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Einleitung

Nahezu alle Markte zeichnen sich heute durch eine hohe Dynamik, komplexe Pro-
dukte und immer schnellere Produktlebenszyklen aus. Vorteile gegenuber Konkur-
renten lassen sich nicht mehr allein durch Investitionen im herkdbmmlichen Sinne in
Automatisierung oder Modernisierung oder durch die singulare Fokussierung von
Bereichen wie Forschung und Entwicklung erzielen. Zunehmend gewann die
technische Entwicklung an Bedeutung, und auch noch aktuell findet eine Techno-
logisierung von Arbeitsprozessen in den Unternehmen statt.

Mehr noch als von einer guten und zeitgemaRen technischen Ausstattung je-
doch hangt der Erfolg im Wettbewerb heute vor allem vom Mitarbeiter als wichtigs-
ter Ressource, vom Umgang der Unternehmensfihrung mit seinen Mitarbeitern
sowie der Mitarbeiter untereinander ab, und schlie3lich — damit zusammenhan-
gend — von einer Abstimmung der Entwicklungen in technischer und kultureller

Hinsicht aufeinander.

Hierzu ist es notwendig, dass die Unternehmen ihre traditionellen Organisations-
strukturen und die Interaktionskultur Gberarbeiten und ebenso eine Anderung der
Ausrichtung ihrer Managementaktivitaten herbeifuhren. Neue Organisationsformen
beispielsweise erweisen sich als probates Mittel, den geanderten Anforderungen
des Wettbewerbs gerecht zu werden und eine Basis flr eine grundlegende Veran-
derung des Verhaltnisses zwischen Arbeitgebern und Arbeithehmern zu schaffen
(Hesch, 1997), das durch eine veranderte Sicht und Behandlung des Mitarbeiters
dominiert ist. Diese Konzepte weisen dem Mitarbeiter eine veranderte Bedeutung
und Rolle innerhalb des unternehmerischen Rahmens zu, denn jede Veranderung

im System Arbeit verandert auch den Menschen (Heintel, 1988).

Betrachtet man beispielsweise die zunehmende Beschaftigung mit ,Information®
bzw. ,Wissen® im Rahmen der strategischen Ausrichtung und der Unternehmens-
wertbetrachtung und ihr Heranwachsen zu einem Stellenwert als viertem Produk-

tionsfaktor neben den ,harten Faktoren Arbeit, Boden und Kapital, wird nahezu
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zwangslaufig auch eine veranderte Bedeutung des Mitarbeiters als Trager dieser
neu entdeckten Ressource notwendig. Fast automatisch wird damit der Mitarbeiter
selbst in seiner Bedeutung fur das Unternehmen hervorgehoben, ist doch ein
Grolteil dieses Faktors ausschlieBlich in seinem Kopf vorhanden. So rickt das
Bild des Mitarbeiters, namlich wozu und wodurch er motiviert wird, was ihm zuzu-
trauen und er zu leisten imstande ist, in den Mittelpunkt der Betrachtung (Hasse,
2000).

In praktischer Hinsicht spiegelt sich diese Entwicklung beispielsweise darin
wider, dass sich in den Unternehmen mit dem ,institutionalisierten® Managen von
Wissen ein neuer Aufgabenbereich aufgetan hat und bereits zum heutigen Zeit-
punkt die Umsetzung von MalRnahmen und Methoden des Wissensmanagements
in beachtlichem Male fortgeschritten ist. Gleichzeitig waren in den letzten Jahren
auch bei den Informations- und Kommunikationstechnologien rasante Entwicklun-

gen zu verzeichnen.

So finden in den Unternehmen derzeit zwei parallele Entwicklungen statt. Zum
einen hinsichtlich der Bedeutung und der Behandlung des Mitarbeiters — oder um-
fassender der Interaktionskultur’ — und zum anderen hinsichtlich der Technik und
des technologischen Fortschritts.

