebnisse des Pretests wurden die Items nochmals

gefiltert und einer weiteren Optimierung unterzogen.

3. Schlussendlich wurde in der Hauptuntersuchung das finale Instrument zum Einsatz
gebracht und weitere Erkenntnisse iiber die Items gewonnen. Die theoretischen
Annahmen des Modells wurden iiberpriift und das Modell wurde auf Basis der

Ergebnisse optimiert.

7.2 Struktur des Instruments

Das Erhebungsinstrument, dessen Entwicklung in den nachfolgenden Kapiteln beschrieben
wird, besteht aus zwei Teilen, die je nach Einsatzzweck einzeln oder gemeinsam angewendet

werden konnen.

Der Istteil des ChirasIndex ermdglicht eine Standortbestimmung in Bezug auf die Exploit-
oder Explore-Neigung eines Unternehmens. Somit enthdlt er eine Skala, die Exploit-
Eigenschaften erhebt (nachfolgend i-Exploit-Skala), und eine Skala, die Explore-
Eigenschaften erhebt (nachfolgend i-Explore-Skala). Alle Beschéftigten eines
Unternehmens konnen damit befragt werden. Das Ergebnis ist eine Analyse des Status quo
iiber dieses Unternehmen und sagt aus, ob das gesamte Unternehmen bzw. einzelne Teile

(Abteilungen/Gruppen/Teams) eher im Exploit- oder eher im Explore-Modus agieren.

Der Sollteil des ChirasIndex zielt auf Fiihrungskréfte ab, die aufgrund ihrer Verantwortung
und ihres Zustdndigkeitsbereichs eine Einschitzung dariiber abgeben kdnnen, ob es fiir

Unternehmen momentan sinnvoll ist, sich eher in Richtung des Exploit- oder Explore-Modus
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hin zu verdndern. Somit enthdlt der Soll-Teil eine Skala, die aus Sicht der FK
erstrebenswerte Exploit-Eigenschaften bzw. Explore-Eigenschaften der Organisation erhebt.
Das Ergebnis ist eine auf die Zukunft gerichtete Einschitzung, welches Verhalten fiir

Unternehmen nach Ansicht der Fiihrungskréfte zukunftweisend ist.

7.3 Befragtengruppen

Damit das Instrument spiter die geforderte Unterscheidung in Bezug auf die Exploit-
/Explore-Neigung des befragten Unternehmens leisten kann, musste die Zielgruppe
bestimmt werden, die spater das Instrument benutzen wird und an der dessen Entwicklung
deshalb ausgerichtet sein sollte. Somit war zunidchst ndher zu definieren, welche
Unternehmen und welche Mitarbeiter in diesen Unternehmen die Zielgruppe fiir das

Instrument bilden.

Die grundlegende Unterscheidung zwischen Exploit- und Explore-Modus, die in Kapitel 3
getroffen wurde, betrifft Unternehmen, die zum Zweck wirtschaftlicher Gewinnerbringung
handeln und bereits eine gewisse Zeit am Markt bestehen. Somit sind Unternehmen im
privatwirtschaftlichen Sektor die Zielgruppe, wobei ein Unternehmen als ,,kleinste rechtlich
selbststandige Einheit definiert wird, die aus handels- bzw. steuerrechtlichen Griinden
Biicher fiihrt und eine jahrliche Feststellung des Vermogensbestandes bzw. des Erfolgs der
wirtschaftlichen Titigkeit vornehmen muss® (Statistisches Bundesamt — Unternehmens-
register). Dies schlie3t Unternehmen in staatlicher Hand (z. B. Behdrden) sowie solche aus,
deren Ziel nicht in der Gewinnerwirtschaftung liegt (Non-Profit-Unternechmen oder
Forschungsunternehmen wie das Fraunhofer-Institut u. 4.). Da die in Kap. 6.8. theoretisch
abgeleiteten Konstrukte bzw. die daraus operationalisierten Prozesse nur ab einer
bestimmten Unternehmensgro3e ablaufen, wurden einzeln Selbststdndige und Freelancer
ausgeschlossen, auch wenn sie per definitionem Wirtschaftsunternehmen sind oder sein
konnen. Als MindestgroBBe wurden — basierend auf der Einteilung des Statistischen
Bundesamts (Statistisches Bundesamt — Glossar zu Unternehmen, Handwerk) — 50

Mitarbeiter festgelegt, was bedeutet, dass Kleinunternehmen ausgeschlossen wurden.

Bei der Erfassung der benétigten Daten sind, abhidngig vom jeweiligen Teil der Studie
(Iststudie vs. Sollstudie) verschiedene Personen beteiligt: In der Iststudie werden alle
Befragten eines Unternehmens als Auskunftspersonen definiert. Die Sollstudie fokussiert

Fiihrungskriéfte als Auskunftspersonen. Fiihrungskréfte werden definiert als Personen ab 18
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Jahren, die als Angestellte in der Privatwirtschaft téitig sind und entweder Funktionen mit
umfassenden Fiithrungsaufgaben innehaben (Direktor, Geschéftsfiihrer, Vorstand), sonstige
Leistungsfunktionen ausfiillen oder hochqualifizierte Tétigkeiten ausfiihren (z. B.
Abteilungsleiter, wissenschaftlicher Angestellter, Ingenieur) (Holst, Busch-Heizmann &

Wieber, 2015).
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8 Itementwicklung und Expertenbefragung

Die Grundlage des neu zu entwickelnden Instruments bildeten die im Theorieteil
eingefiihrten Konstrukte. Sie wurden als Unterschiede zwischen einem Unternehmen im
Exploit- und einem Unternehmen im Explore-Modus theoretisch formuliert und wie folgt

benannt:

1. Organisationsbegriff

2. Handlungsinitiative

3. Verhiltnis Lernen-Arbeiten
4. Menschenbild

5. Umgang mit Fehlern

6. Wissensbegriff

7. Lernbegriff

Aus den Aussagen dariiber, wie Unternechmen im Exploit- bzw. im Explore-Modus
beschrieben werden konnen (Indikatoren aus Kap. 6.8.), wurde schlief8lich eine groBe Menge
an Items formuliert. Das Ziel war, diese Menge auf der Grundlage des Expertenurteils auf
eine praktikable Anzahl zu reduzieren. Der Fragebogen sollte schlie8lich in einer Zeit von

ca. 20 Minuten zu bearbeiten sein.

8.1 Formulierung der Items

Alle Items wurden so formuliert, dass sie nach der ,,Arbeitsumgebung des Teilnehmers
fragten. Auf pauschalisierende Aussagen wie ,,in meiner Abteilung® oder ,,in meinem
Unternehmen® wurde verzichtet. Stattdessen wurde in der Ist-Studie der Itemstamm ,,in
meiner Arbeitsumgebung* und in der Soll-Studie der Itemstamm ,,Unternehmen profitieren

davon, wenn* verwendet.

Wie aus den wurspriinglichen, auf der theoretischen Ebene entwickelten
Operationalisierungen konkrete Items generiert wurden, zeigen die folgenden zwei

Beispiele:
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Tabelle 11

Beispiel fiir die Item-Generierung

Aussage aus der Operationalisierung Generiertes Item

Es werden klare Ziele definiert. In meiner Arbeitsumgebung werden klare
Ziele definiert.

Bei Entscheidungen werden moglichst viele In meiner Arbeitsumgebung tragen wir
Sichtweisen mit einbezogen. verschiedene Sichtweisen zur Beurteilung
einer Situation zusammen.

Insgesamt ergab sich so ein erstes Set aus 192 Items fiir die Expertenbefragung. Diese grofle
Anzahl galt es in den nachfolgenden Schritten zu reduzieren und die besten Items zu
identifizieren. Tabelle 12 zeigt die Verteilung der Items auf die beiden Skalen der Ist-Studie
(i-Exploit und i-Explore), in Tabelle 13 ist die Verteilung der Items der Soll-Studie
dargestellt.

Tabelle 12
Itemverteilung des Ist-Fragebogens fiir die Expertenbefragung

Ist-Studie (101 Items)

i-Exploit-Skala i-Explore-Skala
Organisationsbegriff: 8 Items Organisationsbegriff: 8 Items
Handlungsinitiative: 7 Items Handlungsinitiative: 7 Items
Verhéltnis Lernen-Arbeiten: 8 Items Verhéltnis Lernen-Arbeiten: 5 Items
Menschenbild: 9 Items Menschenbild: 8 Items

Umgang mit Fehlern: 10 Items Umgang mit Fehlern: 9 Items
Wissensbegriff: 7 Items Wissensbegriff: 6 Items
Lernbegriff: 6 Items Lernbegrift: 3 Items

55 Items 46 Items
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Tabelle 13
Itemverteilung des Soll-Fragebogens fiir die Expertenbefragung

Soll- Studie (91 Items)

s-Exploit-Skala s-Explore-Skala
Organisationsbegriff: 7 Items Organisationsbegriff: 7 Items
Handlungsinitiative: 7 Items Handlungsinitiative: 7 Items
Verhiltnis Lernen-Arbeiten: 9 Items Verhiltnis Lernen-Arbeiten: 5 Items
Menschenbild: 7 Items Menschenbild: 5 Items

Umgang mit Fehlern: 5 Items Umgang mit Fehlern: 10 Items
Wissensbegriff: 5 Items Wissensbegriff: 6 Items
Lernbegriff: 6 Items Lernbegriff: 5 Items

46 Items 45 Items

8.2 Ablauf der Expertenbefragung

Um eine Riickmeldung zur Qualitdt der neu entwickelten Items zu erhalten, wurde eine
Gruppe von zehn Experten im Bereich Organisationsentwicklung zusammengestellt. Diese
Expertengruppe kannte den Einsatzkontext des Instruments durch eigene Erfahrung und war
mit der grundlegenden Thematik der Ambidextrie und dem Exploit/Explore-Gegensatz
vertraut. Dies sollte eine Beurteilung der Qualitdt der Items ermoglichen, die durch die
Experten mit Hilfe einer Thurstone-Skala vorgenommen wurde. Diese Skala umfasst elf

Kategorien und beinhaltet eine neutrale Mitte (Schnell et al., 2011, S. 176).

Die Antwortskala reichte von ,,trifft den Kern gar nicht“ bis ,,trifft den Kern sehr gut®. Damit
sollte ein erster Eindruck erhoben werden, ob die Items sich inhaltlich als valide zeigten und

den Sachverhalt angemessen beschrieben.

Um iiber Begrifflichkeiten Klarheit herzustellen, wurde mit jeder Person bei der
Aushédndigung des Fragebogens ein Vorgespriach gefiihrt, in dem die Unterscheidung
,Exploration/Exploitation* nochmals an einem Beispiel verdeutlich wurde. Die Personen
wurden anschlieBend gebeten, die Items durchzulesen, ,,laut zu denken* und Unklarheiten,
Verwunderung, Unverstindnis und dergleichen spontan zu dulern. AnschlieBend wurde die

Bewertung auf der Thurstone-Skala vorgenommen.
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Die geduflerten Kommentare wurden protokolliert, bei Unklarheit wurde riickgefragt. Da
zum gleichen Inhalt mehrere &hnliche Items erstellt worden waren, wurde, wenn Befragte
darauf aufmerksam machten, auch eine Rangreihenfolge hinsichtlich der Giite der
betreffenden Items erfragt. Der gesamte Fragebogen fiir die Expertenbefragung sowie die

Dokumentation der Ergebnisse ist im Anhang aufgefiihrt.

8.3 Ergebnisse und Konsequenzen fiir das Instrument

Die Expertenbefragung sollte dazu beitragen, die Qualitét der Items zu bewerten und in ihrer
sprachlichen Ausgestaltung an die Zielgruppe anzupassen. Dazu wurden der Modus/Median,

der Mittelwert sowie die mittlere Abweichung betrachtet.

Wie bereits dargelegt reichten die Antwortmdglichkeiten der zur Bewertung eingesetzten
Thurstone-Skala von -5 bis +5. Als Kriterium fiir die Bewédhrung wurde -ein
durchschnittlicher Grenzwert von etwa 2,5 festgelegt. Wenn dieses Kriterium nur wegen
eines einzelnen Wertes unterschritten war, wurden die Items trotzdem weiter berticksichtigt

und die miindlichen Kommentare zur Bewertung der Itemqualitdt herangezogen.
Es ergaben sich folgende Erkenntnisse:

a) Zwei der Konstrukte (,,Wissensbegriff* und ,Lernbegriff) waren in der
Ausgestaltung so dhnlich, dass die Experten die Trennung einstimmig als nicht
lohnenswert ansahen. Da die beiden Bereiche inhaltlich eng verkniipft sind, wurden
sie fiir die weitere Verwendung zu dem Konstrukt ,Lernen und Wissen*

verschmolzen.

b) Einige Items erreichten das Mindestkriterium nicht, verblieben jedoch im
Fragebogen, da der Wert durch einen einzelnen Ausreifler bei der Bewertung durch
die Experten zustande kam. Dieses Vorgehen betrifft insgesamt 17 Items aus dem

ersten Itemset.

c) Fir einzelne Items wurden aus der Expertenbefragung alternative
Formulierungsvorschldge iibernommen, die geeignet erschienen, den Kern des Items

noch treffender und priagnanter zu formulieren.
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Beispiel 1:

Altes Item: In meiner Arbeitsumgebung tragen wir verschiedene Sichtweisen zur Beurteilung
einer Situation zusammen.

Neues Item: In meiner Arbeitsumgebung tragen wir verschiedene Sichtweisen zur Entscheidung
eines komplexen Sachverhalts zusammen.

Beispiel 2:

Altes Item: In meiner Arbeitsumgebung diirfen Grundannahmen offen in Frage gestellt werden.

Neues Item: In meiner Arbeitsumgebung darf altbekanntes Wissen offen in Frage gestellt
werden.

a) Ein Item wurde von den Experten als prinzipiell gut, jedoch falsch zu einer

Dimension zugeordnet eingeschétzt:

In meiner Arbeitsumgebung werden Menschen rekrutiert, die eine mdglichst hohe Passung zum
Aufgabenbereich aufweisen.

Dieses Item wurde zuerst im Bereich ,,Verhiltnis zwischen Lernen und Arbeiten* (i-Exploit-
Skala) gefiihrt. Die Experten haben einstimmig darauf hingewiesen, dass das Item besser
zum Konstrukt ,,Organisationsbegriff' passt. Dies ldsst sich auch theoretisch gut begriinden,
da eine hohe Passung zwischen Vorqualifizierung und Arbeitsaufgabe der Zielsetzung der
Exploit-Organisation entspricht, Menschen als perfekt passende ,,Rddchen im Getriebe*

einzusetzen.

b) Zum gleichen Thema wurden fallweise mehrere Items erstellt. Um das Instrument zu
straffen und das beste Item zu identifizieren, wurden die Experten gefragt, welches
der Items den inhaltlichen Kern am besten treffe. So wurden einzelne Items wurden

trotz guter Werte gestrichen.

¢) In einzelnen Féllen wurde aufgrund der Anmerkungen der Experten aus mehreren

Items ein neues Item geschaffen.
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Beispiel 1:

Alte Items Neues Item

Unternehmen profitieren davon, wenn eine
Héaufung von Fehlern einen Lernprozess auslost.

Unternehmen profitieren davon, wenn die nihere
Betrachtung von Fehlern dazu dient, einen
Arbeitsablauf zu verbessern.

Unternehmen
profitieren davon,
wenn Fehler eine

s-Explore-Skala, Unternehmen profitieren davon, wenn zur Suche nach einem
Konstrukt: Umgang Erklérung von Fehlern verschiedene besseren Prozess
mit Fehlern Einflussfaktoren untersucht werden (z. B. Person, auslosen, um
Umfeld, Arbeitsmittel, Informationen). weitere Fehler
. dieser Art zu
Unternehmen profitieren davon, wenn Fehler als vermeiden
Gelegenheit zum Lernen angesehen werden. ’
Unternehmen profitieren davon, wenn Fehler unter
Kollegen offen zugegeben geben.
Beispiel 2:
Alte Items Neues Item
In meiner Arbeitsumgebung strengen sich In meiner
Mitarbeiter besonders"ar}, wenn"si.e eine ) Arbeitsumgebung
ExoloitSkala entspreche?de Entschadlgung fiir ihre Miihen werden Mitarbeiter
Koils)trukt- > erw?rteq du?fen (Reputatlf)n, Bonus, durch Belohnung
Menschen'bild Beriicksichtigung bei Beforderung). (Bonus, Zielerreichung,
Gehaltserh6hung,

In meiner Arbeitsumgebung werden Mitarbeiter
motiviert, indem ihnen fiir gute Leistungen ein
Bonus in Aussicht gestellt wird.

Beforderung) zu guten
Leistungen angeregt.

Durch die Selektion wurde eine Reduzierung der Itemanzahl erreicht. Von anfanglich 101
Items in der Ist-Studie bzw. 91 Items in der Soll-Studie blieben jeweils 48 Items fiir die Ist-
Studie und 48 Items fiir die Soll-Studie iibrig. Da das Ziel war, das Instrument praktikabel
fiir den praktischen Einsatz zu gestalten und gleichzeitig jedes Konstrukt prizise abzufragen,

wurde das Instrument auf vier Items pro Konstrukt gestrafft, wie in Tabelle 14 zu sehen ist.
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Tabelle 14
Aufbau des Pretest-Fragebogens

Ist-Studie

i-Exploit-Skala

i-Explore-Skala

Organisationsbegriff (4 Items)
Handlungsinitiative (4 Items)
Verhiltnis Lernen-Arbeiten (4 Items)
Menschenbild (4 Items)

Umgang mit Fehlern (4 Items)

Lernen und Wissen (4 Items)

Organisationsbegriff (4 Items)
Handlungsinitiative (4 Items)
Verhiltnis Lernen-Arbeiten (4 Items)
Menschenbild (4 Items)

Umgang mit Fehlern (4 Items)

Lernen und Wissen (4 Items)

Soll-Studie

s-Exploit-Skala

s-Explore-Skala

Organisationsbegriff (4 Items)

Handlungsinitiative (4 Items)

Verhiltnis Lernen — Arbeiten (4 Items)

Menschenbild (4 Items)
Umgang mit Fehlern (4 Items)

Lernen und Wissen (4 Items)

Organisationsbegriff (4 Items)
Handlungsinitiative (4 Items)
Verhiltnis Lernen-Arbeiten (4 Items)
Menschenbild (4 Items)

Umgang mit Fehlern (4 Items)

Lernen und Wissen (4 Items)

Das entstandene Instrument wurde anschlieBend in einem Pretest im Feld zur Anwendung

gebracht.
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9 Pretest

9.1 Erhebungsmethode und Gestaltung des Instruments

Das Ziel des Pretests war, das Instrument im Feld praktisch zu testen und Erkenntnisse iiber
die Qualitit der Items sowie das zugrunde liegende Modell zu gewinnen. Eine Hauptfrage
lautete, ob sich die theoretisch abgeleiteten Konstrukte auch in den Daten widerspiegeln

wiirden.

Im Hinblick auf die spatere Verwendung im Unternehmenskontext sollte das Instrument in
der Gestaltung so konstruiert werden, dass es einfach und flexibel (orts- und zeitunabhéngig)
in der Praxis zum Einsatz kommen kann. Diese Kriterien erfiillt ein Verfahren, in dem ein
Online-Fragebogen zum Einsatz kommt, der iiber das Internet (oder ggf. auch das Intranet)
zur Verfiigung gestellt werden kann. Ein Online-Fragebogen verbindet als Instrument
auBlerdem die Vorteile von hoher Datengenauigkeit mit einem niedrigen Zeitbedarf pro
Erhebungsfall (Kaya, 2009, S. 54) und erlaubt aulerdem eine automatisierte Auswertung
der Daten, was fiir den spiteren Einsatz im Unternehmenskontext kritische Aspekte sein

diirften.

Fiir den anstehenden Pretest wurde sowohl der Ist- als auch der Soll-Teil des Instruments
mit dem Tool SosciSurvey® als Online-Fragebogen programmiert. Im Pretest wurden beide
Fragebogen nacheinander vorgegeben, so dass jeder Befragte erst den Ist-Teil und
anschliefend den Soll-Teil durchlief und dabei jeweils die Exploit- sowie die Explore-Items

in einer Gruppe prasentiert bekam. Insgesamt bearbeitete jeder Teilnehmende 96 Items.

Der Fragebogen musste zum Erreichen einer moglichst groBen Stichprobe {iber verschiedene
Internetkanéle verteilt werden. Ein typisches Problem bei Befragungen iiber das Internet ist
der vorzeitige Abbruch der Befragung. Um dieses Risiko zu reduzieren, wurden folgende

MalBnahmen ergriffen (Bortz & Déring, 2006, S. 257):

e Anschreiben, in dem das Forschungsvorhaben erldutert wird (das Anschreiben im

Wortlaut ist im Anhang zu finden)

6 http://www.soscisurvey.de
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e minimale Erhebung personenbezogener Daten sowie Zusicherung der absoluten

Vertraulichkeit im Umgang mit den Ergebnissen
e cine knappe Frist flir das Ausfiillen mit explizitem Datum

e Incentivierung durch Verlosung von fiinf berufsbezogenen personlichkeits-

diagnostischen Auswertungen’

9.2 Gestaltung der Antwortskalen

Die Fragebogenitems waren als Aussagen formuliert, zu denen die Teilnehmer den Grad des
Zutreffens (Ist-Studie) bzw. der Zustimmung (Soll-Studie) auswéhlen sollten. Diese
Gestaltung liefert differenziertere und genauere Antworten als z. B. in Frageform formulierte
Items (Bortz & Doring, 2006, S. 254). Zur Bestimmung der optimalen Anzahl von
Abstufungen gibt es in der Literatur keine einheitlichen Empfehlungen, wobei 7+/-2
Antwortstufen fiir Iltembatterien eine Faustregel ist, mit der die meisten Autoren konform

gehen (Greving, 2009, S. 70).

Um eine klarere Positionierung zum Exploit- oder Explore-Zustand zu erheben und
Ausweichtendenzen zu vermeiden, wurde auf eine neutrale Mitte verzichtet. Da es generell
schwierig sein kann, den ausflillenden Personen eine mittlere Antwortkategorie
vorzuenthalten und sie so zu einer Entscheidung zu zwingen (Biihner, 2005, S. 52), wurde

eine differenzierte Skal mit sechs einzeln benannten Stufen angeboten.

Ist-Teil (i-Exploit-Skala, i-Explore-Skala)

Die Items der i-Skalen zielten auf Aussagen iiber das direkte Arbeitsumfeld des Befragten,
also auf dessen subjektive Einschitzung in Bezug auf die Gesamtorganisation, in der er
arbeitet, ab. Alle Items, die den Ist-Zustand erheben sollten, wurden als Itemstamm mit ,,In

meiner Arbeitsumgebung...* eingeleitet.

Das Item wurde jeweils links gesetzt. Von dort wurde absteigend formuliert (also von ,,trifft

vollstdndig zu* bis ,,trifft iiberhaupt nicht zu“, Greving, 2009, S. 74).

7 Es handelte sich dabei um das géngige Tool INSIGHTS MDI® Talent Insights ,,Executive®, fiir das die
Autorin zertifizierte Business-Partnerin ist. Der in der Ebene der Geschiftsfiithrer sowie leitenden
Angestellten gingige Wert von ca. 400,- pro Analyse ist allgemein bekannt.
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Soll-Teil (s-Exploit-Skala, s-Explore-Skala)

Der zweite Block des Fragebogens (s-Skalen) fragt nach der Zustimmung des Befragten zu
einem Soll-Zustand fiir Unternehmen. Hier wurden die Items mit ,,Unternehmen profitieren
davon, wenn...* eingeleitet. Analog zur Argumentation bei den i-Skalen wurde auch in den
s-Skalen eine 6-stufige Likert-Skala verwendet. Als Antworten wurden ebenfalls sechs
einzeln benannte Stufen angeboten, die den Grad der Zustimmung zur jeweiligen Aussage
erheben. Da die Aussagen positiv formuliert waren, wurde ebenfalls von der zustimmenden
Kategorie absteigend formuliert (also von ,,stimme vollstindig zu* bis ,,stimme gar nicht

zu“, Greving, 2009, S. 74).

Das vollstindige Instrument ist im Anhang aufgefiihrt.

9.3 Rekrutierung der Stichprobe

Die Stichprobe flir den Pretest wurde zum gréften Teil liber berufsbezogene Social-Media-
Kanile rekrutiert (XING, Twitter, LinkedIn). Zusdtzlich wurden Schliisselpersonen
aktiviert, die gut vernetzt sind und bereit waren, den Fragebogen in ihren personlichen
Netzwerken zu verteilen. Da nicht sichergestellt werden konnte, dass nur die Personen, die
zur Zielgruppe gehorten, an der Befragung teilnehmen wiirden, wurde im begleitenden
Anschreiben darauf hingewiesen, dass Personen in Unternehmen mit {iber 50 Mitarbeitern
die Zielgruppe bildeten. Nach mehreren technischen Funktionstests wurde der Fragebogen

fiir 14 Tage online geschaltet.

9.4 Ergebnisse Pretest
9.4.1 Zusammensetzung der Stichprobe

Am Pretest nahmen insgesamt 126 Personen teil. Nach der Bereinigung der Daten, in der
alle Datensdtze von Teilnehmern entfernt wurden, die in Unternehmen mit weniger als 50
Mitarbeitern arbeiteten (siche Zielgruppendefinition in Kap. 7.3.), ergab sich ein n von 102.
Von diesen Befragten waren 42,2 % weiblich und 57,8 % ménnlich. Die Altersspanne lag
zwischen 23 und 63 Jahren, der Mittelwert bei 42,62 Jahren (SD = 9,78)%. Etwa die Hilfte
der Befragten war zum Zeitpunkt der Erhebung mit Fiihrungsaufgaben betraut, 48 %

8 Die Héufigkeitstabelle zum Alter befindet sich im Anhang in Kap. 13.5.
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arbeiteten in einer Position mit begrenzter Verantwortung®. Zwei Prozent der Befragten
belegten eine Position ohne Fithrungsverantwortung. 62,7 % der Befragten arbeiteten zum
Zeitpunkt der Erhebung in einem privatwirtschaftlichen Unternehmen, 29,4 9% in
gemeinniitzigen Organisationen und 7,8 % in einer Organisation des 6ffentlichen Dienstes

bzw. der Verwaltung.

Die Mehrzahl der Befragten, nimlich 74,5 %, arbeitete in Betrieben mit mehr als 250
Mitarbeitern; nur etwa 25,5 % der Stichprobe war in einem Unternehmen mit 50 bis 250

Mitarbeitern tatig.

Die liberwiegende Mehrzahl der Unternehmen, ndmlich 90,2 %, existierte zum Zeitpunkt
der Erhebung bereits seit mehr als zehn Jahren. 3,9 % existierten zwischen 5 und 10 Jahren

und 5,9 % weniger als 5 Jahre.

9.4.2 Uberpriifung der faktoriellen Struktur

Zur Uberpriifung der faktoriellen Struktur der Untersuchungsvariablen wurde eine
explorative Hauptkomponenten-Analyse mit Varimax-Rotation berechnet!’. Das MaB der
Stichprobeneignung nach Kaiser-Meyer-Olkin fallt fiir den Ist-Fragebogen mit 0,76 und den
Soll-Fragebogen mit 0,71 nach Backhaus et al. (2016, S. 399) ,,ziemlich gut* aus. Der
Bartlett-Test auf Sphérizitit bestétigt, dass Beziehungen zwischen Variablen bzw.
Variablengruppen vorliegen (Ist-Studie: ungefahres Chi-Quadrat = 2967,2; df = 1128; Soll-
Studie: ungefahres Chi-Quadrat = 2838,3; df = 1128). Die interne Konsistenz nach Cronbach
kann mit o = .89 (Ist-Studie) und o = .83 (Soll-Studie) als gut bezeichnet werden (George
& Mallery, 2002, S. 231).

Eine Losung nach dem Kaiser-Guttman-Kriterium (Extraktion derjenigen Faktoren mit
Eigenwerten > 1; Guttmann, 1954) erbrachte 12 (Ist-Fragebogen) bzw. 14 (Soll-Fragbogen)
Faktoren, die gemeinsam 70,9 % (Ist-Fragebogen) bzw. 75,37 % Prozent (Soll-Fragebogen)

der Varianz in den Items aufklarten. Die Ergebnisse sind im Anhang dokumentiert.

Diese Losung war nicht sinnvoll interpretierbar. Die faktorenanalytische Betrachtung der
Variablen legte nahe, dass im Instrument nicht ndher nach den theoretisch unterlegten

Konstrukten Organisationsbegriff, Handlungsinitiative, Verhidltnis Lernen-Arbeiten,

®  GemiB der Zielgruppendefinition in Kap. 7.3.1. wurde abgestuft nach der Hierarchie im Unternehmen

gefragt.

10 Details dazu siche Kap 13.8 im Anhang.
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Menschenbild, Umgang mit Fehlern und Wissensbegriff/Lernbegriff unterschieden werden
konnte, da die Probanden in ihrem Antwortverhalten nicht differenziert zwischen diesen

Konstrukten unterschieden.

Darauthin folgte die Entscheidung, sich auf die zwei libergeordneten Faktoren, ndmlich die
Unterscheidung Exploit-/Explore-Items!! zu beziehen. Hier ergaben sich gut zu
interpretierende Ergebnisse, da die Extraktion dieser zwei Faktoren im Wesentlichen stabil
zwischen den Exploit- und den Explore-Items unterschied. Dies bestétigte sich sowohl fiir
den Ist- als auch den Soll-Fragebogen. Die Extraktion von nur zwei Faktoren geht
naturgemdll zu Lasten der Varianzaufkldrung durch die Faktoren, die mit 36,15 % (Ist-
Fragebogen) und 35,01 % (Soll-Fragebogen) deutlich niedriger ausfiel als bei der Extraktion
nach Kaiser-Guttman. Die Faktorladungen sind in den Tabellen 15 (Ist-Studie) und 16 (Soll-
Studie) aufgefiihrt. Diese zweifaktorielle Losung wurde aufgrund ihrer besseren

Interpretierbarkeit schlieBlich auch herangezogen, um den Fragebogen weiterzuentwickeln.

Tabelle 15
Faktorladungen Ist-Studie (Zweifaktorenlosung)

Rotierte Komponentenmatrix?*

In meiner Arbeitsumgebung. .. Komponente

1 (explore) 2 (exploit)

Orgabegriff: ... werden klare wirtschaftliche Ziele definiert (z. B. ,240 ,408
Jahresziele, Entwicklungsziele, Quartalsziele).

Orgabegriff: ... wird die Erledigung von Aufgaben vom ,143 ,659
Vorgesetzten kontrolliert.

Orgabegriff: ... hat jeder ein klar umrissenes Téatigkeitsfeld. ,268 474
Orgabegriff: ... werden Menschen rekrutiert, die eine moglichst ,537 ,191
hohe Passung zum Aufgabenbereich aufweisen.

Orgabegriff: ... wird es gern gesehen, wenn sich ein Mitarbeiter in ,629 ,350
fiir ihn neue Bereiche einarbeitet.

Orgabegriff: ... konnen die Mitarbeiter selbst Vorschlége iiber Ziele ,625 ,237

und Arbeitsabldufe machen.

Orgabegriff: ... tragen wir verschiedene Sichtweisen zur ,667 ,012
Entscheidung eines komplexen Sachverhalts zusammen.

Orgabegriff: ... wird versucht, ein ,,rundes Bild* auf einen ,689 ,069
Sachverhalt zu erhalten, indem wir moglichst viele versch...

""" Im Folgenden sind die Skalen jeweils als i-exploit (Ist-Studie, Exploit-Skala) bzw. als i-explore (Ist-

Studie, Explore-Skala) benannt, analog gelten fiir die Soll-Studie die Bezeichnungen s-exploit (Soll-
Studie, Exploit-Skala) bzw. s-explore (Soll-Studie, Explore-Skala).
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Handlungsinitiative: ... werden wichtige Entscheidungen von den
Vorgesetzten/Prozessverantwortlichen getroffen.

Handlungsinitiative: ... werden Aufgaben vom Vorgesetzten an die
Mitarbeiter delegiert.

Handlungsinitiative: ... legt der Vorgesetzte fest, wer Bedarf an
einer Schulung hat.

Handlungsinitiative: ... werden Entscheidung und Ausfiihrung nicht
in der gleichen Hierarchieebene vollzogen.

Handlungsinitiative: ... werden Vorschlédge fiir Verdnderungen in
aller Regel von Mitarbeitern eingebracht.

Handlungsinitiative: ... wird die Meinung eines Mitarbeiters als
gleich relevant wahrgenommen wie die eines Vorgesetz...

Handlungsinitiative: ... kontrollieren Mitarbeiter selbst ihre
Arbeitsergebnisse.

Handlungsinitiative: ... kdnnen Mitarbeiter Schulungen besuchen,
die iiber ihr eigentliches Arbeitsfeld hinausgehen.

Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... kann man unterscheiden zwischen
Wissen, das fiir die Arbeit niitzlich ist, und anderem ...

Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... dient Lernen ausschlieflich dazu, ein
Wissensdefizit auszugleichen.

Verhéltnis Lernen Arbeiten: ... dient Lernen klaren, vorher
formulierten Zielen.

Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... sind Lernen und Arbeiten
voneinander abgekoppelte Prozesse.

Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... werden auch Erfahrungen aus der
Freizeit/dem Privatleben einbezogen, um ein Arbeitspr...

Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... lernen Mitarbeiter oft von anderen
Mitarbeitern.

Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... kdnnen Mitarbeiter aus eigener
Motivation heraus eine Schulung besuchen, die sie inte...

Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... wird berufliches Lernen als Teil der
personlichen Weiterentwicklung angesehen.

Menschenbild: ... arbeiten die meisten Mitarbeiter vorrangig, um
Geld zu verdienen.

Menschenbild: ... werden Mitarbeiter durch Belohnung (Bonus,
Gehaltserhhung, Beforderung) zu guten Leistungen angeregt.

Menschenbild: ... zieht eine Haufung schlechter Leistungen negative
Konsequenzen nach sich (z. B. Gespréch mit dem Vo...

Menschenbild: ... ist man der Meinung, dass engmaschige Fiihrung
und Kontrolle zu guten Arbeitsergebnissen fiihren.

Menschenbild: ... unterliegt das Arbeitsergebnis von Mitarbeitern in
aller Regel der Selbstkontrolle.

Menschenbild: ... handeln Mitarbeiter aus Eigeninteresse und
Motivation fiir die Sache.

-,084

,201

,019

-,073

,343

,051

,559

494

273

-,292

,207

-,363

410

,369

,621

,601

-,453

,052

117

-,461

572

,620

,586

,402

,550

,360

-,096

,068

-,301

,007

416

,336

,453

,201

,049

,024

-,062

202

,255

,492

,538

,593

-,373

-,240
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Menschenbild: ... fiihren schlechte Arbeitsergebnisse dazu, dass ein ,561 ,146
Mitarbeiter sich mehr anstrengt.
Menschenbild: ... werden Mitarbeiter durch Wertschétzung der , 745 ,270
guten Leistung motiviert.
Umgang mit Fehlern: ... wird nach dem Verursacher gesucht, wenn -,293 411
ein Fehler passiert ist.
Umgang mit Fehlern: ... zichen gehdufte Fehler negative -,055 ,644
Konsequenzen nach sich (z. B. Gesprach mit dem Vorgesetzten, ...
Umgang mit Fehlern: ... werden Fehler einzelner Personen eher -,180 -,081
nicht offen kommuniziert.
Umgang mit Fehlern: ... gilt die Devise, Fehler um jeden Preis zu -,373 ,371
vermeiden.
Umgang mit Fehlern: ... ist es géngige Praxis, dass Fehler ,640 ,258
gemeinsam besprochen werden.
Umgang mit Fehlern: ... 16sen Fehler eine Suche nach einem ,816 ,239
besseren Prozess aus, um weitere Fehler dieser Art zu verm...
Umgang mit Fehlern: ... werden zur Erklarung von Fehlern ,738 ,236
verschiedene Einflussfaktoren untersucht (Person, Umfeld, Ar...
Umgang mit Fehlern: ... werden Fehler als Gelegenheit angesehen, ,783 ,233
um zu lernen.
Wissen und Lernen: ... wird Lernen als erfolgreich angesehen, wenn ,269 ,448
ein Mitarbeiter etwas genauso gut kann wie der Exp...
Wissen und Lernen: ... gibt es fiir jeden Arbeitsprozess eine vom ,163 474
Unternehmen festgeschriebene Methode, um die Arbeit ...
Wissen und Lernen: ... werden Prozesse umfangreich dokumentiert ,302 ,139
und so fiir alle verbindlich festgeschrieben (z. B. ge...
Wissen und Lernen: ... definiert sich der Erfolg von Lernprozessen ,456 ,420
iiber die Befdhigung, eine Aufgabe danach besser au...
Wissen und Lernen: ... darf altbekanntes Wissen offen in Frage ,678 ,162
gestellt werden.
Wissen und Lernen: ... stellen verschiedenartige Sichtweisen zum ,790 ,110
gleichen Thema eine Bereicherung dar, die zu ganz ne...
Wissen und Lernen: ... gibt es Freirdume, das eigene Lernen selbst ,716 -,023
zu gestalten.
Wissen und Lernen: ... werden Mitarbeiter darin unterstiitzt, eigene ,793 ,110
Lernziele zu erreichen.

Tabelle 16

Faktorladungen Soll-Studie (Zweifaktorenlosung)

Rotierte Komponentenmatrix?*

Unternehmen profitieren davon, Komponente
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1 (explore) 2 (exploit)
Orgabegriff: ... wenn Ziele an wirtschaftlichen Maligaben ,192 ,447
ausgerichtet werden.
Orgabegriff: ... wenn die Erledigung von Aufgaben vom -,034 7147
Vorgesetzten kontrolliert wird.
Orgabegriff: ... wenn jeder ein klar umrissenes Téatigkeitsfeld hat. ,136 ,603
Orgabegriff: ... wenn Menschen rekrutiert werden, die moglichst ,108 ,548
perfekt zur ausgeschriebenen Position passen.
Orgabegriff: ... wenn Mitarbeiter sich in fiir sie neue Bereiche ,699 238
einarbeiten diirfen.
Orgabegriff: ... wenn Mitarbeiter selbst Vorschlidge iiber Ziele und ,652 -,014
Arbeitsabldufe machen diirfen.
Orgabegriff: ... wenn verschiedene Sichtweisen zur Beurteilung ,693 -,023
einer Situation zusammentragen werden.
Orgabegriff: ... wenn bei Entscheidungen moglichst viele 411 ,003
Sichtweisen mit einbezogen werden.
Handlungsinitiative: ... wenn wichtige Entscheidungen von den -,140 ,543
Vorgesetzten getroffen werden.
Handlungsinitiative: ... wenn Aufgaben vom Vorgesetzten an die ,164 ,565
Mitarbeiter delegiert werden.
Handlungsinitiative: ... wenn Entscheidung und Ausfiihrung nicht in -,064 ,496
der gleichen Instanz vollzogen werden.
Handlungsinitiative: ... wenn die Entscheidung, wer Bedarf an einer -,227 ,605
Schulung hat, vom Vorgesetzten getroffen wird
Handlungsinitiative: ... wenn Vorschlédge fiir Verdnderungen von ,545 117
Mitarbeitern eingebracht werden.
Handlungsinitiative: ... wenn die Meinung eines Mitarbeiters als ,476 -,035
gleich relevant wahrgenommen wird wie die eines Vo...
Handlungsinitiative: ... wenn Mitarbeiter ihre Arbeitsergebnisse ,340 -,209
selbst kontrollieren diirfen.
Handlungsinitiative: ... wenn Mitarbeiter Schulungen besuchen ,530 -,169
diirfen, die tiber ihr eigentliches Arbeitsfeld hinausg...
Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... wenn klar unterschieden wird -,270 ,526
zwischen Wissen, das flir die Arbeit niitzlich ist, und ...
Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... wenn die Ansicht herrscht, dass -,351 ,470
Lernen ausschlieBlich dem SchlieBen von Wissensliick...
Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... wenn keine Energie mehr in =517 ,207
Schulungen/Trainings gesteckt wird, sobald jeder Mitarbe...
Verhéltnis Lernen Arbeiten: ... wenn Lernen und Arbeiten -421 ,267

voneinander abgekoppelte Prozesse sind.
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Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... wenn Erfahrungen aus dem
Privatleben oder der Freizeit einbezogen werden, um ein Pr...

Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... wenn Mitarbeiter oft von anderen
Mitarbeitern lernen.

Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... wenn Mitarbeiter aus eigener
Motivation heraus Schulungen besuchen, die sie interes...

Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... wenn Lernen als Teil der
personlichen Weiterentwicklung angesehen wird.

Menschenbild: ... wenn die Mitarbeiter vorrangig zum Zweck des
Geldverdienens arbeiten.

Menschenbild: ... wenn Mitarbeiter durch Belohnung (Bonus,
Zielerreichung, Gehaltserh6hung, Beforderung) zu guten L...

Menschenbild: ... wenn eine Haufung schlechter Leistungen
negative Konsequenzen nach sich zieht (z. B. Abmahnung, k...

Menschenbild: ... wenn gilt: engmaschige Fithrung und Kontrolle
fithren zu guten Arbeitsergebnissen.

Menschenbild: ... wenn das Arbeitsergebnis von Mitarbeitern der
Selbstkontrolle unterliegt.

Menschenbild: ... wenn Mitarbeiter aus Eigeninteresse und
Motivation fiir die Sache arbeiten.

Menschenbild: ... wenn schlechte Arbeitsergebnisse dazu fithren,
dass ein Mitarbeiter sich mehr anstrengt.

Menschenbild: ... wenn Mitarbeiter durch Wertschétzung der guten
Leistung motiviert werden.

Fehler: ... wenn ausfithrlich nach dem Verursacher eines Fehlers
gesucht wird.

Fehler: ... wenn gehdufte Fehler negative Konsequenzen nach sich
ziehen (Abmahnung, Kiindigung).

Fehler: ... wenn Fehler nicht toleriert werden.

Fehler: ... wenn Mitarbeiter vom Vorgesetzten fiir ihre Fehler
getadelt werden.

Fehler: ... wenn Fehler gemeinsam besprochen werden.

Fehler: ... wenn Fehler eine Suche nach einem besseren Prozess
auslosen, um weitere Fehler dieser Art zu vermeiden.

Fehler: ... wenn zur Erklérung von Fehlern verschiedene
Einflussfaktoren untersucht werden (z. B. Person, Umfeld, A...

Fehler: ... wenn Mitarbeiter fiir Fehler keine negativen
Konsequenzen fiirchten miissen.

Wissen und Lernen: ... wenn Prozesse umfangreich dokumentiert
werden (z. B. gemeinsamer Datenserver, Intranet, Proz...

,397
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,743
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-,036

-,285
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-,235
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-,179

,001
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,328
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,657

-,322

123

414
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,657
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,050

,051

-,406
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129



Wissen und Lernen: ... wenn es fiir jeden Arbeitsprozess eine ,024 ,634
perfekte Methode gibt, um die Arbeit zu erledigen.

Wissen und Lernen: ... wenn der Erfolg von Lernprozessen iiber die ,146 ,435
Befdhigung definiert wird, eine Aufgabe danach be...

Wissen und Lernen: ... wenn eine gute Schulung dariiber definiert -,065 ,389
wird, dass am Ende alle den gleichen Wissensstand ...

Wissen und Lernen: ... wenn altbekanntes Wissen offen in Frage ,573 ,074
gestellt werden darf.

Wissen und Lernen: ... wenn verschiedenartige Erkldrungen zum , 767 -,033
gleichen Thema eine Bereicherung darstellen, die zu g...