Jedoch betrachten die meisten Organisationen diese beiden Entwicklungen
zumeist nicht als zusammengehorig, sondern unabhangig voneinander, und es
findet hier — wie auch in vielen anderen unternehmerischen Bereichen — eine Fo-
kussierung auf die Technik statt, womit in der Regel eine gleichzeitige Vernach-
l&assigung der menschlichen oder kulturellen Komponente, also vor allem der Art
des Umgangs mit dem Mitarbeiter einhergeht. Auch Rohloff (1994) weist darauf
hin, dass die Berucksichtigung von unternehmenskulturellen und psychologischen
Faktoren haufig vernachlassigt wird.

Tatsachlich jedoch tragt selbst die optimale technische Ausstattung einer Or-
ganisation per se kaum zur Steigerung ihrer Wettbewerbsfahigkeit bei. Vielmehr

erfordert die volle Ausschopfung der technischen Moglichkeiten vor allem eine

"In Anlehnung an Weiss & Jons (2003) wird hierbei davon ausgegangen, dass die Interaktionskul-
tur die Gemeinsamkeiten des Flihrungsstils und des Stellenwerts der Mitarbeiter im Unternehmen
widerspiegelt.
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Bereitschaft und Mundigkeit des Mitarbeiters zu ihrer angemessenen Anwendung,
wozu seitens des Managements wiederum Wege der Anregung und Unterstitzung
zu finden sind. Ein Vertrauensvorschuss seitens des Managements in die Fahig-
keiten der Mitarbeiter beispielsweise kann ein wichtiger Schritt in diese Richtung
sein.

Die Aufgabe der Technik ist dabei nicht nur die Unterstutzung einer optimier-
ten Nutzung des menschlichen Kapitals, sondern in noch viel umfassenderer Wei-
se kann sie einen Beitrag flr eine moderne Betrachtung des ,gesamten® Mitarbei-
ters leisten, indem durch sie eine Berucksichtigung der Bedurfnisse der Mitarbeiter
und damit einhergehend Erleichterungen in ihrer taglichen Arbeit realisiert werden
kdénnen.

Beide Entwicklungsstrange sollten entsprechend nicht isoliert voneinander,
sondern als zusammenhangend betrachtet und vorangetrieben werden, wobei
allerdings zu beachten ist, dass die Gesamtheit der zwischenmenschlichen Aspek-
te im Vergleich zu neuen Technologien ein wesentlich komplexeres Gebiet dar-
stellt und schon allein aus dieser Perspektive mit entsprechend héherem Aufwand

zu behandeln ist.

Business to Employee (B2E) ist eine noch relativ junge Unternehmensstrategie,
die einen solchen veranderten Umgang des Managements mit dem Mitarbeiter im
Fokus hat und bei der Umsetzung wesentlich auf Unterstiutzung durch die aktuel-
len technischen Mdglichkeiten baut.

Allgemein gesprochen wird unter B2E die strategische Ausrichtung der Ge-
schaftsprozesse an den Bedurfnissen und Interessen der Mitarbeiter verstanden.
Es ruckt damit nicht nur den Mitarbeiter in den Mittelpunkt der Betrachtung, son-
dern beschreibt gleichzeitig einen neuen Blick auf ihn und demzufolge einen ver-
anderten Managementstil als mafigebliche neue Charakteristika des Umgangs
miteinander.

Der zweite Schwerpunkt der Strategie liegt auf ihrer Umsetzung durch techni-
sche Hilfsmittel. Durch eine elektronische Vernetzung der Mitarbeiter untereinan-
der und mit dem Management sowie eine Verlagerung nahezu samtlicher Prozes-
se auf eine elektronische Basis soll sowohl fur die Mitarbeiter als auch fur das Ma-

nagement und damit letztlich fir das Gesamtunternehmen ein Mehrwert
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geschaffen werden. Die Herausforderung fur die Technologie ist es dabei, sich
uber die Anforderungen des (Wissens)Arbeiters zu definieren — und nicht langer
primar Uber (sequentielle) Arbeitsprozesse und fest definierte Ablaufe. Damit wird
gleichzeitig der Entwicklung hin zu einem steigenden Anteil von Wissensarbeit (in
Abgrenzung zur sequentiellen Arbeit) in den Unternehmen Rechnung getragen.
Das Engagement der Unternehmen in diesem Bereich lasst sich indes wohl
auch auf die Erwartung zurtckflihren, die Effektivitat des Geschafts durch eine
entsprechende Behandlung des menschlichen Kapitals steigern und damit einen

nachhaltigen Beitrag zur Unternehmenswertsteigerung leisten zu konnen.