Wissen und Lernen: ... wenn es fiir Mitarbeiter Freirdume gibt, das , 762 -,134
eigene Lernen selbst zu gestalten.

Wissen und Lernen: ... wenn Mitarbeiter darin unterstiitzt werden, ,770 -,095
eigene Lernziele zu erreichen.

9.4.3 Itemselektion und -verbesserung

Um die Qualitit des Instruments zu verbessern, wurden in beiden Instrumentteilen (Ist-
Teil/Soll-Teil) Items eliminiert. Dabei wurde nach den Kriterien Hohe der Ladung,

Doppelladung sowie der Zuordnung zum erwarteten Faktor gearbeitet.

Zu niedrige Ladung

Es wurden jene Items eliminiert, die eine zu niedrige Ladung zum jeweiligen Faktor
aufwiesen. Als Grenzwert fiir die eindeutige Zuordnung zum jeweiligen Faktor wurde eine

Ladung von .40 festgelegt. Dieses Vorgehen betraf insgesamt vier Items.

Doppelladung

Es wurden Items eliminiert, die auf beide Faktoren anndhernd gleich laden, also zwischen
den beiden Dimensionen nicht differenzieren konnen. Aus diesem Grund wurden insgesamt

funf Items eliminiert.

Zuordnung zum falschen Faktor

Es wurden Items eliminiert, die auf den falschen Faktor laden. Dies betraf insgesamt drei

Items.
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Negative Ladung beim gegenteiligen Faktor

Items, die eine deutliche Ladung auf einen Faktor und eine deutlich negative Ladung auf den
jeweils anderen Faktor aufwiesen, wurden einer inhaltlichen Priifung unterzogen. Es wurde
entschieden, ob mit der negativen Korrelation zum jeweils anderen Faktor, auf den das Item
abzielt, tatsidchlich das Gegenteil des erwiinschten Faktors einherging. War dies der Fall,
wurde das Item beibehalten und ggf. unter Riickgriff auf die Ergebnisse der

Expertenbefragung schirfer formuliert. Dies traf auf insgesamt vier Items zu.

Verhiiltnis der Faktorladungen

Jene Items, die eine hohe Ladung auf den gewiinschten Faktor und gleichzeitig eine
niedrigere, aber deutliche Ladung auf den nicht gewiinschten Faktor aufwiesen, wurden
inhaltlich geschirft, indem deutlicher formuliert wurde. Dabei wurde auf die
Aufzeichnungen aus der Expertenbefragung und die Formulierungsvorschldge der Experten

zurlickgegriffen. Auf diese Art wurden sechs Items umformuliert.

9.4.4 Zusammenfassung und Instrument fiir die Hauptstudie

Die faktorenanalytische Uberpriifung der Untersuchungsvariablen zeigte, dass sich die
theoretisch  hergeleitete  Struktur empirisch herausarbeiten ldsst, eine weitere
Differenzierung nach den zur Itemkonstruktion verwendeten theoretischen Konstrukten wie
Menschenbild, Organisationsbegriff usw. jedoch nicht geraten erscheint. Nach der
Bearbeitung, Loschung und Schérfung der Items beider Fragebdgen nach den o. g. Prinzipien
ergab sich eine von urspriinglich 48 (Ist-Studie) und 48 (Soll-Studie) reduzierte Itemanzahl
von 75 Items, von denen 36 auf die Ist-Studie und 39 auf die Soll-Studie entfielen, wie

Tabelle 17 zeigt.
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Tabelle 17

Gegeniiberstellung der Struktur Pretest-Instrument und Instrument fiir Hauptstudie

Ist-Studie Pretest-Instrument Instrument fiir Hauptstudie
Exploit-Skala (i-Exploit) 24 Items 17 Items
Explore-Skala (i-Explore) 24 Items 19 Items

Gesamt 48 36

Soll-Studie

Exploit-Skala (s-Exploit) 24 Items 21 Items
Explore-Skala (s-Explore) 24 Items 18 Items
Gesamt 48 39

Die Verdanderungen, die beim Schritt vom Pretest-Instrument zum Instrument der

Hauptstudie vorgenommen wurden, sind Tabelle 18 zu entnehmen.

Tabelle 18

Verdnderungen Pre-Test zu Hauptstudie

Skala i-Exploit In meiner Arbeitsumgebung... Kommentar

Itemnummer

S201 01 ... ... werden Arbeitsergebnisse vom Vorgesetzten geschérft, ehemals
kontrolliert. A101 02

S201 02 ... bleibt das Téatigkeitsfeld eines Mitarbeiters im GroBen  geschérft, ehemals
und Ganzen immer gleich (Versetzungen A101 03
ausgenommen).

S201_03 ... werden bevorzugt solche Menschen eingestellt, die ~ geschérft, ehemals
alle fachlich benétigten Kompetenzen bereits A101 04
mitbringen.

S201 04 ... ... werden wichtige Entscheidungen von den Ehemals A102_01
Vorgesetzten/Prozessverantwortlichen getroffen.

S201 05 ... legt der Vorgesetzte fest, wer Bedarf an einer Ehemals A102 03
Schulung hat.

S201 06 ... werden Entscheidungen in einer hoheren geschirft, ehemals
Hierarchieebene vollzogen als die Umsetzung. A102 04

S201_07 ... dient Lernen immer nur dazu, ein Wissensdefizit geschérft, ehemals
auszugleichen. A103 02

S201 08 ... dient Lernen ausschlieBlich dem Erreichen von geschérft, ehemals
Firmenzielen. A103 03
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$203 01

S203_02

$203 03

203 04

203 05

$203_06

$203_07

S203 08

$203 09

... arbeiten die meisten Mitarbeiter hauptséchlich, um
Geld zu verdienen.

... werden Mitarbeiter durch Belohnung (Bonus,
Gehaltserhohung, Beforderung) zu guten Leistungen
angespornt.

... ziehen gehdufte Fehler negative Konsequenzen nach
sich (z. B. Gesprach mit dem Vorgesetzten,
Abmahnung, Kiindigung).

... ist man der Meinung, dass engmaschige Fiihrung
und Kontrolle zu guten Arbeitsergebnissen fiihren.

... wird nach dem Verursacher gesucht, wenn ein
Fehler passiert ist.

... gilt die Devise, Fehler um jeden Preis zu vermeiden.

... gibt es fiir alle wesentlichen Arbeitsprozesse eine
festgeschriebene Methode, wie die Arbeit zu erledigen
ist.

... werden Arbeitsabldufe standardisiert und
verbindlich fiir alle festgeschrieben.

... gilt die Devise: Fachkompetenz ist das A und O.

Ehemals A104 01

Ehemals A104 02

Ehemals A105 02

Ehemals A104 04

Ehemals A105 01

Ehemals A105 04

Umformuliert,
ehemals A106_02

Umformuliert,
ehemals A106 03

Kombiniert aus
ehemals A106 04
und A106 01

Skala i-Explore

In meiner Arbeitsumgebung...

$202 01

$202_02

$202_03

$202_04

$202_05

$202_06

$202_07
$202_08

$202_09

... wird es gern gesehen, wenn sich ein Mitarbeiter in
fiir ithn neue Bereiche einarbeitet.

... kénnen die Mitarbeiter selbst Vorschlidge {iber Ziele
und Arbeitsabldufe machen.

... wird versucht, ein "rundes Bild" auf einen
Sachverhalt zu erlangen, indem wir méglichst viele
verschiedene Sichtweisen zusammentragen.

... wird die Meinung eines Mitarbeiters als gleich
relevant wahrgenommen wie die eines Vorgesetzten.

... kontrollieren die Mitarbeiter selbst ithre
Arbeitsergebnisse.

... kdnnen Mitarbeiter Schulungen besuchen, die liber
ihr eigentliches Arbeitsfeld hinausgehen.

... lernen Mitarbeiter sehr oft von anderen Mitarbeitern.

... kénnen Mitarbeiter aus eigener Motivation heraus
eine Schulung besuchen, die sie interessiert

... wird berufliches Lernen als Teil der personlichen
Weiterentwicklung angesehen.

Ehemals A101_05

Ehemals
A101 06

Ehemals A101 08

Ehemals A102_06

Ehemals A102 07

Ehemals A102 08

Ehemals A103_06
Ehemals A103_07

Ehemals A103 08
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S$204_01

$204 02

S204 03

S204 04

$204 05

$204_06

S204 07

S204 08

$204_09

$204 10

... handeln Mitarbeiter aus eigenem Interesse und
Motivation fiir die Sache.

... fiihren schlechte Arbeitsergebnisse dazu, dass ein
Mitarbeiter sich mehr anstrengt.

... werden Mitarbeiter durch Wertschétzung der guten
Leistung motiviert.

... ist es géngige Praxis, dass Fehler gemeinsam
besprochen werden.

... 10sen Fehler eine Suche nach einem besseren
Prozess aus, um weitere Fehler dieser Art zu
vermeiden.

... werden zur Erklarung von Fehlern verschiedene
Einflussfaktoren untersucht (Person, Umfeld,
Arbeitsmittel, Informationen).

... werden Fehler als Gelegenheit angesehen, um zu
lernen.

... darf altbekanntes Wissen offen in Frage gestellt
werden.

... stellen verschiedenartige Sichtweisen zum gleichen
Thema eine Bereicherung dar, die zu ganz neuen
Erkenntnissen fithren kdnnen.

... gibt es Freirdume, das eigene Lernen selbst zu
gestalten.

Geschirft, ehemals
A104 06

Ehemals A104 07

Ehemals A104 08

Ehemals
A105 05

Ehemals A105 06

Ehemals A105 07

Ehemals A105 08

Ehemals A106_05

Ehemals A106_06

Ehemals A106 07

Skala s-Exploit

Unternehmen profitieren davon, wenn...

S$201_01

S201_02

S201_03
S201_04

S201_05

S201_06

S201_07

S201_08

... Ziele an wirtschaftlichen MaBgaben ausgerichtet
werden.

... Arbeitsergebnisse vom Vorgesetzten kontrolliert
werden.

... jeder ein klar umrissenes Tatigkeitsfeld hat.

... Menschen rekrutiert werden, die moglichst perfekt
zur ausgeschriebenen Position passen.

... wichtige Entscheidungen von den Vorgesetzten
getroffen werden.

... Aufgaben vom Vorgesetzten an die Mitarbeiter
delegiert werden.

... Entscheidung und Ausfiihrung in verschiedenen
Hierarchieebenen vollzogen werden.

... die Entscheidung, wer Bedarf an einer Schulung hat,
vom Vorgesetzten getroffen wird.

Ehemals B101 01

Geschirft, ehemals
B101 02

Ehemals B101 03
Ehemals B101 04

Ehemals B102 01
Ehemals B102_02
Umformuliert,

ehemals B102 03
Ehemals S102 04
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S201_09

$201_10

S201_11

$203_01

$203 02

S203_03

$203_04

$203 05
$203 06

$203 07

S203_08

$203 09

$203_10

... klar unterschieden wird zwischen Wissen, das fiir
die Arbeit niitzlich ist, und anderem Wissen, das fiir
die Arbeit nicht gebraucht wird.

... die Ansicht herrscht, dass Lernen ausschlieSlich
dem SchlieBBen von Wissensliicken dienen soll.

... Lernen und Arbeiten organisatorisch voneinander
abgekoppelte Prozesse sind.

... Mitarbeiter hauptséchlich durch Belohnung (Bonus,
Zielerreichung, Gehaltserh6hung, Beforderung) zu
guten Leistungen angespornt werden.

... gilt: engmaschige Fiithrung und Kontrolle fithren zu
guten Arbeitsergebnissen.

... ausfuhrlich nach dem Verursacher eines Fehlers
gesucht wird.

... gehdufte Fehler negative Konsequenzen nach sich
ziechen (Abmahnung, Kiindigung).

... Fehler grundsitzlich nicht toleriert werden.

... Mitarbeiter vom Vorgesetzten fiir ihre Fehler
getadelt werden.

... Prozesse umfangreich dokumentiert werden (z. B.
Prozessbeschreibungen, Arbeitsanweisungen,
Leitfaden).

... es fiir jeden Arbeitsprozess eine Methode gibt, um
die Arbeit zu erledigen.

... wenn der Erfolg von Lernprozessen ausschlieSlich
iiber die Befdhigung definiert wird, eine Aufgabe
danach besser auszufiihren als vor dem Lernen.

... eine gute Schulung vorrangig dartiber definiert wird,
dass danach alle den gleichen Wissensstand haben.

Ehemals B103 01

Ehemals B103 02

Ehemals B103 04

Geschirft, ehemals
B104 02

Ehemals B104 04

Ehemals B105_01

Ehemals B105_02

Ehemals B105_03
Ehemals B105 04

Ehemals B106 01

Geschirft, ehemals
B106 02

Ehemals B106 03

Ehemals B106_04

Skala s-Explore

Unternehmen profitieren davon, wenn...

$202_01

$202_02

$202_03

$202_04

$202_05

... Mitarbeiter selbst Vorschldge iiber Ziele und
Arbeitsablaufe machen diirfen.

... verschiedene Sichtweisen zur Beurteilung einer
Situation zusammengetragen werden.

... Impulse fiir Verdnderungen vorrangig von
Mitarbeitern ausgehen.

... die Meinung eines Mitarbeiters als gleich relevant
wahrgenommen wird wie die eines Vorgesetzten.

... wenn Mitarbeiter ihre Arbeitsergebnisse selbst
kontrollieren.

Ehemals B101 06
Ehemals B101_07
Préazisiert, ehemals
B102 05

Ehemals B102 07

Geschirft, ehemals
B102 07
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$202_06

$202_07

$202_08

$202_09

$204_01

$204_02

S204 03

S204 04

$204_05

S204 06

$204_07

S204_08

S204 09

... Mitarbeiter Schulungen besuchen diirfen, die tiber
ihr eigentliches Arbeitsfeld hinausgehen.

... Erfahrungen aus dem Privatleben oder der Freizeit
einbezogen werden, um ein Problem auf der Arbeit zu
16sen.

... Mitarbeiter oft von anderen Mitarbeitern lernen.

... Mitarbeiter aus eigener Motivation heraus
Schulungen besuchen, die sie interessieren.

... das Arbeitsergebnis von Mitarbeitern hauptsichlich
der Selbstkontrolle unterliegt.

... Mitarbeiter vorrangig aus eigenem Interesse und
Motivation fiir die Sache handeln.

... Fehler ganz offen miteinander besprochen werden.

... Fehler ein willkommener Anlass sind, um eine
Suche nach einem besseren Prozess auszuldsen.

... verschiedenartige Sichtweisen zum gleichen Thema
eine Bereicherung darstellen, die zu ganz neuen
Erkenntnissen fiihren kann.

... es fiir Mitarbeiter Freirdume gibt, das eigene Lernen
selbst zu gestalten.

... Mitarbeiter darin unterstiitzt werden, eigene
Lernziele zu erreichen.

... wenn Mitarbeiter fiir ihre Fehler keine negativen
Konsequenzen fiirchten miissen.

... Lernen als Teil der persoénlichen Weiterentwicklung
angesehen wird.

Ehemals B102_08
Ehemals B103 05
Ehemals B103 06
Ehemals B103 07
Ehemals B104 05
Geschirft, ehemals

B104 06

Geschirft, ehemals
B105 05

Umformuliert,
ehemals B105_06

Umformuliert,

ehemals B106_06
Ehemals B106_07
Ehemals B106_08

Ehemals B105_08

Ehemals B103 06
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10 Hauptuntersuchung

10.1 Zielsetzung und Methoden

Mit der Datenerhebung fiir die Hauptstudie wurden zwei Ziele verfolgt: Einerseits wurde
gepriift, ob sich die Zweifaktorenstruktur empirisch bewéhrt, ob sich also sowohl in der Ist-
als auch in der Soll-Studie die Items prézise jeweils dem Exploit- oder dem Explore-Modus
zuordnen lassen. Diese Zweiteilung, die sich bereits im Pretest gezeigt hat, sollte durch eine
Modellpriifung untermauert werden. Zur Priifung und Bestitigung der Zweifaktorenstruktur
wurde jeweils fiir die Ist- und die Soll-Studie eine explorative Faktorenanalyse durchgefiihrt
und gepriift, ob sich die erwartete Struktur zeigte und ob sich die Items wie erwartet auf die
beiden Faktoren verteilen. Die Qualitdit des Modells wurde anschlieBend in einer

konfirmatorischen Faktorenanalyse (CFA) mit IBM AMOS (Version 25) getestet.

Da einzelne Werte der CFA darauf hinwiesen, dass eine detailliertere Untersuchung der
Hauptfaktoren geraten sein diirfte, wurden weitere faktorenanalytische Uberpriifungen
durchgefiihrt. Dabei wurde untersucht, ob sich innerhalb der Hauptfaktoren eine Struktur
finden lésst, d. h., ob sich also innerhalb der Faktoren Exploit bzw. Explore Subfaktoren
finden lassen, die voneinander abgegrenzt werden konnen. Diese Vermutung lag nahe, da
die Items urspriinglich auch aus einzelnen Konstrukten innerhalb des Exploit- oder Explore-
Begriffs heraus abgeleitet worden waren (Organisationsbegriff beim Exploit- bzw. Explore-
Unternehmen, Menschenbegriff beim Exploit- bzw. Explore-Unternehmen usw.). Die
Vermutung bestdtigte sich und die gefundene Struktur wurde anschlieBend in Bezug zur
Theorie gesetzt, die urspriinglich zur Ableitung der Items herangezogen wurde. Dies mag
einen Beitrag zur Theorie darstellen, welche Subfaktoren unterhalb der Exploit/Explore-

Unterscheidung relevant sind, um das Ambidextrie-Konstrukt zu erfassen.

Fiir die detaillierte Untersuchung der Subfaktoren unterhalb der Hauptfaktoren wurde
zunidchst fiir jeden Hauptfaktor separat eine explorative Faktorenanalyse durchgefiihrt, also
fiir den Faktor Exploit sowie den Faktor Explore innerhalb der Ist-Studie ebenso wie fiir den
Faktor Exploit und den Faktor Explore in der Soll-Studie, was insgesamt vier separate
Verfahren ergab, die jeweils eine eigene Struktur aufwiesen. Die vier gefundenen Strukturen
wurden anhand einer konfirmatorischen Faktorenanalyse néher untersucht, d. h., die Modelle
wurden mit IBM AMOS (Version 25) getestet. Fiir den Aufbau dieses Kapitels ergibt sich
somit die in Abbildung 8 dargestellte Struktur.
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Ambidextrie-Konstrukt Ambidextrie-Konstrukt

Frage 1: Lasst sich das @ @

Zweifaktoren-Modell
bestatigen?

Hauptfaktor Hauptfaktor Hauptfaktor Hauptfaktor

Exploit Explore Exploit Explore

Frage 2: Kann eine
Substruktur
identifiziert

werden? OO OO OO O®®

Abbildung 8. Gliederung der Hauptstudie

Vor den faktorenanalytischen Untersuchungen startet dieses Kapitel mit Informationen tiber

die Datenerhebung und die Qualitit des Datensatzes sowie deskriptiven Angaben.

10.2 Datenerhebung
Zielgruppe

Um sicherzustellen, dass in der Auswertung nur Personen beriicksichtigt wurden, die der
angezielten Stichprobe entsprechen, wurden entsprechende personenbezogene Daten
erhoben: Da das Kriterium der Fiihrungsverantwortung besonders relevant war, wurde im
Fragebogen die Position der ausfiillenden Person im Unternehmen als Pflichtfeld abgefragt,
die anderen Angaben waren freiwillig. Beziiglich der Kategorien wurde die Stufung
iibernommen, die das Statistische Bundesamt in seinen Befragungen zugrunde legt
(Statistisches Bundesamt — Mikrozensus Bevolkerung und Erwerbstétigkeit, 2019). Als
Fiihrungskréfte im Sinne der Stichprobendefinition wurden all jene Personen angesehen, die
Aufgaben mit selbststidndigen, (begrenzt) verantwortlichen Téatigkeiten (z. B. Projektleiter,
Stationsdrztin, Referentin) oder mit Fiihrungsaufgaben und Entscheidungsbefugnissen

ausfihrten.

Verteilung und Riicklaufquote

Wie bereits im Pretest wurde der Link zu den beiden Fragebdgen im Online-Tool
SoSciSurvey programmiert und iiber berufliche Online-Netzwerke (XING, Twitter,

LinkedIn) verteilt. Dariiber hinaus wurden einzelne Personen angeschrieben, die als
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Multiplikatoren fungierten. Dazu gehorten der Autorin bekannte Geschiftsfiihrer, Cluster-
Manager sowie Vertreter von deutschlandweit agierenden Arbeitgeberorganisationen (z. B.
DDN). AuBerdem wurden auf der Business-Plattform LinkedIn {iber mehrere Monate
Geschéftskontakte gesammelt und deren E-Mail-Adressen zu einem Panel
zusammengestellt. Uber das verwendete Tool SosciSurvey wurden schlieBlich 4918 E-Mails

an deutsche E-Mail-Adressen versendet (alle Adressen mit .de am Ende).

Insgesamt wurde der Fragebogen der Ist-Studie 361-mal (entspricht 7,3 % der
Angeschriebenen) und der Fragebogen der Soll-Studie 458-mal (entspricht 9,3% der
Angeschriebenen) aufgerufen. Von den 819 Personen (entspricht 16,7 % der
Angeschriebenen) nahmen schlielich 693 an der Studie teil, was einer Riicklaufquote von
14,1 % entspricht. Der Fragebogen der Ist-Studie wurde 302-mal (entspricht 43,6 % der
Riickldufer), der Fragebogen der Soll-Studie 391-mal (entspricht 56,4 % der Riickldufer)
beantwortet. Die hohere Anzahl an Fiihrungskréften diirfte sich aus der Vorauswahl der
moglichen Teilnehmer, die im Panel vertreten sind, erkldren: In den Kontakten der
Verfasserin sind einerseits sehr viele Fiihrungskrifte vertreten und andererseits darf
vermutet werden, dass sich Fiihrungskrifte vom Titel und Thema der Studie mehr

angesprochen fiihlten als Angestellte.

Da der Link sowohl iiber berufliche Netzwerke wie auch per Mail-Panel (welches aber auf
LinkedIn-Kontakte zugriff) verteilt wurde, ist unklar, ob der jeweilige Teilnehmer auf das
Offentliche Posten des Aufrufs oder die Mail reagiert hat. Zur Incentivierung wurden, wie
bereits beim Pretest, unter allen teilnehmenden Personen zehn berufsbezogene

personlichkeitsdiagnostische Auswertungen verlost.

10.3 Qualitat der verwendeten Daten

Im ersten Schritt wurden die Daten bereinigt. Dabei wurden jene Datensétze entfernt, die
nur zu 50 % oder weniger ausgefiillt waren, da erst der Exploit- und dann der Explore-Teil
prasentiert wurde und Datensdtze mit 50 % oder weniger beantworteten Items zu einem der
beiden Faktoren keinen  Aussagewert hatten. Auflerdem  wurden  gemél
Zielgruppendefinition (vgl. Kap. 7.3.1.) Datensétze von Personen eliminiert, die in sehr
kleinen Unternehmen titig waren (unter 50 MA). Letztlich verblieben fiir die Ist-Studie 204
giiltige Datensétze (entspricht 67 % aller eingegangenen Fragebdgen der Ist-Studie), fiir die
Soll-Studie 241 Datensétze (entspricht 61,3 % aller eingegangenen Fragebogen fiir die Soll-
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Studie) als Grundlage fiir die weiteren Auswertungen. Fiir die weiteren Berechnungen und

Auswertungen wurden die Daten in SPSS mittels multipler Imputation vervollstandigt.

Vor der Uberpriifung der faktoriellen Struktur wurden die Daten auBerdem auf
Normalverteilung gepriift. Da mit 204 Datensétzen (in der Ist-Studie) und 241 Datensitzen
(in der Soll-Studie) allerdings grofle Stichproben vorliegen, sind die gdngigen Tests auf
Normalverteilung (Kolmogorov-Smirnov-Test und Shapiro-Wilk) ungeeignet (Field, 2013).
Eine Inspektion der Histogramme, der jeweiligen Schiefe und Kurtosis sowie der PP-Plots
liefert keine Hinweise auf eine Verletzung der Normalverteilungsannahme. Cronbachs
Alpha fiel fiir beide Studien (Ist-Studie: o = .81; Soll-Studie: oo =.741) befriedigend bis gut

aus.

10.4 Deskriptive Angaben

Von den 204 Teilnehmern der Ist-Studie (Mitarbeiter) waren 93,1 % in Unternehmen der
Privatwirtschaft beschiftigt, 6,9 % arbeiteten in anderen Wirtschaftsformen. 11,3 % der
Personen waren in Unternechmen mit einer Mitarbeiteranzahl von 50 bis 250 Unternchmen

tatig, 181 Personen in Unternehmen mit mehr als 88,7 % Mitarbeitern.

Nur 2,5 % der Personen waren in jungen Unternehmen mit einem Alter von 1 bis 5 Jahren
tatig, weitere 2,5 % der Personen in Unternehmen mit einem Alter von 5 bis 10 Jahren. Der
Grofteil der Teilnehmer arbeitete in Unternehmen, die mindestens 10 Jahre bestehen (93,6

%), 1,5 % der Befragten konnten hierzu keine Angabe machen.

Beziiglich der hierarchischen Position im Unternehmen waren 8,8 % mit einfachen oder
komplexen Fachtdtigkeiten betreut, knapp 3 % der Personen waren auf Ebene von
Meister/Polier als Angestellte titig. Die grofite Gruppe waren Personen mit selbststéndiger,
aber begrenzter Verantwortung, wie beispielsweise Projektleiter (71,1 %). Mit umfassender

Fihrungsverantwortung waren 17,2 % der Personen betraut.

In der Soll-Studie (Fiihrungskrifte) waren von den insgesamt 241 Teilnehmern 236
Personen (entspricht 97,9 %) in privatwirtschaftlichen Unternehmen tétig, 2,1 % arbeiteten
in Unternehmen einer anderen Wirtschaftsform. 420,3 % gehdrten einem Unternehmen mit
50 bis 250 Mitarbeitern an, der Grofiteil war in Unternehmen mit mehr als 250 Mitarbeitern
angestellt (79,7 %). Gut 2 % der befragten Personen arbeiteten in jungen Unternehmen mit

einer Bestehenszeit bis zu 5 Jahren. Weitere 2,9 % der befragten Personen arbeiteten in
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Unternehmen, die zwischen 5 und 10 Jahre alt waren. Die Mehrheit der Teilnehmer war in
Unternehmen titig, die 10 Jahre und langer existierten (94,6 %), eine Person liel3 diese Frage

unbeantwortet.

Beziiglich der hierarchischen Position im Unternehmen arbeitete nur knapp 1 % der
Befragten nicht in der von der Zielgruppenbeschreibung vorgesehenen Fiihrungsposition,
bei allen anderen traf dies zu, wobei gut 85 % mit umfassender Fiihrungsverantwortung und

knapp 14 % mit begrenzter Fiihrungserfahrung betraut waren.

10.5 Bestitigung des Zweifaktorenmodells

Um zu iiberpriifen, ob sich die Zuordnung der Items zu den zwei Hauptfaktoren (Exploit-
bzw. Explore-Modus) fiir die beiden Datensétze der Ist-Studie bzw. der Soll-Studie ebenfalls
empirisch bestitigen ldsst, wurde diese faktorenanalytisch iiberpriift (explorative
Hauptkomponenten-Analyse mit Varimax-Rotation). Die Datensdtze beider Studien eignen
sich fiir faktorenanalytische Untersuchungen: Fiir die Ist-Studie ergab sich ein Wert fiir die
Stichprobeneignung nach Kaiser-Meyer-Olkin von 0,88, fiir die Soll-Studie von 0,86, was
jeweils als ,,verdienstvoll (Backhaus et al., 2016, S. 399) beurteilt werden kann. Der
Bartlett-Test war in beiden Studien signifikant (p < .001; Ist-Fragebogen: ungefahres Chi-
Quadrat = 3577,1; df = 630; Soll-Fragebogen: ungefahres Chi-Quadrat = 3521,3; df = 741).

Die faktorielle Struktur wurde zundchst dahingehend gepriift, ob sich auch bei diesem
Datensatz die Items beider Instrumente (Ist- bzw. Soll-Studie) bei einer Vorgabe von zwei
Faktoren klar in die beiden Hauptfaktoren Exploit- bzw. Explore-Modus unterscheiden
lassen. Die Varianzaufkldrung dieser Zweifaktorenlosung fiel fiir die Ist-Studie mit etwa 39
% und in der Soll-Studie mit 33 % miBig aus, was fiir die Extraktion von nur zwei Faktoren
nicht ungewohnlich ist. Alle Items wurden ohne Ausnahme dem Faktor zugeordnet, der
theoretisch vorhergesagt war, so dass das Instrument als zuverldssig angesehen werden kann,

was die Unterscheidung in Exploit- und Explore-Items angeht.

Um das vorliegende Zweifaktorenmodell auf seine Qualitdt zu priifen, wurde mit IBM
AMOS (Version 25) eine konfirmatorische Faktorenanalyse durchgefiihrt. Zur Beurteilung
der Modellqualitét stehen mehrere Kriterien (Model Fit Indices) zur Verfligung, die fiir die
beiden Modelle (Ist-Studie und Soll-Studie) jeweils einzeln berechnet wurden. Nach Kline
(2005) sind folgende Mal3e relevant:
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Mithilfe des y>-Tests kann festgestellt werden, wie gut ein Modell zur empirischen
Grundlage passt, wobei das Verhéltnis dieses Werts zu den Freiheitsgraden ein
deskriptives Giitemal} darstellt. Wenn dieser Wert <= 2,5 ist, kann von einem guten

Modellfit ausgegangen werden (Backhaus, Erichson & Weiber, 2011).

Passend zur Beurteilung des Modells ist im vorliegenden Fall aulerdem der RMSEA
(Root-Mean-Square-Error of Approximation) zu beurteilen, welcher ein MaB fiir die
Abweichung zwischen dem Modell und den erhobenen Daten ist. Der RMSEA kann
bei einem Wert von < .05 als gut angesehen werden — ein Wert von < .08 ist
akzeptabel, ein Wert von > .1 deutet auf einen inakzeptablen Modellfit hin (Backhaus
et al., 2011).

Des Weiteren beurteilen der TLI (Tucker-Lewis-Index) und der CFI (comparative
fit-index) das Modell durch einen Vergleich mit dem Nullmodell — je besser die
Passung, umso hoher die Abweichung vom Nullmodell und umso héher der Wert.
Nach Hu & Bentler (1999) weisen Ergebnisse iiber .95 fiir beide Werte auf eine gute

Passung hin.

Die Werte nach Freisetzung der Fehlerkovarianzen (Ist-Studie: 20; Soll-Studie: 14) sind

in den Tabellen 19 und 20 dargestellt.

Tabelle 19
CFA-Werte der Zweifaktorenlosung (Ist-Studie)

Model Fit Indices
Df x> y?/df RMSEA CFI TLI Probability N
Level
Ist-studie 572 977,067 1,7 ,059 887 876 ,000 204
Tabelle 20
CFA-Werte der Zweifaktorenlosung (Soll-Studie)
Model Fit Indices
Df 7 y?/df  RMSEA CFI  TLI  Probability =~ N
Level
Soll-studie 579  1028,542 1,77 ,057 ,855  ,843 ,000 241
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Trotz guter RMSEA-Werte erreichen in beiden Studien die CFI/TLI-Werte nicht ganz die
Grenzwerte fiir einen guten Fit von .90 (CFI) bzw. .95 (TLI) oder dariiber. Die Daten lieBen
darauf schlieBen, dass sich unterhalb der Hauptfaktoren eine komplexere Faktorenstruktur

verbergen miisse, was aufgrund der Theorie nicht anders zu erwarten war (vgl. Tab. 10).

Daher und wie in Abbildung 8 vorweggenommen wurde nun gepriift, inwieweit sich
unterhalb der Hauptfaktoren Subfaktoren definieren lieBen. Dazu wurde jeder Hauptfaktor

ndher untersucht und auf eine darunterliegende Struktur hin gepriift.

10.6 Priifung faktorieller Strukturen innerhalb der Hauptfaktoren

Die Bestitigung der beiden Hauptfaktoren (Exploit/Explore) wurde im vorangegangenen
Abschnitt sowohl fiir die Ist-Studie als auch fiir die Soll-Studie aufgezeigt: Das Instrument

unterscheidet klar zwischen den beiden Faktoren.

Im nachfolgenden Abschnitt soll untersucht werden, ob sich innerhalb der Hauptfaktoren
noch weitere Subfaktoren unterscheiden lassen, ob also z. B. innerhalb der i-Exploit-Skala
Subfaktoren zu finden sind, die den Hauptfaktor Exploit ndher beschreiben. Die
Normalverteilung wurde bereits in der vorangegangenen Analyse bestétigt, die Reliabilitdt
nach Cronbach fiel fiir die vier Skalen (Ist-Studie: i-exploit: o =.79; i-explore: o =.94; Soll-

Studie: s-exploit: o = .84; s-explore: a =.90) gut bis sehr gut aus.

Mit den Daten der Hauptstudie war die Moglichkeit gegeben, die Hauptfaktoren jeweils
einzeln faktorenanalytisch zu untersuchen. Begonnen wurde mit einer explorativen
Hauptkomponentenanalyse mit Varimax-Rotation (Abbruchkriterium: Kaiser, d. h.
Extraktion aller Faktoren mit Eigenwerten > 1), die fiir jede der vier Hauptfaktoren separat

durchgefiihrt wurde (i-exploit/i-explore/s-exploit/s-explore).

Unter Beriicksichtigung von Faktorenladungen, Kommunalititen sowie Mallen der

Trennschérfe ergab sich die in Tabelle 21 dargestellte Subfaktorenstruktur.
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Tabelle 21
Giitekriterien der Skalen nach Optimierung (Hauptstudie)

Anzahl d. KMO Varianzaufklarung N

Subfaktoren
Ist-Studie i-exploit 5 752 63,3 % 204
i-explore 4 934 67,75 % 204
Soll-Studie  s-exploit 5 .830 58,18 % 241
s-explore 4 .899 61,05 % 241

Im Ergebnis zeigt sich eine durchweg deutlich verbesserte Varianzauftklarung gegeniiber der
Zweifaktorlosung — diese lag vorher bei 39 % (Ist-Studie) bzw. 33 %. Mit einer Ausnahme
zeigten sich in den beiden Exploit- bzw. den beiden Explore-Skalen inhaltlich sehr dhnliche
Bereiche. Beispielsweise lieB sich in beiden Exploit-Skalen ein Subfaktor finden, der mit
der hierarchischen Struktur in Unternehmen in Verbindung gebracht werden kann. Dieser

beinhaltet beispielsweise Items wie

,In meiner Arbeitsumgebung werden wichtige Entscheidungen vom Vorgesetzten
getroffen® (i-exploit-Skala)

oder

,unternehmen profitieren davon, wenn Arbeitsergebnisse vom Vorgesetzten
kontrolliert werden* (s-exploit-Skala).

Ein weiterer Subfaktor ist die Bemiihung um Standardisierung und Formalisierung. In

der i-exploit-Skala driickt er sich durch Items wie

,In meiner Arbeitsumgebung gibt es flir alle wesentlichen Arbeitsprozesse eine
festgeschriebene Methode, wie die Arbeit zu erledigen ist*

aus, in der s-exploit-Skala zeigt sich der gleiche Indikator z. B. im Item

,unternehmen profitieren davon, wenn Prozesse umfangreich dokumentiert
werden®.

Ein weiterer Subfaktor, der Umgang mit Fehlern, war schon in der anfdnglichen

Itemformulierung enthalten und hat sich als stabil herausgestellt. Er driickt sich in Items wie

,In meiner Arbeitsumgebung ziehen gehaufte Fehler negative Konsequenzen nach
sich® (i-exploit-Skala)
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oder

,uUnternehmen profitieren davon, wenn Mitarbeiter vom Vorgesetzten fiir ihre Fehler
getadelt werden* (s-exploit-Skala)

aus. Der vierte Subfaktor ist eine utilitaristische Sicht auf Lernprozesse, die sich in Items

wie
,In meiner Arbeitsumgebung dient Lernen ausschlieBlich dem Erreichen von
Firmenzielen* (i-exploit-Skala)

oder
,Unternehmen profitieren davon, wenn klar unterschieden wird zwischen Wissen,
das fiir die Arbeit niitzlich ist und andere Wissen, das fiir die Arbeit nicht gebraucht
wird® (s-exploit-Skala)

niederschligt.

Der fiinfte Subfaktor ist nicht auf dem gleichen Niveau eindeutig wie die anderen vier
Faktoren und befasst sich in der Ist-Studie mit der Betonung von Fachwissen, beispielsweise

im Item

,In meiner Arbeitsumgebung werden bevorzugt Menschen eingestellt, die alle
fachlich benotigten Kompetenzen gleich mitbringen®,

in der Soll-Studie scheint eher ein Aspekt der Kontrolle im Vordergrund zu stehen,

beispielsweise im Item

,unternehmen profitieren davon, wenn gilt: Engmaschige Kontrolle fiihrt zu guten
Arbeitsergebnissen®.

Die beiden Subfaktoren finden jedoch im Aspekt des Strebens nach Perfektion durch
Kontrolle eine Schnittmenge, weshalb diese Benennung fiir den fiinften Subfaktor gewahlt

wurde.

Bei den Explore-Skalen zeigt sich ein dhnliches Bild: Der erste Subfaktor kann als Umgang

mit Fehlern benannt werden und zeigt sich in Items wie

,In meiner Arbeitsumgebung werden zur Erkldrung von Fehlern verschiedene
Einflussfaktoren untersucht (i-explore-Skala)

und
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,uUnternehmen profitieren davon, wenn Mitarbeiter aus eigener Motivation heraus
Schulungen besuchen, die sie interessieren (s-explore-Skala).

Ein weiterer Subfaktor ist damit eng verkniipft und befasst sich mit Selbstbestimmung und

Freiraum bei der Gestaltung der eigenen Arbeitsumgebung, was Items wie

»In meiner Arbeitsumgebung handeln Mitarbeiter aus eigenem Interesse und
Motivation fiir die Sache* (i-explore-Skala)

und
,unternehmen profitieren davon, wenn Impulse fiir Verdnderungen vorrangig von
Mitarbeitern ausgehen‘ (s-explore-Skala)

verdeutlichen.

Der néchste Subfaktor ist die Innovationsorientierung, die sich in Items wie

,,In meiner Arbeitsumgebung wird es gern gesehen, wenn sich ein Mitarbeiter in fiir
ihn neue Bereiche einarbeitet™ (i-explore-Skala)

und
,unternehmen profitieren davon, wenn verschiedenartige Sichtweisen zum gleichen
Thema eine Bereicherung darstellen, die zu ganz neuen Erkenntnissen fithren kann*
(s-explore-Skala)

ausdriickt.

Der vierte Subfaktor stellt eine Ausnahme dar, da sich zwischen der Ist- und Soll-Studie ein

Unterschied zeigte, der inhaltlich nicht fiir beide Skalen in Deckung zu bringen ist.

In der Ist-Studie sind die Items gut mit einer ganzheitlichen Sicht auf den Menschen zu

fassen, was beispielsweise Items wie

,In meiner Arbeitsumgebung konnen Mitarbeiter Schulungen besuchen, die iiber ihr
eigentliches Arbeitsfeld hinausgehen* (i-explore-Skala)

verdeutlichen.

In der Soll-Studie hingegen war dieser Subfaktor eindeutig mit individuellen

Qualitdtsanspruch zu iibertiteln, was in Items wie

,unternehmen von profitieren davon, wenn das Arbeitsergebnis von Mitarbeitern
hauptsichlich der Selbstkontrolle unterliegt™ (s-explore-Skala).

zum Vorschein kam.
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Die Benennung der Subfaktoren ist in den Tabellen 22 und 23 dargestellt, die Zuordnung

der einzelnen Items zu den Subfaktoren kann dem Anhang entnommen werden.

Tabelle 22

Benennung der Exploit-Subskalen nach Optimierung (Hauptstudie)

Ist-Exploit

Soll-Exploit

Indikator 1 Hierarchie Hierarchie
Indikator 2 Standardisierung, Standardisierung,
Formalisierung Formalisierung
Indikator 3 Umgang mit Fehlern Umgang mit Fehlern
Indikator 4 Utilitaristische Sicht auf Lernprozesse  Utilitaristische Sicht auf Lernprozesse
Indikator 5 Perfektionsstreben durch Kontrolle Perfektionsstreben durch Kontrolle
Tabelle 23

Benennung der Explore-Subskalen nach Optimierung (Hauptstudie)

Ist-Explore

Soll-Explore

Indikator 1
Indikator 2

Indikator 3

Indikator 4

Umgang mit multiplen Kontexten

Ganzheitliche Sicht auf den
arbeitenden Menschen

Selbstbestimmung und Freiraum bei
der Gestaltung der eigenen
Arbeitsumgebung

Innovationsorientierung

Umgang mit multiplen Kontexten

individueller Qualitdtsanspruch

Selbstbestimmung und Freiraum bei
der Gestaltung der eigenen
Arbeitsumgebung

Innovationsorientierung

Insgesamt ergibt sich fiir das Instrument die in Abbildung 9 dargestellte Struktur.
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Chirasindex

Umgang mit i i Umgang mit
Hierarchie CERnE Hierarchie Jmgang
multiplen Kontexten multiplen Kontexten
Standardisierung und Ganzheitliche Sicht auf Standardisierung und Individueller

Formalisierung

Umgang mit Fehlern

Utilitaristische Sicht
auf Lernprozesse

den arbeitenden
Menschen

Selbstbestimmung/Freirau
m bei der Gestaltung der
Arbeitsumgebung

Innovationsorientierung

Formalisierung

Umgang mit Fehlern

Utilitaristische Sicht
auf Lernprozesse

Qualitatsanspruch

Selbstbestimmung/Freirau
m bei der Gestaltung der
Arbeitsumgebung

Innovationsorientierung

Perfektionsstreben Perfektionsstreben

durch Kontrolle durch Kontrolle

Abbildung 9. Struktur des ChirasIndex

Generell ist zu sagen, dass sich in den beiden Exploit-Skalen Subfaktoren zeigen, die stark
mit strukturellen Aspekten von Unternehmensfiihrung zu tun haben, wie z. B. die Errichtung
und Aufrechterhaltung einer hierarchischen Struktur oder eine Fokussierung auf
verbindliche Standards. Die Explore-Skalen weisen hingegen Faktoren auf, die eher den
Menschen in den Mittelpunkt riicken, wie beispielsweise eine ganzheitliche Sicht auf den
arbeitenden Menschen und individuellen Freiraum bei der Gestaltung der eigenen

Arbeitsumgebung.

Bemerkenswert ist, dass sich die gleichen Faktoren in beiden Exploit-Skalen, also sowohl in
der Ist-Studie als auch in der Soll-Studie wiederfinden lieBen. Das Gleiche gilt fiir beide
Explore-Skalen, die unabhingig von Ist- oder Soll-Studie ein sehr dhnliches Muster an
Faktoren aufwiesen. Dabei ist zu beriicksichtigen, dass jeweils unterschiedliche Itemstimme
verwendet wurden (Ist-Studie: In meiner Arbeitsumgebung ...; Soll-Studie: Unternehmen
profitieren davon, wenn ...) und die Befragtengruppen sich unterschieden (Ist-Studie:

Angestellte; Soll-Studie: Flihrungskrifte).