Die vorliegende Arbeit beschaftigt sich in diesem Sinne mit B2E als einer Strate-
gie, in welcher beide der vorgenannten Entwicklungen — der gesamte Umgang mit
den Mitarbeitern oder die Interaktionskultur und die technologische Entwicklung —
adressiert sind und entsprechend gleichermalien behandelt und vorangetrieben
werden sollten. Dabei soll der Begriff ,Mitarbeiter” in dieser Arbeit vornehmlich und
in Anlehnung an den Alltagssprachgebrauch als ,Angestellter* — in Abgrenzung

zum Arbeiter — verstanden werden.

Die Besonderheit der heutigen Stellung des Mitarbeiters innerhalb des Konzepts
B2E — welches zum Teil erst in den ,Kinderschuhen® steckt — soll im Lichte der
historischen Entwicklung seiner Bedeutung betrachtet werden.

Die Wertschatzung des (Menschen als) Mitarbeiter eines Unternehmens wird
dabei stark durch das Menschenbild der jeweiligen Epoche beeinflusst. ,Men-
schenbilder dienen als Zielvorgabe fur jegliche Erziehung und sind Grundlage von
Organisations- und Fuhrungstheorien. [...]. Sie beeinflussen in der Theorie wis-
senschaftliche Konzepte und in der Praxis das Alltagshandeln [...] und treffen
letztlich als Experimentiermaterial uns alle.” (Weis, 1993, S. 22). McGregor geht
sogar davon aus, dass jede Entscheidung oder MaRnahme eines Managers auf
Annahmen Uber die Natur des Menschen und Uber sein Verhalten beruht (Hesch,
1997). Dabei sei unter ,Menschenbild“ keine individuelle Uberzeugung oder impli-
zite Fuhrungstheorie von Vorgesetzten verstanden, sondern vielmehr unterneh-
mensspezifische Strukturen und Gemeinsamkeiten des Managementstils im Un-

ternehmen.
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Die vorliegende Arbeit beginnt daher mit einem generellen Blick auf Menschenbil-
der und ihre Rolle im Kontext der Unternehmen:

Zunachst werden einige grundsatzliche Uberlegungen zur Bedeutung von
Menschenbildern dargestellt und alsdann der Begriff aus psychologischer wie be-
triebswirtschaftlicher Perspektive skizziert.

Daran anschlie3end wird die Relevanz einzelner Ausschnitte des Menschen-
bildes, namlich die aus ihr ableitbare Sicht des Mitarbeiters eines Unternehmens,

als ein Schwerpunkt fur die vorliegende Arbeit herausgestellt und beschrieben.

Da diese Vorstellungen (die Menschenbilder) im Laufe der Zeit Veranderungen
erfahren haben, die jeweils durch die vorherrschende Epoche mit determiniert
wurden (Bader, 1994, S. 22), orientiert sich die weitere Darstellung an den Men-
schenbildern verschiedener Epochen und unterzieht sie einer kritischen Wurdi-
gung.

Beginnend mit dem Zeitalter der Industrialisierung wird so in Kapitel 2 zu-
nachst ein Uberblick Gber die (unterschiedlichen) Rollen des Mitarbeiters im Un-
ternehmen gegeben. Neben dem Menschenbild des Economic Man im Scientific
Management wird ebenso auf die Hawthorne-Studien und den Self-Actualizing

Man naher eingegangen.

Die hier gewahlte chronologische Reihenfolge der Darstellung heifdt jedoch nicht,
dass sich die Menschenbilder gegenseitig vollstandig abgeldst hatten. Vielmehr
kann man von einer starken zeitlichen und auch inhaltlichen Vermischung ausge-
hen.