Die Modelle, die in der explorativen Faktorenanalyse identifiziert wurden, wurden
schlieBlich mit einer konfirmatorischen Faktorenanalyse gepriift. Fiir jeden der vier

Hauptfaktoren wurde eine konfirmatorische Faktorenanalyse durchgefiihrt. Wie bereits im
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vorangegangenen Abschnitt wurden zur Beurteilung der Modellqualitét folgende Kriterien

(Model Fit Indices) herangezogen:

o y2-Test bzw. Verhiltnis zu den Freiheitsgraden (<= 2,5 spricht fiir einen guten Model
Fit, Backhaus et al., 2011).

e RMSEA-Wert, bei einem Wert von < .05 gut, ein Wert von < .08 ist akzeptabel, ein
Wert von > .1 inakzeptabel (Backhaus et al., 2011).

e TLI (Tucker-Lewis-Index) und CFI (comparative fit-index): Ergebnisse iiber .95 fiir
beide Werte deuten auf einen guten Model Fit hin (Hu & Bentler, 1999).

In den vier Modellen wurden Anpassungen durch die Freisetzung der Fehlerkovarianzen
vorgenommen. Nach den Freisetzungen ergaben sich die Werte, die in Tabelle 23 dargestellt

sind.

Dieses finale Instrument erreicht akzeptable bis gute Giitekriterien, wie Tabelle 24 zeigt.

Tabelle 24
Giitekriterien der finalen Skalen/Modelle (Hauptstudie, Ist-Studie n = 204, Soll-Studie n = 241)

Model Fit Indices
Df 12 y?/df  RMSEA  CFI TLI Probability
Level
i-exploit-final 80 124,008 1,55 .052 941 923 ,000
i-explore final 139 216, 037 1,55 .052 967 .960 .000
s-exploit final 123 210,784 1,71 .055 918 .898 .000
s-explore final 125 238,044 1,90 .061 938 .924 .000

Jene Werte, die das Verhéltnis zwischen %? zu Freiheitsgraden wiedergeben, lagen zwischen
1,55 und 1,90 und damit <= 2,5 und in einem guten Bereich (Backhaus et al., 2011, S. 144).
Die RMSEA-Werte lagen zwischen .052 und .061 und damit im akzeptablen Bereich, was
wiederum fiir einen akzeptablen Model Fit spricht. Die CFI-Werte liegen zwischen .918 und
.967 und die TLI-Werte zwischen .898 und .960, was insgesamt fiir einen akzeptablen bis
guten Model Fit spricht.
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10.7 Theoretisches Resiimee der Instrumentenentwicklung

Im Zug der empirischen Arbeit entwickelte sich ein préziseres konzeptuelles Verstindnis
davon, wie Ambidextrie verstanden werden kann. Anfinglich wurde zu den sechs
Konstrukten (Organisationsbegriff, Handlungsinitiative, Verhidltnis Lernen-Arbeiten,
Menschenbild, Umgang mit Fehlern sowie Wissensbegriff/Lernbegriff) Items formuliert, die

die anfangliche Faktorenstruktur bildeten.

Durch den Test im Feld bildeten sich andere Schwerpunkte, die nun ein préziseres
Begriffsverstindnis liefern. Dieses Begriffsverstdndnis wurde stark davon beeinflusst, dass
die befragten Unternehmen bzw. deren Vertreter aus der Praxis heraus agierten und das
Instrument bearbeiteten. So ldsst sich erkldren, dass eine zugrunde liegende Theorie

vorhanden war, sich im Detail jedoch andere Schwerpunkte bildeten.

Einige Subfaktoren fanden sich in der finalen Struktur teilweise wieder. Einige Aspekte
wurden zusammengefasst bzw. zu einem neuen Subfaktor verschmolzen. Die
Verianderungen von der theoretisch abgeleiteten Grundlage hin zur empirisch iiberpriiften

Struktur ist Tabelle 25 und 26 zu entnehmen.

Tabelle 25

Darstellung der theoretisch abgeleiteten Konstrukte

Konstrukte aus der Itemformulierung (analog fiir Ist und Soll)

Organisationsbegriff
Handlungsinitiative
Verhiltnis Lernen-Arbeiten
Menschenbild
Umgang mit Fehlern

Wissensbegriff/Lernbegriff

4 4

Ist-Studie Soll-Studie
(exploit/explore) (exploit/explore)

150



Tabelle 26

Finale Faktorenstruktur

Finale Faktoren — Exploit Finale Faktoren — Explore
Hierarchie Umgang mit multiplen Kontexten
Standardisierung, Formalisierung Ganzheitliche Sicht auf den arbeitenden

Menschen (Ist-Studie)/individueller
Qualitédtsanspruch (Soll-Studie)

Umgang mit Fehlern Selbstbestimmung und Freiraum bei der
Gestaltung der eigenen Arbeitsumgebung

Utilitaristische Sicht auf Lernprozesse Innovationsorientierung

Perfektionsstreben durch Kontrolle

Wie sich die Faktorenstruktur verdndert hat, ist in den nachfolgenden Abschnitten —

ausgehend von den urspriinglichen Konstrukten — erldutert.

Organisationsbegriff Das eingangs verwendete Konstrukt des Organisationsbegriffs
beschrieb im Exploit-Modus ein abstraktes ,,Rdderwerk®. Dieses Konstrukt findet sich in der
finalen Struktur im Indikator ,,Hierarchie* wieder, der jeder Ebene im Unternehmen eine
bestimmte Funktion und auch eine bestimmte Machtposition zuweist. Aullerdem sind
Aspekte des wurspriinglichen Organisationsbegriffkonstrukts im  Indikator der
wtandardisierung* wiederzufinden, welche die Regeln fiir das ,,Rdderwerk Unternehmen*

beschreibt.

Im Explore-Modus ist der Organisationsbegriff kaum mehr wahrnehmbar, d. h., es gibt keine
expliziten Faktoren oder einzelne Items mehr, die auf den Organisationsbegriff abzielen. Die
Erklarung diirfte darin liegen, dass ein Unternehmen im Explore-Modus sich durch die
Abwesenheit rigider Hierarchien auszeichnet, aber nicht positiv festgelegt ist, was an deren
Stelle tritt. Hier sind mehrere Organisationsformen denkbar und moglich, denen gemeinsam
ist, dass sie sich an menschlichen Bedarfen bei der Gestaltung von Arbeit orientieren, was
durch den neuen Indikator ,,Selbstbestimmung und Freiraum bei der Gestaltung der eigenen

Arbeitsumgebung* ausgedriickt wird.

Handlungsinitiative Die Handlungsinitiative driickte im Exploit-Modus den Umstand aus,
dass eine Entscheidung z. B. fiir den Start von Lernprozessen immer vom Vorgesetzten oder
einer verantwortlichen Person ausgeht. Dieses Konzept findet sich im Indikator der

~Hierarchie* wieder, teilweise lasst der Indikator ,,Utilitaristische Sicht auf Lernprozesse*
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jedoch auch die Interpretation zu, dass es eine andere Instanz als den Mitarbeiter gibt, die

priift, ob der Lernprozess notig, sinnvoll, machbar und vor allem gewinnbringend sein wird.

Im Explore-Modus war die Handlungsinitiative im anfénglichen Konstrukt stark auf die
Mitarbeiter ausgerichtet, die selbst Lernprozesse initiieren und durchfiihren kénnen. Dies
findet sich deutlich wieder im Indikator ,,Selbstbestimmung und Freiraum bei der Gestaltung
der eigenen Arbeitsumgebung. Hiermit ist der generelle Arbeitsbereich gemeint, es sind
aber naturgemil auch Lernprozesse eingeschlossen. Auflerdem sind Items, die sich mit
Handlungsinitiative befassen, im Indikator ,,Ganzheitliche Sicht auf den arbeitenden
Menschen‘ wiederzufinden, was bedeutet, dass das individuelle Interesse des Menschen zu

Lernprozessen fithren kann, auch wenn es nicht direkt einer Arbeitsaufgabe zugutekommt.

Verhiiltnis Lernen — Arbeiten Operiert ein Unternehmen im Exploit-Modus, sind
Prozesse des Lernens von Prozessen des Arbeitens strikt getrennt und Lernen ist als
Abweichung vom Soll-Prozess negativ konnotiert. Dieser Aspekt ist nur noch schwach
reprasentiert, und zwar im Indikator ,,Utilitaristische Sicht auf Lernprozesse. Dieser besagt,
dass Lernen dann stattfindet, wann es notig ist, es ist damit aber nicht zwingend ausgesagt,
dass dies nicht auch in Form von ,Training on the Job“ oder einer anderen

Organisationsform stattfinden kann.

Im Explore-Modus ist der Faktor stirker und auch in mehreren Subfaktoren représentiert:
Die sehr organische Vermischung von Lernen und Arbeiten tritt im neu gefundenen
Indikator ,,Ganzheitlichen Sicht auf den arbeitenden Menschen* hervor, der dann lernen will,
wenn es ithm geboten erscheint. ,,Selbstbestimmung und Freiraum bei der Gestaltung der
eigenen Arbeitsumgebung stellt den organisatorischen Rahmen dafiir bereit, dass der
Mitarbeiter sein Lernvorhaben dann auch umsetzen darf, ohne negatives Feedback zu

befiirchten.

Menschenbild Im Exploit-Modus ist der Mensch nur als ,,Rddchen in der Maschine*
konzipiert, das beliebig austauschbar und identitétslos ist. Dies zeigte sich stark in den neu
gefundenen Subfaktoren ,,Hierarchie* sowie ,,Formalisierung und Standardisierung®.
AuBerdem gibt es eine inhaltliche Verbindung zum Indikator ,,Utilitaristische Sicht auf
Lernprozesse*, der sicherstellt, dass das ,,Rddchen in der Maschine* auch so funktioniert,

wie es im Gesamtkontext geplant ist.
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Im Explore-Modus findet sich das Menschenbild besonders deutlich im neu gefundenen
Faktor ,,Ganzheitlichen Sicht auf den arbeitenden Menschen* wieder, die den Menschen
inklusive aller Personlichkeitseigenschaften wahrnimmt und auch jene Aspekte beleuchtet,
die nicht unmittelbar mit dem Arbeitshandeln zu tun haben. Dass dazu auch individuelle
Motivation und Zielsetzungen gehoren, zeigt sich im neu entstandenen Faktor
»Innovationsorientierung* — einem Faktor, der bei Betrachtung der zugehorigen Items eine
personenbezogene Farbung aufweist und das Verhalten der Individuen als relevanten Faktor

fiir die organisationsbezogene Innovationsfahigkeit festlegt.

Umgang mit Fehlern Im Exploit-Modus sind Fehler ein unbedingt zu vermeidendes
Ubel, das den Ablauf des ,,Riderwerks® stort. Dieser Faktor blieb als Einziger aus den
urspriinglichen Konstrukten quasi ohne Verlust von Bedeutung im finalen Instrument

enthalten.

Im Explore-Modus ist der Umgang mit Fehlern in zwei neuen Faktoren enthalten, ndmlich
einerseits im Faktor ,,/nnovationsorientierung®, der bei Inspektion der Items einen Fokus
auf offene Kommunikation von Fehlern in die Organisation hinein vorsieht. Andererseits ist
der Umgang mit Fehlern im neu gefundenen Faktor ,,Umgang mit multiplen Kontexten*
abgebildet, welcher ein Herangehen an die komplexe und per se schwer vollstindig zu
erfassende Realitdt beschreibt. Der Explore-Modus sieht vor, in solchen Problemstellungen
verschiedene Weltsichten abzugleichen und einen gangbaren Weg zu finden, der aber nicht
notwendig richtig sein muss. Somit ist das Geschehen von Fehlern a priori abgesegnet und
wird mit einberechnet. Ein offener Umgang sorgt jedoch dafiir, dass die Organisation diesen

Fehler schnell aufdeckt und daraus lernt.

Wissensbegriff/Lernbegriff Im Exploit-Modus wurde ein stark objektivierter
Wissensbegriff verwendet, der davon ausging, dass es ein objektiv feststellbares, ,,richtiges*
Wissen gibt und alle Lernprozesse sich daran orientieren, dieses Wissen moglichst
reibungsfrei weiterzuleiten. Im neuen Faktor ,,Utilitaristische Sicht auf Lernprozesse* ist
diese Denkweise nahezu vollstandig integriert, auch wenn der Aspekt des ,,One best Way*,
also des optimalen Wegs, eine bestimmte Sache zu tun, nicht mehr enthalten ist. Stattdessen
scheint dieser Aspekt so wichtig zu sein, dass er als eigener Faktor ,,Standardisierung und

Formalisierung® Eingang in die Exploit-Skala gefunden hat.

In der Explore-Skala wurde ein Wissens- und Lernbegriff verwendet, der — dem zugrunde

liegenden konstruktivistischen Lernparadigma entsprechend — stark personenbezogen ist.
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Lernen findet auf der Ebene des Individuums statt und Wissen ist das Ergebnis dieser
individuellen Konstruktion. Diese Aspekte finden sich vorrangig im neuen Faktor ,,Umgang
mit multiplen Kontexten* wieder, wobei dieser eher auf den Wissensbegriff fokussiert (nicht
objektiv feststellbar, es gibt verschiedene Weltsichten). Welche Art von Lernen sinnvoll ist,
wird nicht ausgesagt und durch den Faktor ,.Selbstbestimmung und Freiraum bei der
Gestaltung der eigenen Arbeitsumgebung® aufgefangen, welcher Raum fiir ganz

verschiedene individuelle Lernanstrengungen lésst.
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11 Diskussion

Der Ausgangspunkt der theoretischen Fundierung dieser Arbeit war die Aussage, dass eine
lernende Organisation ein Oxymoron sei — eine Organisation also eigentlich gar nicht féhig
sei, zu lernen (Weick & Westley, 1999, S. 190). Diese Aussage bezieht sich auf eine vom
Organisationstheoretiker James March (March, 1991) erstmals beschriebene Unterschei-
dung zwischen dem Exploit- und Explore-Modus — zwei Auspridgungen, die in der
Forschung als organisationale Ambidextrie bezeichnet und diskutiert werden (zuerst bei
Duncan, 1976). Wie zu Beginn dieser Arbeit beschrieben gab es bisher kein Instrument, das
einem Unternehmen helfen konnte, den eigenen Standpunkt zwischen Exploit- und Explore-
Modus zu diagnostizieren, um daraus MalBnahmen ableiten zu konnen und diese mit
erwiinschten oder zukunftsweisenden Entwicklungen in Beziehung zu setzen. Dies soll das

neu entwickelte Instrument leisten.

11.1 Wiirdigung des Instruments

Ziel des Vorhabens war die Entwicklung eines Instruments, das zwischen den beiden Modi,
dem Exploit- und dem Explore-Modus, unterscheiden kann (Ist-Teil). Es erlaubt somit eine
Positionierung von Unternehmen, inwiefern man eher den Exploit- oder den Explore-Modus

als tiberwiegendes Handlungsmuster diagnostizieren konnte.

Dariiber hinaus erhebt der Soll-Teil des Instruments, wie die Einstellung der befragten
Personen in Bezug auf eine Verdnderung des Status quo ist — ob also zukunftsweisendes
Verhalten eher in Richtung Exploit- oder in Richtung Explore-Modus gesehen wird. Der

Soll-Teil des Instruments erlaubt es, einen allgemeinen Verdnderungswunsch zu erheben.

Die Entwicklung des Instruments beinhaltet nun bestimmte Facetten der Ambidextrie-
Theorie, die relevant fiir Wirtschaftsunternehmen sind. Begonnen wurde mit folgenden

Konstrukten (Herleitung und Clusterung vgl. Kap. 5.2.):

1. Organisationsbegriff

2. Handlungsinitiative

3. Verhiltnis Lernen-Arbeiten
4. Menschenbild

5. Umgang mit Fehlern

6. Wissensbegriff
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7. Lernbegriff

Diese Faktoren hatten alle einen sehr starken und auch relativ direkten Bezug zu
Lernprozessen in Unternehmen. Nach den drei Entwicklungsschritten (Expertenbefragung,
Pretest, Hauptstudie) und der Anpassung der faktoriellen Struktur an den Einsatz im
Wirtschaftskontext ergaben sich andere Schwerpunktsetzungen in den Subfaktoren. Diese
weisen zwar noch einen Bezug zu den anfanglich hergeleiteten Konstrukten auf, sind jedoch
von Lernprozessen ein Stiick weit abgeriickt und beschreiben stattdessen eher allgemeine

organisationsbezogene Rahmenfaktoren (vgl. Tab. 24).

Hochst interessant dabei ist, dass sich in den thematisch verwandten Skalen (also in beiden
Exploit-Skalen ebenso wie in den beiden Explore-Skalen) anndhernd die gleiche
Faktorenstruktur abbildete, obwohl jeweils andere Personengruppen befragt wurden. Es
scheint sich also um eine ilibergreifend giiltige Faktorenstruktur zu handeln, die jeweils

kennzeichnend fiir den Exploit- bzw. Explore-Modus ist.

Im Riickblick auf die beiden Organisationsmodelle, die den Startpunkt fiir diese
Instrumentenentwicklung bildeten (vgl. Kap. 4), lasst sich feststellen, dass die gefundenen
Faktoren flir das jeweilige Modell typisch sind: Ausgeprigt hierarchische Strukturen, ein
starker Fokus auf Standardisierung und Formalisierung, ein rigoroser Umgang mit Fehlern ,
eine utilitaristische Sicht auf Lernprozesse und Perfektionsstreben durch Kontrolle sind
genau jeden Aspekte, die kennzeichnend fiir eine tayloristische Organisation sind. Auf der
anderen Seite ist es typisch fiir die lernende Organisation nach Senge (1996), den Umgang
mit multiplen Kontexten zu fokussieren, eine ganzheitliche Sicht auf den arbeitenden
Menschen zu ermoglichen und den Mitarbeitern Selbstbestimmung und Freiraum bei der
Gestaltung der eigenen Arbeitsumgebung einzurdumen — die Innovationsorientierung bildet
die Klammer um die Bemiihungen des Individuums sowie der Organisation. Diese
Feststellung kann sozusagen als Priifstein dafiir dienen, dass das Instrument sauber abgeleitet

wurde und die Items sinnvoll ausgewihlt und weiterentwickelt wurden.

Anwendung in der Praxis Das Instrument mit seinen beiden Teilen kann in mehreren

Varianten eingesetzt werden:

Anwendungsszenario 1: In der einfachsten Variante kann ein Einzelunternehmen den Ist-
Teil verwenden und so eine Information iiber den aktuellen Status quo erhalten.

Gleichermal3en ist es moglich, nur den Soll-Teil zu verwenden und von den Fiihrungskriften
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eine Einschitzung zu erlangen, welches organisationsbezogene Verhalten als sinnvoll und

richtig angesehen wird, was als Grundlage fiir strategische Entscheidungen dienen kann.

Anwendungsszenario 2: Des Weiteren ist eine kombinierte Anwendung beider Teile
moglich. Durch den Vergleich zwischen dem Status quo (Erhebung durch Ist-Teil) und einer
gewiinschten Richtung (Erhebung durch Soll-Teil) ist es moglich, das Delta zwischen
aktueller Realitét und gewiinschter Entwicklung festzustellen und daraus Handlungsbedarf

fiir das Unternechmen abzuleiten.

Anwendungsszenario 3: Dariiber hinaus ist es moglich, eine Erhebung iiber mehrere
Unternehmen hinweg durchzufiihren — dies gilt sowohl fiir den Ist- als auch fiir den Soll-
Teil. Dies kann z. B. fiir ein Unternehmenscluster oder Branchenverbénde interessant sein.
Aus einer groBeren Menge gesammelter Daten lie3e sich so nach und nach eine Benchmark
aufstellen, aus der deutlich werden konnte, dass z. B. ,,die Automobilbranche® momentan
zum Exploit-Modus tendiert oder Unternehmen in einem ,,Mechatronik-Cluster derzeit

eher ein exploit-lastiges Handeln als wiinschenswert ansehen.

11.2 Kritische Betrachtung des Nutzens in der Unternehmenspraxis

Die in Theorie und Praxis konstatierte Erkenntnis, dass in der unternehmerischen Praxis ein
,Defizit“ in Richtung Explore-Orientierung besteht (,,Exploration/Exploitation Trade-oftf*,
March, 1991, S. 72; Fang et al., 2010; (Gupta et al., 2006), bedeutet nicht gleichzeitig, dass
es Unternehmen leicht fallt, diese Verdnderung zu vollziehen. Um den praktischen Wert des
Instruments einzuschétzen, stellt sich also die Frage, was es bedeuten wiirde und was
geschehen wiirde, wenn sich Unternehmen nach der Anwendung des Instruments nun dazu
entschlossen, sich z. B. deutlich stdrker explore-lastig zu verhalten, um den aktuellen
Herausforderungen zu begegnen. Der umgekehrte Fall, dass eine starke Explore-Neigung
festgestellt wird, ist laut Literatur zwar deutlich weniger hdufig und wahrscheinlich, jedoch
nicht undenkbar, z. B. im Fall von Start-ups, die es nicht schaffen, sich aus der ersten

Explore-Phase weiterzuentwickeln.

Erste Ansétze zur Explore-Orientierung bei etablierten Unternehmen wurden in den letzten
Jahren von einzelnen Forschern bereits beobachtet und kommentiert: Kruse (2009) berichtet
beispielweise von einer Wegentwicklung vom unternehmenszielorientierten, rein nach
Rendite ausgerichteten Handeln — ein Handeln, das mit dem Exploit-Modus grof3e

Ubereinstimmungen hat. Stattdessen wird professionelles Unternehmertum in Begriffen
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beschrieben, die eine hohe Ubereinstimmung mit den Merkmalen des Explore-Modus

aufweisen:

1. glaubwiirdige Sinnstiftung und Ausrichtung auf nachhaltiges wirtschaftliches
Handeln
2. marktorientierte Innovationskraft durch die Gestaltung explorativer Netzwerke

3. flexible Anpassung von Unternehmenskultur und dazugehdrigem Fiihrungsverhalten

Kruse legt dar, dass diese absehbaren Entwicklungen mit dem allgemeinen Zeitgeist
ibereinstimmen, es jedoch verwunderlich sei, warum es einen Widerspruch zwischen der
Angabe der Wichtigkeit und dem konkreten Handeln gebe. Er vermutet, dass die
Fortschreibung des alten Systems iiber Automatismen funktioniert, die besonders dann
opportun werden, wenn ,,unsichere Entscheidungen rational begriindet werden miissen*
(Kruse, 2009, S. 100). Das bedeutet, dass — gerade wenn man die immer noch existierenden
Implikationen des tayloristischen Organisationsprinzips (Matys, 2006) beriicksichtigt — der

Schritt weg von der rein rationalen wirtschaftlichen Begriindung sehr grof ist.

Wenn ein Problem nicht mehr mit der althergebrachten Sichtweise gelost werden kann und
die Verdnderungen so grof3 sind, dass neue Modelle, Annahmen, Setzungen und Richtlinien
ndtig werden, kann man von einem Paradigmenwechsel sprechen (dazu zuerst Kuhn, 1962).
Diese Entwicklungen fallen Unternehmen traditionell schwer: Glasl & Lievegoed (1996,
S.39 f.) konnten aufgrund der Beobachtung von einzelnen ,,Firmenschicksalen folgende
Beobachtung machen: Ein junges Unternechmen (,,Pionierphase®) lebt von einem
inspirierenden Griinder, der Gleichgesinnte anzieht, die aufgrund eines dhnlichen Ideen- und
Wertsystems ein gemeinsames Ziel erreichen mochten. Ein geringer Teil der Prozesse ist
formal festgeschrieben, das Unternehmen befinde sich bei einer Untersuchung mit dem
erstellten Ist-Fragebogen wahrscheinlich im Explore-Modus. Verharrt die Organisation
lange in dieser unstrukturierten Phase, mag es sein, dass eine Anwendung des Soll-
Instruments eine Verdnderung hin zu mehr Struktur und Regelung — also hin zum Exploit-

Modus — empfehlen wiirde.

Ein weiter wachsendes und sich etablierendes Unternehmen tritt alsbald in die
,Differenzierungsphase* ein. Die einst personenbezogene Organisation wird nach und nach
»in eine Organisation logischer Funktionsteilung umgewandelt, mit einer Hierarchie von
Delegation und Kontrolle und mit einem vom technischen Prozess vorgeschriebenen

Arbeitsablauf (Glasl & Lievegoed, 1996, S. 40). Eine Untersuchung mit den erstellten
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Instrumenten diirfte im Ist-Bereich mittlerweile eine Exploit-Lastigkeit ergeben. Bei
weiterer Fortfilhrung und zunehmend stirkerer Formalisierung aus Griinden des
Effizienzzuwachses ist mit dem Soll-Instrument wahrscheinlich ein Wunsch nach
Deregulierung, also nach Explore-Handeln, feststellbar, denn die Grenze dieser so genannten
Differenzierungsphase liegt darin, dass die zugunsten von Effizienz vernachlissigte (und
anfangs inspirierende und sinnstiftende) Unternehmenskultur nicht mehr gelebt werden

kann.

Die Motivation der Menschen sinkt mit dem Grad der Identifikation mit ihrer Tatigkeit ab.
Glasl & Lievegoed beschreiben Gefiihle von ,,Machtlosigkeit”, ,,Vereinsamung®“ und
,Verfremdung (,geistiger Leerlauf, ebd.), wenn Arbeitsweisen immer weiter
festgeschrieben und kontrolliert werden. Glasl & Lievegoed sprechen in diesem Kontext von
der Tendenz zu ,,mehr vom selben* (Glasl & Lievegoed, 1996, S. 177), die auch von anderen
Autoren beschrieben wird (vgl. den Systemarchetyp 2, Grenzen des Wachstums, Senge,

1996, S. 457)'2,

Im Optimalfall folgt nun die ,,Integrationsphase®, die sich auf dem einen oder anderen Weg
damit beschéftigen muss, wieder mehr ,,Mensch zuzulassen. Nach Glasl und Lievegoed
(1996, S. 41) bedeutet das nicht nur, ,,eine Prise Human Relations® dariiberzustreuen.
Vielmehr stiinde eine Neukonzeption des Unternehmensgefiiges an: Das gemeinsame Ziel
miisse wieder in den Mittelpunkt geriickt werden, wozu ein neues Menschenbild, die
Riickfiihrung zur Identifikation mit gemeinsamen Zielen sowie ein verdnderter Flihrungsstil

notwendig seien.

Um diesen anscheinend anspruchsvollen Schritt von der Diagnose durch das entwickelte
Instrument hin zu konkreten Verdnderungsempfehlungen zu bewiltigen, wére die
Entwicklung eines Reifegradmodells denkbar, das die im Instrument gefundenen Faktoren
in konkreten Handlungen darstellt. Beispielsweise konnte der Subfaktor ,,Standardisierung

und Formalisierung* wie folgt in mehreren Stufen beschrieben werden:

Der Psychologe und Kommunikationsforscher Paul Watzlawick hat dieser menschlichen Tendenz zu
handeln in seinem Buch ,,Anleitung zum Ungliicklichsein® ein eigenes Kapitel gewidmet. Seinen
Ausfithrungen zufolge ist dieses Verhalten deshalb so gefahrlich, weil das Fokussieren auf eine einmal
gefundene Losung ,,blind“ macht dafiir, dass sich die Gegebenheiten gedndert haben und dass es
mittlerweile moglicherweise fiir das dhnliche (oder unterstellt gleiche) Problem andere, besser passende
Losungen geben mag (Watzlawick, 2015).
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Tabelle 27

Reifegradmodell am Beispiel ,, Standardisierung und Formalisierung “

Standardisierung und Standardisierung und Standardisierung und
Formalisierung Formalisierung Formalisierung

(sehr niedrig) (mittel) (sehr hoch)

Es existieren kaum Es gibt fiir zentrale Prozesse Alle Prozesse sind
Festschreibungen oder standardisierte Vorgaben und festgeschrieben, es gibt fiir
verbindliche Regeln. Die Wahl Empfehlungen, die restlichen jeden Vorgang eine

der Dokumentation obliegt Prozesse konnen nach eigenem  verbindliche

dem Einzelnen. Ermessen bearbeitet werden. Dokumentenvorlage.

Befindet sich das Unternehmen beispielsweise in einem sehr hohen Bereich der
Standardisierung und Formalisierung und mochte die Exploit-Orientierung reduzieren,
wiirde sich ergeben, dass von der Festschreibung aller Prozesse und Vorgaben auf eine
Festschreibung nur der zentralen Prozesse ,,zuriickgegangen werden muss. Zwei daraus

abzuleitende Mallnahmen wiirden beispielsweise lauten:

e Identifikation der zentralen Prozesse und Vorgaben

e Kennzeichnung der nicht zentralen Vorgaben als unverbindlich

So konnten fiir jeden Indikator Reifegrade und dazugehorige Mallnahmen erarbeitet werden,
die ein Intensivieren oder einen ,Riickbau®“ des Status quo ermdglichen, so dass
Unternehmen praktisch zu einer Verdnderung angeleitet werden. Besonders wenn diese
MalBnahmen mit libergreifenden Unternehmensprozessen wie z. B. der Ressourcenallokation
kombiniert wiirden, ergébe sich ein Instrument, das einer Unternehmensfiithrung dazu dienen
konnte, die beiden Modi in einer guten Balance zu halten. So konnte man dem
urspriinglichen Ziel dienen, beide Modi in anndhernd gleicher Intensitédt zu verfolgen. Hierzu
wiére ein interdisziplindrer Ansatz notig, der strategische und betriebswirtschaftliche

Aspekte mit einbezieht.

11.3 Limitationen des Instruments und Losungsansiitze

Im Verlauf der Instrumentenentwicklung sowie bei der Interpretation der Befunde gab und
gibt es verschiedene Aspekte, die die Aussagekraft der Ergebnisse einschrianken. Diese
sollten Anlass fiir weiterfiihrende Forschung sein und diirften zu einer Optimierung des

Instruments beitragen.
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Tayloristische Organisation als Basis

Obwohl die Entstehung des tayloristischen Organisationskonzepts schon lange zuriickliegt,
sind viele Grundgedanken immer noch giiltig (Matys, 2006). Dennoch muss beriicksichtigt
werden, dass in einer tayloristisch strukturierten Organisation hauptsidchlich physische
Arbeit verrichtet wird, die sich durch Zuschauen/Inaugenscheinnahme leicht begutachten
und in ihrer Qualitit bewerten ldsst (z. B. durch die Menge an gefertigten Werkstiicken,

deren Qualitétslevel oder Ausschuss).

Das Instrument wurde aufgrund der scharfen Kontrastierung im Hinblick auf die Grundziige
tayloristischer Arbeit aufgebaut. Um die Allgemeingiiltigkeit des Instruments zu priifen,
wiére in weiteren Studien zu testen, wie gut die iibergeordneten Prinzipien der
Betriebsfiihrung (wie z. B. engmaschige Kontrolle, die Suche nach dem ,,One best Way*,
die Trennung zwischen Entscheidung und Ausfithrung, die Betonung rationaler
Entscheidungen) auf rein geistige Arbeit, wie sie z. B. in einer Marketingagentur oder einem

Ingenieurbiiro erbracht wird, iibertragen werden kénnen.

Erhebung personenbezogener Informationen

Da das vorliegende Instrument im Internet eingesetzt wurde, war eine der
Gestaltungsmaximen, den Teilnehmern das Ausfiillen so einfach wie méglich zu machen
bzw. alle Hindernisse zu vermeiden, die zu Nichtteilnahme oder Abbruch fiihren konnten.
Einerseits wurde also auf Knappheit geachtet, andererseits auf Anonymitdt. Da der Zeitraum
der Erhebungen auflerdem mit den Debatten um und der Verdffentlichung der
Datenschutzgrundverordnung der Européischen Union (DSGVO) zusammenfiel, wurde auf
die Erhebung personenbezogener Daten weitestgehend verzichtet. Damit liegen z. B. keine
Informationen dariiber vor, wie lange ein Teilnehmer oder eine Teilnehmerin schon im
Unternehmen arbeitet, wie lange er/sie schon Fiihrungskraft ist oder welchen Werdegang
bzw. welche Ausbildung er/sie durchlaufen hat. Diese Informationen konnten jedoch einen
wichtigen Anhaltspunkt darstellen, inwiefern einzelne Personengruppen zum die Situation
im Unternehmen einschitzen; zum anderen konnte so gekliart werden, ob bestimmte
Priferenzen an einzelnen Stationen oder Eigenheiten der individuellen (Erwerbs-)Biografie
festgemacht werden oder aus ihnen heraus erkldrt werden konnen. Im Ergebnis ist z. B.
denkbar, dass Fiihrungskrifte nach einer bestimmten Anzahl von Dienstjahren so von
Unternehmenszielen und -praktiken ,,vereinnahmt* sind, dass ihnen Aktivitdtsmuster des

Explore-Modus  schwerfallen. Erkenntnisse dariiber konnten in spezialisierte
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Personalentwicklungsprogrammen miinden und gezielt helfen, Denkmuster aufzubrechen

und so ein Engagement im Explore-Modus zu fordern.

Spezifizierung der untersuchten Organisationen

Die fiir die Befragung ausgewéhlte Zielgruppe ist durch die Eigenschaft gekennzeichnet,
dass sie iiber das Internet und anonym an der Befragung teilgenommen hat. Bis auf wenige
Multiplikatoren, die der Autorin personlich bekannt waren und die bei der Verteilung der
Fragebogen-Links geholfen haben, ist z. B. vollig unklar, aus welchen Branchen die
Teilnehmer stammen. So ist moglicherweise denkbar, dass die Umfrageteilnehmer, die
anonym an einer Befragung iiber ihr Unternehmen teilnehmen, moderneren Methoden des
Arbeitens und der Kooperation gegeniiber aufgeschlossen sind, was sich in den
Umfrageergebnissen niedergeschlagen haben konnte. Dies trifft umso mehr auf
Fithrungskréfte zu, die als Multiplikatoren fiir bestimmte Denkweisen und Arbeitsmethoden
in Unternehmen angesehen werden konnen. Eine Erhebung in dieser Richtung kénnte zum
einen darin bestehen, dass der Online-Fragebogen modifiziert wird und gezielter nach den
Unternehmenseigenschaften (z. B. Region, Branche) fragt. Auf eine Erhebung dieser
Informationen wurde im Rahmen dieser Studie verzichtet, um moglichst hohe Anonymitét
zu gewihrleisten und die Bereitschaft zu fordern, alle Items bis zum Ende zu bearbeiten.
Eine weitere Vorgehensweise wire, sich gezielt an einzelne Branchenverbidnde oder
Industrievereinigungen zu wenden, um direkte Erkenntnisse liber Unternehmen aus genau
einer Branche zu erzielen. Langfristig konnte so ein fiir eine bestimmte Branche ,,typisches*
Profil entstehen, was auch die Entwicklung praxisbezogener Losungen fiir eine spezielle

Branche erleichtern konnte.

Widerspriiche zur Ambidextrie-Forschung

Das entstandene Instrument kann, wie bereits beschrieben, in mehreren Kontexten
angewendet werden. Vorrangig soll es einzelnen Unternehmen zur Standortbestimmung
dienen und Ansatzpunkte fiir Verdnderungen kennzeichnen. In einem grofleren Rahmen ist
es auch moglich, mehrere Unternehmen zu bewerten, die eine gewisse Ahnlichkeit haben (z.
B. in Bezug auf ihre Branche, ihre Gro3e oder ihren Standort) und fiir diese Unternehmen
giiltige Vergleichswerte aufzustellen, an denen sich weitere Unternehmen messen kdnnen

(Benchmark).
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Im Laufe der Entwicklung dieses Instruments wurden Personen befragt, die aus allen
denkbaren Branchen, Regionen und mit Ausnahme der GroBenbeschrinkung auf
Unternehmen mit iiber 50 Mitarbeitern auch aus verschieden gro3en Unternehmen stammen.
So entstand ein buntes, nicht reprasentatives Bild quer durch die Unternehmenslandschaft,
das nachfolgend skizziert und mit den theoretischen Setzungen aus dem Theorieteil

kontrastiert werden soll.

Als Grundannahme iiber Ambidextrie wurde in Kap. 3 dargelegt, dass Unternehmen
tendenziell exploit-lastig handeln. In der Hauptstudie ergab sich, dass beziiglich der Exploit-
/Explore-Neigung bei den befragten Personen ein signifikanter Unterschied besteht. Die
Mittelwerte fallen jedoch in der Zustimmung zu den Explore-Skalen stérker aus als in der
Zustimmung zu den Exploit-Skalen. Dies entspricht nicht der grundlegenden Literatur {iber

Ambidextrie und ist deshalb erklarungsbediirftig.

Eine mdgliche Erkldarung ist die Art und Weise der Rekrutierung der Stichprobe: Die
Hauptquelle fiir das Panel der Befragten waren die LinkedIn-Kontakte der Verfasserin. Nun
ist LinkedIn, wie alle sozialen Medien gewissen Trends unterworfen und bestimmte Themen
dominieren die 6ffentliche Debatte. Zur Zeit der Erstellung dieser Arbeit sind Themen wie
die Neuorganisation der Arbeit und die Betonung von lebenslangem Lernen, das durch
technischen Fortschritt notig wird, vermehrt in den Fokus gertickt, wie beispielsweise Trend-
Barometer-Umfragen der deutschen Unternehmensberatungsinstitute (Kienbaum, 2017)
oder Veranstaltungen von berufsbezogenen Plattformen (beispielsweise ,,New Work

Experience* 2019, Hamburg) zeigen.

Deutschland hat eine zunehmend lebendige Start-up-Szene hervorgebracht, die sich mit
technisch anspruchsvollen Themen wie Digitalisierung und der Neugestaltung der
individuellen Mobilitit beschéftigt und sich dabei Unternehmen im Silicon Valley zum
groflen Vorbild nimmt. Dort werden gerade Aspekte, die auch in dieser Arbeit als zentrale
Faktoren herausgearbeitet wurden, auf den Priifstein gestellt, was langsam auch einen Effekt
auf die deutschen Unternechmen hat: Hierarchische Strukturen weichen flachen
Organisationsformen und es gibt Unternehmen, die auf {iberwiegend dezentrales Arbeiten
setzen, was durch eine grof3e Bandbreite an digitalen Kooperationswerkzeugen ermoglicht
wird. Dabei verlieren die Fithrungspersonen auf gewisse Art und Weise auch die fiir

klassische Unternehmen lange Zeit kennzeichnende Kontrolle iiber Ort und Zeit des
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Arbeitens und miissen auf Aspekte wie Motivation, Identitdt und Engagement ihrer

Mitarbeiter vertrauen.

All diese Themen konnten dazu gefiihrt haben, dass sich eine entsprechend interessierte,
diesen Themen zugewandte und einer Verdnderung gegeniiber aufgeschlossene
Teilnehmergruppe vom Titel der Studie angesprochen fiihlte. So konnte sich der geringe,
aber doch sichtbare Unterschied in der Zustimmung zur Exploit-Skala in der Ist-Studie

erkléren.

Eine andere Erkldrungsmoglichkeit liegt darin, dass sich auf den berufsbezogenen
Plattformen tendenziell eher Personen in hoheren hierarchischen Positionen aufhalten und
austauschen, die per se mehr Freiraum zum Handeln haben (Fiihrungskréfte, Projektleiter,
Unternehmensinhaber und Geschéftsfithrer). Diese Gruppe schitzt ihr eigenes
Arbeitsumfeld vermutlich weniger exploit-lastig ein, als es z. B. ein Produktionsmitarbeiter
tun wiirde, der in der Produktionshalle an den Maschinen arbeitet und eng in bestimmte
Zeitablaufe und Produktionsprozesse eingetaktet ist. Diese eher ausfiihrende
Mitarbeitergruppe ist auf LinkedIn anteilig sehr wenig vertreten, was sich alleine durch die
von LinkedIn selbst kommunizierte Funktion als Plattform fiir Fach- und Fiihrungskrifte

erkennen lasst!.

Aus dhnlichen Griinden heraus lédsst sich wahrscheinlich auch das Bild aus der Soll-Studie
erklaren: Im Gegensatz zur Zustimmung zur Exploit-Skala war die Zustimmung zur
Explore-Skala ganz deutlich héher und ergab einen signifikanten Unterschied: Die Themen
sind auf der Plattform in Artikeln und Vortrdgen so breit vertreten, dass sich die Zustimmung
z. B. zu einer offenen Fehlerkultur aus Griinden der sozialen Erwiinschtheit erkldren lédsst
und kritische Aspekte an einer offenen Fehlerkultur, wie z. B. drohender Autoritdtsverlust

der fiihrenden Personen, (noch) nicht debattiert werden.

Einzelne Quellen im Internet, deren Zuverldssigkeit an dieser Stelle nicht eingeschétzt werden kann (z. B.
www.faktenkontor.de), sprechen beispielsweise von einem Anteil an Teilnehmern mit dem
Hauptschulabschluss als hdchstem Schulabschluss von ca. 6%. Die hauptsdchlich vertretenen
Nutzergruppen sind Marketing- und Kommunikationsfachkréfte, Ingenieure und IT-Spezialisten.
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11.4 Ansatzpunkte fiir weitere Forschung

Ndhere Untersuchung der gefundenen Subfaktoren

Ein Ansatzpunkt fiir anschlieBende Forschung wire, das Instrument nochmals in einzelne
Bereiche aufzubrechen und jeden gefundenen Indikator separat zu untersuchen. Neben der
Struktur innerhalb der Items wére auch interessant, ob es vermittelnde Konzepte gibt, die
eine Zwischenposition zwischen dem Exploit- und dem Explore-Bereich markieren. Dies
wiirde ein Unternehmen von der Verpflichtung entbinden, sich fiir eine der beiden Positionen
zu ,entscheiden”, und auflerdem die zeitlichen und ressourcenbezogenen ,,Reibungs-
verluste* miniminieren, die bei einem Wechsel vom einen zum anderen Modus entstehen

konnen.

Erhebung der Individualperspektive von Fiihrungskridften

Beide Befragungsteile zielten auf den Befragungsteilnehmer als Repridsentant seiner
Organisation ab. Mit der Fokussierung auf das Unternehmen wird die individuelle
Perspektive eher ausgeklammert, auch wenn sich die individuelle Bewertung des Status quo
natiirlich in jeder Bewertung niederschligt. Diese sollte bei einer Weiterentwicklung des
Instruments explizit mit aufgenommen werden, da beispielsweise die personliche
Bereitschaft von Fithrungskréften entscheidend ist, um wiinschenswerte Verhaltensweisen
im Unternechmenshandeln zu verankern. Es gibt bereits verschiedene Ansitze, um das
Fithrungshandeln mit der Ambidextrieperspektive zu verbinden (vgl. Berson et al., 2006;
Lubatkin, 2006; Mom et al., 2007) — ein relativ konkreter Ansatz aus der jliingsten Zeit wurde
von Vince (2018) vorgelegt, der sich mit der individuellen Fiihrungsebene und einem
Spannungsfeld/einer Paradoxie befasst, die aufgeldst werden muss, um allen Unternehmens-

zielen gerecht zu werden.

Ein Zusammenfiihren dieser Erkenntnisse zur Erweiterung des Instruments wire denkbar.
Ein Instrument, das sich konkret an die Fiihrungskréfte wendet, konnte die gleichen Inhalte
abdecken, jedoch gezielt nach der individuellen Perspektive fragen. Die Items kdnnten
beispielsweise mit ,,Ich konnte mir vorstellen ...*“ beginnen. So wire ein Einblick beziiglich
der Frage dariiber denkbar, ob die generell positiv bewerteten Entwicklungen fiir die
individuelle Handlungsebene iibernommen werden konnten bzw. ob dazu iiberhaupt
Bereitschaft vorhanden wére. Dies ist vor allem bei solchen Items relevant, bei denen zu

vermuten ist, dass sie fiir das Gesamtunternechmen zwar forderlich sind, der einzelne
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Handelnde dadurch aber evtl. negative Konsequenzen beflirchten muss (wie z. B.
Fiihrungskréfte Bedenken hinsichtlich Autoritétsverlust haben konnten, wenn sie 6ffentlich

ihre eigenen Fehler kommunizierten).

Erhebung der Ressourcenallokation

Das Ambidextrie-Konstrukt stammt urspriinglich aus dem wirtschaftswissenschaftlichen
Kontext. In der zugrunde liegenden Theorie wird festgestellt, dass die Unvereinbarkeit
zwischen Explore- und Exploit-Modus sich wirtschaftlich darin niederschlédgt, dass die
beiden Prozesse im Unternechmen um Ressourcen konkurrieren (March, 1991, S. 71). Fiir
bestimmte Vorhaben werden also Gelder freigegeben, wihrend andere Projekte oder
Vorhaben nicht finanziert werden. Das Engagement in Richtung Explore-Modus konnte
beispielsweise an das Budget fiir Forschung und Entwicklung gekoppelt werden,
wohingegen sich eine Neigung zum Exploit-Modus in Sparprogrammen wie z. B. Lean
Management oder Six Sigma ablesen lieBe. Diese Perspektive konnte Eingang in die
Betrachtungen finden, um die sehr personliche Einschitzung von Mitarbeitern mit einer

objektiv vergleichbaren Kennzahl zu kontrastieren.

Weiterfiihrende Erkenntnisse zum Exploration/Exploitation Trade-off

Basierend auf der Theorie des ,,Exploration/Exploitation Trade-off* (March, 1991; Fang et
al., 2010; Gupta et al., 2006) wurde von Hobus & Busch (2011) dargelegt, dass es
verschiedene Losungen gibt, die beiden als prinzipiell unvereinbar angenommenen Modi im
Unternehmen parallel zu verfolgen. Um dieser Thematik fiir den Bereich der Lernprozesse
auf den Grund zu gehen, ist es denkbar, eine Vollerhebung eines Unternehmens
durchzufiihren und Erkenntnisse dariiber zu gewinnen, wie sich die Merkmale innerhalb
eines Unternehmens verteilen. Hier konnte sich ergeben, dass einzelne Abteilungen eher im
Explore-Modus arbeiten, andere hingegen im Exploit-Modus, was wiederum flir eine
Unvereinbarkeit und damit fiir einen Anschluss an die Denkweise der ,,Conflict School*
(Hobus & Busch, 2011, S. 190) spriche. Es konnte sich aber auch tatsdchlich eine
Vereinbarkeit ergeben und die Unterscheidung konnte sich auf einzelne Personen
zuriickfiihren lassen, die beispielsweise aufgrund ihrer Ausbildung oder ihrer speziellen
Aufgabenfelder eher im Explore- oder eher im Exploit-Modus operieren (miissen) — man
denke z. B. an einen Werker am Band im Vergleich zu einem Forschungsingenieur in der

Luft- und Raumfahrttechnik.
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GleichermaBen konnte angenommen werden, dass es einfach eher zum Exploit- bzw. zum
Explore-Modus neigende Charaktere gibt, so dass das Arbeitshandeln als individueller
Einflussfaktor untersucht werden konnte, der sich ggf. sogar iiber die Lebensspanne dndern
kann. Insgesamt wire mit einer Fortfithrung der Forschung in diesem Bereich mdglich, das
Ambidextriekonzept ~ beziiglich der Lernprozesse auf Unternehmens-  oder
Individuumsebene zu verorten oder die Wechselwirkungen zwischen beiden Ebenen néher

zu untersuchen.
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12 Fazit

Diese Arbeit befasste sich mit der Entwicklung eines Instruments, das eine Einschétzung
iiber einen Organisationszustand sowie die Reflexion dariiber erlaubt, wie sich der
festgestellte Zustand zu einem erwiinschten Zustand verhélt. Ein mdglicherweise

diagnostiziertes Delta bietet Anlass fiir organisationale Verdnderung und Entwicklung.

Vor dem Hintergrund der in der Literatur konstatierten Exploit-Neigung wire die Frage, wie
die Unternehmenslandschaft aussehen wiirde, wenn sich Unternechmen stiarker in Sachen
Explore-Modus engagieren wollen wiirden. Hinter dem aggregierten ,,Explore“-Begriff
steht, wie diese Arbeit gezeigt hat, eine von der traditionellen Arbeitsweise fundamental
unterschiedliche Denkweise. Allein die Vorstellung davon, welche Bedeutung der Mensch
im Unternehmensgefiige hat, ist so grundverschieden, dass eine Bewegung in Richtung des
Explore-Modus wie ein Abenteuer erscheint, dessen Ausgang nicht kalkulierbar ist. Zur
Beantwortung der Frage, wie diese Entwicklung im Wirtschaftsleben wohl ankommen
konnte, sei kurz auf die Geburtsstunde des Organisationsmodells zuriickgeblickt, das in

dieser Arbeit den Maf3stab fiir eine Explore-Organisation lieferte:

Bereits 1996, kurz nach dem Erscheinen der ersten deutschen Verdffentlichung von Senges
Buch ,,Die fiinfte Disziplin“ gab es Rezensionen, die das Konzept aufgrund von mangelnder
Fokussierung auf harte Fakten heftig kritisierten. So {iberschrieb die Frankfurter Allgemeine
Zeitung beispielsweise die Rezension mit dem Titel ,,Nicht viel mehr als eine Vision* und

der Autor Fieten (23.12.1996, S. 12) konstatierte:

,In Zeiten, in denen es um die Wiedergewinnung der Wettbewerbsstirke und die
Steigerung des Shareholder-Value geht, sind die Unternehmen offenbar eher an
harten Fakten interessiert, als sich auf die kaum greifbare Vision "lernende
Organisation" einzulassen.*

Diese kritische Haltung sowie Fokussierung auf eine ,,berechenbare* Faktenlage beginnen
sich, mit vielen Jahren Verzégerung, langsam aufzuweichen: Eine Bewegung in Richtung
dieser Vision oder zumindest die gedankliche Auseinandersetzung damit hat begonnen, was
an den aktuellen Debatten um Unternechmenskulturen, der Vielfalt an Arbeitszeitmodellen
und dem neuen Berufsbild des ,,Feelgood-Managers* oder auch ,,Chief Culture Officer*
erkennbar wird, der sich um die Bediirfnisse der Mitarbeiter und eine konstruktive
Zusammenarbeit zwischen den Unternehmensbereichen kiimmern soll. Die Vision

propagiert eine Ubereinstimmung von Unternehmenszielen und individuellen Zielen und
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beriicksichtigt die Auswirkungen auf das Umfeld von Unternehmen, fiir das eine
Mitverantwortung iibernommen wird. Sie riickt verstirkt die Identifikation des Menschen
mit seiner Arbeit in den Mittelpunkt und diskutiert Aspekte von Macht und Hierarchie neu

— wie sie bereits vor iiber 20 Jahren im Konzept der lernenden Organisation zu finden waren.

Das Hauptthema dieser Arbeit kann auf die ,,simple* Frage reduziert werden, wie viel
,Mensch®“ im Wirtschaftsleben stattfinden darf: Passen sich die Menschen an den
wirtschaftlichen Takt an, lassen sich Prozesse, Rentabilitdit und Qualitdt mit hoherer
Wahrscheinlichkeit in Kennzahlen ausdriicken und damit steuern. Wer die ,,negativen
Konsequenzen des Explore-Modus in Kauf zu nehmen bereit ist — ndmlich die
Nichtmessbarkeit, die Unberechenbarkeit und die reduzierte Steuerbarkeit —, darf unter
Umstidnden das ernten, was in der Wirtschaft zunehmend stérker nachgefragt wird, ndmlich
Innovationsfahigkeit, Anpassungsfiahigkeit an aktuelle Marktanforderungen und die

Identifikation der Mitarbeiter mit den gemeinsamen Zielen.
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Anhang A: Fragenbogen der Expertenbefragung

Organisationsbegriff

Hier geht es um die Frage, was Ihre Organisation ausmacht, wie sie am besten funktioniert und
wie sie sich in den normalen Arbeitsabldufen beschreiben lasst.

ITEMS (15)

A-Orga-Exploitl

A-Orga-Exploit2

A-Orga-Exploit3

A-Orga-Exploit4

A-Orga-Exploit5
A-Orga-Exploit6

A-Orga-Exploit7

NEU
A-Orga-Exploit8

In meiner Arbeitsumgebung werden klare wirtschaftliche Ziele definiert (z.
B. Jahresziele, Entwicklungsziele, Quartalsziele).

Die Ziele in meiner Arbeitsumgebung orientieren sich an wirtschaftlichen
Mafgaben.

In meiner Arbeitsumgebung wird die Erledigung von Aufgaben vom
Vorgesetzten kontrolliert.

In meiner Arbeitsumgebung geben die Vorgesetzten Anweisungen iiber die
Aufgaben.

In meiner Arbeitsumgebung hat jeder ein klar umrissenes Tétigkeitsfeld.

In meiner Arbeitsumgebung werden Arbeitsschritte im Vorhinein
festgelegt, um die geplanten Ziele zu erreichen.

In meiner Arbeitsumgebung treffen Fachexperten Aussagen iiber
Sachverhalte.

In meiner Arbeitsumgebung werden Menschen rekrutiert, die eine
moglichst hohe Passung zum Aufgabenbereich aufweisen.

A-Orga-Explorel

A-Orga-Explore2

A-Orga-Explore3

A-Orga-Explore4
A-Orga-Explore5

A-Orga-Explore6

A-Orga-Explore7
A-Orga-Explore8

In meiner Arbeitsumgebung streben wir nicht danach, iiber alle Prozesse
vollstdndige Kontrolle zu erlangen.

In meiner Arbeitsumgebung wird es gern gesehen, wenn sich ein
Mitarbeiter in fiir ihn neue Bereiche einarbeitet.

In meiner Arbeitsumgebung kénnen die Mitarbeiter selbst Vorschlédge iiber
Ziele und Arbeitsabldufe machen.

In meiner Arbeitsumgebung wird Teamarbeit gefordert.

Unser Unternehmen wird als Zusammenschluss von Menschen angesehen,
die gleiche oder zumindest dhnliche Ziele haben.

In meiner Arbeitsumgebung tragen wir verschiedene Sichtweisen zur
Entscheidung eines komplexen Sachverhalts zusammen.

Bei Entscheidungen werden moglichst viele Sichtweisen mit einbezogen.

In meiner Arbeitsumgebung wird versucht, ein ,,rundes Bild*“ auf einen
Sachverhalt zu erhalten, indem wir moglichst viele verschiedene
Sichtweisen zusammentragen.

187



Handlungsinitiative

Hier geht es um die Frage, von welcher Stelle in Threm Arbeitsumfeld Aktionen ausgeldst und
Entscheidungen zum Handeln getroffen werden.

ITEMS (13)

A-Init-Exploit1

A-Init-Exploit2

A-Init-Exploit3

A-Init-Exploit4

A-Init-Exploit5

A-Init-Exploit6

A-Init-Exploit7

In meiner Arbeitsumgebung werden wichtige Entscheidungen von den
Vorgesetzten/Prozessverantwortlichen getroffen.

In meiner Arbeitsumgebung werden Aufgaben vom Vorgesetzten an die
Mitarbeiter delegiert.

In meiner Arbeitsumgebung werden Arbeitsabldufe durch den Kreislauf
Entscheidung — Ausfiihrung — Kontrolle charakterisiert.

In meiner Arbeitsumgebung werden Entscheidung und Ausfiihrung nicht in
der gleichen Instanz vollzogen.

In meiner Arbeitsumgebung wird eine Schulung organisiert, wenn jemand
ein Wissensdefizit in einem wichtigen Bereich hat.

In meiner Arbeitsumgebung legt der Vorgesetzte fest, wer einen Bedarf an
Training oder Schulung hat.

In meiner Arbeitsumgebung werden Entscheidung und Ausfithrung nicht in
der gleichen Instanz vollzogen.

A-Init-Explorel

A-Init-Explore2

A-Init-Explore3

A-Init-Explore4

A-Init-Explore5

A-Init-Explore6

A-Init-Explore?

In meiner Arbeitsumgebung werden wichtige Entscheidungen gemeinsam
getroffen.

Vorschldge fir Verdnderungen werden in aller Regel von Mitarbeitern
ausgelost.

In meiner Arbeitsumgebung wird die Meinung eines Mitarbeiters als gleich
relevant wahrgenommen wie die eines Vorgesetzten.

Vorgesetzte in meiner Arbeitsumgebung geben sich Miihe, eine
Entscheidung zu fordern, die von allen mitgetragen wird.

In meiner Arbeitsumgebung kontrollieren Mitarbeiter selbst ihre
Arbeitsergebnisse.

In meiner Arbeitsumgebung kdnnen Mitarbeiter Schulungen besuchen, die
iiber ihr eigentliches Arbeitsfeld hinausgehen.

Bei kniffligen Problemen entscheiden in meiner Arbeitsumgebung mehrere
Kollegen gemeinsam, wie man ans Ziel kommt.
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Verhiltnis Lernen-Arbeiten

Hier geht es um die Frage, wie sich Lernen und Arbeiten im [hrer Arbeitsumgebung zueinander
verhalten und ob/wie sie sich ergénzen.

ITEMS (13)

A-LA-Exploitl

A-LA-Exploit2

A-LA-Exploit3

A-LA-Exploit4

A-LA-Exploit5

A-LA-Exploit6

A-LA-Exploit7

A-LA-Exploit8

NEU
A-LA-Exploit9

In meiner Arbeitsumgebung kann man unterscheiden zwischen Wissen, das
fiir die Arbeit niitzlich ist, und anderem Wissen, das fiir die Arbeit nicht
gebraucht wird.

In meiner Arbeitsumgebung dient Lernen ausschlielich dazu, ein
Wissensdefizit auszugleichen.

In meiner Arbeitsumgebung werden Menschen rekrutiert, die moglichst
perfekt zur ausgeschriebenen Position passen.

In meiner Arbeitsumgebung dient Lernen klaren, vorher formulierten
Zielen.

In meiner Arbeitsumgebung werden Schulungen/Trainings ldngere Zeit
vorher geplant.

In meiner Arbeitsumgebung konnen Mitarbeiter aus einem festen Angebot
auswiahlen, welche Schulungen sie besuchen méchten.

In meiner Arbeitsumgebung bekommen Mitarbeiter Schulungen
empfohlen, die sie besuchen sollen.

In meiner Arbeitsumgebung haben Schulungen einen direkten Bezug zum
Arbeitsleben.

NEU: In meiner Arbeitsumgebung sind Lernen und Arbeiten voneinander
abgekoppelte Prozesse.

A-LA-Eplorel

A-LA-Eplore2

A-LA-Eplore3

A-LA-Eplore4

A-LA-Eplore5

In meiner Arbeitsumgebung werden auch Erfahrungen aus der Freizeit/dem
Privatleben einbezogen, um ein Arbeitsproblem zu 16sen.

In meiner Arbeitsumgebung lernen Mitarbeiter oft von anderen
Mitarbeitern.

In meiner Arbeitsumgebung konnen Mitarbeiter aus eigener Motivation
heraus eine Schulung besuchen, die sie interessiert.

In meiner Arbeitsumgebung wird berufliches Lernen als Teil der
personlichen Weiterentwicklung angesehen.

In meiner Arbeitsumgebung stimmen die persénlichen Ziele der
Mitarbeiter mit den Zielen der Abteilung/des Unternehmens iiberein.
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Menschenbild

Hier geht es um die Frage, welche Sichtweise in lhrer Arbeitsumgebung auf den arbeitenden
Menschen vorherrscht, was den arbeitenden Menschen auszeichnet und unter welchen
Umsténden er gute Leistungen bringen kann.

ITEMS (17)

A-Mensch- In meiner Arbeitsumgebung arbeiten die meisten Mitarbeiter vorrangig,

Exploitl um Geld zu verdienen.

A-Mensch- In meiner Arbeitsumgebung erhdht sich die Qualitéit der

Exploit2 Arbeitsergebnisse, wenn diese von Vorgesetzten/Experten kontrolliert
werden.

A-Mensch- In meiner Arbeitsumgebung werden Mitarbeiter durch Belohnung (Bonus,

Exploit3 Zielerreichung, Gehaltserhohung, Beforderung) zu guten Leistungen
angeregt.

A-Mensch- In meiner Arbeitsumgebung zieht eine Haufung schlechter Leistungen

Exploit4 negative Konsequenzen nach sich (z. B. Gesprach mit dem Vorgesetzten,
Abmahnung, keine Beriicksichtigung bei Bonus oder Beférderung).

A-Mensch- In meiner Arbeitsumgebung strengen sich Mitarbeiter besonders an, wenn

Exploit5 sie eine entsprechende Entschiddigung fiir ihre Miihen erwarten diirfen
(Reputation, Bonus, Berlicksichtigung bei Beforderung).

A-Mensch- In meiner Arbeitsumgebung werden Mitarbeiter motiviert, indem ihnen

Exploit6 fiir gute Leistungen ein Bonus in Aussicht gestellt wird.

A-Mensch- In meiner Arbeitsumgebung werden Mitarbeiter, die eine schlechte

Exploit7 Leistung erbringen, vom Vorgesetzten darauf hingewiesen.

A-Mensch- In meiner Arbeitsumgebung haben Mitarbeiter groBen Respekt vor ihren

Exploit8 Vorgesetzten.

A-Mensch- In meiner Arbeitsumgebung freuen sich Mitarbeiter eher iiber einen

Exploit9 Bonus fiir gute Arbeit als {iber ein Lob.

NEU In meiner Arbeitsumgebung gilt: Engmaschige Fiihrung und Kontrolle

A-Mensch- fithren zu guten Arbeitsergebnissen.

Exploit10

A-Mensch- In meiner Arbeitsumgebung unterliegt das Arbeitsergebnis von

Explorel Mitarbeitern in aller Regel der Selbstkontrolle.

A-Mensch- In meiner Arbeitsumgebung handeln Mitarbeiter aus Eigeninteresse und

Explore2 Motivation fiir die Sache.

A-Mensch- In meiner Arbeitsumgebung leiden Mitarbeiter selbst am meisten unter

Explore3 schlechten Leistungen.

A-Mensch- In meiner Arbeitsumgebung machen schlechte Leistungen auf der Arbeit

Explore4 einen Mitarbeiter unzufrieden.

A-Mensch- In meiner Arbeitsumgebung fiihren schlechte Arbeitsergebnisse dazu,

Explore5 dass ein Mitarbeiter sich mehr anstrengt.
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A-Mensch-

In meiner Arbeitsumgebung arbeiten Menschen motivierter, wenn sie im

Explore6 Team ein Ziel erreichen kdnnen.

A-Mensch- In meiner Arbeitsumgebung werden Mitarbeiter durch Wertschiatzung der
Explore7 guten Leistung motiviert.

A-Mensch- In meiner Arbeitsumgebung ist ein Lob fiir gute Arbeit ist wichtiger als
Explore8 ein Bonus.

Umgang mit Fehlern

Hier geht es um die Frage, welche Sichtweise auf Fehler in Ihrer Arbeitsumgebung vorherrscht,
wie man mit geschehenen Fehlern umgeht und ob und welche Mafinahmen ergriffen werden,
um sich zu verbessern.

ITEMS (19)

A-Fehl-Exploitl

A-Fehl-Exploit2

A-Fehl-Exploit3

A-Fehl-Exploit4
A-Fehl-Exploit5

A-Fehl-Exploit6

A-Fehl-Exploit7

A-Fehl-Exploit8
A-Fehl-Exploit9
A-Fehl-Exploit10

Wenn in meiner Arbeitsumgebung ein Fehler passiert ist, wird nach dem
Verursacher des Fehlers gesucht.

In meiner Arbeitsumgebung ziehen gehaufte Fehler negative
Konsequenzen nach sich (Gesprach mit dem Vorgesetzten, Abmahnung,
Kiindigung).

In meiner Arbeitsumgebung werden Fehler moglichst nicht offen
kommuniziert.

Es ist ein Ziel unserer Arbeit, so wenige Fehler wie moglich zu machen.

In meiner Arbeitsumgebung kosten Fehler Geld und sind deshalb zu
vermeiden.

In meiner Arbeitsumgebung wird man bei Fehlern wird vom Vorgesetzten
auf den Fehler angesprochen.

In meiner Arbeitsumgebung sollten Fehler tunlichst immer vermieden
werden.

Es ist mir unangenehm, beim Fehlermachen ertappt zu werden.
Ich versuche, so wenige Fehler wie moglich zu machen.

Wenn mir ein Fehler passiert, versuche ich darauf hinzuarbeiten, dass es
moglichst wenige Kollegen mitbekommen.

A-Fehl-Explorel

A-Fehl-Explore2

A-Fehl-Explore3

A-Fehl-Explore4

In meiner Arbeitsumgebung ist es gidngige Praxis, dass Fehler gemeinsam
besprochen werden.

In meiner Arbeitsumgebung werden Fehler offen kommuniziert, damit
andere aus den Fehlern lernen kénnen.

In meiner Arbeitsumgebung 16sen Fehler eine Suche nach einem besseren
Prozess aus, um weitere Fehler dieser Art zu vermeiden.

In meiner Arbeitsumgebung werden zur Erklarung von Fehlern
verschiedene Einflussfaktoren untersucht (Person, Umfeld, Arbeitsmittel,
Informationen).
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A-Fehl-Explore5

A-Fehl-Explore6

A-Fehl-Explore7
A-Fehl-Explore8

A-Fehl-Explore9

In meiner Arbeitsumgebung werden Fehler als Gelegenheit angesehen, um
zu lernen.

In meiner Arbeitsumgebung kann ich Fehler meinen Kollegen gegeniiber
offen zugeben.

Mein Vorgesetzter hat eine lockere Einstellung zu Fehlern.

In meiner Arbeitsumgebung fiihrt die ndhere Betrachtung von Fehlern
kann dazu, einen Arbeitsablauf zu verbessern.

In meiner Arbeitsumgebung werde ich fiir Fehler nicht getadelt.

Wissensbegriff

Hier geht es um die Frage, was Wissen ausmacht, wie man mit Wissen umgeht, es weitergibt,
speichert und in Threr Arbeitsumgebung zur Anwendung bringen kann.

ITEMS (13)

A-Wiss-Exploitl

A-Wiss-Exploit2

A-Wiss-Exploit3

A-Wiss-Exploit4

A-Wiss-Exploit5

A-Wiss-Exploit6

A-Wiss-Exploit7

In meiner Arbeitsumgebung werden Prozesse umfangreich dokumentiert
und so fiir alle verbindlich festgeschrieben (z. B. gemeinsamer
Datenserver, Intranet, Prozessbeschreibungen, Arbeitsanweisungen,
Leitfdden).

In meiner Arbeitsumgebung werden wichtige Regeln und Anweisungen
schriftlich festgehalten.

In meiner Arbeitsumgebung ist es wichtig, bei der Arbeit nach Perfektion
zu streben.

In meiner Arbeitsumgebung gibt es eine klare Unterscheidung zwischen
richtigem und falschem Vorgehen.

In meiner Arbeitsumgebung gibt es fiir jeden Arbeitsprozess eine perfekte
Methode, um die Arbeit zu erledigen.

Wenn ein Sachverhalt einmal entschieden wurde, wird in meiner
Arbeitsumgebung an dieser Entscheidung festgehalten.

Das Wissen, das fiir meine Arbeit relevant ist, konnte ich aufschreiben.

A-Wiss-Explorel

A-Wiss-Explore2

A-Wiss-Explore3

A-Wiss-Explore4

A-Wiss-Explore5

In meiner Arbeitsumgebung wird die Mdglichkeit zu kollegialem
Austausch gefordert.

In meiner Arbeitsumgebung darf altbekanntes Wissen offen in Frage
gestellt werden.

In meiner Arbeitsumgebung wird nach anderen Erklarungen als der
,erstbesten® gesucht wird.

Alternative Erklarungen werden in meiner Arbeitsumgebung nicht als
bedrohlich empfunden.

In meiner Arbeitsumgebung stellen alternative Erklarungen eine
Bereicherung dar, die zu ganz neuen Erkenntnissen fithren kdnnen.
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A-Wiss-Explore6  In meiner Arbeitsumgebung pflegen wir, verschiedene Sichtweisen
auszutauschen

Lernbegriff

Hier geht es um die Frage, welches Verstandnis in Ihrer Arbeitsumgebung dariiber herrscht,
wie Menschen gut lernen und wie Unternehmen in der Folge einen Gewinn daraus ziehen
konnen.

ITEMS (9)

A-Lern-Exploitl  In meiner Arbeitsumgebung wird Lernen als erfolgreich angesehen, wenn
ein Mitarbeiter etwas genauso gut kann wie der Experte, der ihn eingelernt
hat.

A-Lern-Exploit2  In meiner Arbeitsumgebung werden Ort, Zeit und Raum fiir das Lernen
moglichst prazise festgelegt.

A-Lern-Exploit3  In meiner Arbeitsumgebung werden die Ziele fiir Schulungen/Trainings
im Voraus festgelegt.

A-Lern-Exploit4  In meiner Arbeitsumgebung definiert sich der Erfolg von Lernprozessen
iiber die Befdhigung, eine Aufgabe danach besser auszufiihren als vor dem
Lernen.

A-Lern-Exploit5  In meiner Arbeitsumgebung werden Schulungen stets von Experten
durchgefiihrt.

A-Lern-Exploit6  In meiner Arbeitsumgebung werden externe Trainer eingekauft.

A-Lern-Explore0  Meiner Meinung nach erschlieft sich Wissen am besten iiber personlichen
Austausch.

B-Lern-Explorel  In meiner Arbeitsumgebung gibt es Freirdume, das eigene Lernen selbst zu
gestalten.

B-Lern-Explore2  In meiner Arbeitsumgebung konnen Mitarbeiter individuelle Ziele fiir das
eigene Lernen festlegen.

B-Lern-Explore3  In meiner Arbeitsumgebung werden Mitarbeiter darin unterstiitzt, eigene
Lernziele zu erreichen.
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Anhang B: Anschreiben zum Pretest-Fragebogen

Das folgende Anschreiben wurde vor dem Fragebogen angezeigt. Einige ausgewéhlte
Schliisselpersonen erhielten personalisierte Anschreiben dhnlichen Inhalts, jeweils mit der
Bitte, den Fragebogen auszufiillen sowie ihn anderen Personen zukommen zu lassen, die ihn

evtl. auch ausfiillen wiirden.

Liebe Teilnehmerin, lieber Teilnehmer,
vielen Dank fiir Ihre Unterstiitzung dieser Studie iiber "lernende Organisationen", mein
Dissertationsprojekt an der PH Freiburg.

Dieser Fragebogen vrichtet sich an folgenden Personenkreis: Berufstditige mit
Expertenaufgaben/Fiihrungsverantwortung (z. B. Teilprojektleitung, Abteilungsleitung,
Projektleitung, Geschdftsfiihrung, Prozessverantwortliche, etc.) in der Privatwirtschaft in

Unternehmen mit tiber 50 Mitarbeitern’.
Wie funktioniert es?

- Dauer: ca. 12 Minuten (fiir den Fragenteil - dieser ist nach 76% der Seiten beendet.
Danach kommen noch Danke-Seiten und Kontaktfelder)

- Daten werden selbstverstindlich anonym behandelt und nicht an Dritte

weitergegeben

- Thre Teilnahme ist natiirlich freiwillig, Abbrechen ist jederzeit ohne Angabe von

Griinden moglich
Was haben Sie davon?

Wenn Sie mogen, konnen Sie an einer Verlosung von fiinf berufsbezogenen
Perséonlichkeitsprofilen teilnehmen. Details und eine Moglichkeit zur Adresseingabe finden

Sie am Ende des Fragebogens.
Vielen Dank fiir Ihre Mithilfe!

Gudrun Topfer
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Anmerkung:

Aus Griinden der Lesbarkeit wurde im Text die mdnnliche Form gewdhlt,

nichtsdestoweniger beziehen sich die Angaben auf Angehorige beider Geschlechter.

L. Sollten Sie nicht dieser Zielgruppe angehiren, sich aber fiir die Ergebnisse interessieren, konnen Sie

mich gern unter gl.toepfer@gmx.de kontaktieren. Ich freue mich natiirlich, wenn Sie den Fragebogen an
passende Personen weiterleiten.
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Anhang C: Pretest-Fragebogen

C.1  Ist-Studie

In meiner Arbeitsumgebung...

A101 01 .. werden klare wirtschaftliche Ziele definiert (z. B. Jahresziele,

Entwicklungsziele, Quartalsziele).
A101_02 ... wird die Erledigung von Aufgaben vom Vorgesetzten kontrolliert.
A101_03 ... hat jeder ein klar umrissenes Tatigkeitsfeld.

A101 04 ... werden Menschen rekrutiert, die eine mdglichst hohe Passung zum

Aufgabenbereich aufweisen.

A101_05 ... wird es gern gesehen, wenn sich ein Mitarbeiter in fiir ihn neue Bereiche

einarbeitet.
A101_06 ... kdnnen die Mitarbeiter selbst Vorschlédge iiber Ziele und Arbeitsablaufe machen.

A101_07 ... tragen wir verschiedene Sichtweisen zur Entscheidung eines komplexen

Sachverhalts zusammen.

A101_08 ... wird versucht, ein ,,rundes Bild* auf einen Sachverhalt zu erhalten, indem wir

moglichst viele verschiedene Sichtweisen zusammentragen.

A102 01 .. werden wichtige Entscheidungen von den  Vorgesetzten/

Prozessverantwortlichen getroffen.
A102_02 ... werden Aufgaben vom Vorgesetzten an die Mitarbeiter delegiert.
A102 03 ... legt der Vorgesetzte fest, wer Bedarf an einer Schulung hat.

A102_04 ... werden Entscheidung und Ausfiihrung nicht in der gleichen Hierarchieebene

vollzogen.

A102 05 ... werden Vorschlidge fiir Verdnderungen in aller Regel von Mitarbeitern

eingebracht.

A102_06 ... wird die Meinung eines Mitarbeiters als gleich relevant wahrgenommen wie die

eines Vorgesetzten.
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A102_07 ... kontrollieren Mitarbeiter selbst ihre Arbeitsergebnisse.

A102 08 ... konnen Mitarbeiter Schulungen besuchen, die {iber ihr eigentliches Arbeitsfeld

hinausgehen.

A103 01 ... kann man unterscheiden zwischen Wissen, das fiir die Arbeit niitzlich ist, und

anderem Wissen, das fiir die Arbeit nicht gebraucht wird.

A103_02 ... dient Lernen ausschlieBlich dazu, ein Wissensdefizit auszugleichen.
A103 03 ... dient Lernen klaren, vorher formulierten Zielen.

A103 04 ... sind Lernen und Arbeiten voneinander abgekoppelte Prozesse.

A103 05 ... werden auch Erfahrungen aus der Freizeit/dem Privatleben einbezogen, um ein

Arbeitsproblem zu lsen.
A103 06 ... lernen Mitarbeiter oft von anderen Mitarbeitern.

A103_07 ... konnen Mitarbeiter aus eigener Motivation heraus eine Schulung besuchen, die

sie interessiert.

A103_08 ... wird berufliches Lernen als Teil der personlichen Weiterentwicklung

angesehen.
A104_01 ... arbeiten die meisten Mitarbeiter vorrangig, um Geld zu verdienen.

A104_02 ... werden Mitarbeiter durch Belohnung (Bonus, Gehaltserhdhung, Beforderung)

zu guten Leistungen angeregt.

A104_03 ... zicht eine Haufung schlechter Leistungen negative Konsequenzen nach sich (z.
B. Gesprach mit dem Vorgesetzten, Abmahnung, keine Beriicksichtigung bei Bonus oder

Beforderung).

A104 04 ... ist man der Meinung, dass engmaschige Fithrung und Kontrolle zu guten

Arbeitsergebnissen flihren.

A104_05 ... unterliegt das Arbeitsergebnis von Mitarbeitern in aller Regel der
Selbstkontrolle.

A104_06 ... handeln Mitarbeiter aus Eigeninteresse und Motivation fiir die Sache.
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A104 07 ... filhren schlechte Arbeitsergebnisse dazu, dass ein Mitarbeiter sich mehr

anstrengt.
A104_08 ... werden Mitarbeiter durch Wertschitzung der guten Leistung motiviert.
A105_01 ... wird nach dem Verursacher gesucht, wenn ein Fehler passiert ist.

A105_02 ... zichen gehdufte Fehler negative Konsequenzen nach sich (z. B. Gesprich mit
dem Vorgesetzten, Abmahnung, Kiindigung).

A105_03 ... werden Fehler einzelner Personen eher nicht offen kommuniziert.
A105 04 ... gilt die Devise, Fehler um jeden Preis zu vermeiden.
A105_05 ... ist es géngige Praxis, dass Fehler gemeinsam besprochen werden.

A105 06 ... 16sen Fehler eine Suche nach einem besseren Prozess aus, um weitere Fehler

dieser Art zu vermeiden.

A105 07 ... werden zur Erkldrung von Fehlern verschiedene Einflussfaktoren untersucht

(Person, Umfeld, Arbeitsmittel, Informationen).
A105_08 ... werden Fehler als Gelegenheit angesehen, um zu lernen.

A106_01 ... wird Lernen als erfolgreich angesehen, wenn ein Mitarbeiter etwas genauso gut

kann wie der Experte, der ihn eingelernt hat.

A106_02 ... gibt es fiir jeden Arbeitsprozess eine vom Unternehmen festgeschriebene

Methode, um die Arbeit zu erledigen.

A106 03 ... werden Prozesse umfangreich dokumentiert und so fiir alle verbindlich
festgeschrieben (z. B. gemeinsamer Datenserver, Intranet, Prozessbeschreibungen,

Arbeitsanweisungen, Leitfaden).

A106 04 ... definiert sich der Erfolg von Lernprozessen iiber die Befdhigung, eine Aufgabe

danach besser auszufiihren als vor dem Lernen.
A106_05 ... darf altbekanntes Wissen offen in Frage gestellt werden.

A106_06 ... stellen verschiedenartige Sichtweisen zum gleichen Thema eine Bereicherung

dar, die zu ganz neuen Erkenntnissen fiihren konnen.
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A106_07 ... gibt es Freirdume, das eigene Lernen selbst zu gestalten.

A106_08 ... werden Mitarbeiter darin unterstiitzt, eigene Lernziele zu erreichen.

C.2  Soll-Studie

Unternehmen profitieren davon,

B101_01 ... wenn Ziele an wirtschaftlichen Ma3gaben ausgerichtet werden.
B101_02 ... wenn die Erledigung von Aufgaben vom Vorgesetzten kontrolliert wird.
B101_03 ... wenn jeder ein klar umrissenes Tatigkeitsfeld hat.

B101_04 ... wenn Menschen rekrutiert werden, die moglichst perfekt zur ausgeschriebenen

Position passen.
B101_05 ... wenn Mitarbeiter sich in fiir sie neue Bereiche einarbeiten diirfen.

B101_06 ... wenn Mitarbeiter selbst Vorschldge iiber Ziele und Arbeitsabldufe machen

dirfen.

B101_07 .. wenn verschiedene Sichtweisen zur Beurteilung einer Situation

zusammentragen werden.

B101_08 ... wenn bei Entscheidungen mdéglichst viele Sichtweisen mit einbezogen werden.
B102_01 ... wenn wichtige Entscheidungen von den Vorgesetzten getroffen werden.
B102_02 ... wenn Aufgaben vom Vorgesetzten an die Mitarbeiter delegiert werden.

B102_03 ... wenn Entscheidung und Ausfiihrung nicht in der gleichen Instanz vollzogen

werden.

B102_04 ... wenn die Entscheidung, wer Bedarf an einer Schulung hat, vom Vorgesetzten

getroffen wird
B102_05 ... wenn Vorschldge fiir Verdnderungen von Mitarbeitern eingebracht werden.

B102 06 ... wenn die Meinung eines Mitarbeiters als gleich relevant wahrgenommen wird

wie die eines Vorgesetzten.

B102_07 ... wenn Mitarbeiter ihre Arbeitsergebnisse selbst kontrollieren diirfen.
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B102_08 ... wenn Mitarbeiter Schulungen besuchen diirfen, die iiber ihr eigentliches

Arbeitsfeld hinausgehen.

B103_01 ... wenn klar unterschieden wird zwischen Wissen, das fiir die Arbeit niitzlich ist,

und anderem Wissen, das fiir die Arbeit nicht gebraucht wird.

B103 02 ... wenn die Ansicht herrscht, dass Lernen ausschlieBlich dem Schlieen von

Wissenslicken dient.

B103 03 ... wenn keine Energie mehr in Schulungen/Trainings gesteckt wird, sobald jeder

Mitarbeiter alles kann, was er konnen muss.
B103 04 ... wenn Lernen und Arbeiten voneinander abgekoppelte Prozesse sind.

B103 05 ... wenn Erfahrungen aus dem Privatleben oder der Freizeit einbezogen werden,

um ein Problem auf der Arbeit zu losen.
B103 06 ... wenn Mitarbeiter oft von anderen Mitarbeitern lernen.

B103 07 ... wenn Mitarbeiter aus eigener Motivation heraus Schulungen besuchen, die sie

interessieren.
B103 08 ... wenn Lernen als Teil der personlichen Weiterentwicklung angesehen wird.
B104 01 ... wenn die Mitarbeiter vorrangig zum Zweck des Geldverdienens arbeiten.

B104 02 ... wenn Mitarbeiter durch Belohnung (Bonus, Zielerreichung, Gehaltserh6hung,

Beforderung) zu guten Leistungen angeregt werden.

B104 03 ... wenn eine Haufung schlechter Leistungen negative Konsequenzen nach sich

zieht (z. B. Abmahnung, keine Beriicksichtigung bei Bonus oder Beforderung).

B104 04 .. wenn gilt: engmaschige Fiihrung und Kontrolle fiihren zu guten

Arbeitsergebnissen.
B104_05 ... wenn das Arbeitsergebnis von Mitarbeitern der Selbstkontrolle unterliegt.
B104_06 ... wenn Mitarbeiter aus Eigeninteresse und Motivation fiir die Sache arbeiten.

B104_07 ... wenn schlechte Arbeitsergebnisse dazu fithren, dass ein Mitarbeiter sich mehr

anstrengt.
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B104_08 ... wenn Mitarbeiter durch Wertschéitzung der guten Leistung motiviert werden.
B105_01 ... wenn ausfiihrlich nach dem Verursacher eines Fehlers gesucht wird.

B105_02 ... wenn gehéufte Fehler negative Konsequenzen nach sich ziehen (Abmahnung,

Kiindigung).

B105_03 ... wenn Fehler nicht toleriert werden.

B105_04 ... wenn Mitarbeiter vom Vorgesetzten fiir ihre Fehler getadelt werden.
B105_05 ... wenn Fehler gemeinsam besprochen werden.

B105_06 ... wenn Fehler eine Suche nach einem besseren Prozess ausldsen, um weitere

Fehler dieser Art zu vermeiden.

B105 07 ... wenn zur Erkldrung von Fehlern verschiedene Einflussfaktoren untersucht

werden (z. B. Person, Umfeld, Arbeitsmittel, Informationen).
B105_08 ... wenn Mitarbeiter fiir Fehler keine negativen Konsequenzen filirchten miissen.

B106 01 .. wenn Prozesse umfangreich dokumentiert werden (z. B. gemeinsamer

Datenserver, Intranet, Prozessbeschreibungen, Arbeitsanweisungen, Leitfaden).

B106_02 ... wenn es fiir jeden Arbeitsprozess eine perfekte Methode gibt, um die Arbeit zu

erledigen.

B106_03 ... wenn der Erfolg von Lernprozessen iiber die Befidhigung definiert wird, eine

Aufgabe danach besser auszufiihren als vor dem Lernen.

B106 04 ... wenn eine gute Schulung dartiber definiert wird, dass am Ende alle den gleichen

Wissensstand haben.
B106_05 ... wenn altbekanntes Wissen offen in Frage gestellt werden darf.

B106 06 ... wenn verschiedenartige Erkldrungen zum gleichen Thema eine Bereicherung

darstellen, die zu ganz neuen Erkenntnissen fithren konnen.
B106 07 ... wenn es flir Mitarbeiter Freirdume gibt, das eigene Lernen selbst zu gestalten.

B106 08 ... wenn Mitarbeiter darin unterstiitzt werden, eigene Lernziele zu erreichen.
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Anhang D: Pretest Hiaufigkeitstabelle Alter

Alter (zum kombinieren): Wie alt sind Sie? ... Jahre

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente =~ Kumulierte Prozente
Giiltig 23 1 1,0 1,0 1,0
25 2 2,0 2,0 2,9
26 2 2,0 2,0 4,9
27 2 2,0 2,0 6,9
28 3 2,9 2,9 9,8
29 2 2,0 2,0 11,8
30 3 2,9 2,9 14,7
31 4 3,9 3.9 18,6
32 1 1,0 1,0 19,6
34 2 2,0 2,0 21,6
35 1 1,0 1,0 22,5
36 2 2,0 2,0 24,5
37 7 6,9 6,9 31,4
38 4 3,9 3.9 35,3
39 4 3,9 3.9 39,2
40 4 3,9 3.9 43,1
41 5 4,9 4,9 48,0
42 2 2,0 2,0 50,0
43 4 3,9 3.9 53,9
44 2 2,0 2,0 55,9
45 1 1,0 1,0 56,9
46 1 1,0 1,0 57,8
47 9 8,8 8,8 66,7
48 6 59 59 72,5
49 2 2,0 2,0 74,5
50 3 2,9 2,9 77,5
51 3 2,9 2,9 80,4
52 3 2,9 2,9 83,3
53 2 2,0 2,0 85,3
55 4 3,9 3.9 89,2
56 4 3,9 3.9 93,1
57 1 1,0 1,0 94,1
58 1 1,0 1,0 95,1
59 2 2,0 2,0 97,1
62 2 2,0 2,0 99,0
63 1 1,0 1,0 100,0
Gesamt 102 100,0 100,0
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Anhang E: Pretest: Deskriptive Ergebnisse der Untersuchungsvariablen

Tabelle 28

Deskriptive Ergebnisse Organisationsbegriff IST/SOLL-Vergleich

Deskriptive Statistik

IST SOLL
In meiner Arbeitsumgebung ... M SD M SD  Unternehmen profitieren davon
EXPLOIT EXPLOIT
... werden klare wirtschaftliche 4,55 1,40 428 0,97  B-Orgabegriff: ... wenn Ziele an
Ziele definiert (z. B. Jahresziele, wirtschaftlichen MaB3gaben
Entwicklungsziele, Quartalsziele). ausgerichtet werden.
... wird die Erledigung von 3,96 1,26 3,57 1,14  B-Orgabegriff: ... wenn die
Aufgaben vom Vorgesetzten Erledigung von Aufgaben vom
kontrolliert. Vorgesetzten kontrolliert wird.
... hat jeder ein klar umrissenes 4,40 1,10 4,41 1,08  B-Orgabegriff: ... wenn jeder
Tatigkeitsfeld. ein klar umrissenes
Tatigkeitsfeld hat.
... werden Menschen rekrutiert, die 4,41 1,01 435 1,14  B-Orgabegriff: ... wenn
eine mdglichst hohe Passung zum Menschen rekrutiert werden, die
Aufgabenbereich aufweisen. moglichst perfekt zur
ausgeschriebenen Position
passen.
EXPLORE EXPLORE
... wird es gern gesehen, wenn sich 492 0,83 5,30 0,71  B-Orgabegriff: ... wenn
ein Mitarbeiter in fiir ihn neue Mitarbeiter sich in fiir sie neue
Bereiche einarbeitet. Bereiche einarbeiten diirfen.
... kdnnen die Mitarbeiter selbst 485 094 543 0,74  B-Orgabegriff: ... wenn
Vorschlige iiber Ziele und Mitarbeiter selbst Vorschldge
Arbeitsablaufe machen. iiber Ziele und Arbeitsablaufe
machen diirfen.
... tragen wir verschiedene 4,48 1,00 539 0,72 B-Orgabegriff: ... wenn
Sichtweisen zur Entscheidung eines verschiedene Sichtweisen zur
komplexen Sachverhalts Beurteilung einer Situation
zusammen. zusammentragen werden.
... wird versucht, ein ?rundes Bild? 425 1,12 5,04 0,93  B-Orgabegriff: ... wenn bei

auf einen Sachverhalt zu erhalten,
indem wir méglichst viele versch...