Ebenso sollen die Darstellungen in Kapitel 2 nicht dariber hinwegtauschen,
dass die hierarchische Organisation lange Zeit als zentraler Steuerungsmecha-
nismus akzeptiert ist. Denn auch als bereits alternative Managementstile diskutiert
werden, wird diese Form aufgrund seiner Fahigkeit zur schnellen und eindeutigen
Entscheidungsfindung noch lange Zeit beibehalten, und die modernen Vorstellun-
gen uber den Mitarbeiter kbnnen nach Taylor kaum Einzug in die unternehmeri-

sche Praxis halten.
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Dann jedoch beginnen Veranderungen im Makroumfeld der Unternehmen stattzu-
finden, die auch einen mafRRgeblichen Einfluss auf die Unternehmen selbst und die
in ihnen ablaufenden Prozesse haben. Vor allem der Bedeutungszuwachs von
Informationen und damit die Notwendigkeit zum Engagement der Mitarbeiter so-
wie ein erhohter Wettbewerbsdruck lassen Schwachstellen der hierarchischen
Organisation — wie beispielsweise die hohe Komplexitat an der Spitze, Akzeptanz-
probleme innerhalb der Organisation und die geringe Mobilisierung der geistigen
Ressourcen der Mitarbeiter — offensichtlich werden (Kihl, 1999).

Im Anschluss an die historischen Menschenbilder werden in Kapitel 3 diese
vielfaltigen Veranderungen im Umfeld der Unternehmen dargestellt und als Ein-

flussfaktoren auf die organisationale Gestaltung erdrtert.

Die daraus resultierenden Anderungen innerhalb der Unternehmen werden in ers-
ter Linie in technischer Form wie dem Intranet, Portalen und als vorlaufigem — und
schlieBlich erntichterndem — Hohepunkt dem e-Business, sowie daruber hinaus
als neue Organisationsformen und geanderte Konzepte zur Behandlung der ,Mit-

arbeiterschaft® sichtbar. Sie werden in Kapitel 4 thematisiert.

Auch das Wissensmanagement kann zu den unternehmensinternen Veranderun-
gen infolge der geanderten Rahmenbedingungen gezahlt werden, jedoch grenzt
es sich durch seinen veranderten Fokus von den Ubrigen Neuerungen ab:

In Kapitel 5 wird mit der Beschreibung von (theoretischem) Wissensmanage-
ment der erstmalige Versuch der Zusammenflhrung von technischer Entwicklung
mit der veranderten Betrachtung des Humankapitals geschildert — und ebenso die
in der Praxis vorzufindende einseitige Betonung der Technik als haufige Misser-
folgsursache beschrieben.

Die Implikationen samtlicher unternehmensinterner Veranderungen fur die
Sicht und den Umgang mit dem Mitarbeiter werden in Kapitel 6 expliziert. Neben
der Darstellung des veranderten Aufgabenspektrums wird dort vor allem die im
Verstandnis dieser Arbeit als idealtypisch verstandene Behandlung des Mitarbei-

ters beschrieben.

Kapitel 7 schliel3lich wendet sich dem Business to Employee zu.
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Es wird als eine Strategie dargestellt, die die veranderten Rahmenbedingun-
gen ebenso wie die innerorganisationalen Veranderungen aufgreift und zum An-
lass fUr einen neuen Ansatz nimmt, der mit einer veranderten Sicht auf den Mitar-
beiter bei malRgeblicher technischer Unterstitzung alle bisherigen — und das sind
primar die technische und die ,menschliche” — Entwicklungen in ein umfassendes
Konzept integriert.

Nach einer Klarung des Begriffs und der Darlegung von B2E im Verstandnis
der vorliegenden Arbeit werden die einzelnen Komponenten — der Umgang mit
dem Mitarbeiter, die Technik und die Gestaltung des organisatorischen Umfelds —
unter Bezug auf ihre jeweilige Historie ausfuhrlich dargestellt. Der gegenwartige
Trend B2E wird damit verstanden als Folge einer lange andauernden Kette aus
zuruckliegenden Ereignissen in Bereichen, die das Unternehmen beeinflussen und
verandern. Dabei werden mit dem vorliegenden Untersuchungsgegenstand The-
menbereiche der Wirtschaftswissenschaften mit denjenigen der Psychologie ver-
knupft.

Das letzte Unterkapitel (7.5) widmet sich der integrierenden Betrachtung der
beiden Hauptelemente — Interaktionskultur und Technik — und seiner Bedeutung
fur das Gelingen des gesamten Ansatzes. Auch hier wird mit dem Blick auf mdgli-
che Scheiternsursachen im Wissensmanagement wieder ein ,historischer Bezug

hergestellt.