Entscheidungen moglichst viele
Sichtweisen mit einbezogen
werden.
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Tabelle 29

Deskriptive Ergebnisse Handlungsinitiative IST/SOLL-Vergleich

Deskriptive Statistik

IST SOLL
M SD M SD

EXPLOIT EXPLOIT
Handlungsinitiative: ... werden 4,58 1,057 3,94 1,066 B-Handlungsinitiative: ... wenn
wichtige Entscheidungen von den wichtige Entscheidungen von den
Vorgesetzten/Prozessverantwortlichen Vorgesetzten getroffen werden.
getroffen.
Handlungsinitiative: ... werden 4,56 0,929 4,46 0,975 B-Handlungsinitiative: ... wenn
Aufgaben vom Vorgesetzten an die Aufgaben vom Vorgesetzten an
Mitarbeiter delegiert. die Mitarbeiter delegiert werden.
Handlungsinitiative: ... legt der 3,55 1,325 3,68 1,145 B-Handlungsinitiative: ... wenn
Vorgesetzte fest, wer Bedarf an einer Entscheidung und Ausfiihrung
Schulung hat. nicht in der gleichen Instanz

vollzogen werden.
Handlungsinitiative: ... werden 428 1,193 3,00 1,158 B-Handlungsinitiative: ... wenn
Entscheidung und Ausfiihrung nicht die Entscheidung, wer Bedarf an
in der gleichen Hierarchieebene einer Schulung hat, vom
vollzogen. Vorgesetzten getroffen wird
EXPLORE EXPLORE
Handlungsinitiative: ... werden 395 1,093 5,31 0,659 B-Handlungsinitiative: ... wenn
Vorschldge fiir Verdnderungen in Vorschlige fiir Verdnderungen
aller Regel von Mitarbeitern von Mitarbeitern eingebracht
eingebracht. werden.
Handlungsinitiative: ... wird die 395 1,205 5,09 0,814 B-Handlungsinitiative: ... wenn
Meinung eines Mitarbeiters als gleich die Meinung eines Mitarbeiters
relevant wahrgenommen wie die eines als gleich relevant
Vorgesetz... wahrgenommen wird wie die

eines Vo...
Handlungsinitiative: ... kontrollieren 4,17 1,219 4,56 0,953 B-Handlungsinitiative: ... wenn
Mitarbeiter selbst ihre Mitarbeiter ihre
Arbeitsergebnisse. Arbeitsergebnisse selbst

kontrollieren diirfen.
Handlungsinitiative: ... konnen 3,66 1,466 4,88 0,930 B-Handlungsinitiative: ... wenn

Mitarbeiter Schulungen besuchen, die
iiber ihr eigentliches Arbeitsfeld
hinausgehen.

Mitarbeiter Schulungen besuchen
diirfen, die tiber ihr eigentliches
Arbeitsfeld hinausg...
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Tabelle 30

Deskriptive Ergebnisse Verhdltnis Lernen-Arbeiten IST/SOLL-Vergleich

Deskriptive Statistik

IST SOLL
M SD M SD

EXPLOIT EXPLOIT
Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... 4,01 1,067 3,36 1,213 B-Verhiltnis Lernen Arbeiten:
kann man unterscheiden zwischen ... wenn klar unterschieden wird
Wissen, das fiir die Arbeit zwischen Wissen, das fiir die
niitzlich ist, und anderem ... Arbeit niitzlich ist, und ...
Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... 3,43 1,086 2,58 1,134  B-Verhiltnis Lernen Arbeiten:
dient Lernen ausschlief3lich dazu, ... wenn die Ansicht herrscht,
ein Wissensdefizit auszugleichen. dass Lernen ausschliefSlich dem

Schlieen von Wissensliick...
Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... 3,73 0,987 1,92 1,065  B-Verhiltnis Lernen Arbeiten:
dient Lernen klaren, vorher ... wenn keine Energie mehr in
formulierten Zielen. Schulungen/Trainings gesteckt

wird, sobald jeder Mitarbe...
Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... 3,05 1,293 2,24 1,234  B-Verhiéltnis Lernen Arbeiten:
sind Lernen und Arbeiten ... wenn Lernen und Arbeiten
voneinander abgekoppelte voneinander abgekoppelte
Prozesse. Prozesse sind.
EXPLORE EXPLORE
Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... 4,00 1,186 4,70 0,985  B-Verhiltnis Lernen Arbeiten:
werden auch Erfahrungen aus der ... wenn Erfahrungen aus dem
Freizeit/dem Privatleben Privatleben oder der Freizeit
einbezogen, um ein Arbeitspr... einbezogen werden, um ein Pr...
Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... 490 0,815 5,10 0,831  B-Verhiltnis Lernen Arbeiten:
lernen Mitarbeiter oft von anderen ... wenn Mitarbeiter oft von
Mitarbeitern. anderen Mitarbeitern lernen.
Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... 4,14 1,407 5,14 0,917  B-Verhiltnis Lernen Arbeiten:
konnen Mitarbeiter aus eigener ... wenn Mitarbeiter aus eigener
Motivation heraus eine Schulung Motivation heraus Schulungen
besuchen, die sie inte... besuchen, die sie interes...
Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... 4,61 1,136 5,53 0,715  B-Verhiltnis Lernen Arbeiten:

wird berufliches Lernen als Teil
der personlichen
Weiterentwicklung angesehen.

... wenn Lernen als Teil der
personlichen Weiterentwicklung
angesehen wird.
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Tabelle 31

Deskriptive Ergebnisse Menschenbild IST/SOLL-Vergleich

Deskriptive Statistik

IST SOLL
M SD M SD
EXPLOIT EXPLOIT
Menschenbild: ... arbeiten die 4,19 1,132 234 0,888  B-Menschenbild: ... wenn die
meisten Mitarbeiter vorrangig, um Mitarbeiter vorrangig zum
Geld zu verdienen. Zweck des Geldverdienens
arbeiten.
Menschenbild: ... werden 3,10 1,382 4,08 1,230  B-Menschenbild: ... wenn
Mitarbeiter durch Belohnung Mitarbeiter durch Belohnung
(Bonus, Gehaltserh6hung, (Bonus, Zielerreichung,
Beforderung) zu guten Leistungen Gehaltserhohung,
angeregt. Beforderung) zu guten L...
Menschenbild: ... zieht eine 3,63 1,202 3,69 1,270  B-Menschenbild: ... wenn eine
Haufung schlechter Leistungen Haufung schlechter
negative Konsequenzen nach sich Leistungen negative
(z. B. Gespriach mit dem Vo... Konsequenzen nach sich zieht
(z. B. Abmahnung, k...
Menschenbild: ... ist man der 3,13 1,318 2,68 1,195  B-Menschenbild: ... wenn gilt:
Meinung, dass engmaschige engmaschige Fiihrung und
Fiihrung und Kontrolle zu guten Kontrolle fithren zu guten
Arbeitsergebnissen fiihren. Arbeitsergebnissen.
EXPLORE EXPLORE
Menschenbild: ... unterliegt das 400 1,126 4,30 0,981  B-Menschenbild: ... wenn das
Arbeitsergebnis von Mitarbeitern in Arbeitsergebnis von
aller Regel der Selbstkontrolle. Mitarbeitern der
Selbstkontrolle unterliegt.
Menschenbild: ... handeln 407 1,163 544 0,777  B-Menschenbild: ... wenn
Mitarbeiter aus Eigeninteresse und Mitarbeiter aus Eigeninteresse
Motivation fiir die Sache. und Motivation fiir die Sache
arbeiten.
Menschenbild: ... fiihren schlechte 3,28 1,087 4,09 1,429  B-Menschenbild: ... wenn
Arbeitsergebnisse dazu, dass ein schlechte Arbeitsergebnisse
Mitarbeiter sich mehr anstrengt. dazu fiithren, dass ein
Mitarbeiter sich mehr
anstrengt.
Menschenbild: ... werden 400 1,393 5,61 0,638  B-Menschenbild: ... wenn

Mitarbeiter durch Wertschétzung
der guten Leistung motiviert.

Mitarbeiter durch
Wertschétzung der guten
Leistung motiviert werden.
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Tabelle 32

Deskriptive Ergebnisse Umgang mit Fehlern IST/SOLL-Vergleich

IST SOLL

M SD M SD
EXPLOIT EXPLOIT
Umgang mit Fehlern: ... wird 4,02 1,152 3,02 1,307 B-Fehler: ... wenn ausfiihrlich
nach dem Verursacher gesucht, nach dem Verursacher eines
wenn ein Fehler passiert ist. Fehlers gesucht wird.
Umgang mit Fehlern: ... zichen 3,79 1,129 3,42 1,198 B-Fehler: ... wenn gehaufte
gehdufte Fehler negative Fehler negative Konsequenzen
Konsequenzen nach sich (z. B. nach sich ziehen (Abmahnung,
Gesprach mit dem Vorgesetzten, Kiindigung).
Umgang mit Fehlern: ... werden 3,70 1,265 2,55 1,233 B-Fehler: ... wenn Fehler nicht
Fehler einzelner Personen eher toleriert werden.
nicht offen kommuniziert.
Umgang mit Fehlern: ... gilt die 3,54 1,295 2,47 1,119 B-Fehler: ... wenn Mitarbeiter
Devise, Fehler um jeden Preis zu vom Vorgesetzten fiir ihre Fehler
vermeiden. getadelt werden.
EXPLORE EXPLORE
Umgang mit Fehlern: ... ist es 3,78 1,207 5,16 0,838 B-Fehler: ... wenn Fehler
géngige Praxis, dass Fehler gemeinsam besprochen werden.
gemeinsam besprochen werden.
Umgang mit Fehlern: ... 16sen 4,19 1,158 5,57 0,720 B-Fehler: ... wenn Fehler eine
Fehler eine Suche nach einem Suche nach einem besseren
besseren Prozess aus, um weitere Prozess auslosen, um weitere
Fehler dieser Art zu verm... Fehler dieser Art zu vermeiden.
Umgang mit Fehlern: ... werden 3,97 1,375 5,37 0,870 B-Fehler: ... wenn zur Erklarung
zur Erklarung von Fehlern von Fehlern verschiedene
verschiedene Einflussfaktoren Einflussfaktoren untersucht
untersucht (Person, Umfeld, werden (z. B. Person, Umfeld,
Ar... A...
Umgang mit Fehlern: ... werden 4,18 1,431 4,30 1,235 B-Fehler: ... wenn Mitarbeiter fiir

Fehler als Gelegenheit
angesehen, um zu lernen.

Fehler keine negativen
Konsequenzen fiirchten miissen.
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Tabelle 33

Deskriptive Ergebnisse Wissen und Lernen IST/SOLL-Vergleich

Deskriptive Statistik

IST SOLL
M SD M SD

EXPLOIT EXPLOIT
Wissen und Lernen: ... wird 4,17 1,175 4,78 1,063  B-Wissen und Lernen: ...
Lernen als erfolgreich angesehen, wenn Prozesse umfangreich
wenn ein Mitarbeiter etwas dokumentiert werden (z. B.
genauso gut kann wie der Exp... gemeinsamer Datenserver,

Intranet, Proz...
Wissen und Lernen: ... gibt es fiir 3,38 1,476 3,91 1,308 B-Wissen und Lernen: ...
jeden Arbeitsprozess eine vom wenn es fiir jeden
Unternehmen festgeschriebene Arbeitsprozess eine perfekte
Methode, um die Arbeit ... Methode gibt, um die Arbeit

zu erledigen.
Wissen und Lernen: ... werden 4,23 1,455 461 1,046  B-Wissen und Lernen: ...
Prozesse umfangreich wenn der Erfolg von
dokumentiert und so fiir alle Lernprozessen iiber die
verbindlich festgeschrieben (z. B. Befahigung definiert wird,
ge... eine Aufgabe danach be...
Wissen und Lernen: ... definiert 4,32 1,055 3,77 1,303  B-Wissen und Lernen: ...
sich der Erfolg von Lernprozessen wenn eine gute Schulung
iiber die Befahigung, eine dariiber definiert wird, dass
Aufgabe danach besser au... am Ende alle den gleichen

Wissensstand ...
EXPLORE EXPLORE
Wissen und Lernen: ... darf 3,95 1,197 5,03 0,951  B-Wissen und Lernen: ...
altbekanntes Wissen offen in wenn altbekanntes Wissen
Frage gestellt werden. offen in Frage gestellt werden

darf.
Wissen und Lernen: ... stellen 4,28 1,189 5,27 0,771  B-Wissen und Lernen: ...
verschiedenartige Sichtweisen wenn verschiedenartige
zum gleichen Thema eine Erklarungen zum gleichen
Bereicherung dar, die zu ganz Thema eine Bereicherung
ne... darstellen, die zu g...
Wissen und Lernen: ... gibt es 4,41 1,120 5,30 0,831  B-Wissen und Lernen: ...
Freirdume, das eigene Lernen wenn es fiir Mitarbeiter
selbst zu gestalten. Freirdume gibt, das eigene

Lernen selbst zu gestalten.
Wissen und Lernen: ... werden 4,15 1,181 5,43 0,776  B-Wissen und Lernen: ...

Mitarbeiter darin unterstiitzt,
eigene Lernziele zu erreichen.

wenn Mitarbeiter darin
unterstiitzt werden, eigene
Lernziele zu erreichen.
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Anhang F: Deskriptive Ergebnisse der Untersuchungsvariablen

F.1  Deskriptive Ergebnisse i-exploit-Skala

Item 1 2 3 4 5 6 N M SD
(abs./proz.) (abs./proz.) (abs./proz.) (abs./proz.) (abs./proz.) (abs./proz.)

A101_01 6/5,9 2/2,0 16/15,7 13/12,7 36/35,3 29/28.,4 102 4,55 1,405
A101_02 4/3,9 9/8,8 20/19,6 34/33,3 24/23,5 11/10,8 102 3,96 1,258
A101_03 1/1,0 7/6,9 9/8,8 31/30,4 41/40,2 13/12,7 102 4,40 1,101
A101_04 0/0 4/3,9 15/14,7 30/29,4 41/40,2 12/11,8 102 4,41 1,008
A102_01 0/0 6/5,9 8/7,8 27/26,5 43/42,2 18/17,6 102 4,58 1,057
A102_02 0/0 1/1,0 14/13,7 28/27,5 45/44,1 14/13,7 102 4,56 0,929
A102_03 9/8,8 9/8,8 33/32,4 27/26,5 16/15,7 8/7,8 102 3,55 1,325
A102_04 0/0 7/6,9 22/21,6 26/25,5 28/27,5 18/17,6 101 428 1,193
A103_01 0/0 8/7,8 25/24,5 35/34,3 26/25,5 8/7,8 102 4,01 1,067
A103_02 4/3,9 13/12,7 40/39,2 27/26,5 16/15,7 2/2,0 102 3,43 1,086
A103_03 1/1,0 8/7,8 35/34,3 32/33,3 22/21,6 2/2,0 102 3,73 0,987
A103_04 10/9,8 27/26,5 35/34,3 11/10,8 16/15,7 3/2,9 102 3,05 1,293
A104_01 1/1,0 6/5,9 21/20,6 31/30,4 31/30,4 12/11,8 102 4,19 1,132
A104 02 15/14,7 23/22,5 22/21,6 24/23,5 15/14,7 3/2,9 102 3,10 1,382
A104_03 1/1,0 19/18,6 28/27,5 31/30,4 15/14,7 8/7,8 102 3,63 1,202
A104_04 8/7,8 29/28,4 30/29,4 18/17,6 11/10,8 6/5,9 102 3,13 1,318
A105_01 0/0 10/9,8 25/24,5 31/30,4 25/24,5 11/10,8 102 4,02 1,152
A105_02 0/0 12/11,8 32/314 32/314 17/16,7 9/8,8 102 3,79 1,129
A105_03 2/2,0 19/18,6 24/23,5 28/27,5 21/20,6 8/7,8 102 3,70 1,265
A105_04 4/3.9 21/20,6 25/24,5 27/26,5 18/17,6 7/6,9 102 3,54 1,295
A106_01 2/2,0 7/6,9 17/16,7 33/32,4 30/29,4 12/11,8 101 4,17 1,175
A106_02 10/9,8 24/23,5 20/19,6 22/21,6 17/16,7 9/8,8 102 3,38 1,476
A106_03 5/4,9 11/10,8 12/11,8 25/24,5 26/25,5 23/22,5 102 423 1,455
A106_04 1/1,0 5/4,9 12/11,8 38/37,3 34/33,3 12/11,8 102 432 1,055
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F.2  i-explore-Skala

Item 1 2 3 4 5 6 N M SD
(abs./proz.) (abs./proz.) (abs./proz.) (abs./proz.) (abs./proz.) (abs./proz.)
A101_05 0/0 0/0 4/3,9 27/26,5 44/43,1 27/26,5 102 492 0,829
A101_06 0/0 1/1,0 9/8,8 20/19,6 46/45,1 26/25,5 102 485 0,938
A101_07 2/2,0 1/1,0 10/9,8 35/34,3 41/40,2 13/12,7 102 4,48 1,002
A101_08 1/1,0 5/4,9 19/18,6 33/33,3 29/28,4 14/13,7 102 425 1,121
A102_05 0/0 10/9,8 26/25,5 32/31,4 27/26,5 7/6,9 102 3,95 1,093
A102_06 1/1,0 14/13,7 19/18,6 32/31,4 27/26,5 9/8,8 102 3,95 1,205
A102_07 1/1,0 12/11,8 13/12,7 32/31,4 31/30,4 13/12,7 102 4,17 1,219
A102_08 10/9,8 16/15,7 15/14,7 28/27,5 24/23,4 9/8,8 102 3,66 1,466
A103_05 3/2,9 10/9,8 16/15,7 35/34,3 31/30,4 7/6,9 102 4,00 1,186
A103_06 0/0 0/0 4/3,9 27/26,5 46/45,1 25/24,5 102 490 0,815
A103_07 6/5,9 8/7,8 15/14,7 29/28,4 25/24,5 19/18,6 102 4,14 1,407
A103_08 1/1,0 7/6,9 4/3,9 29/28,4 39/38,2 22/21,6 102 4,61 1,136
A104_05 32,9 7/6,9 21/20,6 31/30,4 36/35,3 4/3,9 102 4,00 1,126
A104_06 3/2,9 8/7,8 15/14,7 37/36,3 31/30,4 8/7,8 102 4,07 1,163
A104_07 5/4,9 19/18,6 35/3,3 27/26,5 15/14,7 0/0 101 3,28 1,087
A104 08 4/3,9 16/15,7 12/11,8 28/27,5 28/27,5 14/13,7 102 4,00 1,393
A105_05 5/4,9 12/11,8 17/16,7 38/37,3 26/25,5 4/3,9 102 3,78 1,207
A105_06 3/2,9 8/7,8 10/9,8 35/34,3 38/37,3 8/7,8 102 4,19 1,158
A105_07 4/3,9 15/14,7 16/15,7 24/23,5 31/30,4 12/11,8 102 3,97 1,375
A105_08 7/6,9 8/7,8 12/11,8 26/25,5 31/30,4 18/17,6 102 4,18 1,431
A106_05 2/2,0 14/13,7 14/13,7 36/35,3 29/28,4 7/6,9 102 3,95 1,197
A106_06 2/2,0 7/6,9 15/14,7 27/26,5 38/37,3 13/12,7 102 428 1,189
A106_07 0/0 10/9,8 6/5,9 33/32,4 38/37,3 15/14,7 102 4,41 1,120
A106_08 1/1,0 11/10,8 13/12,7 36/35,3 29/28,4 12/11,8 102 4,15 1,181
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F.3

s-exploit-Skala

Item 1 2 3 4 5 6 N M SD
(abs./proz.) (abs./proz.) (abs./proz.) (abs./proz.) (abs./proz.) (abs./proz.)
B101_01 0/0 4/3,9 17/16,7 35/34,3 37/36,3 8/7,8 101 4,28 0,971
B101_02 32,9 17/16,7 25/24,5 33/32,4 21/20,6 2/2,0 101 3,57 1,143
B101_03 1/1,0 5/4,9 13/12,7 27/26,5 43/42,2 12/11,8 101 4,41 1,079
B101_04 1/1,0 6/5,9 15/14,7 28/27,5 37/36,3 14/13,7 101 435 1,135
B102 01 0/0 11/10,8 21/20,6 38/37,3 25/24,5 6/5,9 101 3,94 1,066
B102_02 0/0 1/1,0 19/18,6 27/26,5 41/40,2 13/12,7 101 4,46 0,975
B102 03 2/2,0 9/8,8 39/38,2 27/26,5 15/14,7 8/7,8 100 3,68 1,145
B102_04 9/8,8 26/25,5 33/32,4 25/24,5 5/4,9 32,9 101 3 1,158
B103 01 3/2,9 22/21,6 36/35,3 23/22,5 10/9,8 7/6,9 101 336 1,213
B103_02 16/15,7 36/35,3 32/31,4 9/8,8 7/6,9 1/1,0 101 2,58 1,134
B103_03 44/43,1 32/31,4 19/18,6 2/2,0 3/2,9 1/1,0 101 1,92 1,065
B103_04 31/30,4 38/37,3 19/18,6 6/5,9 4/3,9 3/2,9 101 2,24 1,234
B104_01 18/17,6 36/35,3 36/35,3 6/5,9 1/1,0 0/0 97 2,34 0,888
B104_02 2/2,0 8/7,8 18/17,6 36/35,3 18/17,6 15/14,4 97 4,08 1,23
B104_03 5/4,9 10/9,8 29/28,4 27/26,5 18/17,6 8/7,8 97 3,69 1,27
B104_04 15/14,7 32/31,4 30/29,4 10/9,8 9/8,8 1/1,0 97 2,68 1,195
B105_01 10/9,8 26/25,5 32/31,4 16/15,7 7/6,9 6/5,9 97 3,02 1,307
B105_02 2/2,0 22/21,6 29/28,4 27/26,5 11/10,8 6/5,9 97 342 1,198
B105_03 22/21,6 27/26,5 31/30,4 9/8,8 6/5,9 2/2,0 97 2,55 1,233
B105_04 20/19,6 31/30,4 33/32,4 7/6,9 5/4,9 1/1,0 97 2,47 1,119
B106_01 0/0 32,9 10/9,8 19/18,6 38/37,3 27/26,5 97 4,78 1,063
B106_02 3/2,9 11/10,8 25/24,5 22/21,6 25/24,5 11/10,8 97 3,91 1,308
B106_03 0/0 4/3,9 9/8,8 28/27,5 36/35,3 20/19,6 97 4,61 1,046
B106_04 4/3,9 14/13,7 20/19,6 30/29,4 20/19,6 9/8,8 97 3,77 1,303
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F.4

s-explore-Skala

Item 1 2 3 4 5 6 N M SD
(abs./proz.) (abs./proz.) (abs./proz.) (abs./proz.) (abs./proz.) (abs./proz.)
B101_05 0/0 0/0 1/1,0 12/11,8 44/43,1 44/43,1 101 53 0,715
B101_06 0/0 0/0 2/2,0 9/8,8 43/33,3 56/54,9 101 5,43 0,74
B101_07 0/0 0/0 0/0 14/13,7 34/33,3 53/52,0 101 539 0,721
B101_08 1/1,0 0/0 4/3,9 19/18,6 42/41,2 35/34,3 101 5,04 0,927
B102_05 0/0 0/0 1/1,0 8/7,8 51/50,0 41/40,2 101 531 0,659
B102_06 0/0 0/0 4/3,9 17/16,7 46/45,1 34/33,3 101 5,09 0,814
B102 07 1/1,0 1/1,0 9/8,8 34/33,3 41/40,2 15/14,7 101 4,56 0,953
B102_08 0/0 32,9 32,9 23/22,5 46/45,1 26/25,5 101 4,88 0,93
B103_05 1/1,0 3/2,9 4/3,9 28/27,5 46/45,1 19/18,6 101 4,7 0,985
B103_06 0/0 0/0 4/3,9 18/17,6 43/42,2 36/35,3 101 5,1 0,831
B103_07 1/1,0 0/0 2/2,0 20/19,6 36/35,3 42/41,2 101 5,14 0,917
B103_08 0/0 0/0 1/1,0 10/9,8 24/23,5 66/64,7 101 5,53 0,715
B104_05 2/2,0 32,9 11/10,8 33/32,4 44/43,1 4/3,9 97 4,3 0,981
B104_06 0/0 0/0 3/2,9 8/7,8 29/28,4 57/55.9 97 544 0,777
B104_07 8/7,8 5/4,9 15/14,7 27/26,5 26/25,5 16/15,7 97 4,09 1,429
B104_08 0/0 0/0 0/0 8/7,8 22/21,6 67/65,7 97 5,61 0,638
B105_05 0/0 1/1,0 2/2,0 15/14,7 41/40,2 38/37,3 97 5,16 0,838
B105_06 0/0 0/0 2/2,0 7/6,9 22/21,6 66/64,7 97 5,57 0,72
B105_07 0/0 1/1,0 32,9 10/9,8 28/27,5 55/53,9 97 5,37 0,87
B105_08 2/2,0 8/7,8 12/11,8 27/26,5 33/32,4 15/14,7 97 4,3 1,235
B106_05 0/0 1/1,0 6/5,9 18/17,6 36/35,3 36/35,3 97 5,03 0,951
B106_06 0/0 0/0 2/2,0 13/12,7 39/38,2 43/42,2 97 527 0,771
B106_07 0/0 0/0 4/3,9 11/10,8 34/33,3 48/47,1 97 53 0,831
B106_08 0/0 0/0 32,9 8/7,8 30/29,2 57/54,9 97 543 0,776
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Anhang G: Pretest Faktorenanalysen

G.1  Explorative Faktorenanalyse/Varimax/Kaiser-Kriterium 1

G.1.1 Ist-Skala

KMO- und Bartlett-Test

MaB der Stichprobeneignung nach Kaiser-Meyer-Olkin. 164

Bartlett-Test auf Sphérizitét Ungefahres Chi-Quadrat 2967,258
df 1128
Signifikanz nach Bartlett ;000

Kommunalitiiten Anfinglich  Extraktion

Orgabegriff: ... werden klare wirtschaftliche Ziele definiert (z. B. 1,000 ,636

Jahresziele, Entwicklungsziele, Quartalsziele).

Orgabegriff: ... wird die Erledigung von Aufgaben vom Vorgesetzten 1,000 ,670

kontrolliert.

Orgabegriff: ... hat jeder ein klar umrissenes Tétigkeitsfeld. 1,000 , 784

Orgabegriff: ... werden Menschen rekrutiert, die eine mdglichst hohe 1,000 ,709

Passung zum Aufgabenbereich aufweisen.

Orgabegriff: ... wird es gern gesehen, wenn sich ein Mitarbeiter in fiir ihn 1,000 , 704

neue Bereiche einarbeitet.

Orgabegriff: ... konnen die Mitarbeiter selbst Vorschldge {iber Ziele und 1,000 ,691

Arbeitsablédufe machen.

Orgabegriff: ... tragen wir verschiedene Sichtweisen zur Entscheidung 1,000 ,740

eines komplexen Sachverhalts zusammen.

Orgabegriff: ... wird versucht, ein ?rundes Bild? auf einen Sachverhalt zu 1,000 ,755

erhalten, indem wir moglichst viele versch...

Handlungsinitiative: ... werden wichtige Entscheidungen von den 1,000 ,660

Vorgesetzten/Prozessverantwortlichen getroffen.

Handlungsinitiative: ... werden Aufgaben vom Vorgesetzten an die 1,000 ,619

Mitarbeiter delegiert.

Handlungsinitiative: ... legt der Vorgesetzte fest, wer Bedarf an einer 1,000 ,696

Schulung hat.

Handlungsinitiative: ... werden Entscheidung und Ausfiihrung nicht in der 1,000 , 721

gleichen Hierarchieebene vollzogen.

Handlungsinitiative: ... werden Vorschlige fiir Verdnderungen in aller 1,000 , 725

Regel von Mitarbeitern eingebracht.

Handlungsinitiative: ... wird die Meinung eines Mitarbeiters als gleich 1,000 ,699

relevant wahrgenommen wie die eines Vorgesetz...
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Kommunalitiiten Anfinglich  Extraktion
Handlungsinitiative: ... kontrollieren Mitarbeiter selbst ihre 1,000 , 746
Arbeitsergebnisse.

Handlungsinitiative: ... konnen Mitarbeiter Schulungen besuchen, die tiber 1,000 ,751
ihr eigentliches Arbeitsfeld hinausgehen.

Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... kann man unterscheiden zwischen Wissen, 1,000 ,754
das fiir die Arbeit niitzlich ist, und anderem ...

Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... dient Lernen ausschlieBlich dazu, ein 1,000 ,684
Wissensdefizit auszugleichen.

Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... dient Lernen klaren, vorher formulierten 1,000 ,647
Zielen.

Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... sind Lernen und Arbeiten voneinander 1,000 ,671
abgekoppelte Prozesse.

Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... werden auch Erfahrungen aus der 1,000 ,681
Freizeit/dem Privatleben einbezogen, um ein Arbeitspr...

Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... lernen Mitarbeiter oft von anderen 1,000 571
Mitarbeitern.

Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... konnen Mitarbeiter aus eigener Motivation 1,000 815
heraus eine Schulung besuchen, die sie inte...

Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... wird berufliches Lernen als Teil der 1,000 ,630
personlichen Weiterentwicklung angesehen.

Menschenbild: ... arbeiten die meisten Mitarbeiter vorrangig, um Geld zu 1,000 ,553
verdienen.

Menschenbild: ... werden Mitarbeiter durch Belohnung (Bonus, 1,000 , 738
Gehaltserhohung, Beforderung) zu guten Leistungen angeregt.

Menschenbild: ... zieht eine Hiufung schlechter Leistungen negative 1,000 , 749
Konsequenzen nach sich (z. B. Gesprach mit dem Vo...

Menschenbild: ... ist man der Meinung, dass engmaschige Fiihrung und 1,000 , 747
Kontrolle zu guten Arbeitsergebnissen fiihren.

Menschenbild: ... unterliegt das Arbeitsergebnis von Mitarbeitern in aller 1,000 ,814
Regel der Selbstkontrolle.

Menschenbild: ... handeln Mitarbeiter aus Eigeninteresse und Motivation 1,000 ,740
fiir die Sache.

Menschenbild: ... fiihren schlechte Arbeitsergebnisse dazu, dass ein 1,000 ,651
Mitarbeiter sich mehr anstrengt.

Menschenbild: ... werden Mitarbeiter durch Wertschétzung der guten 1,000 , 738
Leistung motiviert.

Umgang mit Fehlern: ... wird nach dem Verursacher gesucht, wenn ein 1,000 ,739
Fehler passiert ist.

Umgang mit Fehlern: ... zichen gehéufte Fehler negative Konsequenzen 1,000 ,704
nach sich (z. B. Gespriach mit dem Vorgesetzten, ...

Umgang mit Fehlern: ... werden Fehler einzelner Personen eher nicht offen 1,000 ,768

kommuniziert.
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Kommunalitiiten Anfinglich  Extraktion
Umgang mit Fehlern: ... gilt die Devise, Fehler um jeden Preis zu 1,000 ,673
vermeiden.

Umgang mit Fehlern: ... ist es gdngige Praxis, dass Fehler gemeinsam 1,000 ,668
besprochen werden.

Umgang mit Fehlern: ... 16sen Fehler eine Suche nach einem besseren 1,000 ,866
Prozess aus, um weitere Fehler dieser Art zu verm...

Umgang mit Fehlern: ... werden zur Erklarung von Fehlern verschiedene 1,000 ,748
Einflussfaktoren untersucht (Person, Umfeld, Ar...

Umgang mit Fehlern: ... werden Fehler als Gelegenheit angesehen, um zu 1,000 ,847
lernen.

Wissen und Lernen: ... wird Lernen als erfolgreich angesehen, wenn ein 1,000 ,487
Mitarbeiter etwas genauso gut kann wie der Exp...

Wissen und Lernen: ... gibt es fiir jeden Arbeitsprozess eine vom 1,000 ,694
Unternehmen festgeschriebene Methode, um die Arbeit ...

Wissen und Lernen: ... werden Prozesse umfangreich dokumentiert und so 1,000 ,765
fiir alle verbindlich festgeschrieben (z. B. ge...

Wissen und Lernen: ... definiert sich der Erfolg von Lernprozessen iiber die 1,000 ,715
Befdhigung, eine Aufgabe danach besser au...

Wissen und Lernen: ... darf altbekanntes Wissen offen in Frage gestellt 1,000 ,702
werden.

Wissen und Lernen: ... stellen verschiedenartige Sichtweisen zum gleichen 1,000 ,809
Thema eine Bereicherung dar, die zu ganz ne...

Wissen und Lernen: ... gibt es Freirdume, das eigene Lernen selbst zu 1,000 ,716
gestalten.

Wissen und Lernen: ... werden Mitarbeiter darin unterstiitzt, eigene 1,000 ,687

Lernziele zu erreichen.

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse.
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Erklirte Gesamtvarianz

Summen von quadrierten Faktorladungen fur

Anfangliche Eigenwerte Extraktion Rotierte Summe der quadrierten Ladungen
Komponente ~ Gesamt | % derVarianz = Kumulierte % Gesamt % derVarianz ~ Kumulierte % Gesamt % derVarianz ~ Kumulierte %
1 12,204 25425 25,425 12,204 25425 25425 8,742 18,212 18,212
2 5150 10,728 36153 5150 10,728 36,153 4212 8776 26,988
=l 2,878 5,996 42,149 2,878 5,996 42,149 3,035 6,324 33,312
4 2127 | 4,432 46,580 | 2127 | 4,432 | 46,580 | 2,988 | 6,225 | 30,536
X 2,038 4,246 [ 50,826 2,038 4,246 50,826 2,553 5319 44,856
6 1,995 | 4157 | 54,983 | 1,985 | 4157 | 54,983 | 2,243 | 4672 | 49.528_
1 1,661 3,460 58,443 1,661 3,460 58,443 2191 4,565 54,093
g 1,426 2972 61415 1426 2972 61415 1917 3994 58,087
g 1,250 2,604 64,018 1,260 2604 64,018 1,847 3847 §1,934
10 1237 2578 66,596 1237 2578 66,596 1540 3207 65141
11 1,109 2,310 68,906 1,109 2,310 68,906 1,457 3,036 68,178
12 1,001 2,086 70,992 1,001 2,086 70,892 1,351 2,814 70,992
13 977 2,036 73,028
14 947 1,973 75,000
15 865 1,803 76,803
16 791 1,649 78,452
17 760 1,583 80,035
18 ,683 1424 81,459
19 659 1,373 82,831
20 637 1,326 84,157
21 613 1,277 85,434
22 598 1,246 86,680
23 577 1,202 87,882
24 545 1135 89,017
25 459 956 89,973
26 453 945 90,918
27 414 862 91,780
28 ,393 818 92,598
29 ,363 157 93,355
30 367 7458 44,099
31 310 646 94,745
32 278 579 95,324
33 264 550 95874 |
34 233 486 96,359
35 227 473 96,832
36 191 ,398 97,231
37 179 373 97,603
38 Am 356 97,959 .
39 153 319 98,279
a0 138 288 98567
4 131 272 98,839
42 12 234 99,073
43 106 221 99,294
44 089 186 99,480
45 077 160 99,640
46 066 138 99,778
47 054 113 99,891
48 052 109 100,000

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse.

216



Screeplot

Eigenwert

13 &5 7 9 1M 1315 17 19 21 23 25 27 29 31 33 35 37 39 41 43 45 47

Faktor

G.1.2 Soll-Skala

KMO- und Bartlett-Test

Maf der Stichprobeneignung nach Kaiser-Meyer-Olkin.
Bartlett-Test auf Sphérizitat Ungefahres Chi-Quadrat
df

Signifikanz nach Bartlett

;711

2838,371

1128

,000

Kommunalitiiten Anfinglich Extraktion
B-Orgabegriff: ... wenn Ziele an wirtschaftlichen Ma3gaben ausgerichtet 1,000 , 756
werden.

B-Orgabegriff: ... wenn die Erledigung von Aufgaben vom Vorgesetzten 1,000 ,812
kontrolliert wird.

B-Orgabegriff: ... wenn jeder ein klar umrissenes Tétigkeitsfeld hat. 1,000 ,623
B-Orgabegriff: ... wenn Menschen rekrutiert werden, die moglichst perfekt 1,000 ,648
zur ausgeschriebenen Position passen.

B-Orgabegriff: ... wenn Mitarbeiter sich in fiir sie neue Bereiche einarbeiten 1,000 ,830
diirfen.

B-Orgabegriff: ... wenn Mitarbeiter selbst Vorschlige {iber Ziele und 1,000 , 719
Arbeitsabldufe machen diirfen.

B-Orgabegriff: ... wenn verschiedene Sichtweisen zur Beurteilung einer 1,000 ,833

Situation zusammentragen werden.
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Kommunalititen

Anfinglich Extraktion

B-Orgabegriff: ... wenn bei Entscheidungen mdglichst viele Sichtweisen mit 1,000 , 756
einbezogen werden.

B-Handlungsinitiative: ... wenn wichtige Entscheidungen von den 1,000 ,796
Vorgesetzten getroffen werden.

B-Handlungsinitiative: ... wenn Aufgaben vom Vorgesetzten an die 1,000 ,712
Mitarbeiter delegiert werden.

B-Handlungsinitiative: ... wenn Entscheidung und Ausfiihrung nicht in der 1,000 ,804
gleichen Instanz vollzogen werden.

B-Handlungsinitiative: ... wenn die Entscheidung, wer Bedarf an einer 1,000 ,758
Schulung hat, vom Vorgesetzten getroffen wird

B-Handlungsinitiative: ... wenn Vorschlédge fiir Verdnderungen von 1,000 , 7147
Mitarbeitern eingebracht werden.

B-Handlungsinitiative: ... wenn die Meinung eines Mitarbeiters als gleich 1,000 ,683
relevant wahrgenommen wird wie die eines Vo...

B-Handlungsinitiative: ... wenn Mitarbeiter ihre Arbeitsergebnisse selbst 1,000 ,826
kontrollieren diirfen.

B-Handlungsinitiative: ... wenn Mitarbeiter Schulungen besuchen diirfen, die 1,000 ,796
iiber ihr eigentliches Arbeitsfeld hinausg...

B-Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... wenn klar unterschieden wird zwischen 1,000 ,633
Wissen, das fiir die Arbeit niitzlich ist, und ...

B-Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... wenn die Ansicht herrscht, dass Lernen 1,000 , 784
ausschlieBlich dem SchlieBen von Wissensliick...

B-Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... wenn keine Energie mehr in 1,000 ,751
Schulungen/Trainings gesteckt wird, sobald jeder Mitarbe...

B-Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... wenn Lernen und Arbeiten voneinander 1,000 ,780
abgekoppelte Prozesse sind.

B-Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... wenn Erfahrungen aus dem Privatleben 1,000 , 757
oder der Freizeit einbezogen werden, um ein Pr...

B-Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... wenn Mitarbeiter oft von anderen 1,000 ,774
Mitarbeitern lernen.

B-Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... wenn Mitarbeiter aus eigener Motivation 1,000 ,853
heraus Schulungen besuchen, die sie interes...

B-Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... wenn Lernen als Teil der personlichen 1,000 ,720
Weiterentwicklung angesehen wird.

B-Menschenbild: ... wenn die Mitarbeiter vorrangig zum Zweck des 1,000 ,743
Geldverdienens arbeiten.

B-Menschenbild: ... wenn Mitarbeiter durch Belohnung (Bonus, 1,000 ,824
Zielerreichung, Gehaltserhohung, Beférderung) zu guten L...

B-Menschenbild: ... wenn eine Haufung schlechter Leistungen negative 1,000 ,693
Konsequenzen nach sich zieht (z. B. Abmahnung, k...

B-Menschenbild: ... wenn gilt: engmaschige Fithrung und Kontrolle fiihren zu 1,000 ,792

guten Arbeitsergebnissen.
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Kommunalititen

Anfinglich Extraktion

B-Menschenbild: ... wenn das Arbeitsergebnis von Mitarbeitern der
Selbstkontrolle unterliegt.

B-Menschenbild: ... wenn Mitarbeiter aus Eigeninteresse und Motivation fiir
die Sache arbeiten.

B-Menschenbild: ... wenn schlechte Arbeitsergebnisse dazu flihren, dass ein
Mitarbeiter sich mehr anstrengt.

B-Menschenbild: ... wenn Mitarbeiter durch Wertschitzung der guten
Leistung motiviert werden.

B-Fehler: ... wenn ausfiihrlich nach dem Verursacher eines Fehlers gesucht
wird.

B-Fehler: ... wenn gehéufte Fehler negative Konsequenzen nach sich ziehen
(Abmahnung, Kiindigung).

B-Fehler: ... wenn Fehler nicht toleriert werden.

B-Fehler: ... wenn Mitarbeiter vom Vorgesetzten fiir ihre Fehler getadelt
werden.

B-Fehler: ... wenn Fehler gemeinsam besprochen werden.

B-Fehler: ... wenn Fehler eine Suche nach einem besseren Prozess auslosen,
um weitere Fehler dieser Art zu vermeiden.

B-Fehler: ... wenn zur Erkldrung von Fehlern verschiedene Einflussfaktoren
untersucht werden (z. B. Person, Umfeld, A...

B-Fehler: ... wenn Mitarbeiter fiir Fehler keine negativen Konsequenzen
fiirchten miissen.

B-Wissen und Lernen: ... wenn Prozesse umfangreich dokumentiert werden
(z. B. gemeinsamer Datenserver, Intranet, Proz...

B-Wissen und Lernen: ... wenn es fiir jeden Arbeitsprozess eine perfekte
Methode gibt, um die Arbeit zu erledigen.

B-Wissen und Lernen: ... wenn der Erfolg von Lernprozessen iiber die
Beféhigung definiert wird, eine Aufgabe danach be...

B-Wissen und Lernen: ... wenn eine gute Schulung dariiber definiert wird,
dass am Ende alle den gleichen Wissensstand ...

B-Wissen und Lernen: ... wenn altbekanntes Wissen offen in Frage gestellt
werden darf.

B-Wissen und Lernen: ... wenn verschiedenartige Erkldrungen zum gleichen
Thema eine Bereicherung darstellen, die zu g...

B-Wissen und Lernen: ... wenn es fiir Mitarbeiter Freirdume gibt, das eigene
Lernen selbst zu gestalten.

B-Wissen und Lernen: ... wenn Mitarbeiter darin unterstiitzt werden, eigene
Lernziele zu erreichen.

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse.
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Erkldrte Gesamtvarianz

Summen von quadrierten Faktorladungen fir

Anfanaliche Eigenwerte Extraktion Rotierte Summe der quadrierten Ladungen

Komponente ~ Gesamt % derVarianz = Kumulierte % Gesamt % derVarianz ~ Kumulierte % Gesamt % derVarianz ~ Kumulierte %
1 9,827 20473 20,473 9,827 20,473 20,473 6,065 12,636 12,636
2 6,979 14,540 35013 6,979 14,540 35,013 3,857 8,035 20,672
3 2,629 5476 40,489 2,629 5476 40,489 3,369 7,019 27,690
4 2,390 4,980 45,468 2,380 4,980 45,468 2,901 6,044 33,734
5 2,044 4,257 49,726 2,044 4,257 49,726 2,779 5,790 39,525
6 1,794 3,738 53,464 1,794 3,738 53,464 2,516 5,242 44 767
7 1,628 3,392 56,856 1,628 3,392 56,856 2,204 4,593 49,360
a8 1.521 3,168 60,024 1,521 3,168 60,024 2,195 4,574 53,933
9 1,455 3,032 63,056 1,455 3,032 63,056 2,024 4217 58,151
10 1,385 2,885 65,941 1,385 2,885 65,941 1,951 4,065 62,216
11 1,245 2,593 68,534 1,245 2,583 68,534 1,706 3,554 65,770
12 1,158 2,415 70,848 1158 2,415 70,949 1,642 3,420 69,190
13 1,085 2,281 73,230 1,085 2,281 73,230 1,508 3141 72,33
14 1,025 2,135 75,365 1,025 2135 75,365 1,456 3,034 75,365
15 870 1,812 77171

16 828 1,725 78,902

17 73 1610 80,512

18 706 1,471 81,983

19 855 1,365 83348

20 639 1,332 84,680

il 581 1231 85911

22 G544 1.1 3@ 87,045

23 524 1,002 88,137

24 AT0 978 89,115

25 447 931 90,046

26 414 862 90,908

27 401 B35 91,742

28 378 788 92,530

29 349 127 93,257

30 333 693 93,950

mhi 320 667 94,617

32 301 628 95,245

33 287 ,599 95,844

34 ,252 525 96,369

as ,228 475 96,844

36 ,209 435 97,278

37 A7 368 97 647

38 173 358 98,004

39 159 331 98,335

40 A4 294 98,628

41 126 262 98,891

42 A1 ,230 99,121

43 084 | 195 | 99,316 |

44 088 182 99,499

45 072 | 150 99,649

46 067 41 99,790

47 057 19 99,909

48 044 091 100,000

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse.
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Screeplot

Eigenwert

13 &5 7 9 113 15 17 19 21 23 25 27 29 31 33 35 37 39 41 43 45 47

Faktor

G.2 Faktorenanalyse mit zwei Faktoren

G.2.1 Ist-Skala

Kommunalititen

Anfinglich Extraktion

Orgabegriff: ... werden klare wirtschaftliche Ziele definiert (z. B. Jahresziele,
Entwicklungsziele, Quartalsziele).

Orgabegriff: ... wird die Erledigung von Aufgaben vom Vorgesetzten
kontrolliert.

Orgabegriff: ... hat jeder ein klar umrissenes Tétigkeitsfeld.

Orgabegriff: ... werden Menschen rekrutiert, die eine mdglichst hohe Passung
zum Aufgabenbereich aufweisen.

Orgabegriff: ... wird es gern gesehen, wenn sich ein Mitarbeiter in fiir ihn
neue Bereiche einarbeitet.

Orgabegriff: ... kdnnen die Mitarbeiter selbst Vorschlédge iiber Ziele und
Arbeitsablédufe machen.

Orgabegriff: ... tragen wir verschiedene Sichtweisen zur Entscheidung eines
komplexen Sachverhalts zusammen.

Orgabegriff: ... wird versucht, ein ?rundes Bild? auf einen Sachverhalt zu
erhalten, indem wir moglichst viele versch...

Handlungsinitiative: ... werden wichtige Entscheidungen von den
Vorgesetzten/Prozessverantwortlichen getroffen.

Handlungsinitiative: ... werden Aufgaben vom Vorgesetzten an die
Mitarbeiter delegiert.

Handlungsinitiative: ... legt der Vorgesetzte fest, wer Bedarf an einer
Schulung hat.
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Kommunalititen

Anfinglich Extraktion

Handlungsinitiative: ... werden Entscheidung und Ausfiihrung nicht in der
gleichen Hierarchieebene vollzogen.

Handlungsinitiative: ... werden Vorschlige fiir Verdnderungen in aller Regel
von Mitarbeitern eingebracht.

Handlungsinitiative: ... wird die Meinung eines Mitarbeiters als gleich
relevant wahrgenommen wie die eines Vorgesetz...

Handlungsinitiative: ... kontrollieren Mitarbeiter selbst ihre
Arbeitsergebnisse.

Handlungsinitiative: ... kdnnen Mitarbeiter Schulungen besuchen, die iiber ihr
eigentliches Arbeitsfeld hinausgehen.

Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... kann man unterscheiden zwischen Wissen, das
fur die Arbeit niitzlich ist, und anderem ...

Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... dient Lernen ausschlieflich dazu, ein
Wissensdefizit auszugleichen.

Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... dient Lernen klaren, vorher formulierten
Zielen.

Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... sind Lernen und Arbeiten voneinander
abgekoppelte Prozesse.

Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... werden auch Erfahrungen aus der Freizeit/dem
Privatleben einbezogen, um ein Arbeitspr...

Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... lernen Mitarbeiter oft von anderen
Mitarbeitern.

Verhéltnis Lernen Arbeiten: ... kdnnen Mitarbeiter aus eigener Motivation
heraus eine Schulung besuchen, die sie inte...

Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... wird berufliches Lernen als Teil der
personlichen Weiterentwicklung angesehen.

Menschenbild: ... arbeiten die meisten Mitarbeiter vorrangig, um Geld zu
verdienen.

Menschenbild: ... werden Mitarbeiter durch Belohnung (Bonus,
Gehaltserhohung, Beforderung) zu guten Leistungen angeregt.

Menschenbild: ... zieht eine Hiufung schlechter Leistungen negative
Konsequenzen nach sich (z. B. Gesprich mit dem Vo...

Menschenbild: ... ist man der Meinung, dass engmaschige Fithrung und
Kontrolle zu guten Arbeitsergebnissen fiithren.

Menschenbild: ... unterliegt das Arbeitsergebnis von Mitarbeitern in aller
Regel der Selbstkontrolle.

Menschenbild: ... handeln Mitarbeiter aus Eigeninteresse und Motivation fiir
die Sache.

Menschenbild: ... fiihren schlechte Arbeitsergebnisse dazu, dass ein
Mitarbeiter sich mehr anstrengt.

Menschenbild: ... werden Mitarbeiter durch Wertschétzung der guten
Leistung motiviert.
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Kommunalititen

Anfinglich Extraktion

Umgang mit Fehlern: ... wird nach dem Verursacher gesucht, wenn ein Fehler
passiert ist.

Umgang mit Fehlern: ... zichen gehéufte Fehler negative Konsequenzen nach
sich (z. B. Gesprich mit dem Vorgesetzten, ...

Umgang mit Fehlern: ... werden Fehler einzelner Personen eher nicht offen
kommuniziert.

Umgang mit Fehlern: ... gilt die Devise, Fehler um jeden Preis zu vermeiden.

Umgang mit Fehlern: ... ist es gingige Praxis, dass Fehler gemeinsam
besprochen werden.

Umgang mit Fehlern: ... 16sen Fehler eine Suche nach einem besseren Prozess
aus, um weitere Fehler dieser Art zu verm...

Umgang mit Fehlern: ... werden zur Erkldrung von Fehlern verschiedene
Einflussfaktoren untersucht (Person, Umfeld, Ar...

Umgang mit Fehlern: ... werden Fehler als Gelegenheit angesehen, um zu
lernen.

Wissen und Lernen: ... wird Lernen als erfolgreich angesehen, wenn ein
Mitarbeiter etwas genauso gut kann wie der Exp...

Wissen und Lernen: ... gibt es fiir jeden Arbeitsprozess eine vom
Unternehmen festgeschriebene Methode, um die Arbeit ...

Wissen und Lernen: ... werden Prozesse umfangreich dokumentiert und so fiir
alle verbindlich festgeschrieben (z. B. ge...

Wissen und Lernen: ... definiert sich der Erfolg von Lernprozessen iiber die
Befdhigung, eine Aufgabe danach besser au...

Wissen und Lernen: ... darf altbekanntes Wissen offen in Frage gestellt
werden.

Wissen und Lernen: ... stellen verschiedenartige Sichtweisen zum gleichen
Thema eine Bereicherung dar, die zu ganz ne...

Wissen und Lernen: ... gibt es Freirdume, das eigene Lernen selbst zu
gestalten.

Wissen und Lernen: ... werden Mitarbeiter darin unterstiitzt, eigene Lernziele
zu erreichen.
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Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse.
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Erklarte Gesamtvarianz

Summen von quadrierten

Rotierte Summe der quadrierten

Anféngliche Eigenweﬂe Fak‘torladungen fir Extraktion Ladungen
% der Kumuliert % der Kumuliert % der Kumuliert
Komponente Gesamt Varianz 2% Gesamt Varianz 2% Gesamt Varianz 2%
1 12,204 25,425 25,425 12,204 25,425 25425 11,814 24,612 24612
2 5150 10,728 36,153 5,150 10,728 36,153 5,540 11,541 36,153
3 2,878 5,996 42149
4 2127 4432 46,580
5 2,038 4,246 50,826
6 1,995 4157 54,983
7 1,661 3,460 58,443
] 1,426 2,972 61,415
9 1,250 2,604 64,018
10 1,237 2,578 66,596
11 1,109 2,310 68,906
12 1,001 2,086 70,992
13 977 2,036 73,028
14 947 1,973 75,000
15 865 1,803 76,803
16 791 1,649 78,452
17 760 1,583 80,035
18 683 1,424 81,459
19 659 1,373 82,831
20 637 1,326 84,157
21 613 1,277 85,434
22 508 1,246 86,680
23 577 1,202 87,882
24 545 1,135 89,017
25 459 ,956 89,973
26 453 ,945 90,918
27 414 862 91,780
28 1303 818 92,598
29 363 T57 93,355
30 357 745 94,099
k) A0 646 94,745
32 278 579 95,324
33 264 550 95,874
34 233 486 96,359
a5 227 473 96,832
36 191 ,398 97,231
a7 179 373 97,603
38 AT 356 97,959
ag 153 319 98,279
40 138 288 98,567
41 A3 272 98,839
2 112 234 99,073
43 106 221 99,294
44 L] 186 99,480
45 077 160 99,640
46 066 138 99,778
47 054 113 99,891
48 052 109 | 100,000

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse.
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Screeplot

Eigenwert

2=

T T T T T T T T T T T T T T T T T T T L]
1 3 5 7 9 1113 1517 19 21 23 25 27 29 31 33 35 37 39 41 43 45 47
Faktor

Rotierte Komponentenmatrix*

Komponente
1 2

Orgabegriff: ... werden klare wirtschaftliche Ziele definiert (z. B. Jahresziele, ,240 ,408
Entwicklungsziele, Quartalsziele).
Orgabegriff: ... wird die Erledigung von Aufgaben vom Vorgesetzten kontrolliert. ,143 ,659
Orgabegriff: ... hat jeder ein klar umrissenes Tétigkeitsfeld. ,268 ,474
Orgabegriff: ... werden Menschen rekrutiert, die eine moglichst hohe Passung zum ,537 ,191
Aufgabenbereich aufweisen.
Orgabegriff: ... wird es gern gesehen, wenn sich ein Mitarbeiter in fiir ihn neue ,629 ,350
Bereiche einarbeitet.
Orgabegriff: ... kdnnen die Mitarbeiter selbst Vorschlédge iiber Ziele und ,625 ,237
Arbeitsablédufe machen.
Orgabegriff: ... tragen wir verschiedene Sichtweisen zur Entscheidung eines ,667 ,012
komplexen Sachverhalts zusammen.
Orgabegriff: ... wird versucht, ein ?rundes Bild? auf einen Sachverhalt zu erhalten, ,689 ,069
indem wir mdglichst viele versch...
Handlungsinitiative: ... werden wichtige Entscheidungen von den -,084 ,586
Vorgesetzten/Prozessverantwortlichen getroffen.
Handlungsinitiative: ... werden Aufgaben vom Vorgesetzten an die Mitarbeiter ,201 ,402
delegiert.
Handlungsinitiative: ... legt der Vorgesetzte fest, wer Bedarf an einer Schulung hat. ,019 ,550
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Handlungsinitiative: ... werden Entscheidung und Ausfithrung nicht in der gleichen
Hierarchieebene vollzogen.

Handlungsinitiative: ... werden Vorschldge fiir Verdnderungen in aller Regel von
Mitarbeitern eingebracht.

Handlungsinitiative: ... wird die Meinung eines Mitarbeiters als gleich relevant
wahrgenommen wie die eines Vorgesetz...

Handlungsinitiative: ... kontrollieren Mitarbeiter selbst ihre Arbeitsergebnisse.

Handlungsinitiative: ... kdnnen Mitarbeiter Schulungen besuchen, die iiber ihr
eigentliches Arbeitsfeld hinausgehen.

Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... kann man unterscheiden zwischen Wissen, das fiir die
Arbeit niitzlich ist, und anderem ...

Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... dient Lernen ausschlie8lich dazu, ein Wissensdefizit
auszugleichen.

Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... dient Lernen klaren, vorher formulierten Zielen.

Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... sind Lernen und Arbeiten voneinander abgekoppelte
Prozesse.

Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... werden auch Erfahrungen aus der Freizeit/dem
Privatleben einbezogen, um ein Arbeitspr...

Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... lernen Mitarbeiter oft von anderen Mitarbeitern.

Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... konnen Mitarbeiter aus eigener Motivation heraus
eine Schulung besuchen, die sie inte...

Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... wird berufliches Lernen als Teil der personlichen
Weiterentwicklung angesehen.

Menschenbild: ... arbeiten die meisten Mitarbeiter vorrangig, um Geld zu verdienen.

Menschenbild: ... werden Mitarbeiter durch Belohnung (Bonus, Gehaltserhohung,
Beforderung) zu guten Leistungen angeregt.

Menschenbild: ... zieht eine Haufung schlechter Leistungen negative Konsequenzen
nach sich (z. B. Gespriach mit dem Vo...

Menschenbild: ... ist man der Meinung, dass engmaschige Fithrung und Kontrolle zu
guten Arbeitsergebnissen fiihren.

Menschenbild: ... unterliegt das Arbeitsergebnis von Mitarbeitern in aller Regel der
Selbstkontrolle.

Menschenbild: ... handeln Mitarbeiter aus Eigeninteresse und Motivation fiir die
Sache.

Menschenbild: ... fiihren schlechte Arbeitsergebnisse dazu, dass ein Mitarbeiter sich
mehr anstrengt.

Menschenbild: ... werden Mitarbeiter durch Wertschétzung der guten Leistung
motiviert.

Umgang mit Fehlern: ... wird nach dem Verursacher gesucht, wenn ein Fehler
passiert ist.

Umgang mit Fehlern: ... zichen gehdufte Fehler negative Konsequenzen nach sich (z.
B. Gespriach mit dem Vorgesetzten, ...

Umgang mit Fehlern: ... werden Fehler einzelner Personen eher nicht offen
kommuniziert.
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Umgang mit Fehlern: ... gilt die Devise, Fehler um jeden Preis zu vermeiden. -,373 ,371
Umgang mit Fehlern: ... ist es gdngige Praxis, dass Fehler gemeinsam besprochen ,640 ,258
werden.
Umgang mit Fehlern: ... 16sen Fehler eine Suche nach einem besseren Prozess aus, ,816 ,239
um weitere Fehler dieser Art zu verm...
Umgang mit Fehlern: ... werden zur Erkldrung von Fehlern verschiedene , 738 ,236
Einflussfaktoren untersucht (Person, Umfeld, Ar...
Umgang mit Fehlern: ... werden Fehler als Gelegenheit angesehen, um zu lernen. ,783 ,233
Wissen und Lernen: ... wird Lernen als erfolgreich angesehen, wenn ein Mitarbeiter ,269 ,448
etwas genauso gut kann wie der Exp...
Wissen und Lernen: ... gibt es fiir jeden Arbeitsprozess eine vom Unternechmen ,163 474
festgeschriebene Methode, um die Arbeit ...
Wissen und Lernen: ... werden Prozesse umfangreich dokumentiert und so fiir alle ,302 ,139
verbindlich festgeschrieben (z. B. ge...
Wissen und Lernen: ... definiert sich der Erfolg von Lernprozessen iiber die ,456 ,420
Befdhigung, eine Aufgabe danach besser au...
Wissen und Lernen: ... darf altbekanntes Wissen offen in Frage gestellt werden. ,678 ,162
Wissen und Lernen: ... stellen verschiedenartige Sichtweisen zum gleichen Thema ,790 ,110
eine Bereicherung dar, die zu ganz ne...
Wissen und Lernen: ... gibt es Freirdume, das eigene Lernen selbst zu gestalten. ,716 -,023
Wissen und Lernen: ... werden Mitarbeiter darin unterstiitzt, eigene Lernziele zu ,793 ,110
erreichen.
Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse.
Rotationsmethode: Varimax mit Kaiser-Normalisierung.?
a. Die Rotation ist in 3 Iterationen konvergiert.

Komponententransformationsmatrix
Komponente 1 2
1 972 ,235
2 -,235 ,972

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse.

Rotationsmethode: Varimax mit Kaiser-Normalisierung.
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G.2.2 Soll-Skala

Kommunalititen

Anfinglich Extraktion

B-Orgabegriff: ... wenn Ziele an wirtschaftlichen Ma3gaben ausgerichtet
werden.

B-Orgabegriff: ... wenn die Erledigung von Aufgaben vom Vorgesetzten
kontrolliert wird.

B-Orgabegriff: ... wenn jeder ein klar umrissenes Tatigkeitsfeld hat.

B-Orgabegriff: ... wenn Menschen rekrutiert werden, die moglichst perfekt
zur ausgeschriebenen Position passen.

B-Orgabegriff: ... wenn Mitarbeiter sich in fiir sie neue Bereiche einarbeiten
diirfen.

B-Orgabegriff: ... wenn Mitarbeiter selbst Vorschlige {iber Ziele und
Arbeitsabldufe machen diirfen.

B-Orgabegriff: ... wenn verschiedene Sichtweisen zur Beurteilung einer
Situation zusammentragen werden.

B-Orgabegriff: ... wenn bei Entscheidungen mdoglichst viele Sichtweisen mit
einbezogen werden.

B-Handlungsinitiative: ... wenn wichtige Entscheidungen von den
Vorgesetzten getroffen werden.

B-Handlungsinitiative: ... wenn Aufgaben vom Vorgesetzten an die
Mitarbeiter delegiert werden.

B-Handlungsinitiative: ... wenn Entscheidung und Ausfithrung nicht in der
gleichen Instanz vollzogen werden.

B-Handlungsinitiative: ... wenn die Entscheidung, wer Bedarf an einer
Schulung hat, vom Vorgesetzten getroffen wird

B-Handlungsinitiative: ... wenn Vorschlédge fiir Verinderungen von
Mitarbeitern eingebracht werden.

B-Handlungsinitiative: ... wenn die Meinung eines Mitarbeiters als gleich
relevant wahrgenommen wird wie die eines Vo...

B-Handlungsinitiative: ... wenn Mitarbeiter ihre Arbeitsergebnisse selbst
kontrollieren diirfen.

B-Handlungsinitiative: ... wenn Mitarbeiter Schulungen besuchen diirfen, die
iiber ihr eigentliches Arbeitsfeld hinausg...

B-Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... wenn klar unterschieden wird zwischen
Wissen, das fiir die Arbeit niitzlich ist, und ...

B-Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... wenn die Ansicht herrscht, dass Lernen
ausschlieflich dem SchlieBen von Wissensliick...

B-Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... wenn keine Energie mehr in
Schulungen/Trainings gesteckt wird, sobald jeder Mitarbe...

B-Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... wenn Lernen und Arbeiten voneinander
abgekoppelte Prozesse sind.

B-Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... wenn Erfahrungen aus dem Privatleben
oder der Freizeit einbezogen werden, um ein Pr...
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Kommunalititen

Anfinglich Extraktion

B-Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... wenn Mitarbeiter oft von anderen
Mitarbeitern lernen.

B-Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... wenn Mitarbeiter aus eigener Motivation
heraus Schulungen besuchen, die sie interes...

B-Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... wenn Lernen als Teil der personlichen
Weiterentwicklung angesehen wird.

B-Menschenbild: ... wenn die Mitarbeiter vorrangig zum Zweck des
Geldverdienens arbeiten.

B-Menschenbild: ... wenn Mitarbeiter durch Belohnung (Bonus,
Zielerreichung, Gehaltserh6hung, Beférderung) zu guten L...

B-Menschenbild: ... wenn eine Haufung schlechter Leistungen negative
Konsequenzen nach sich zieht (z. B. Abmahnung, k...

B-Menschenbild: ... wenn gilt: engmaschige Fithrung und Kontrolle fiihren zu

guten Arbeitsergebnissen.

B-Menschenbild: ... wenn das Arbeitsergebnis von Mitarbeitern der
Selbstkontrolle unterliegt.

B-Menschenbild: ... wenn Mitarbeiter aus Eigeninteresse und Motivation fiir
die Sache arbeiten.

B-Menschenbild: ... wenn schlechte Arbeitsergebnisse dazu fiihren, dass ein
Mitarbeiter sich mehr anstrengt.

B-Menschenbild: ... wenn Mitarbeiter durch Wertschitzung der guten
Leistung motiviert werden.

B-Fehler: ... wenn ausfiihrlich nach dem Verursacher eines Fehlers gesucht
wird.

B-Fehler: ... wenn gehéufte Fehler negative Konsequenzen nach sich zichen
(Abmahnung, Kiindigung).

B-Fehler: ... wenn Fehler nicht toleriert werden.

B-Fehler: ... wenn Mitarbeiter vom Vorgesetzten fiir ihre Fehler getadelt
werden.

B-Fehler: ... wenn Fehler gemeinsam besprochen werden.

B-Fehler: ... wenn Fehler eine Suche nach einem besseren Prozess auslosen,
um weitere Fehler dieser Art zu vermeiden.

B-Fehler: ... wenn zur Erklarung von Fehlern verschiedene Einflussfaktoren
untersucht werden (z. B. Person, Umfeld, A...

B-Fehler: ... wenn Mitarbeiter fiir Fehler keine negativen Konsequenzen
fiirchten miissen.

B-Wissen und Lernen: ... wenn Prozesse umfangreich dokumentiert werden
(z. B. gemeinsamer Datenserver, Intranet, Proz...

B-Wissen und Lernen: ... wenn es fiir jeden Arbeitsprozess eine perfekte
Methode gibt, um die Arbeit zu erledigen.

B-Wissen und Lernen: ... wenn der Erfolg von Lernprozessen iiber die
Beféhigung definiert wird, eine Aufgabe danach be...
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Kommunalititen

Anfinglich Extraktion

B-Wissen und Lernen: ... wenn eine gute Schulung dariiber definiert wird,
dass am Ende alle den gleichen Wissensstand ...

B-Wissen und Lernen: ... wenn altbekanntes Wissen offen in Frage gestellt
werden darf.

B-Wissen und Lernen: ... wenn verschiedenartige Erkldrungen zum gleichen
Thema eine Bereicherung darstellen, die zu g...

B-Wissen und Lernen: ... wenn es fiir Mitarbeiter Freirdume gibt, das eigene
Lernen selbst zu gestalten.

B-Wissen und Lernen: ... wenn Mitarbeiter darin unterstiitzt werden, eigene
Lernziele zu erreichen.
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Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse.
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Erklarte Gesamtvarianz

Summen von quadrierten

Rotierte Summe der quadrierten

Anfangliche Eigenwerte Faktorladungen fir Extraktion Ladungen
% der Kumuliert % der Kumuliert % der Kumuliert
Komponente | Gesamt | Varianz e % Gesamt Varianz 2% Gesamt Varianz 2%
1 8,827 20,473 20,473 9,827 20,473 20,473 9,551 19,898 19,898
2 5,979 14,540 35,013 6,979 14,540 35,013 7,255 15114 35013
3 2,629 5476 40,489
4 2,390 4,980 45 469
5 2,044 4,257 49 726
] 1,794 3,738 53,464
7 1,628 3,392 56,856
8 1,521 3,168 60,024
9 1,455 3,032 63,056
10 1,385 2,885 65,941
" 1,245 2,593 68,534
12 1,159 2415 70,949
13 1,095 2,281 73,230
14 1,025 2135 75,365
15 870 1,812 77477
16 828 1,725 78,902
17 173 1,610 80,512
18 706 1,471 81,983
19 655 1,365 83,348
20 639 1,332 84,680
| 591 1,23 85,911
22 544 1,134 87,045
23 524 1,002 88,137
24 470 978 89,115
25 447 931 90,046
26 414 862 90,908
27 401 835 91,742
28 378 788 92,530
29 349 727 93,257
30 333 693 93,950
3 .320 66T 94.617
2 301 628 95,245
33 287 599 95,844
34 262 525 96,369
35 ,228 4TS 96,844
36 ,209 435 97,278
37 ATT 368 97,647
38 A72 358 98,004
39 159 33 98,335
40 RE) 294 98,628
41 126 262 98,891
42 A1 ,230 99,121
43 ,094 185 99,316
44 g8 182 99,459
45 072 50 99,649
46 067 41 99,7580
47 ,057 119 99,909
48 044 091 100,000

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse.
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Rotierte Komponentenmatrix?®

Komponente

1 2
B-Orgabegriff: ... wenn Ziele an wirtschaftlichen MaBBgaben ausgerichtet werden. 192 447
B-Orgabegriff: ... wenn die Erledigung von Aufgaben vom Vorgesetzten -034 147
kontrolliert wird.
B-Orgabegriff: ... wenn jeder ein klar umrissenes Tatigkeitsfeld hat. 136 603
B-Orgabegriff: ... wenn Menschen rekrutiert werden, die moglichst perfekt zur ,108 ;548
ausgeschriebenen Position passen.
B-Orgabegriff: ... wenn Mitarbeiter sich in fiir sie neue Bereiche einarbeiten diirfen. 1699 238
B-Orgabegriff: ... wenn Mitarbeiter selbst Vorschlige iiber Ziele und Arbeitsablaufe 1052 -014
machen diirfen.
B-Orgabegriff: ... wenn verschiedene Sichtweisen zur Beurteilung einer Situation 1693 -,023

zusammentragen werden.
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B-Orgabegriff: ... wenn bei Entscheidungen mdoglichst viele Sichtweisen mit Al ;003
einbezogen werden.

B-Handlungsinitiative: ... wenn wichtige Entscheidungen von den Vorgesetzten -140 ;543
getroffen werden.

B-Handlungsinitiative: ... wenn Aufgaben vom Vorgesetzten an die Mitarbeiter 164 565
delegiert werden.

B-Handlungsinitiative: ... wenn Entscheidung und Ausfiihrung nicht in der gleichen -064 496
Instanz vollzogen werden.

B-Handlungsinitiative: ... wenn die Entscheidung, wer Bedarf an einer Schulung -227 605
hat, vom Vorgesetzten getroffen wird

B-Handlungsinitiative: ... wenn Vorschlige fiir Verinderungen von Mitarbeitern 545 117
eingebracht werden.

B-Handlungsinitiative: ... wenn die Meinung eines Mitarbeiters als gleich relevant 476 -035
wahrgenommen wird wie die eines Vo...

B-Handlungsinitiative: ... wenn Mitarbeiter ihre Arbeitsergebnisse selbst ,340 -209
kontrollieren diirfen.

B-Handlungsinitiative: ... wenn Mitarbeiter Schulungen besuchen diirfen, die iiber 530 -169
ihr eigentliches Arbeitsfeld hinausg...

B-Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... wenn klar unterschieden wird zwischen Wissen, -270 526
das fiir die Arbeit niitzlich ist, und ...

B-Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... wenn die Ansicht herrscht, dass Lernen -351 470
ausschlieflich dem SchlieBen von Wissensliick...

B-Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... wenn keine Energie mehr in =517 207
Schulungen/Trainings gesteckt wird, sobald jeder Mitarbe...

B-Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... wenn Lernen und Arbeiten voneinander -421 267
abgekoppelte Prozesse sind.

B-Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... wenn Erfahrungen aus dem Privatleben oder der 397 -235
Freizeit einbezogen werden, um ein Pr...

B-Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... wenn Mitarbeiter oft von anderen Mitarbeitern 634 028
lernen.

B-Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... wenn Mitarbeiter aus eigener Motivation heraus 6075 -179
Schulungen besuchen, die sie interes...

B-Verhiltnis Lernen Arbeiten: ... wenn Lernen als Teil der personlichen ;743 ;001
Weiterentwicklung angesehen wird.

B-Menschenbild: ... wenn die Mitarbeiter vorrangig zum Zweck des Geldverdienens -255 205
arbeiten.

B-Menschenbild: ... wenn Mitarbeiter durch Belohnung (Bonus, Zielerreichung, 079 328
Gehaltserhohung, Beforderung) zu guten L...

B-Menschenbild: ... wenn eine Haufung schlechter Leistungen negative 032 599
Konsequenzen nach sich zieht (z. B. Abmahnung, k...

B-Menschenbild: ... wenn gilt: engmaschige Fithrung und Kontrolle fiihren zu guten -203 657
Arbeitsergebnissen.

B-Menschenbild: ... wenn das Arbeitsergebnis von Mitarbeitern der Selbstkontrolle 277 -322
unterliegt.
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B-Menschenbild: ... wenn Mitarbeiter aus Eigeninteresse und Motivation fiir die
Sache arbeiten.

B-Menschenbild: ... wenn schlechte Arbeitsergebnisse dazu fiihren, dass ein
Mitarbeiter sich mehr anstrengt.

B-Menschenbild: ... wenn Mitarbeiter durch Wertschiatzung der guten Leistung
motiviert werden.

B-Fehler: ... wenn ausfiihrlich nach dem Verursacher eines Fehlers gesucht wird.

B-Fehler: ... wenn gehéufte Fehler negative Konsequenzen nach sich ziehen
(Abmahnung, Kiindigung).

B-Fehler: ... wenn Fehler nicht toleriert werden.
B-Fehler: ... wenn Mitarbeiter vom Vorgesetzten fiir ihre Fehler getadelt werden.
B-Fehler: ... wenn Fehler gemeinsam besprochen werden.

B-Fehler: ... wenn Fehler eine Suche nach einem besseren Prozess auslosen, um
weitere Fehler dieser Art zu vermeiden.

B-Fehler: ... wenn zur Erkldrung von Fehlern verschiedene Einflussfaktoren
untersucht werden (z. B. Person, Umfeld, A...

B-Fehler: ... wenn Mitarbeiter fiir Fehler keine negativen Konsequenzen fiirchten
miissen.

B-Wissen und Lernen: ... wenn Prozesse umfangreich dokumentiert werden (z. B.
gemeinsamer Datenserver, Intranet, Proz...

B-Wissen und Lernen: ... wenn es fiir jeden Arbeitsprozess eine perfekte Methode
gibt, um die Arbeit zu erledigen.

B-Wissen und Lernen: ... wenn der Erfolg von Lernprozessen iiber die Befdhigung
definiert wird, eine Aufgabe danach be...

B-Wissen und Lernen: ... wenn eine gute Schulung dariiber definiert wird, dass am
Ende alle den gleichen Wissensstand ...

B-Wissen und Lernen: ... wenn altbekanntes Wissen offen in Frage gestellt werden
darf.

B-Wissen und Lernen: ... wenn verschiedenartige Erklarungen zum gleichen Thema
eine Bereicherung darstellen, die zu g...

B-Wissen und Lernen: ... wenn es fiir Mitarbeiter Freirdume gibt, das eigene Lernen
selbst zu gestalten.

B-Wissen und Lernen: ... wenn Mitarbeiter darin unterstiitzt werden, eigene
Lernziele zu erreichen.

,701

,194

,600

-,022
-,036

-,285
-,267
516
, 749

,648

,148

,267

,024

,146

-,065

573

, 767

,762

,770

,123

A14

171

,532
,657

496
597
125
,050

,051

-,406

475

,634

435

,389
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Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse.

Rotationsmethode: Varimax mit Kaiser-Normalisierung.?

a. Die Rotation ist in 3 Iterationen konvergiert.
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Komponententransformationsmatrix

Komponente 1 2
1 950 =311
2 311 ,950

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse.

Rotationsmethode: Varimax mit Kaiser-Normalisierung.
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Anhang H: Hauptuntersuchung

H.1 Anschreiben

Sehr verehrte LinkedIn-Kontakte,

mit dieser Mail bitte ich Sie um Teilnahme an meiner Dissertationsstudie viber "lernende

Organisationen" (ich verspreche, es gibt nur diese einzelne Mail).

Ich mochte herausfinden, unter welchen Bedingungen Unternehmen lernen und sich
entwickeln kénnen und somit gestdrkt in die Zukunft gehen konnen. Die Teilnahme dauert
schmale 6 Minuten, was zu gewinnen gibt es natiirlich auch!

Bitte wdhlen Sie auf der Startseite Ihre Zielgruppe:

- Fragebogen fiir Fiihrungskrdfte (z. B. Geschdftsfiihrer, Projektleiter, Abteilungsleiter,
etc.):

www.soscisurvey.de/lernendeorganisation2

- Angestellte ohne Fiihrungsverantwortung:

www.soscisurvey.de/lernendeorganisation

Beste Griifse und herzlichen Dank fiirs Mitmachen, Weiterleiten, Teilen - Ihre

Unterstiitzung hilft mir sehr.

Gudrun Tépfer

PH Freiburg

Kontakt: 01520 - 1983 091
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H.2 Instrument Hauptuntersuchung
H.2.1 Skala i-Exploit

In meiner Arbeitsumgebung...
.. werden Arbeitsergebnisse vom Vorgesetzten kontrolliert.

. bleibt das Titigkeitsfeld eines Mitarbeiters im GroBen und Ganzen immer gleich

(Versetzungen ausgenommen).

... werden bevorzugt solche Menschen eingestellt, die alle fachlich benotigten Kompetenzen

bereits mitbringen.

werden wichtige Entscheidungen von den Vorgesetzten/Prozessverantwortlichen

getroffen.
.. legt der Vorgesetzte fest, wer Bedarf an einer Schulung hat.
.. werden Entscheidungen in einer hoheren Hierarchieebene vollzogen als die Umsetzung.
.. dient Lernen immer nur dazu, ein Wissensdefizit auszugleichen.
.. dient Lernen ausschlieBlich dem Erreichen von Firmenzielen.
.. arbeiten die meisten Mitarbeiter hauptsdchlich, um Geld zu verdienen.

.. werden Mitarbeiter durch Belohnung (Bonus, Gehaltserhohung, Beférderung) zu guten

Leistungen angespornt.

.. zichen gehidufte Fehler negative Konsequenzen nach sich (z. B. Gespriach mit dem

Vorgesetzten, Abmahnung, Kiindigung).

ist man der Meinung, dass engmaschige Fiihrung und Kontrolle zu guten

Arbeitsergebnissen flihren.
... wird nach dem Verursacher gesucht, wenn ein Fehler passiert ist.
... gilt die Devise, Fehler um jeden Preis zu vermeiden.

... gibt es fiir alle wesentlichen Arbeitsprozesse eine festgeschriebene Methode, wie die

Arbeit zu erledigen ist.
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... werden Arbeitsabldufe standardisiert und verbindlich fiir alle festgeschrieben.

... gilt die Devise: Fachkompetenz ist das A und O.

H.2.2 Skala i-Explore

In meiner Arbeitsumgebung...
.. wird es gern gesehen, wenn sich ein Mitarbeiter in fiir ihn neue Bereiche einarbeitet.
.. konnen die Mitarbeiter selbst Vorschlédge {iber Ziele und Arbeitsabldaufe machen.

.. wird versucht, ein "rundes Bild" auf einen Sachverhalt zu erlangen, indem wir moglichst

viele verschiedene Sichtweisen zusammentragen.

.. wird die Meinung eines Mitarbeiters als gleich relevant wahrgenommen wie die eines

Vorgesetzten.
.. kontrollieren die Mitarbeiter selbst ihre Arbeitsergebnisse.

konnen Mitarbeiter Schulungen besuchen, die iiber ihr eigentliches Arbeitsfeld

hinausgehen.
.. lernen Mitarbeiter sehr oft von anderen Mitarbeitern.

. konnen Mitarbeiter aus eigener Motivation heraus eine Schulung besuchen, die sie

interessiert.
.. wird berufliches Lernen als Teil der personlichen Weiterentwicklung angesehen.
.. handeln Mitarbeiter aus eigenem Interesse und Motivation fiir die Sache.
.. fiihren schlechte Arbeitsergebnisse dazu, dass ein Mitarbeiter sich mehr anstrengt.
.. werden Mitarbeiter durch Wertschitzung der guten Leistung motiviert.
.. ist es gingige Praxis, dass Fehler gemeinsam besprochen werden.

.. 16sen Fehler eine Suche nach einem besseren Prozess aus, um weitere Fehler dieser Art

zu vermeiden.

.. werden zur Erkldarung von Fehlern verschiedene Einflussfaktoren untersucht (Person,

Umfeld, Arbeitsmittel, Informationen).
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.. werden Fehler als Gelegenheit angesehen, um zu lernen.
.. darf altbekanntes Wissen offen in Frage gestellt werden.

.. stellen verschiedenartige Sichtweisen zum gleichen Thema eine Bereicherung dar, die zu

ganz neuen Erkenntnissen fithren konnen.

.. gibt es Freirdume, das eigene Lernen selbst zu gestalten.

H.2.3 Skala s-Exploit

Unternehmen profitieren davon, wenn...

.. Ziele an wirtschaftlichen Mallgaben ausgerichtet werden.

.. Arbeitsergebnisse vom Vorgesetzten kontrolliert werden.

... jeder ein klar umrissenes Tétigkeitsfeld hat.

... Menschen rekrutiert werden, die moglichst perfekt zur ausgeschriebenen Position passen.
.. wichtige Entscheidungen von den Vorgesetzten getroffen werden.

.. Aufgaben vom Vorgesetzten an die Mitarbeiter delegiert werden.

.. Entscheidung und Ausfiihrung in verschiedenen Hierarchieebenen vollzogen werden.

.. die Entscheidung, wer Bedarf an einer Schulung hat, vom Vorgesetzten getroffen wird.

.. klar unterschieden wird zwischen Wissen, das fiir die Arbeit niitzlich ist, und anderem

Wissen, das fiir die Arbeit nicht gebraucht wird.

.. die Ansicht herrscht, dass Lernen ausschlieSlich dem Schlielen von Wissensliicken

dienen soll.
.. Lernen und Arbeiten organisatorisch voneinander abgekoppelte Prozesse sind.

.. Mitarbeiter hauptsédchlich durch Belohnung (Bonus, Zielerreichung, Gehaltserhohung,

Beforderung) zu guten Leistungen angespornt werden.
.. gilt: engmaschige Fiithrung und Kontrolle fiihren zu guten Arbeitsergebnissen.

.. ausfiihrlich nach dem Verursacher eines Fehlers gesucht wird.
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.. gehdufte Fehler negative Konsequenzen nach sich ziehen (Abmahnung, Kiindigung).
.. Fehler grundsatzlich nicht toleriert werden.
.. Mitarbeiter vom Vorgesetzten fiir ihre Fehler getadelt werden.

Prozesse umfangreich dokumentiert werden (z. B. Prozessbeschreibungen,

Arbeitsanweisungen, Leitfaden).
.. es flir jeden Arbeitsprozess eine Methode gibt, um die Arbeit zu erledigen.

.. wenn der Erfolg von Lernprozessen ausschlieBlich iiber die Befdhigung definiert wird,

eine Aufgabe danach besser auszufiihren als vor dem Lernen.

. eine gute Schulung vorrangig dariiber definiert wird, dass danach alle den gleichen

Wissensstand haben.

H.2.4 Skala s-Explore

Unternehmen profitieren davon, wenn...

... Mitarbeiter selbst Vorschlédge iiber Ziele und Arbeitsabldufe machen diirfen.
... verschiedene Sichtweisen zur Beurteilung einer Situation zusammengetragen werden.
.. Impulse fiir Verdnderungen vorrangig von Mitarbeitern ausgehen.

. die Meinung eines Mitarbeiters als gleich relevant wahrgenommen wird wie die eines

Vorgesetzten.
... wenn Mitarbeiter ihre Arbeitsergebnisse selbst kontrollieren.
... Mitarbeiter Schulungen besuchen diirfen, die {iber ihr eigentliches Arbeitsfeld hinausgehen.

.. Erfahrungen aus dem Privatleben oder der Freizeit einbezogen werden, um ein Problem auf der

Arbeit zu 16sen.
... Mitarbeiter oft von anderen Mitarbeitern lernen.
... Mitarbeiter aus eigener Motivation heraus Schulungen besuchen, die sie interessieren.
.. das Arbeitsergebnis von Mitarbeitern hauptséchlich der Selbstkontrolle unterliegt.
... Mitarbeiter vorrangig aus eigenem Interesse und Motivation fiir die Sache handeln.
... Fehler ganz offen miteinander besprochen werden.
... Fehler ein willkommener Anlass sind, um eine Suche nach einem besseren Prozess auszuldsen.

.. verschiedenartige Sichtweisen zum gleichen Thema eine Bereicherung darstellen, die zu ganz

neuen Erkenntnissen fiihren kann.

.. es fiir Mitarbeiter Freirdume gibt, das eigene Lernen selbst zu gestalten.
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... Mitarbeiter darin unterstiitzt werden, eigene Lernziele zu erreichen.
... wenn Mitarbeiter fiir ihre Fehler keine negativen Konsequenzen fiirchten miissen.

... Lernen als Teil der personlichen Weiterentwicklung angesehen wird.