Mit dieser theoretischen Herleitung widmet sich der empirische Teil der Arbeit zwei
zentralen Fragen.

Dies ist zum einen die heutige tatsachliche Bedeutung des Mitarbeiters in und
fur Organisationen. Dabei wird diese Fragestellung im Wesentlichen als Umgang
des Managements mit seinen Mitarbeitern untersucht, sowie daneben auf Basis
des ,Menschenbildes*? der Organisation, das jedoch nicht im Leitbild des Unter-
nehmens, sondern im realen innerorganisationalen Prozedere gesucht wird.

Im zweiten Schritt wird der technologische Entwicklungsstand bestimmt und

dieser schlieB3lich in Schritt drei mit dem Umgang mit den Mitarbeitern verglichen.

% Unter dem Begriff Menschenbild ist dabei die Bedeutung gemaR Kapitel 1.1 zu verstehen.
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Im Verstandnis des B2E wird dabei eine gleichberechtigte ,menschliche® wie tech-
nische Entwicklung erwartet.

Alle Betrachtungen werden im Licht des Business to Employee vorgenommen,
dem zusatzlich einige Fragen direkt gewidmet sind.

Die Fragestellungen werden nicht nur fur Bayer als betreuendes Unternehmen
untersucht, sondern daruber hinaus werden zur Schaffung von Vergleichsmal3sta-
ben ebenso weitere Unternehmen vergleichbarer Grof3en, aber verschiedener

Branchen betrachtet.

Im Anschluss an die detaillierte Darstellung des Anliegens der Arbeit in Kapitel 8
beschreibt Kapitel 9 die Entwicklung und Uberpriifung des Untersuchungsinstru-
ments, sowie Kapitel 10 die Durchfihrung der Befragung.

Nach der Darstellung der Ergebnisse in Kapitel 11 sowie ihrer Interpretation in
Kapitel 12 geht Kapitel 13 speziell auf die Implikationen der empirischen Befunde
fur die Mitarbeiter ein. Dabei werden — ausgehend von der Empirie — vor allem
Chancen und Risiken fir die Unternehmen sowie die Implikationen fir die Mitar-
beiter herausgestellt. In Kapitel 14 wird versucht, auf Basis des aktuellen Status

zukUnftige Entwicklungen zu antizipieren.



Teil | -

Theoretische Betrachtung






1 Menschenbilder — Grundlagen und Begriff

Die Frage nach dem Wesen des Menschen beschaftigte im Laufe der
Menschheitsgeschichte vor allem Philosophen, aber auch Staatsmanner aller
Kulturen. In vielen wissenschaftlichen Disziplinen war man auf der Suche nach
einer konkreten Beschreibung mit dieser komplexen Thematik befasst. Dabei wird
unter einem Menschenbild allgemein eine ,bestimmte Vorstellung Uber den
Menschen (verstanden), die aus Annahmen und / oder Erkenntnissen zu seinem
Wesen besteht (Hesch, 1997, S. 6). Dem einzelnen erscheint das eigene Men-
schenbild haufig als so selbstverstandlich, dass er kaum dartiber nachdenkt, dass
man sich den Menschen auch anders vorstellen kann. Trifft man auf ein anderes
Menschenbild, so wird dieses haufig als falsch, das eigene als richtig angesehen.

Die eigenen Annahmen werden dabei aber immer auch von einer grundlegen-
deren Uberzeugung und von den Werten des den urteilenden Menschen umge-
benden Systems geleitet.

Das Verstandnis des Begriffs Menschenbild im Sinne der vorliegenden Arbeit
soll im Folgenden kurz dargestellt werden. Es schlieRen sich eine Ausfuhrung
uber die allgemeine Bedeutung von Menschenbildern sowie alsdann die Verwen-

dung des Begriffs in der Psychologie und in der Betriebswirtschaftslehre an.

1.1  Zur Verwendung des Konzepts ,,Menschenbild“ in der vor-

liegenden Arbeit

Die im Menschenbild enthaltenen Annahmen haben einen direkten oder indirekten
Einfluss auf das Verhalten von Menschen im Umgang miteinander (Weis, 1993),
und entsprechend gehen auch ,Gestaltungsmallinahmen des Managements®
(Thom, 1980) implizit oder explizit von bestimmten Annahmen Uber den Menschen
als betrieblichem Aufgabentrager aus. Der Umgang zwischen Management und
Mitarbeitern und die gegenseitigen Erwartungen und Anforderungen werden daher
auch zu einem wesentlichen Ausmal} von dem jeweils zugrunde liegenden Men-

schenbild mitbestimmt.
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In der vorliegenden Arbeit ist die Bedeutung des Menschenbildes als Einflussfak-
tor auf Fuhrungsstil, Mitarbeiterorientierung und allgemein auf die Interaktionskul-
tur eines Unternehmens relevant.

Damit ist jedoch nicht das individuelle Menschenbild — oder spezieller: eine
implizite FUhrungstheorie von Vorgesetzten — gemeint, sondern die Gemeinsam-
keiten (des Managementstils) im Unternehmen im Sinne eines unternehmensspe-
zifischen Systems von Werten, Einstellungen und Uberzeugungen, welches von
einem Kollektiv internalisiert worden ist und infolgedessen das Verhalten beein-
flusst (Zimmer, 2001). Denn dieses organisationale System mit seinen Leitlinien
und mit der in ihm gelebten Kultur — die kulturellen und organisatorischen Rah-
menbedingungen — stellt einen maligeblichen Einflussfaktor auf die Sicht des ar-
beitenden Menschen, des Menschen als (Produktions-)Faktor innerhalb eines
Wirtschaftsunternehmens dar.

Das so verstandene Menschenbild bestimmt damit in der Praxis gleichzeitig
den Umgang mit den Mitmenschen — Mitarbeitern wie Kollegen — maf3geblich mit.
Denn die Vorstellungen uber die Beweggrunde eines bestimmten Verhaltens und
Annahmen Uber das Wie der Motivierung des Gegenubers bestimmen (unter

anderem) letztlich die eigenen Handlungen.

Das Menschenbild im Unternehmen — im Folgenden treffender bezeichnet als In-
teraktionskultur — im Hinblick auf den Umgang des Managements mit seinen Mit-
arbeitern und die zwischenmenschlichen Beziehungen im Arbeitsumfeld stellt ei-
nen wesentlichen Gegenstand der vorliegenden Arbeit dar.

Wie noch zu zeigen sein wird, werden dabei auch die geistigen Prozesse in
die Betrachtung mit einbezogen. Der Mitarbeiter wird als selbststandig Handelnder
aufgefasst, der nach der Verwirklichung seiner Moglichkeiten strebt. In diesem
Sinne schliel3t sich das ,Menschenbild“ der vorliegenden Arbeit an die Annahmen
der kognitiven wie auch der humanistischen Perspektive (siehe hierzu Kapitel 1.3)

an.
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1.2 Zur Bedeutung von Menschenbildern

Die allgemeine Bedeutung von Menschenbildern wird daran ersichtlich, dass sie
zum Beispiel als Basis fur unterschiedliche Staatsformen und Verfassungen dien-
ten. Ebenso haben sie einen pragenden Einfluss auf die Entwicklung von Theo-
rien. Der italienische Denker und Politiker Niccolo Machiavelli (1469 — 1527) bei-
spielsweise konzipierte seine politische Theorie auf der Grundlage seines Bildes
vom Menschen, der ,undankbar, wankelmutig, unaufrichtig, heuchlerisch, furcht-
sam und habgierig [sei]. [...] Auch scheuen sich die Menschen weniger, einen zu
verletzen, der sich beliebt macht, als einen, den sie furchten; denn die Liebe wird
durch das Band der Dankbarkeit aufrechterhalten, das, weil die Menschen
schlecht sind, von ihnen bei jeder Gelegenheit des eigenen Vorteils wegen zerris-
sen wird; die Furcht aber wird durch die Angst vor der Strafe aufrechterhalten,
welche dich niemals verlatt.“ (Machiavelli, 2004, S. 129 ff.)