H.3 Deskriptive Ergebnisse Hauptstudie

H.3.1 Ist-Studie

Statistiken
Privatwirtschaft U-Grof3e Firmenalter Hierarchie
N Giiltig 204 204 204 204
Fehlend 0 0 0 0
Privatwirtschaft
Haufigkeit Prozent Giiltige Kumulierte
Prozente Prozente
Giiltig  privatwirtschaftliches 190 93,1 93,1 93,1
Unternehmen
sonstige 14 6,9 6,9 100,0
Gesamt 204 100,0 100,0
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U-Grofle

Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig 50-250 23 11,3 11,3 11,3
&gt; 250 181 88,7 88,7 100,0
Gesamt 204 100,0 100,0
Firmenalter
Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente =~ Kumulierte Prozente
Giiltig 1-5 Jahre 5 2,5 2,5 2,5
5-10 Jahre 5 2,5 2,5 4,9
&gt; 10 Jahre 191 93,6 93,6 98,5
weiB ich 3 L5 LS 100,0
nicht
Gesamt 204 100,0 100,0
Hierarchie
Haufigkeit Prozent Giltige Kumulierte
Prozente Prozente
Giiltig ... mit einfachen oder komplexe 18 8,8 8,8 8,8
Fachtatigkeiten (z. B. Verkéufer,
Kontoristin, Sekretirin,
Krankenpfleger, technische
... als Meister/-in, Polier/-in als 6 29 2,9 11,8
Angestellte/-r
... mit selbststéindigen,(begrenzt) 145 71,1 71,1 82,8
verantwortlichen Tétigkeiten (z. B.
Projektleiter, Stationsérztin,
Referentin)
... mit Fiihrungsaufgaben und 35 17,2 17,2 100,0
Entscheidungsbefugnissen (z.B.
Chefarzt, Geschéftsfithrerin,
Abteilungsleiter, Direktorin
204 100,0 100,0

Gesamt
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H.3.2 Soll-Studie

Statistiken
Privatwirtschaft U-GrofBle Firmenalter Hierarchie
N Giiltig 241 241 240 241
Fehlend 0 0 1 0
Privatwirtschaft
Haufigkeit Prozent Giltige Kumulierte
Prozente Prozente
Giiltig privatwirtschaftliches 236 97,9 97,9 97,9
Unternehmen
sonstige 5 2,1 2,1 100,0
U-Grofle
Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte Prozente
Giiltig 50-250 49 20,3 20,3 20,3
&et; 250 192 79,7 79,7 100,0
Gesamt 241 100,0 100,0
Firmenalter
Haufigkeit Prozent Giiltige Prozente Kumulierte
Prozente
Giiltig 1-5 Jahre 5 2,1 2,1 2,1
5-10 Jahre 7 2,9 2,9 5,0
&gt; 10 Jahre 228 94,6 95,0 100,0
Gesamt 240 99,6 100,0
Fehlend nicht beantwortet 1 4
Gesamt 241 100,0
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Hierarchie

Haufigkeit Prozent Giiltige  Kumulierte
Prozente Prozente
Giiltig ... mit einfachen oder komplexe 1 4 4 4
Fachtitigkeiten (z. B. Verkaufer,
Kontoristin, Sekretérin, Krankenpfleger,
technische
... als Meister/-in, Polier/-in als 1 4 4 8
Angestellte/-r
... mit selbststandigen,(begrenzt) 33 13,7 13,7 14,5
verantwortlichen Tétigkeiten (z. B.
Projektleiter, Stationsérztin, Referentin)
... mit Fithrungsaufgaben und 206 85,5 85,5 100,0
Entscheidungsbefugnissen (z.B. Chefarzt,
Geschiftsfiihrerin, Abteilungsleiter,
Direktorin
Gesamt 241 100,0 100,0
H.4 Deskriptive Ergebnisse der Untersuchungsvariablen
H.4.1 Deskriptive Ergebnisse i-exploit-Skala
Item 1 2 3 4 5 6 N M SD
(abs./proz.) (abs./proz.) (abs./proz.) (abs./proz.) (abs./proz.) (abs./proz.)
S201 01 12/5,9 31/15,2 62/30,4 40/19,6 43/21,1 16/7,8 204 3,58 1,342
S201 02 6/2,9 39/19,1 39/19,1 61/29.9 50/24,5 9/4,4 204 3,67 1,242
S201 03 1/0,5 22/10,8 38/18,6 67/32,8 70/34,3 6/2,9 204 3,99 1,062
S201_04 2/1,0 8/3,9 15/7,4 59/28.,9 80/39,2 40/19,6 204 4,60 1,066
S201_05 13/6,4 42/20,6 54/26,5 54/26,5 23/11,3 18/8,8 204 3,42 1,342
S201_06 2/1,0 9/4,4 21/10,3 46/22,5 75/36,8 50/24,5 203 4,64 1,149
S201_07 14/6,9 41/20,1 53/26,0 59/28,9 27/13,2 10/4,9 204 3,36 1,269
S201 08 15/7,4 28/13,7 56/27,5 61/29,9 30/14,7 14/6,9 204 3,51 1,296
S203 01 0/0 12/5,9 33/16,2 85/41,7 60/29,4 13/6,4 203 4,14 0,967
S203 02 11/5,4 37/18,1 49/24,0 56/27,5 38/18,6 13/6,4 204 3,55 1,303
S203 03 11/5,4 38/18,6 60/29,4 52/25,5 36/17,6 7/3.,4 204 3,42 1,227
S203 04 19/9,3 53/26,0 64/31,4 41/20,1 18/8,8 8/3,9 203 3,05 1,246
S203 05 5/2,5 36/17,6 49/24,0 60/29,4 37/18,1 17/8,3 204 3,68 1,260
S203 06 13/6,4 27/13,2 60/29,4 47/23,0 38/18,6 19/9,3 204 3,62 1,350
S203 07 11/5,4 22/10,8 35/17,2 55/27,0 49/24,0 32/15,7 204 4,00 1,402
S203 08 10/4,9 20/9,8 36/17,6 58/28,4 49/24,0 31/15,2 204 4,02 1,366
S203 09 4/2,0 22/10,8 41/20,1 67/32,8 58/28,4 12/5,9 204 3,93 1,153
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H.4.2 Deskriptive Ergebnisse i-explore-Skala

Item 1 2 3 4 5 6 N M SD
(abs./proz.) (abs./proz.) (abs./proz.) (abs./proz.) (abs./proz.) (abs./proz.)
S202 01 3/1,5 8/3,9 18/8,8 75/36,8 73/35,8 27/13,2 204 4,41 1,049
S202 02 5/2,5 14/6,9 24/11,8 64/31,4 67/32,8 30/14,7 204 4,29 1,204
S202_04 9/4,4 17/8,3 50/24,5 61/29,9 56/27,5 11/54 204 3,84 1,203
S202_05 16/7,8 27/32,2 54/26,5 53/26,0 45/22,1 9/4,4 204 3,54 1,303
S202 06 4/2,0 15/7,4 34/16,7 80/39,2 62/30,4 9/4.,4 204 4,02 1,060
S202 07 14/6,9 25/12,3 45/22,1 67/32,8 32/15,7 21/10,3 204 3,69 1,346
S202_08 3/1,5 6/2,9 16/7,8 54/26,5 89/43,6 36/17,6 204 4,61 1,052
S202_09 9/4,4 25/12,3 28/13,7 74/36,3 45/22,1 23/11,3 204 3,93 1,304
S202 10 6/2,9 15/7,4 26/12,7 63/30,9 67/32,8 26/12,7 203 4,22 1,221
S202 11 2/1,0 11/5,4 40/1,6 88/43,1 57/27,9 6/2,9 204 4,00 0,949
S202 12 9/4,4 25/12,3 78/38,2 71/34,8 19/9,3 0/0 202 3,33 0,963
S202_13 8/3,9 25/12,3 37/18,1 72/35,3 55/27,0 7/3,4 204 3,79 1,181
S202 14 8/3,9 31/15,2 46/22,5 54/26,5 58/28.,4 6/2,9 203 3,69 1,229
S202 15 9/4.,4 22/10,8 42/20,6 71/34,8 44/21,6 15/7,4 203 3,81 1,234
S202_16 10/4,9 31/15,2 43/21,1 72/35,3 36/17,6 11/54 203 3,62 1,234
S202_17 7/3,4 29/14,2 36/17,6 64/31,4 54/26,5 11/54 201 3,81 1,236
S202 18 16/7,8 23/11,3 48/23,5 62/30,4 43/21,1 11/54 203 3,62 1,301
S202 19 8/3,9 14/6,9 40/19,6 72/35,3 49/24,0 19/9,3 202 3,98 1,207
S202 20 4/2,0 30/14,7 37/18,1 68/33,3 52/25,5 11/54 202 3,83 1,186
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H.4.3 Deskriptive Ergebnisse s-exploit-Skala

Item 1 2 3 4 5 6 N M SD
(abs./proz.) (abs./proz.) (abs./proz.) (abs./proz.) (abs./proz.) (abs./proz.)
S201 01 0/0 5/2,1 2/0,8 36/14,9 122/50,6 76/31,5 241 5,09 0,825
S201 02 6/2,5 19/7,9 51/21,2 94/39,0 55/22,8 16/6,6 241 3,92 1,115
S201_03 0/0 10/4,1 19/7,9 69/28,6 92/38,2 51/21,2 241 4,64 1,031
S201_04 1/0,4 12/5,0 41/17,0 100/41,5 68/28,2 19/7,9 241 4,16 0,992
S201 05 6/2,5 25/10,4 63/26,1 87/36,1 53/22,0 7/2,9 241 3,73 1,082
S201 06 2/0,8 4/1,7 15/6,2 39/16,2 111/46,1 70/29,0 241 4,92 0,991
S201_07  13/5,4 15/6,2 43/17,8 40/16,6 75/31,1 55/22,8 241 4,30 1,433
S201_08  17/7,1 61/25,3 77/32,0 62/25,7 19/7,9 5/2,1 241 3,08 1,137
S201 09  32/133 52/21,6 66/27,4 46/19,1 34/14,1 11/4,6 241 3,13 1,380
S201 10  86/35,7 71/29,5 71/29,5 9/3,7 3/1,2 1/0,4 241 2,07 0,989
S201_11 105/43,6 82/34,0 33/13,7 9/3,7 11/4,6 1/0,4 241 1,93 1,095
S203_01  22/9,1 59/24,5 73/30,3 59/24,5 22/9,1 4/1,7 239 3,05 1,176
S203 02  39/16,2 95/39.4 77/32,0 20/8,2 6/2,5 1/0,4 238 2,42 0,972
S203 03  87/36,1 84/34,9 42/174 15/6,2 8/3,3 2/0,8 238 2,07 1,110
S203_04  23/9,5 58/24,1 68/28,2 60/24,9 26/10,8 4/1,7 239 3,08 1,210
S203_05 104/43,2 68/28,2 40/16,6 16/6,6 5/2,1 4/1,7 237 2,00 1,159
S203 06  57/23,7 91/37,8 73/30,3 13/5,4 2/0,8 2/0,8 238 2,24 0,961
S203 07 3/1,2 20/8,3 41/17,0 73/30,3 80/33,2 21/8,7 238 4,13 1,139
S203 08 6/2,5 31/12,9 62/25,7 79/32,8 53/22,0 8/3,3 239 3,69 1,128
S203_09  17/7,1 49/20,3 69/28,6 65/27,0 31/12,9 7/2,9 238 3,27 1,217
S203_10  40/16,6 61/25,3 78/32,4 40/16,6 18/7,5 2/0,8 239 2,75 1,189
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H.4.4 Deskriptive Ergebnisse s-explore-Skala

Item 1 2 3 4 5 6 N M SD
(abs./proz.) (abs./proz.) (abs./proz.) (abs./proz.) (abs./proz.) (abs./proz.)
S202 01 0/0 0/0 1/0,4 33/13,7 90/37,3 117/48,5 241 5,34 0,725
S202 02 0/0 0/0 2/0,8 24/10,0 90/37,3 125/51,9 241 5,40 0,701
S202_03 0/0 9/3,7 23/9,5 84/34,9 98/40,7 26/10,8 240 4,45 0,941
S202_04 2/0,8 4/1,7 10/4,1 56/23,2 101/41,9 68/28,2 241 4,88 0,976
S202 05 0/0 72,9 28/11,6 66/27,4 98/40,7 41/17,0 240 4,58 0,999
S202 06 0/0 4/1,7 21/8,7 65/27,0 107/44,4 44/18,3 241 4,69 0,926
S202_07 0/0 4/1,7 5/2,1 62/25,7 101/41,9 69/28,6 241 4,94 0,880
S202_08 1/0,4 0/0 5/2,1 24/10,0 82/34,0 129/53,5 241 5,38 0,803
S202 09 0/0 3/1,2 5/2,1 55/22,8 101/41,9 77/32,0 241 5,01 0,864
S204 01 1/0,4 12/5,0 46/19,1 93/38,6 75/31,1 12/5,0 239 4,11 0,968
S204_02 0/0 4/1,7 9/3,7 47/19,5 95/39,4 84/34,9 239 5,03 0,923
S204_03 0/0 2/0,8 3/1,2 16/6,6 79/32,8 139/57,7 239 5,46 0,749
S204 04 0/0 3/1,2 5/2,1 25/10,4 77/32,0 128/53,1 238 5,35 0,848
S204 05 0/0 0/0 0/0 21/8,7 74/30,7 143/59,3 238 5,51 0,654
S204_06 0/0 2/0,8 3/1,2 47/19,5 103/42,7 84/34,9 239 5,10 0,816
S204_07 0/0 1/0,4 2/0,8 34/14,1 107/44,4 95/39,4 239 5,23 0,750
S204 08 1/0,4 11/4,6 23/9,5 63/26,1 85/35.,3 56/232 239 4,62 1,108
S204 09 1/0,4 0/0 2/0,8 27/11,2 73/30,3 136/56,4 239 5,42 0,779
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H.5 Explorative Faktorenanalyse

H.5.1 Ist-Studie

KMO- und Bartlett-Test

Maf der Stichprobeneignung nach Kaiser-Meyer-Olkin. 883

Bartlett-Test auf Sphérizitét Ungefiahres Chi-Quadrat 3577,115
df 630
Signifikanz nach Bartlett ;000

Kommunalitiiten Anfinglich Extraktion

Exploit-ItemsA: ... werden Arbeitsergebnisse vom Vorgesetzten kontrolliert. 1,000 ,632

Exploit-ItemsA.: ... bleibt das Tatigkeitsfeld eines Mitarbeiters im GroBen und 1,000 ,606

Ganzen immer gleich (Versetzungen ausg...

Exploit-ItemsA: ... werden bevorzugt solche Menschen eingestellt, die alle 1,000 ,493

fachlich benétigten Kompetenzen bereits mi...

Exploit-ItemsA: ... werden wichtige Entscheidungen von den 1,000 ,640

Vorgesetzten/Prozessverantwortlichen getroffen.

Exploit-ItemsA: ... legt der Vorgesetzte fest, wer Bedarf an einer Schulung 1,000 ,493

hat.

Exploit-ItemsA: ... werden Entscheidungen in einer hoheren Hierarchieebene 1,000 ,585

vollzogen als die Umsetzung.

Exploit-ItemsA.: ... dient Lernen immer nur dazu, ein Wissensdefizit 1,000 ,687
auszugleichen.

Exploit-ItemsA: ... dient Lernen ausschlieBlich dem Erreichen von 1,000 ,669
Firmenzielen.

Exploit-ItemsB: ... arbeiten die meisten Mitarbeiter hauptsédchlich, um Geld 1,000 ,725

zu verdienen.

Exploit-ItemsB: ... werden Mitarbeiter durch Belohnung (Bonus, 1,000 ,468
Gehaltserhohung, Beforderung) zu guten Leistungen ange...

Exploit-ItemsB: ... zichen gehdufte Fehler negative Konsequenzen nach sich 1,000 ,599
(z. B. Gespriach mit dem Vorgesetzten, Abma...

Exploit-ItemsB: ... ist man der Meinung, dass engmaschige Fithrung und 1,000 ,638
Kontrolle zu guten Arbeitsergebnissen fiihren.

Exploit-ItemsB: ... wird nach dem Verursacher gesucht, wenn ein Fehler 1,000 ,532
passiert ist.

Exploit-ItemsB: ... gilt die Devise, Fehler um jeden Preis zu vermeiden. 1,000 ,517

Exploit-ItemsB: ... gibt es fiir alle wesentlichen Arbeitsprozesse eine 1,000 ,844
festgeschriebene Methode, wie die Arbeit zu er...

Exploit-ItemsB: ... werden Arbeitsabldufe standardisiert und verbindlich fiir 1,000 ,827
alle festgeschrieben.

Exploit-ItemsB: ... gilt die Devise: Fachkompetenz ist das A und O. 1,000 ,681
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Kommunalititen

Anfinglich Extraktion

Explore-ItemsA: ... wird es gern gesehen, wenn sich ein Mitarbeiter in fiir ihn
neue Bereiche einarbeitet.

Explore-ItemsA: ... kdnnen die Mitarbeiter selbst Vorschlage tiber Ziele und
Arbeitsablédufe machen.

Explore-ItemsA: ... wird versucht, ein &quot;rundes Bild&quot; auf einen
Sachverhalt zu erlangen, indem wir moglichst...

Explore-ItemsA: ... wird die Meinung eines Mitarbeiters als gleich relevant
wahrgenommen wie die eines Vorgesetzten.

Explore-ItemsA: ... kontrollieren die Mitarbeiter selbst ihre
Arbeitsergebnisse.

Explore-ItemsA: ... konnen Mitarbeiter Schulungen besuchen, die {iber ihr
eigentliches Arbeitsfeld hinausgehen.

Explore-ItemsA: ... lernen Mitarbeiter sehr oft von anderen Mitarbeitern.

Explore-ItemsA: ... kdnnen Mitarbeiter aus eigener Motivation heraus eine
Schulung besuchen, die sie interessiert.

Explore-ItemsA: ... wird berufliches Lernen als Teil der personlichen
Weiterentwicklung angesehen.

Explore-ItemsB: ... handeln Mitarbeiter aus eigenem Interesse und Motivation
fiir die Sache.

Explore-ItemsB: ... fiihren schlechte Arbeitsergebnisse dazu, dass ein
Mitarbeiter sich mehr anstrengt.

Explore-ItemsB: ... werden Mitarbeiter durch Wertschétzung der guten
Leistung motiviert.

Explore-ItemsB: ... ist es géngige Praxis, dass Fehler gemeinsam besprochen
werden.

Explore-ItemsB: ... 16sen Fehler eine Suche nach einem besseren Prozess aus,
um weitere Fehler dieser Art zu vermeiden.

Explore-ItemsB: ... werden zur Erklarung von Fehlern verschiedene
Einflussfaktoren untersucht (Person, Umfeld, Arbeit...

Explore-ItemsB: ... werden Fehler als Gelegenheit angesehen, um zu lernen.
Explore-ItemsB: ... darf altbekanntes Wissen offen in Frage gestellt werden.

Explore-ItemsB: ... stellen verschiedenartige Sichtweisen zum gleichen
Thema eine Bereicherung dar, die zu ganz neuen...

Explore-ItemsB: ... gibt es Freirdume, das eigene Lernen selbst zu gestalten.

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse.
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Erklirte Gesamtvarianz

Summen von quadrierten Faldorladungen fir

Anfangliche Eigenwerte Extraktion Rotierte Summe der quadrierten Ladungen
Komponente Gesamt % derVarianz =~ Kumulierte % Gesamt % der Varianz Kumulierte % Gesamt % derVarianz = Kumulierte %
il 10,375 28,819 28,819 10,375 28,819 28,819 6,167 17,131 17,131
2 3,780 10,500 39,319 3,780 10,500 39319 5,493 15,258 32,389
3 1,851 5,140 44,459 1,851 5140 44,459 2,218 6,161 38,550
4 1,710 4751 49210 1,710 4,751 49210 2,199 6,109 44,659
5 1,632 4,533 53,743 1,632 4,533 53,743 2,164 6,011 50,669
6 1,339 3,720 57,462 1,339 3,720 57,462 1,967 5,465 56,134
7 1139 3,165 60,628 1,139 3,165 60,628 1,446 4016 60,150
8 1,041 2,891 63519 1,041 2,891 63519 1,213 3,369 63,519
8 988 2,745 66,263
10 93 2,586 68,850
ikl 873 2,425 71,274
12 824 2,289 73,563
13 706 1,960 75523
14 666 1,851 77,374
15 630 1,749 79122
16 621 1,724 80,847
17 602 1,671 82,518
18 570 1,583 84101
19 559 1,551 85,653
20 509 1,414 87,067
21 481 1,337 88,404
22 A59 1,276 89,680
23 432 1,200 90,880
24 387 1,074 91,954
25 367 1,019 92,973
26 344 957 93,929
27 319 886 94,816
28 289 801 95617
29 263 731 96,348
30 241 668 97,016
31 228 632 97,649
32 214 595 98,244
33 196 543 98,787
34 173 481 99,268
35 139 385 99,653
36 125 347 100,000

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse.
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Devise, Fehler um jeden
Preis zu vermeiden.
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Exploit-ltemsB: ... gibt es
fur alle wesentlichen
Arheitsprozesse eine
festgeschriebene
Methode, wie die Arbeitzu
Br..

Exploit-ltemsB: . werden
Arbeitsabliufe
standardisiert und
verbindlich fir alle
festgeschrieben.

Exploit-ltemsB: . gilt die
Devise: Fachkompetenz
istdas Aund 0.

Explore-ltemsA; . wird es
gern gesehen, wenn sich
ein Mitarbeiter in fir ihn
neue Bereiche
einarbeitet.

Explore-liemsA; ...
kinnen die Mitarbeiter
selbstVaorschlage aber
Ziele und Arheitsabliufe
machen.

Explore-ltemsA; ... wird
versucht, ein &quot;
rundes Bild&quot, auf
einen Sachverhalt zu
erlangen, inderm wir
maglichst...

Explore-ltemsA; .. wird
die Meinung eines
Mitarbeiters als gleich
relevantwahrgenommen
wie die rines
Yorgesetzten,

Explore-ltemsA:; ...
kontrollieren die
Mitarbeiter selbst ihre
Arbeitsergehnisse.

Explore-liemsA; ...
kinnen Mitarbeiter
Schulungen besuchen,
die Gberihreigentliches
Arbeitsfeld hinausgehen.

Explore-ltemsA; ... lernen
Mitarbeiter sehr oft von
anderen Mitarheitern.

Explore-ltemsA:; ...
kdnnen Mitarbeiter aus
eigenar Motivation heraus
eine Schulung besuchen,
die sie interessiert.

Explore-ltemsA; ... wird
berufliches Lernen als
Teil der persénlichen
Weiterentwicklung
angesehen.

Explore-itemsEB: ...

handeln Mitarbeiter aus
eigenam Interesse und
Motivation fir die Sache.

Explore-ltemsB: .. flilhren
schlechte
Arbeitsergehbnisse dazu,
dass ein Mitarbeiter sich
mehr anstrengt.
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Explore-itemsEB: ...
werden Mitarbeiter durch
Wenschitzung der guten
Leistung motiviert.

Explore-ltemsB: .. ist es
gangige Praxis, dass
Fehler gemeinsam
hesprochen werden.

Explore-ltemsB: ... lisen
Fehler eine Suche nach
einem besseren Prozess
aus, umweitere Fehler
dieser At zu vermeiden.

Explore-ltemsB: ..
werden zur Erklarung von
Fehlern verschiedene
Einflussfaktoren
untersucht (Person,
Urmnfeld, Arbeit...

Explore-ltemsB: ..
werden Fehler als
Gelegenheit angesehen,
um zu lernen.

Explore-itemsEB: ... darf
altbhekanntes Wissen

offen in Frage gestellt
werden.

Explore-ltemsB: ... stellen
verschiedenartige
Sichtweisen zum
gleichen Thema eine
Bereicherung dar, die zu
ganz neuen...

Explore-ltemsB: ... gibtes
Freirdume, das eigene
Lernen selhstzu
gestalten.
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Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse.
Rotationsmethode: Warimax mit Kaiser-Mormalisierung.

a. Die Rotation istin 9 ferationen konvergier.

Komponente 1

Komponententransformationsmatrix

2 3 4 5 ]

1

b I = T 5 [ % )

G697
311
- 611
AET
047
- 131
-,004
B -,010

660 -,074 - 110 - 181
-022 AT 46T 364
66T 095 -112 021
-,068 -, 286 -,508 680
-,082 g1 -, 565 - 171
2149 A 118 508
165 - 175 ,259 260
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0ag

- 077
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- 57T
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- 167
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-013
124
-014
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- 136
- 965

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse.
Rotationsmethode: Varimax mit Kaiser-Mormalisierung.
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H.5.2 Soll-Studie

KMO- und Bartlett-Test

MaB der Stichprobeneignung nach Kaiser-Meyer-Olkin.
Bartlett-Test auf Sphérizitét Ungefahres Chi-Quadrat
df

Signifikanz nach Bartlett

>

3521,

>

858
391
741
000

Kommunalititen

Anfinglich Extraktion

Exploit-ItemsA: ... Ziele an wirtschaftlichen MaB3gaben ausgerichtet werden.
Exploit-ItemsA: ... Arbeitsergebnisse vom Vorgesetzten kontrolliert werden.
Exploit-ItemsA.: ... jeder ein klar umrissenes Tatigkeitsfeld hat.

Exploit-ItemsA: ... Menschen rekrutiert werden, die moglichst perfekt zur
ausgeschriebenen Position passen.

Exploit-ItemsA: ... wichtige Entscheidungen von den Vorgesetzten getroffen
werden.

Exploit-ItemsA: ... Aufgaben vom Vorgesetzten an die Mitarbeiter delegiert
werden.

Exploit-ItemsA: ... Entscheidung und Ausfiihrung in verschiedenen
Hierarchieebenen vollzogen werden.

Exploit-ItemsA: ... die Entscheidung, wer Bedarf an einer Schulung hat, vom
Vorgesetzten getroffen wird.

Exploit-ItemsA.: ... klar unterschieden wird zwischen Wissen, das fiir die
Arbeit niitzlich ist, und anderem Wissen, das...

Exploit-ItemsA: ... die Ansicht herrscht, dass Lernen ausschlieBlich dem
SchlieBen von Wissensliicken dienen soll.

Exploit-ItemsA: ... Lernen und Arbeiten organisatorisch voneinander
abgekoppelte Prozesse sind.

Exploit-ItemsB: ... Mitarbeiter hauptsdchlich durch Belohnung (Bonus,
Zielerreichung, Gehaltserhohung, Beférderung) z...

Exploit-ItemsB: ... gilt: engmaschige Fithrung und Kontrolle fithren zu guten
Arbeitsergebnissen.

Exploit-ItemsB: ... ausfiihrlich nach dem Verursacher eines Fehlers gesucht
wird.

Exploit-ItemsB: ... gehédufte Fehler negative Konsequenzen nach sich ziehen
(Abmahnung, Kiindigung).

Exploit-ItemsB: ... Fehler grundsétzlich nicht toleriert werden.

Exploit-ItemsB: ... Mitarbeiter vom Vorgesetzten fiir ihre Fehler getadelt
werden.

Exploit-ItemsB: ... Prozesse umfangreich dokumentiert werden (z. B.
Prozessbeschreibungen, Arbeitsanweisungen, Leitfd...
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,705
,544
,629
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,617

,660

,702

,707

,641

,598

,674

,686

644

,655

,582
,645

173
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Kommunalititen

Anfinglich Extraktion

Exploit-ItemsB: ... es fiir jeden Arbeitsprozess eine Methode gibt, um die
Arbeit zu erledigen.

Exploit-ItemsB: ... der Erfolg von Lernprozessen ausschlieBlich iiber die
Befdhigung definiert wird, eine Aufgabe dana...

Exploit-ItemsB: ... eine gute Schulung vorrangig dariiber definiert wird, dass
danach alle den gleichen Wissensstand h...

Explore-ItemsA: ... Mitarbeiter selbst Vorschlidge iiber Ziele und
Arbeitsabldufe machen diirfen.

Explore-ItemsA: ... verschiedene Sichtweisen zur Beurteilung einer Situation
zusammengetragen werden.

Explore-ItemsA: ... Impulse fiir Verdnderungen vorrangig von Mitarbeitern
ausgehen.

Explore-ItemsA: ... die Meinung eines Mitarbeiters als gleich relevant
wahrgenommen wird wie die eines Vorgesetzten.

Explore-ItemsA: ... wenn Mitarbeiter ihre Arbeitsergebnisse selbst
kontrollieren.

Explore-ItemsA: ... Mitarbeiter Schulungen besuchen diirfen, die {iber ihr
eigentliches Arbeitsfeld hinausgehen.

Explore-ItemsA: ... Erfahrungen aus dem Privatleben oder der Freizeit
einbezogen werden, um ein Problem auf der Arbei...

Explore-ItemsA: ... Mitarbeiter oft von anderen Mitarbeitern lernen.

Explore-ItemsA: ... Mitarbeiter aus eigener Motivation heraus Schulungen
besuchen, die sie interessieren.

Explore-ItemsB: ... das Arbeitsergebnis von Mitarbeitern hauptsichlich der
Selbstkontrolle unterliegt.

Explore-ItemsB: ... Mitarbeiter vorrangig aus eigenem Interesse und
Motivation fiir die Sache handeln.

Explore-ItemsB: ... Fehler ganz offen miteinander beprochen werden.

Explore-ItemsB: ... Fehler ein willkommener Anlass sind, um eine Suche
nach einem besseren Prozess auszuldsen.

Explore-ItemsB: ... verschiedenartige Sichtweisen zum gleichen Thema eine
Bereicherung darstellen, die zu ganz neuen ...

Explore-ItemsB: ... es fiir Mitarbeiter Freirdume gibt, das eigene Lernen
selbst zu gestalten.

Explore-ItemsB: ... Mitarbeiter darin unterstiitzt werden, eigene Lernziele zu
erreichen.

Explore-ItemsB: ... wenn Mitarbeiter fiir ihre Fehler keine negativen
Konsequenzen fiirchten miissen.

Explore-ItemsB: ... Lernen als Teil der personlichen Weiterentwicklung
angesehen wird.
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Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse.
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Erkldrte Gesamtvarianz

Summen von quadrierten Faktorladungen fur

Anfangliche Eigenwerte Extraktion Rotierte Summe der quadrierten Ladungen
Komponente Gesamt % derVarianz =~ Kumulierte % Gesamt % der Varianz Kumulierte % Gesamt % derVarianz =~ Kumulierte %
il 9,023 23,136 23,136 9,023 23,136 23136 4412 11,313 11,313
2 3,979 10,202 33,338 3,979 10,202 33,338 3,285 8,424 19,737
3 2,154 5,523 38,861 2,154 5523 38,861 2,513 6,443 26,180
4 1,696 4,350 43211 1,696 4,350 43211 2,245 5756 31,936
5 1,617 4147 47358 1,617 4147 47,358 2,115 5424 37,360
6 1,316 3,373 50,731 1,316 3373 50,731 2,055 5268 42,628
i 1,210 3,103 53,834 1,210 3,103 53,834 2,000 5127 47,755
8 1183 3,034 56,868 1,183 3,034 56,868 1,851 4,745 52,500
9 1,136 2,914 59,782 1,136 2,914 59,782 1,844 4,729 57,229
10 1,048 2,686 62,468 1,048 2,686 62,468 1,680 4,308 61,537
11 1,008 2,584 65,052 1,008 2,584 65,052 1,371 3,515 65,052
12 915 2,347 67,399
13 821 2,106 69,505
14 79 1,998 71,503
15 73 1,982 73,485
16 142 1,903 75,388
17 699 1,791 77179
18 670 1,718 78,897
18 661 1,696 80,593
20 608 1,559 82,152
21 569 1,458 83,610
22 540 1,386 84,996
23 511 1,310 86,306
24 490 1,257 87,563
25 A62 1,186 88,748
26 A50 1,153 89,901
27 412 1,057 90,958
28 408 1,046 92,005
28 378 970 92,975
30 367 942 93,917
1 a4 875 94791
32 317 813 95,604
=kl 314 806 96,410
34 ,298 765 97,175
<H 264 676 97,851
36 ,235 601 98,453
37 217 557 99,010
38 ,209 537 99,546
39 JT7 454 100,000

Bxtraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse.
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ra

Rotierte Komponentenmal:rixa

wn

Komponente

]

7

10

1"

Exploit-ltemsA: ... Ziele an
wirtschattlichen
Malkgaben ausgerichtet
werden.

Exploit-ltemsA: ..
Arbeitsergebnisse vom
WVorgesetzten kontrolliert
werden

Exploit-ltermnsA: ... jeder
ein klarumrissenes
Tatigkeitsfeld hat.

Exploit-ltemsA: ...
Menschen rekrutiert
werden, die maglichst
perfelt zur
ausgeschriebenen
Fosition passen

Exploit-ltemsA: ... wichtige
Entscheidungen von den
Vorgesetzten getroffen
werden.

Exploit-ltemsA: ..
Aufgaben vom
Vorgesetzten an die
Mitarbeiter delegiert
werden

Exploit-lternsA: ...
Entscheidung und
Ausfilhrung in
verschiedenen
Hierarchieehenen
vollzogen werden.

Exploit-ltemsA: ... die
Entscheidung, wer Bedarf
an einer Schulung hat,
vom Vorgesetzten
getroffen wird.

Exploit-ltemsA: ... klar
unterschieden wird
zZwischen Wissen, das flr
die Arbeit ndzlich ist, und
anderem Wissen, das..

Exploit-ltemsA: ... die
Ansicht herrscht, dass
Lernen ausschlieRlich
dem Schliefen von
Wissenslicken dienen
soll.

Exploit-ltemsA: ... Lernen
und Arbeiten
organisatarisch
voneinander
abgekoppelte Prozesse
sind.

Exploit-ltemsE: ...
Mitarbeiter hauptsachlich
durch Belohnung (Bonus,
Zielerreichung,
Gehaltserhihung,
Befirderung) z...

Exploit-ltemsE: ... gilt:
engmaschige Flihrung
und Kontrolle fihren zu
guten
Arbeitsergebnissen.

Exploit-ltemsE: ...
ausfiihriich nach dem
Werursacher eines
Fehlers gesucht wird.

Exploit-ltemsE: ...
gehaufte Fehler negative
Konsequenzen nach sich
ziehen (Abmahnung,
Kindigung).

Exploit-ltemsE: ... Fehler
grundsatzlich nicht
toleriertwerden.

Exploit-ltemsB: ...
Mitarbeiter vom
Vorgesetzten flr ihre
Fehler getadelt werden.
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Exploit-ttemsE: ...
Mitarbeiter hauptsachlich
durch Belohnung (Bonus,
Zielerreichung,
Gehaltserhdhung,
Befiirderung) z...

Exploit-temsE: ... gilt:
engmaschige Fihrung
und Kontrolle fithren zu
guten
Arbeitsergebnissen.

Exploit-ttemsE: ...
ausfihrich nach dem
Werursacher eines
Fehlers gesucht wird

Exploit-ltemsE: ...
gehaufte Fehler negative
Konsequenzen nach sich
ziehen (Abmahnung,
Kindigung).

Exploit-temsB: ... Fehler
grundsatzlich nicht
toleriertwerden.

Exploit-ttemsE: ...
Mitarbeiter vom
Vorgesetzten fir ihre
Fehler getadelt werden.

Exploit-ltemsE: ...
Prozesse umfangreich
dokumentiert werden (z
B.
Prozessheschreibungen,
Arbeitsanweisungen,
Leitfa...

Exploit-ttemsB: ... es fir
jeden Arbeitsprozess
eine Methode gibt, um die
Arbeit zu erledigen

Exploit-temsE: ... der
Erfolg van Lernprozessen
ausschliefilich tber die
Befahigung definiert wird,
eine Aufgabe dana...

Exploit-temsE: ... gine
gute Schulung varrangig
dariber definiert wird,
dass danach alle den
gleichen Wissensstand
h...

Explore-ltemsA: ...
Mitarbeiter selbst
Vorschlage dber Ziele
und Arbeitsablaufe
machen dirfen

Explore-ltemsA: ...
verschiedene
Sichtweisen zur
Beurteilung einer
Situation
Zusammenagetragen
werden

Explore-ltemsA:

Impulse fir
Weranderungen vorrangig
von Mitarbeitern
ausgehen.

Explore-ltemsA: ... die
Meinung eines
Mitarbeiters als gleich
relevant wahrgenommen
wird wie die eines
Worgesetzten.

Explore-ltemsA: ... wenn
Mitarbeiter ihre
Arbeitsergebnisse selbst
kontrollieren.

Explore-ltemsA: ..
Mitarbeiter Schulungen
besuchen dirfen, die
dberihreigentliches
Arbeitsfeld hinausgehen

Explore-ltemsA: ...
Erfahrungen aus dem
Privatieben oder der
Freizeit einbezogen
werden, um ein Froblem
auf der Arbei...

Explore-ltemsA: ...
Mitarbeiter oft von
anderen Mitarbeitern
lernen.
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Explore-ltemsA: ...
Mitarbeiter aus eigener
Motivation heraus
Schulungen besuchen,
die sie interessieren.

Explore-ltemsB: ... das
Arbeitsergebnis von
Mitarbeitern
hauptsachlich der
Selbstkontrolle unterliegt.

Explore-ltemsE: ...
Mitarbeiter vorrangig aus
eigenem Interesse und
Motivation fir die Sache
handeln.

Explore-ltemsB: ... Fehler
ganz offen miteinander
beprochen werden.

Explore-ltemsE: ... Fehler
ein willkormmener Anlass
gind, um eine Suche
nach einem besseren
Prozess auszulisen.

Explore-ltemsE: ...
verschiedenartige
Sichtweisen zum
gleichen Thema eine
Bereicherung darstellen,
die Zu ganz neuen ...

Explore-ltemsE: ... es fir
Mitarbeiter Freiraume
gibt, das eigene Lernen
selbstzu gestalten.

Explore-ltemsB: ...
Mitarbeiter darin
unterstitzt werden,
eigene Lernziele zu
erreichen.

Explore-ltemsE: ... wenn
Mitarbeiter fir ihre Fehler
keine negativen
Konsequenzen firrchten
missen.

Explore-ltemsB: _ Lernen
als Teil der persdnlichen
Weiterentwicklung
angesehen wird.
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035

oos

-,020

,aoo

082

-012

118

025

059

133

082
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-, 011

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse.
Rotationsmethode: Varimax mit Kaiser-Mormalisierung.

a. Die Rotationistin 13 lterationen konvergier.

Komponente 1

[N
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Komponententransformationsmatrix
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-014
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-110
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A77
-,348
096
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,299
- 155
335
590
-115
031
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057
-7
-,033
-,087
037

-,268
364
,303

=117
,385

-, 289

-,361
165
185
000
516

=191
356
166
543
-474
330
-,385
065
-, 169
016
=015

-,256
350
-,027
-018
212
164
482
611
-185
204

-,220

234
-,006
A75
189
588
373
-,072
287
-,029
166
-,288

-087
391
- 146
-,507
-004
512
065
-,354
- 187
-,348
149

267
101
241
,329
-126
016
622
-153
061
-032
566

-138
350
247
039

-128

-326
207

-194
447

-386

- 495

-052
274
-143
=165
-178
-,020
036
-, 336
,298
799
-025

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse.
Rotationsmethode: Varimax mit Kaiser-Normalisierung
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H.5.3 Faktorenanalyse mit zwei Faktoren

Ist-Studie
KMO- und Bartlett-Test
Maf der Stichprobeneignung nach Kaiser-Meyer-Olkin. ,883
Bartlett-Test auf Sphérizitét Ungefahres Chi-Quadrat 3577,115
df 630
Signifikanz nach Bartlett ,000
Kommunalitiiten Anfinglich Extraktion
Exploit-ItemsA: ... werden Arbeitsergebnisse vom Vorgesetzten kontrolliert. 1,000 ,228
Exploit-ItemsA.: ... bleibt das Tatigkeitsfeld eines Mitarbeiters im GroBen und 1,000 ,094
Ganzen immer gleich (Versetzungen ausg...
Exploit-ItemsA: ... werden bevorzugt solche Menschen eingestellt, die alle 1,000 213
fachlich benétigten Kompetenzen bereits mi...
Exploit-ItemsA: ... werden wichtige Entscheidungen von den 1,000 ,320
Vorgesetzten/Prozessverantwortlichen getroffen.
Exploit-ItemsA: ... legt der Vorgesetzte fest, wer Bedarf an einer Schulung 1,000 423
hat.
Exploit-ItemsA: ... werden Entscheidungen in einer hoheren Hierarchieebene 1,000 ,243

vollzogen als die Umsetzung.

Exploit-ItemsA.: ... dient Lernen immer nur dazu, ein Wissensdefizit 1,000 216
auszugleichen.

Exploit-ItemsA: ... dient Lernen ausschlieBlich dem Erreichen von 1,000 ,158
Firmenzielen.

Exploit-ItemsB: ... arbeiten die meisten Mitarbeiter hauptsédchlich, um Geld 1,000 ,154

zu verdienen.

Exploit-ItemsB: ... werden Mitarbeiter durch Belohnung (Bonus, 1,000 ,181
Gehaltserhohung, Beforderung) zu guten Leistungen ange...

Exploit-ItemsB: ... zichen gehdufte Fehler negative Konsequenzen nach sich 1,000 ,222
(z. B. Gespriach mit dem Vorgesetzten, Abma...

Exploit-ItemsB: ... ist man der Meinung, dass engmaschige Fithrung und 1,000 ,556
Kontrolle zu guten Arbeitsergebnissen fiihren.

Exploit-ItemsB: ... wird nach dem Verursacher gesucht, wenn ein Fehler 1,000 ,443
passiert ist.

Exploit-ItemsB: ... gilt die Devise, Fehler um jeden Preis zu vermeiden. 1,000 ,354

Exploit-ItemsB: ... gibt es fiir alle wesentlichen Arbeitsprozesse eine 1,000 ,277
festgeschriebene Methode, wie die Arbeit zu er...

Exploit-ItemsB: ... werden Arbeitsabldufe standardisiert und verbindlich fiir 1,000 ,369
alle festgeschrieben.

Exploit-ItemsB: ... gilt die Devise: Fachkompetenz ist das A und O. 1,000 ,239

262



Explore-ItemsA: ... wird es gern gesehen, wenn sich ein Mitarbeiter in fiir ihn
neue Bereiche einarbeitet.

Explore-ItemsA: ... kdnnen die Mitarbeiter selbst Vorschldge liber Ziele und
Arbeitsablédufe machen.

Explore-ItemsA: ... wird versucht, ein &quot;rundes Bild&quot; auf einen
Sachverhalt zu erlangen, indem wir moglichst...

Explore-ItemsA: ... wird die Meinung eines Mitarbeiters als gleich relevant
wahrgenommen wie die eines Vorgesetzten.

Explore-ItemsA: ... kontrollieren die Mitarbeiter selbst ihre
Arbeitsergebnisse.

Explore-ItemsA: ... kdnnen Mitarbeiter Schulungen besuchen, die iiber ihr
eigentliches Arbeitsfeld hinausgehen.

Explore-ItemsA: ... lernen Mitarbeiter sehr oft von anderen Mitarbeitern.

Explore-ItemsA: ... kdnnen Mitarbeiter aus eigener Motivation heraus eine
Schulung besuchen, die sie interessiert.

Explore-ItemsA: ... wird berufliches Lernen als Teil der personlichen
Weiterentwicklung angesehen.

Explore-ItemsB: ... handeln Mitarbeiter aus eigenem Interesse und Motivation
fiir die Sache.

Explore-ItemsB: ... fiihren schlechte Arbeitsergebnisse dazu, dass ein
Mitarbeiter sich mehr anstrengt.

Explore-ItemsB: ... werden Mitarbeiter durch Wertschétzung der guten
Leistung motiviert.

Explore-ItemsB: ... ist es gdngige Praxis, dass Fehler gemeinsam besprochen
werden.

Explore-ItemsB: ... 16sen Fehler eine Suche nach einem besseren Prozess aus,
um weitere Fehler dieser Art zu vermeiden.

Explore-ItemsB: ... werden zur Erklarung von Fehlern verschiedene
Einflussfaktoren untersucht (Person, Umfeld, Arbeit...

Explore-ItemsB: ... werden Fehler als Gelegenheit angesehen, um zu lernen.
Explore-ItemsB: ... darf altbekanntes Wissen offen in Frage gestellt werden.

Explore-ItemsB: ... stellen verschiedenartige Sichtweisen zum gleichen
Thema eine Bereicherung dar, die zu ganz neuen...

Explore-ItemsB: ... gibt es Freirdume, das eigene Lernen selbst zu gestalten.