Weinert beschreibt Menschenbilder in neutraler Weise und von ihrem Zweck
her als ,eine Art implizite Personlichkeitstheorien. Es sind Typologien von Men-
schen, die implizit entwickelt [...] wurden, und die dazu dienen, durch [...] Verall-
gemeinerung die Vielfalt von real existierenden Wesensmerkmalen [...] fur die je-
weilige Person Uberschaubarer zu machen® (Weinert, 1984, S. 117). Sie haben
nach seiner Definition also die primare Funktion, die Komplexitdt des menschli-
chen Verhaltens zu reduzieren und damit leichter zuganglich zu machen.

Unterschiedliche Modelle vom Menschen bestimmen auch in der Psychologie

verschiedene Erklarungsansatze, die nachfolgend kurz skizziert werden.

1.3 Der Begriff des Menschenbildes in der Psychologie

,Gegenstand der Psychologie sind Verhalten, Erleben und Bewusstsein des Men-
schen, deren Entwicklung Uber die Lebensspanne und deren innere und aullere
Ursachen und Bedingungen® (Zimbardo & Gerrig, 2003, S. 2). Die Psychologie
zahlt damit zu einer der Disziplinen, zu deren Gegenstand Erkenntnisse Uber das
Wesen des Menschen gehdren. Davon ausgehend ist eigentlich zu erwarten, dass

in der Literatur eine eindeutige Definition des Begriffs Menschenbild zu finden ist.
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Allerdings wird diese Erwartung weitestgehend enttauscht. Denn es gibt fur die
Gesamtheit des Erlebens und Verhaltens in seiner Vielzahl an Facetten keine um-
fassende Theorie, sondern vielmehr befassen sich die vielfaltigen psychologi-
schen Erklarungsansatze zumeist mit einzelnen Aspekten der gesamten Komple-
xitat.

Jeder dieser Ansatze beruht zudem auf anderen, grundlegenden Annahmen
Uber menschliches Verhalten, und es herrscht keine Einigkeit daruber, welche
Sichtweise des Menschen einzunehmen sei. Das heil3t es gibt grol3e Unterschie-
de, welche Facetten des Verhaltens in den Mittelpunkt gestellt und — noch grund-
satzlicher — welche Uberhaupt betrachtet werden. Diese verschiedenen psycholo-
gischen Perspektiven legen sozusagen bereits im Vorfeld bestimmte
grundlegende Annahmen fest, welche dann implizit auch in die spezifischeren
Theorien eingehen.

Die Perspektiven beziehen sich beispielsweise darauf, ob Erklarungsansatze
in Analogie zu anderen Wissenschaften hergestellt werden kénnen, oder ob das
,menschliche“ des Gegenstandes einen grundlegend anderen Ansatz erforderlich
macht. Ebenso bestimmen sie das Spektrum moglicher Einflussfaktoren, welche in
die Betrachtung einbezogen werden und welche nicht, also beispielsweise die
Beschrankung auf ,sichtbare Faktoren wie das beobachtbare Verhalten oder die
zusatzliche Einbeziehung nichtsichtbarer Faktoren wie Vorstellungen und

Gedanken.

Ebenso wie die theoretische Perspektive ein immer anderes Portfolio mdglicher
Faktoren zur Erklarung des Verhaltens zur Verfugung stellt, ergibt sich aus der
jeweiligen Gesamtheit an Voraussetzungen auch entsprechend eine immer ande-
re Sichtweise des Menschen.

Die klassische psychoanalaytische Perspektive beispielsweise sieht den Or-
ganismus und ,intrapsychische Krafte“ (Zimbardo & Gerrig, 2003, S. 11) als Hand-
lungsdeterminanten, wahrend die behavioristische Perspektive nur aullere, sicht-
bare Faktoren als Determinanten des Verhaltens akzeptiert. Die kognitive Per-
spektive wiederum betrachtet alle geistigen Prozesse und Strukturen, also bei-
spielsweise Prozesse des Denkens, Wahrnehmens und Erinnerns. Diese so ge-

nannten Informationsverarbeitungsprozesse bestimmen Uber das Verhalten des
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Menschen, wobei die wahrgenommene Realitat als subjektiv gilt und die Verarbei-
tung aktiv erfolgt.