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000
1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000
1,000
1,000

1,000

,372

426

,558

,564

,320

,483

310
446

,594

,330

,385

577

,550

,561

,522

,655
,508
,701

,606

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse.
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Erkldrte Gesamtvarianz

Summen von quadrierten Faktorladungen fur

Anfangliche Eigenwerte Extraktion Rotierte Summe der quadrierten Ladungen
Komponente Gesamt % derVarianz  Kumulierte % Gesamt % derVarianz ~ Kumulierte % Gesamt % derVarianz ~ Kumulierte %
1 10,375 28,818 28,819 10,375 28,819 28,819 9,882 27,449 27,449
2 3,780 10,500 39,319 3,780 10,500 39,319 4,273 11,870 39,319
3 1,851 5,140 44459
4 1,710 4,751 49210
5 1,632 4533 53,743
6 1,339 . 3,720 57,462
7 1,139 3,165 60,628
8 1,041 2,891 63,519
9 588 2,745 66,263
10 931 2,586 68,850
1" B73 | 2,425 71,274
12 824 2,289 73,563
13 106 1,960 75,523
14 666 1,851 77,374
15 B30 1,749 79,122
16 621 1,724 80,847
17 602 | 1,671 82,518 |
18 570 1,583 84101
19 559 1,551 85,653
20 509 1,414 87,067
21 A81 1,337 88,404
22 459 1,276 89,680
23 432 | 1,200 90,880 |
24 387 1,074 91,954
25 367 1,019 92973
26 344 957 93,929
27 319 | 886 94,816 |
29 289 801 95,617
29 263 31 96,348
30 241 668 97,016
N ,228 632 97,649
32 214 595 98,244
33 196 543 98,787
34 | A73 481 99,268
35 139 385 99,653
36 125 347 100,000
Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse.
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Rotierte Komponentenmatrix?*

Komponente

1 2
Exploit-ItemsA: ... werden Arbeitsergebnisse vom Vorgesetzten kontrolliert. -,014 478
Exploit-ItemsA: ... bleibt das Tatigkeitsfeld eines Mitarbeiters im Grof3en und -,050 ,302
Ganzen immer gleich (Versetzungen ausg...
Exploit-ItemsA: ... werden bevorzugt solche Menschen eingestellt, die alle ,204 414
fachlich benétigten Kompetenzen bereits mi...
Exploit-ItemsA: ... werden wichtige Entscheidungen von den ,062 ,562
Vorgesetzten/Prozessverantwortlichen getroffen.
Exploit-ItemsA.: ... legt der Vorgesetzte fest, wer Bedarf an einer Schulung hat. -,079 ,646
Exploit-ItemsA: ... werden Entscheidungen in einer hoheren Hierarchieebene -,283 ,403
vollzogen als die Umsetzung.
Exploit-ItemsA.: ... dient Lernen immer nur dazu, ein Wissensdefizit -,182 ,428
auszugleichen.
Exploit-ItemsA: ... dient Lernen ausschlielich dem Erreichen von Firmenzielen. -,248 ,310
Exploit-ItemsB: ... arbeiten die meisten Mitarbeiter hauptséachlich, um Geld zu -,251 ,301
verdienen.
Exploit-ItemsB: ... werden Mitarbeiter durch Belohnung (Bonus, 316 ,285
Gehaltserhohung, Beforderung) zu guten Leistungen ange...
Exploit-ItemsB: ... ziehen gehédufte Fehler negative Konsequenzen nach sich (z. ,090 ,463
B. Gespriach mit dem Vorgesetzten, Abma...
Exploit-ItemsB: ... ist man der Meinung, dass engmaschige Fithrung und -,554 ,499
Kontrolle zu guten Arbeitsergebnissen fiihren.
Exploit-ItemsB: ... wird nach dem Verursacher gesucht, wenn ein Fehler passiert -,326 ,580
ist.
Exploit-ItemsB: ... gilt die Devise, Fehler um jeden Preis zu vermeiden. -,225 ,551
Exploit-ItemsB: ... gibt es fiir alle wesentlichen Arbeitsprozesse eine -,039 ,525
festgeschriebene Methode, wie die Arbeit zu er...
Exploit-ItemsB: ... werden Arbeitsablaufe standardisiert und verbindlich fiir alle ,020 ,607
festgeschrieben.
Exploit-ItemsB: ... gilt die Devise: Fachkompetenz ist das A und O. ,069 ,484
Explore-ItemsA: ... wird es gern gesehen, wenn sich ein Mitarbeiter in fiir ihn ,607 -,061
neue Bereiche einarbeitet.
Explore-ItemsA: ... kdnnen die Mitarbeiter selbst Vorschlidge tiber Ziele und ,642 - 116
Arbeitsablaufe machen.
Explore-ItemsA: ... wird versucht, ein &quot;rundes Bild&quot; auf einen ,743 -,079
Sachverhalt zu erlangen, indem wir mdglichst...
Explore-ItemsA: ... wird die Meinung eines Mitarbeiters als gleich relevant , 137 -,141
wahrgenommen wie die eines Vorgesetzten.
Explore-ItemsA: ... kontrollieren die Mitarbeiter selbst ihre Arbeitsergebnisse. ,528 -,203
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Explore-ItemsA: ... kdnnen Mitarbeiter Schulungen besuchen, die tiber ihr ,613 -,327
eigentliches Arbeitsfeld hinausgehen.
Explore-ItemsA: ... lernen Mitarbeiter sehr oft von anderen Mitarbeitern. ,546 ,107
Explore-ItemsA: ... kdnnen Mitarbeiter aus eigener Motivation heraus eine ,591 -,312
Schulung besuchen, die sie interessiert.
Explore-ItemsA: ... wird berufliches Lernen als Teil der personlichen , 742 -,208
Weiterentwicklung angesehen.
Explore-ItemsB: ... handeln Mitarbeiter aus eigenem Interesse und Motivation ,565 -,105
fiir die Sache.
Explore-ItemsB: ... fiihren schlechte Arbeitsergebnisse dazu, dass ein ,599 ,161
Mitarbeiter sich mehr anstrengt.
Explore-ItemsB: ... werden Mitarbeiter durch Wertschétzung der guten Leistung , 757 -,066
motiviert.
Explore-ItemsB: ... ist es géngige Praxis, dass Fehler gemeinsam besprochen , 741 -,029
werden.
Explore-ItemsB: ... 16sen Fehler eine Suche nach einem besseren Prozess aus, , 744 ,083
um weitere Fehler dieser Art zu vermeiden.
Explore-ItemsB: ... werden zur Erklarung von Fehlern verschiedene ,720 ,059
Einflussfaktoren untersucht (Person, Umfeld, Arbeit...
Explore-ItemsB: ... werden Fehler als Gelegenheit angesehen, um zu lernen. ,809 ,022
Explore-ItemsB: ... darf altbekanntes Wissen offen in Frage gestellt werden. , 712 ,024
Explore-ItemsB: ... stellen verschiedenartige Sichtweisen zum gleichen Thema ,832 -,100
eine Bereicherung dar, die zu ganz neuen...
Explore-ItemsB: ... gibt es Freirdume, das eigene Lernen selbst zu gestalten. 747 -,219
Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse.
Rotationsmethode: Varimax mit Kaiser-Normalisierung.
a. Die Rotation ist in 3 Iterationen konvergiert.

Komponententransformationsmatrix
Komponente 1 2
1 ,962 -,273
2 273 ,962

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse.

Rotationsmethode: Varimax mit Kaiser-Normalisierung.
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Soll-Studie

KMO- und Bartlett-Test

MaB der Stichprobeneignung nach Kaiser-Meyer-Olkin. ,858
Bartlett-Test auf Sphérizitét Ungefahres Chi-Quadrat 3521,391
df 741
Signifikanz nach Bartlett 000

>

Kommunalititen

Anfinglich Extraktion

Exploit-ItemsA: ... Ziele an wirtschaftlichen MaB3gaben ausgerichtet werden.
Exploit-ItemsA: ... Arbeitsergebnisse vom Vorgesetzten kontrolliert werden.
Exploit-ItemsA.: ... jeder ein klar umrissenes Tatigkeitsfeld hat.

Exploit-ItemsA: ... Menschen rekrutiert werden, die moglichst perfekt zur
ausgeschriebenen Position passen.

Exploit-ItemsA: ... wichtige Entscheidungen von den Vorgesetzten getroffen
werden.

Exploit-ItemsA: ... Aufgaben vom Vorgesetzten an die Mitarbeiter delegiert
werden.

Exploit-ItemsA: ... Entscheidung und Ausfiihrung in verschiedenen
Hierarchieebenen vollzogen werden.

Exploit-ItemsA: ... die Entscheidung, wer Bedarf an einer Schulung hat, vom
Vorgesetzten getroffen wird.

Exploit-ItemsA.: ... klar unterschieden wird zwischen Wissen, das fiir die
Arbeit niitzlich ist, und anderem Wissen, das...

Exploit-ItemsA: ... die Ansicht herrscht, dass Lernen ausschlieBlich dem
SchlieBen von Wissensliicken dienen soll.

Exploit-ItemsA: ... Lernen und Arbeiten organisatorisch voneinander
abgekoppelte Prozesse sind.

Exploit-ItemsB: ... Mitarbeiter hauptsdchlich durch Belohnung (Bonus,
Zielerreichung, Gehaltserhohung, Befoérderung) z...

Exploit-ItemsB: ... gilt: engmaschige Fithrung und Kontrolle fithren zu guten
Arbeitsergebnissen.

Exploit-ItemsB: ... ausfiihrlich nach dem Verursacher eines Fehlers gesucht
wird.

Exploit-ItemsB: ... gehédufte Fehler negative Konsequenzen nach sich ziehen
(Abmahnung, Kiindigung).

Exploit-ItemsB: ... Fehler grundsétzlich nicht toleriert werden.

Exploit-ItemsB: ... Mitarbeiter vom Vorgesetzten fiir ihre Fehler getadelt
werden.

Exploit-ItemsB: ... Prozesse umfangreich dokumentiert werden (z. B.
Prozessbeschreibungen, Arbeitsanweisungen, Leitfd...
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1,000
1,000
1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000
1,000

1,000

,185
,319
,363
175

,331

,130

,230

,327

,309

,330

,194

,231

410

,399

,153

,298
,265

,251
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Kommunalititen

Anfinglich Extraktion

Exploit-ItemsB: ... es fiir jeden Arbeitsprozess eine Methode gibt, um die
Arbeit zu erledigen.

Exploit-ItemsB: ... der Erfolg von Lernprozessen ausschlieBlich iiber die
Befdhigung definiert wird, eine Aufgabe dana...

Exploit-ItemsB: ... eine gute Schulung vorrangig dariiber definiert wird, dass
danach alle den gleichen Wissensstand h...

Explore-ItemsA: ... Mitarbeiter selbst Vorschlidge iiber Ziele und
Arbeitsabldufe machen diirfen.

Explore-ItemsA: ... verschiedene Sichtweisen zur Beurteilung einer Situation
zusammengetragen werden.

Explore-ItemsA: ... Impulse fiir Verdnderungen vorrangig von Mitarbeitern
ausgehen.

Explore-ItemsA: ... die Meinung eines Mitarbeiters als gleich relevant
wahrgenommen wird wie die eines Vorgesetzten.

Explore-ItemsA: ... wenn Mitarbeiter ihre Arbeitsergebnisse selbst
kontrollieren.

Explore-ItemsA: ... Mitarbeiter Schulungen besuchen diirfen, die {iber ihr
eigentliches Arbeitsfeld hinausgehen.

Explore-ItemsA: ... Erfahrungen aus dem Privatleben oder der Freizeit
einbezogen werden, um ein Problem auf der Arbei...

Explore-ItemsA: ... Mitarbeiter oft von anderen Mitarbeitern lernen.

Explore-ItemsA: ... Mitarbeiter aus eigener Motivation heraus Schulungen
besuchen, die sie interessieren.

Explore-ItemsB: ... das Arbeitsergebnis von Mitarbeitern hauptsichlich der
Selbstkontrolle unterliegt.

Explore-ItemsB: ... Mitarbeiter vorrangig aus eigenem Interesse und
Motivation fiir die Sache handeln.

Explore-ItemsB: ... Fehler ganz offen miteinander beprochen werden.

Explore-ItemsB: ... Fehler ein willkommener Anlass sind, um eine Suche
nach einem besseren Prozess auszuldsen.

Explore-ItemsB: ... verschiedenartige Sichtweisen zum gleichen Thema eine
Bereicherung darstellen, die zu ganz neuen ...

Explore-ItemsB: ... es fiir Mitarbeiter Freirdume gibt, das eigene Lernen
selbst zu gestalten.

Explore-ItemsB: ... Mitarbeiter darin unterstiitzt werden, eigene Lernziele zu
erreichen.

Explore-ItemsB: ... wenn Mitarbeiter fiir ihre Fehler keine negativen
Konsequenzen fiirchten miissen.

Explore-ItemsB: ... Lernen als Teil der personlichen Weiterentwicklung
angesehen wird.
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1,000
1,000
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,252
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,243
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,382

,281
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,393

,210

411

532
420

491

,533

,581

,189

,459

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse.
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Erklirte Gesamtvarianz

Summen von quadrierten Faktorladungen fiir

Anfdngliche Eigenwerte Extraktion Rofierte Summe der quadrierten Ladungen
Komponente Gesamt % derVarianz ~ Kumulierte % Gesamt % der Varianz Kumulierte % Gesamt % derVarianz ~ Kumulierte %
1 9,023 23,136 23,136 9,023 23,136 23,136 7,804 20,011 20,011
2 3,979 10,202 33,338 3,979 10,202 33,338 5198 13,327 33,338
3 2,154 5523 38,861
4 1,696 4,350 43,211
5 1617 4147 47,358
6 1,316 3,373 50,731
7 1,210 3,103 53,834
8 1,183 3,034 56,869
8 1,136 2,914 59,782
10 1,048 2,686 62,468
1" 1,008 2,584 65,052
12 915 2,347 67,399
13 821 2,106 69,505
14 779 1,998 71,503
18 J73 1,982 73,485
16 742 1,903 75,388
17 699 1,791 77,179
18 670 1,718 78,897
19 661 1,696 80,593
20 608 1,559 82,152
21 569 1,458 83,610
22 540 1,386 84,996
23 511 1,310 86,306
24 480 1,257 87,563
25 462 1,186 88,749
26 450 1,153 89,901
27 412 1,057 90,858
28 408 1,046 92,005
29 378 970 92975
30 367 942 93917
3 341 875 94,791
32 37 813 95,604
33 314 806 96,410
34 ,298 765 97175
35 264 676 97,851
36 ,235 601 98,453
37 27 567 99,010
38 ,209 537 99,546
39 AT7 454 100,000

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse.

Screeplot
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Rotierte Komponentenmatrix*

Exploit-ItemsA: ... Ziele an wirtschaftlichen MaB3gaben ausgerichtet werden.
Exploit-ItemsA: ... Arbeitsergebnisse vom Vorgesetzten kontrolliert werden.
Exploit-ItemsA: ... jeder ein klar umrissenes Tatigkeitsfeld hat.

Exploit-ItemsA: ... Menschen rekrutiert werden, die moglichst perfekt zur
ausgeschriebenen Position passen.

Exploit-ItemsA: ... wichtige Entscheidungen von den Vorgesetzten getroffen werden.
Exploit-ItemsA: ... Aufgaben vom Vorgesetzten an die Mitarbeiter delegiert werden.

Exploit-ItemsA: ... Entscheidung und Ausfiihrung in verschiedenen Hierarchieebenen
vollzogen werden.

Exploit-ItemsA.: ... die Entscheidung, wer Bedarf an einer Schulung hat, vom
Vorgesetzten getroffen wird.

Exploit-ItemsA.: ... klar unterschieden wird zwischen Wissen, das fiir die Arbeit niitzlich
ist, und anderem Wissen, das...

Exploit-ItemsA: ... die Ansicht herrscht, dass Lernen ausschlieBlich dem Schlielen von
Wissensliicken dienen soll.

Exploit-ItemsA: ... Lernen und Arbeiten organisatorisch voneinander abgekoppelte
Prozesse sind.

Exploit-ItemsB: ... Mitarbeiter hauptséchlich durch Belohnung (Bonus, Zielerreichung,
Gehaltserhohung, Beforderung) z...

Exploit-ItemsB: ... gilt: engmaschige Fiihrung und Kontrolle fithren zu guten
Arbeitsergebnissen.

Exploit-ItemsB: ... ausfiihrlich nach dem Verursacher eines Fehlers gesucht wird.

Exploit-ItemsB: ... gehdufte Fehler negative Konsequenzen nach sich ziehen
(Abmahnung, Kiindigung).

Exploit-ItemsB: ... Fehler grundsatzlich nicht toleriert werden.
Exploit-ItemsB: ... Mitarbeiter vom Vorgesetzten fiir ihre Fehler getadelt werden.

Exploit-ItemsB: ... Prozesse umfangreich dokumentiert werden (z. B.
Prozessbeschreibungen, Arbeitsanweisungen, Leitfd...

Exploit-ItemsB: ... es fiir jeden Arbeitsprozess eine Methode gibt, um die Arbeit zu
erledigen.

Exploit-ItemsB: ... der Erfolg von Lernprozessen ausschlieBlich iiber die Befahigung
definiert wird, eine Aufgabe dana...

Exploit-ItemsB: ... eine gute Schulung vorrangig dariiber definiert wird, dass danach alle
den gleichen Wissensstand h...

Explore-ItemsA: ... Mitarbeiter selbst Vorschlige iiber Ziele und Arbeitsabldufe machen
diirfen.

Komponente
1 2
112 415
-,051 ,562
212 ,564
,130 ,398
-,186 ,544
,209 ,294
,043 ,478
-,158 ,550
-,120 ,543
-,239 ,522
-,195 ,395
-,128 ,463
-,231 ,597
-,281 ,566
-,214 ,327
-,319 ,443
-,319 ,404
-,079 ,495
-,024 ,502
-,201 ,498
-,188 ,456
,600 -,034
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Explore-ItemsA: ... verschiedene Sichtweisen zur Beurteilung einer Situation ,688 -,014
zusammengetragen werden.
Explore-ItemsA: ... Impulse fiir Verdnderungen vorrangig von Mitarbeitern ausgehen. ,482 -,128
Explore-ItemsA: ... die Meinung eines Mitarbeiters als gleich relevant wahrgenommen ,585 -,200
wird wie die eines Vorgesetzten.
Explore-ItemsA: ... wenn Mitarbeiter ihre Arbeitsergebnisse selbst kontrollieren. ,503 -,167
Explore-ItemsA: ... Mitarbeiter Schulungen besuchen diirfen, die iiber ihr eigentliches ,538 -,280
Arbeitsfeld hinausgehen.
Explore-ItemsA: ... Erfahrungen aus dem Privatleben oder der Freizeit einbezogen ,634 -,176
werden, um ein Problem auf der Arbei...
Explore-ItemsA: ... Mitarbeiter oft von anderen Mitarbeitern lernen. , 742 -,046
Explore-ItemsA: ... Mitarbeiter aus eigener Motivation heraus Schulungen besuchen, die ,608 -,153
sie interessieren.
Explore-ItemsB: ... das Arbeitsergebnis von Mitarbeitern hauptséchlich der ,437 -,137
Selbstkontrolle unterliegt.
Explore-ItemsB: ... Mitarbeiter vorrangig aus eigenem Interesse und Motivation fiir die ,638 -,064
Sache handeln.
Explore-ItemsB: ... Fehler ganz offen miteinander beprochen werden. , 127 -,061
Explore-ItemsB: ... Fehler ein willkommener Anlass sind, um eine Suche nach einem ,648 ,018
besseren Prozess auszuldsen.
Explore-ItemsB: ... verschiedenartige Sichtweisen zum gleichen Thema eine ,701 ,013
Bereicherung darstellen, die zu ganz neuen ...
Explore-ItemsB: ... es fiir Mitarbeiter Freirdume gibt, das eigene Lernen selbst zu , 714 -, 153
gestalten.
Explore-ItemsB: ... Mitarbeiter darin unterstiitzt werden, eigene Lernziele zu erreichen. ,756 -,099
Explore-ItemsB: ... wenn Mitarbeiter fiir ihre Fehler keine negativen Konsequenzen ,432 -,051
fiirchten miissen.
Explore-ItemsB: ... Lernen als Teil der personlichen Weiterentwicklung angesehen wird.  ,676 -,045
Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse.
Rotationsmethode: Varimax mit Kaiser-Normalisierung.
Die Rotation ist in 3 Iterationen konvergiert.
Komponententransformationsmatrix
Komponente 1
1 ,871 -,492
2 492 ,871

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse.

Rotationsmethode: Varimax mit Kaiser-Normalisierung.
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H.5.4 Explorative Faktorenanalyse - Hauptfaktoren

i-exploit-Skala

Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3 Faktor 4 Faktor 5 Faktor 6 Kommu- Trenn-

(Eigenwert (Eigenwert (Eigenwert (Eigenwert (Eigenwert (Eigenwert nalitit schérfe

4,10) 1,69) 1,48) 1,39) 1,21) 1,03)
1 (S201_01) 0,451 -0,089 0,205 -0,210 0,435 0,351 0,610 0,365
2 (S201_02) -0,058 0,139  -0,010 0,144 0,750 0,088 0,613 0,216
3(S201 03) -0,093 0,075 0,725 0,124 0,054 0,137 0,578 0,294
4(S201_04) 0,260 -0,015 0,677 -0,138 0,318 0,013 0,646 0,433
5(S201_05) 0,320 0,175 0,360 0,260 0,312 0,077 0,433 0,519
6 (S201_06) 0,325 0,062 0,316 -0,017 0,531 0,374 0,632 0376
7(S201_07) 0,153 0,046 0,233 0,772 0,150 0,112 0,711 0,389
8 (S201_08) 0,251 -0,102 0,009 0,800 0,017 0,102 0,724 0,297
9 (S203_01) 0,432 -0,015 -0,144 0,146 0,262 0,117 0,311 0,269
10 (S203_02) -0,003 0,070 0,068 0,049 0,105 0,868 0,777 0,156
11 (S203_03) 0,547 0,093 0,191 -0,220 -0,202 0,449 0,635 0322
12 (S203_04) 0,756 0,080 0,020 0,205 0,072 0,043 0,628 0,497
13 (S203_05) 0,726 0,221 0,087 0,151 0,056 0,054 0,613 0,540
14 (S203_06) 0,563 0,267 0,190 0,331 0,115 0,067 0,552 0,504
15 (S203_07) 0,158 0,916 0,084 -0,044 0,102 0,011 0,884 0,410
16 (S203_08) 0,166 0,907 0,147 0,003 0,074 0,104 0,888 0,476
17 (S203_09) 0,058 0,229 0,695 0,261 -0,233 0,059 0,664 0,353

Eliminierte Items
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i-explore-Skala

Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3 Kommuna- Trennschirfe
(Eigenwert (Eigenwert (Eigenwert litiit
9,16) 1,79) 1,01)

1 (S201_01) 0,241 0,654 0,140 0,505 0,573
2 (S201_02) 0,302 0,529 0,310 0,467 0,610
3(S201_03) 0,454 0,499 0,318 0,557 0,704
4 (S201_04) 0,491 0,404 0,403 0,567 0,705
5(S201_05) 0,175 0,233 0,720 0,604 0,515
6 (S201_06) 0,139 0,766 0,234 0,661 0,615
7 (S201_07) 0,200 0,182 0,690 0,550 0,489
8 (S201_08) 0,072 0,836 0,181 0,737 0,587
9(S201_09) 0,298 0,695 0,358 0,701 0,739
10 (202_01) 0,134 0,368 0,642 0,565 0,536
11(202_02) 0,491 0,119 0,403 0,418 0,526
12 (202_03) 0,596 0,519 0,097 0,634 0,718
13 (202_04) 0,770 0,200 0,242 0,692 0,704
14 (202_05) 0,831 0,117 0,199 0,745 0,674
15 (202_06) 0,778 0,125 0,223 0,671 0,651
16 (202_07) 0,816 0,252 0,213 0,775 0,759
17 (202_08) 0,766 0,313 -0,023 0,686 0,649
18 (202_09) 0,712 0,436 0,209 0,741 0,800
19 (202_10) 0,415 0,682 0,202 0,678 0,741
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s-exploit-Skala

Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3 Faktor 4 Faktor 5 Faktor 6 Faktor 7 Kommu- Trenn-
(Eigen- (Eigen- (Eigen- (Eigen- (Eigen- (Eigen- (Eigen- nalitit ~ schérfe
wert wert wert wert wert wert wert

24,78)  8,33) 7,73) 7,10) 5,26) 5,11) 4,77)
1 (S201_01) 0,203 -0,176 0,054 0,206 -0,027 0,739 0,008 0,665 0,291
2 (S201_02) 0,245 0,201 0,129 0,212 -0,114 0,597 0,160 0,556 0,453
3 (S201_03) -0,080 0,295 0,068 -0,055 0,359 0,562 0,152 0,568 0,404
4 (5201 _04) -0,218 0,192 0,124 -0,080 0,137 0,610 0,160 0,523 0,259
5(5201_05) 0,165 0,470 0,108 0,302 -0,068 0,073 0,403 0,523 0,481
6 (S201_06) 0,072 -0,075 -0,015 -0,053 0,025 0,166 0,763 0,625 0,175
7 (S201_07) -0,011 0,168 0,059 0,192 0,099 0,085 0,733 0,624 0,354
8(5201_08) 0,107 0,137 0,149 0,725 -0,100 0,136 0,307 0,701 0,481
9 (S201_09) 0,018 0,214 0,016 0,697 0315 0,178 -0,129 0,679 0,461
10 (S201_10) 0,066 0,189 0,065 0,654 0428 -0,058 0,107 0,671 0,500
11 (S201_11) 0,168 -0,020 -0,089 0,211 0,731 0,103 0,129 0,643 0,364
12 (S203_01) 0,105 0,745 -0,111 0,074 0,159 0,092 0,086 0,625 0,406
13 (S203_02) 0,188 0,627 0,264 0,237 0,092 0,119 0,027 0,577 0,562
14 (S203_03) 0,383 0,643 0,194 0,184 0,068 0,067 -0,070 0,646 0,544
15 (S203_04) 0,726 0,185 0,089 0,019 -0,132 0,004 0,109 0,598 0,308
16 (S203_05) 0,691 0,173 -0,001 0,162 0,224 0,157 -0,086 0,616 0,439
17 (S203_06) 0,793 0,114 0,169 -0,004 0,196 -0,029 0,093 0,719 0,426
18 (S203_07) 0,085 0,137 0,853 0,059 0,005 0,157 -0,005 0,781 0,410
19 (S203_08) 0,141 -0,009 0,820 0,085 0,149 0,093 0,100 0,741 0,420
20 (S203_09) 0,082 0,115 0403 0313 0,527 0,011 -0,080 0,564 0,458
21 (S203_10) 0,030 0,255 0,398 -0,025 0,614 0,033 0,002 0,603 0,416

Eliminierte Items
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s-explore-Skala

Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3 Faktor4 ~ Kommunalitit Trennschérfe
(Eigenwert (Eigenwert (Eigenwert (Eigenwert

40,16 ) 7,89) 6,97) 6,09)
1 (S202_01) 0,376 0,296 0,520 -0,153 0,522 0,508
2 (S202_02) 0,526 0,467 0,314 -0,198 0,632 0,593
3(S202_03) 0,023 0,121 0,762 0,295 0,683 0,454
4 (S202_04) 0,170 0,279 0,740 0,138 0,674 0,577
5(S202_05) 0,055 0,281 0,319 0,702 0,676 0,515
6 (S202_06) 0,063 0,759 0,121 0,199 0,635 0,538
7 (S202_07) 0,183 0,747 0,135 0,153 0,634 0,599
8 (S202_08) 0,359 0,652 0,193 0,160 0,618 0,680
9(S202_09) 0,207 0,722 0,064 0,129 0,585 0,554
10 (S204_01) 0,197 0,130 0,091 0,795 0,697 0,435
11 (S204_02) 0,517 0,274 0,087 0,446 0,549 0,592
12 (S204_03) 0,652 0,277 0,125 0,335 0,631 0,660
13 (S204_04) 0,697 0,037 0,201 0,314 0,626 0,566
14 (S204_05) 0,784 0,244 0,103 0,037 0,687 0,608
15 (S204_06) 0,493 0,568 0,160 0,058 0,595 0,656
16 (S204_07) 0,581 0,496 0,174 0,105 0,625 0,689
17 (S204_08) 0,318 -0,048 0,506 0,138 0,379 0,369
18 (S204_09) 0,577 0,263 0,374 0,013 0,543 0,613
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H.5.5 Explorative Faktorenanalyse — optimiert

i-exploit-Skala — optimiert

Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3 Faktor 4 Faktor 5 Kommuna- Trenn-

(Eigenwert (Eigenwert (Eigenwert (Eigenwert (Eigenwert litat schirfe
26,80) 11,05) 9,53) 8,90) 7,02)
1 (S201_01) 0,531 -0,082 -0,226 0,499 0,067 0,594 0,325
2 (S201_03) -0,020 0,013 0,022 0,214 0,759 0,623 0,285
3 (S201_04) 0,132 0,044 -0,035 0,704 0,384 0,663 0,424
4 (S201_05) 0,279 0,184 0,280 0,414 0,252 0,425 0,511
5(S201_06) 0,047 0,174 0,227 0,783 -0,081 0,704 0,388
6 (S201_07) 0,033 0,060 0,807 0,204 0,174 0,728 0,403
7 (S201_08) 0,230 -0,108 0,769 -0,018 0,057 0,659 0,301
8(5203_01) 0,501 -0,030 0,137 0,097 -0,112 0,293 0,257
9 (S203_03) 0,666 0,090 -0,282 -0,030 0,257 0,599 0,309
10 (S203_04) 0,663 0,141 0,328 0,163 -0,052 0,596 0,516
11 (S203_05) 0,623 0,282 0,275 0,178 0,012 0,575 0,562
12 (S203_06) 0,531 0,274 0,375 -0,077 0,275 0,579 0,529
13 (S203_07) 0,100 0,927 -0,020 0,116 0,062 0,888 0,415
14 (S203_08) 0,142 0,906 -0,006 0,098 0,151 0,873 0,470
15 (S203_09) 0,044 0,195 0,224 -0,005 0,778 0,696 0,377
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i-explore-Skala — optimiert

Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3 Faktor4 ~ Kommunalitit Trennschérfe
(Eigenwert (Eigenwert (Eigenwert (Eigenwert
48,21) 9,40) 5,31) 4.83)

1 (S202 01) 0,112 0,654 0,394 0,086 0,602 0,573
2 (S202_02) 0,192 0,582 0,302 0,262 0,535 0,610
3 (S202_03) 0,383 0,487 0,331 0,276 0,569 0,704
4 (5202 _04) 0,433 0,429 0,259 0,365 0,572 0,705
5(5202_05) 0,177 0,188 0,198 0,707 0,606 0,515
6 (S202_06) 0,208 0,126 0,828 0,231 0,799 0,615
7 (S202_07) 0,257 0,012 0,242 0,692 0,603 0,489
8 (5202_08) 0,107 0,231 0,842 0,170 0,803 0,587
9 (S202_09) 0,301 0,327 0,643 0,334 0,723 0,739
10 (S204_01) 0,048 0,471 0,184 0,605 0,624 0,536
11 (S204_02) 0,351 0,561 -0,146 0,350 0,582 0,526
12 (S204_03) 0,510 0,532 0,326 0,050 0,652 0,718
13 (S204_04) 0,774 0,203 0,165 0,219 0,715 0,704
14 (S204_05) 0,846 0,146 0,103 0,180 0,780 0,674
15 (S204_06) 0,822 0,060 0,161 0,212 0,751 0,651
16 (S204_07) 0,816 0,236 0,206 0,187 0,799 0,759
17 (S204_08) 0,661 0,522 0,098 -0,075 0,725 0,649
18 (S204_09) 0,643 0,483 0,270 0,164 0,746 0,800
19 (S204_10) 0,344 0,530 0,510 0,159 0,685 0,741
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s-Exploit-Skala — optimiert

Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3 Faktor 4 Faktor 5 Kommuna Trenn-
(Eigenwert (Eigenwert (Eigenwert (Eigenwert (Eigenwert litat schérfe
27,89) 8,88) 8,44) 7,21) 5,76)
1 (S201_02) -0,060 0,159 0,562 0,188 0,281 0,459 0,418
2 (S201_03) 0,165 -0,178 0,289 0,233 0,433 0,384 0,366
3 (S201_05) 0,097 0,247 0,623 0,036 0,231 0,513 0,476
4 (S201_07) 0,110 -0,054 0,712 0,050 0,052 0,527 0,323
5(S201_08) 0,332 0,158 0,655 0,054 0,004 0,567 0,464
6 (S201_09) 0,659 0,044 0,292 0,027 0,178 0,554 0,477
7 (S201_10) 0,729 0,102 0,277 0,041 0,118 0,634 0,521
8(S201_11) 0,690 0,103 0,025 0,018 0,065 0,492 0,360
9 (S203_01) 0,153 0,122 0,104 -0,105 0,798 0,697 0,407
10(S203_02) 0,169 0,217 0,231 0,246 0,626 0,582 0,577
11 (S203_03) 0,161 0,459 0,107 0,161 0,591 0,623 0,564
12 (S203_04) -0,089 0,761 0,171 0,043 0,074 0,623 0,318
13 (S203_05) 0,257 0,658 0,088 0,051 0,186 0,544 0,462
14 (S203_06) 0,150 0,793 0,044 0,180 0,055 0,688 0,446
15 (S203_07) -0,026 0,115 0,160 0,839 0,117 0,757 0,410
16 (S203_08) 0,110 0,152 0,145 0,820 -0,022 0,729 0,417
17 (S203_09) 0,588 0,080 -0,048 0,447 0,168 0,582 0,474
18 (S203_10) 0,438 0,024 -0,087 0,485 0,284 0,516 0,430
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s-explore-Skala (keine Anderung)

Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3 Faktor4 ~ Kommunalitit Trennschérfe
(Eigenwert (Eigenwert (Eigenwert (Eigenwert

40,16 ) 7,89) 6,97) 6,09)
1 (S202_01) 0,376 0,296 0,520 -0,153 0,522 0,508
2 (S202_02) 0,526 0,467 0,314 -0,198 0,632 0,593
3(S202_03) 0,023 0,121 0,762 0,295 0,683 0,454
4 (S202_04) 0,170 0,279 0,740 0,138 0,674 0,577
5(S202_05) 0,055 0,281 0,319 0,702 0,676 0,515
6 (S202_06) 0,063 0,759 0,121 0,199 0,635 0,538
7 (S202_07) 0,183 0,747 0,135 0,153 0,634 0,599
8 (S202_08) 0,359 0,652 0,193 0,160 0,618 0,680
9(S202_09) 0,207 0,722 0,064 0,129 0,585 0,554
10 (S204_01) 0,197 0,130 0,091 0,795 0,697 0,435
11 (S204_02) 0,517 0,274 0,087 0,446 0,549 0,592
12 (S204_03) 0,652 0,277 0,125 0,335 0,631 0,660
13 (S204_04) 0,697 0,037 0,201 0,314 0,626 0,566
14 (S204_05) 0,784 0,244 0,103 0,037 0,687 0,608
15 (S204_06) 0,493 0,568 0,160 0,058 0,595 0,656
16 (S204_07) 0,581 0,496 0,174 0,105 0,625 0,689
17 (S204_08) 0,318 -0,048 0,506 0,138 0,379 0,369
18 (S204_09) 0,577 0,263 0,374 0,013 0,543 0,613
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H.6

Konfirmatorische Faktorenanalyse

i-exploit-Skala — Zuordnung der Faktoren

Faktor 1 ~ Faktor 2 Faktor 3 Faktor 4 Faktor 5 Kommuna-  Trenn-
(Eigenwert (Eigenwert (Eigenwert (Eigenwert (Eigenwert litat schirfe
26,80) 11,05) 9,53) 8,90) 7,02)

1 (S201_01) 0,531 -0,082 -0,226 0,499 0,067 0,594 0,325
2 (S201_03) -0,020 0,013 0,022 0,214 0,759 0,623 0,285
3 (S201_04) 0,132 0,044 -0,035 0,704 0,384 0,663 0,424
4 (S201_05) 0,279 0,184 0,280 0,414 0,252 0,425 0,511
5(S201_06) 0,047 0,174 0,227 0,783 -0,081 0,704 0,388
6 (S201_07) 0,033 0,060 0,807 0,204 0,174 0,728 0,403
7 (S201_08) 0,230 -0,108 0,769 -0,018 0,057 0,659 0,301
8(5203_01) 0,501 -0,030 0,137 0,097 -0,112 0,293 0,257
9 (S203_03) 0,666 0,090 -0,282 -0,030 0,257 0,599 0,309
10 (S203_04) 0,663 0,141 0,328 0,163 -0,052 0,596 0,516
11 (S203_05) 0,623 0,282 0,275 0,178 0,012 0,575 0,562
12 (S203_06) 0,531 0,274 0,375 -0,077 0,275 0,579 0,529
13 (S203_07) 0,100 0,927 -0,020 0,116 0,062 0,888 0,415
14 (S203_08) 0,142 0,906 -0,006 0,098 0,151 0,873 0,470
15 (S203_09) 0,044 0,195 0,224 -0,005 0,778 0,696 0,377
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i-explore-Skala — Zuordnung der Faktoren

Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3 Faktor4 ~ Kommunalitit Trennschérfe
(Eigenwert (Eigenwert (Eigenwert (Eigenwert
48,21) 9,40) 5,31) 4.83)

1 (S202 01) 0,112 0,654 0,394 0,086 0,602 0,573
2 (S202_02) 0,192 0,582 0,302 0,262 0,535 0,610
3 (S202_03) 0,383 0,487 0,331 0,276 0,569 0,704
4 (5202 _04) 0,433 0,429 0,259 0,365 0,572 0,705
5(5202_05) 0,177 0,188 0,198 0,707 0,606 0,515
6 (S202_06) 0,208 0,126 0,828 0,231 0,799 0,615
7 (S202_07) 0,257 0,012 0,242 0,692 0,603 0,489
8 (5202_08) 0,107 0,231 0,842 0,170 0,803 0,587
9 (S202_09) 0,301 0,327 0,643 0,334 0,723 0,739
10 (S204_01) 0,048 0,471 0,184 0,605 0,624 0,536
11 (S204_02) 0,351 0,561 -0,146 0,350 0,582 0,526
12 (S204_03) 0,510 0,532 0,326 0,050 0,652 0,718
13 (S204_04) 0,774 0,203 0,165 0,219 0,715 0,704
14 (S204_05) 0,846 0,146 0,103 0,180 0,780 0,674
15 (S204_06) 0,822 0,060 0,161 0,212 0,751 0,651
16 (S204_07) 0,816 0,236 0,206 0,187 0,799 0,759
17 (S204_08) 0,661 0,522 0,098 -0,075 0,725 0,649
18 (S204_09) 0,643 0,483 0,270 0,164 0,746 0,800
19 (S204_10) 0,344 0,530 0,510 0,159 0,685 0,741
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s-Exploit-Skala — Zuordnung der Faktoren

Faktor 1 =~ Faktor2  Faktor3  Faktor4  Faktor 5 Kommuna-  Trenn-
(Eigenwert (Eigenwert (Eigenwert (Eigenwert (Eigenwert litat scharfe
27,89) 8,88) 8,44) 7,21) 5,76)
1 (S201_02) -0,060 0,159 0,562 0,188 0,281 0,459 0,418
2 (S201_03) 0,165 -0,178 0,289 0,233 0,433 0,384 0,366
3 (S201_05) 0,097 0,247 0,623 0,036 0,231 0,513 0,476
4 (S201_07) 0,110 -0,054 0,712 0,050 0,052 0,527 0,323
5(S201_08) 0,332 0,158 0,655 0,054 0,004 0,567 0,464
6 (S201_09) 0,659 0,044 0,292 0,027 0,178 0,554 0,477
7 (S201_10) 0,729 0,102 0,277 0,041 0,118 0,634 0,521
8(S201_11) 0,690 0,103 0,025 0,018 0,065 0,492 0,360
9 (S203_01) 0,153 0,122 0,104 -0,105 0,798 0,697 0,407
10(S203_02) 0,169 0,217 0,231 0,246 0,626 0,582 0,577
11 (S203_03) 0,161 0,459 0,107 0,161 0,591 0,623 0,564
12 (S203_04) -0,089 0,761 0,171 0,043 0,074 0,623 0,318
13 (S203_05) 0,257 0,658 0,088 0,051 0,186 0,544 0,462
14 (S203_06) 0,150 0,793 0,044 0,180 0,055 0,688 0,446
15 (S203_07) -0,026 0,115 0,160 0,839 0,117 0,757 0,410
16 (S203_08) 0,110 0,152 0,145 0,820 -0,022 0,729 0,417
17 (S203_09) 0,588 0,080 -0,048 0,447 0,168 0,582 0,474
18 (S203_10) 0,438 0,024 -0,087 0,485 0,284 0,516 0,430
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s-explore-Skala — Zuordnung der Faktoren

Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3 Faktor4 ~ Kommunalitit Trennschérfe
(Eigenwert (Eigenwert (Eigenwert (Eigenwert
40,16 ) 7,89) 6,97) 6,09)
1 (S202_01) 0,376 0,296 0,520 -0,153 0,522 0,508
2 (S202_02) 0,526 0,467 0,314 -0,198 0,632 0,593
3(S202_03) 0,023 0,121 0,762 0,295 0,683 0,454
4 (S202_04) 0,170 0,279 0,740 0,138 0,674 0,577
5(S202_05) 0,055 0,281 0,319 0,702 0,676 0,515
6 (S202_06) 0,063 0,759 0,121 0,199 0,635 0,538
7 (S202_07) 0,183 0,747 0,135 0,153 0,634 0,599
8 (S202_08) 0,359 0,652 0,193 0,160 0,618 0,680
9(S202_09) 0,207 0,722 0,064 0,129 0,585 0,554
10 (S204_01) 0,197 0,130 0,091 0,795 0,697 0,435
11 (S204_02) 0,517 0,274 0,087 0,446 0,549 0,592
12 (S204_03) 0,652 0,277 0,125 0,335 0,631 0,660
13 (S204_04) 0,697 0,037 0,201 0,314 0,626 0,566
14 (S204_05) 0,784 0,244 0,103 0,037 0,687 0,608
15 (S204_06) 0,493 0,568 0,160 0,058 0,595 0,656
16 (S204_07) 0,581 0,496 0,174 0,105 0,625 0,689
17 (S204_08) 0,318 -0,048 0,506 0,138 0,379 0,369
18 (S204_09) 0,577 0,263 0,374 0,013 0,543 0,613
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Anhang I: Finales Instrument

Ist-Studie-Exploit-Skala Items
Faktor 1: Umgang mit Fehler, Fehlerkultur 4 Items
Faktor 2: Standardisierung und Formalisierung 2 Items
Faktor 3: Utilitaristische Sicht auf Lernen 2 Items
Faktor 4: Hierarchieorientierung 4 Items
Faktor 5: Streben nach Perfektion 2 Items
Ist-Studie-Explore-Skala Items
Faktor 1: Umgang mit multiplen Kontexten 6 Items
Faktor 2: Innovationsorientierung 7 Items
Faktor 3: Ganzheitliche Sicht auf den Menschen 3 Items
Faktor 4: Selbstbestimmung und Freiraum bei der Gestaltung der 3 Items
eigenen Arbeitsumgebung

Soll-Studie-Exploit-Skala Items
Faktor 1: Utilitaristische Sicht auf Lernprozesse 4 Items
Faktor 2:Umgang mit Fehlern 3 Items
Faktor 3: Hierarchiedenken 4 Items
Faktor 4: Standardisierung und Formalisierung 3 Items
Faktor 5: Perfektionsstreben durch Kontrolle 4 Ttems
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Soll-Studie-Explore-Skala Items
Faktor 1: Umgang mit multiplen Kontexten 4 Ttems
Faktor 2: Innovationsorientierung 8 Items
Faktor 3: Ganzheitliche Sicht auf den Menschen 2 Items
Faktor 4: Selbstbestimmung und Freiraum bei der Gestaltung der 4 Items

eigenen Arbeitsumgebung
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