Nach Zimbardo & Gerrig (2003) gilt der kognitive Ansatz heute als das domi-
nierende Modell. Doch auch die humanistische Perspektive gewinnt zunehmend
an Bedeutung. Die Humanisten sehen den Menschen als von sich aus motiviert
und fahig, eigene Entscheidungen zu treffen. Sie lehnen damit sowohl biologische
Triebkrafte als auch Umweltdeterminanten als primare Erklarung des Verhaltens
ab. Indem die Psychologen der humanistischen Perspektive immer die gesamte
Lebensgeschichte des Menschen betrachten, heben sie sich weitgehend von allen
anderen Ansatzen ab, welche zumeist nur einzelne Komponenten des Handelns

im Blick haben.

Die Anzahl psychologischer Perspektiven ist so vielfaltig, dass kaum mehr von
dem Menschenbild der Psychologie gesprochen werden kann. Gemeinsam ist ih-
nen lediglich, dass sie einen Leitfaden flr die Erklarung aller Facetten des

menschlichen Erlebens und Verhaltens liefern.

1.4 Der Begriff des Menschenbildes in der Betriebswirtschafts-

lehre

In der Betriebswirtschaftslehre ist die Betrachtung des Wesens des Menschen im
Hinblick auf die Formulierung und Ausrichtung wirtschaftlicher Theorien zu sehen.
Die grundlegenden Fragen kreisen um das Verhalten des Menschen als Wirt-
schaftssubjekt. Das Augenmerk liegt damit einerseits auf dem Menschen als Kon-
sument, wobei die Thematik des Konsums jedoch noch um die Wende vom
18. zum 19. Jahrhundert Uberwiegend im Zusammenhang mit produktionstheoreti-
schen Uberlegungen gesehen wurde. Erst gegen Ende des 19. Jahrhunderts wur-
de der (subjektive) Wert des Konsums auch aus der Perspektive des Verbrau-
chers betrachtet (Miller, ohne Jahresangabe).

Andererseits gilt der Mensch ebenso als produzierendes Wirtschaftssubjekt,
wobei er aus dieser Perspektive schon als rationaler Entscheider klassifiziert wur-

de, lange bevor diese Auffassung auch auf den ,Konsumenten® Gbertragen wurde.
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Jedoch finden sich erst in der neueren betriebswirtschaftlichen Literatur ausfuhrli-
chere Darstellungen zum Menschenbild. Im Unterschied zu der psychologischen
Herangehensweise ist dabei in aller Regel ein enger Bezug zur Organisation als
Teilbereich der den Menschen umgebenden Wirklichkeit vorzufinden. Sind aus
psychologischer Sicht samtliche Facetten des Verhaltens von Interesse, so ranken
sich die betriebswirtschaftlichen Fragestellungen bevorzugt um seine Funktion als
Mitarbeiter eines Unternehmens.

Staehle beispielsweise bezeichnet ,Das Insgesamt der Annahmen eines or-
ganisationswissenschaftlichen Aussagesystems uber den Menschen in Organisa-
tionen [...] als Menschenbild einer Organisationstheorie” (Staehle, 1980,
Sp. 1302).

Die zentrale Bedeutung des Menschenbildes im organisationalen Zusammen-
hang wird besonders durch die Definition von Thom (1980) herausgestellt: ,Alle
Aussagen Uber die Wirkung von Gestaltungsmallhahmen des Managements ge-
hen explizit oder implizit von bestimmten Annahmen Uber den Menschen als be-
trieblichem Aufgabentrager aus.“ (Thom, 1980, S. 24). Dabei existieren diese Vor-
stellungen naturlich nicht nur seitens des Managements, sondern die Mitarbeiter
haben gleichfalls eine bestimmte Auffassung von der Personlichkeit ihrer Vorge-
setzten. Diese kdnnen bewusst oder unbewusst sein, bestimmen jedoch in beiden

Fallen den Umgang mit Mitarbeitern, Kollegen und Vorgesetzten.

1.5 Zusammenfassung

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass zumindest dahingehend Einigkeit
besteht, dass bei jedem Menschen ein System von Vorstellungen existiert, wo-
durch das menschliche Handeln — bewusst oder unbewusst — motiviert sei. Diese
Einigkeit besteht sowohl unabhangig davon, ob eine umfassende Sichtweise ein-
genommen wird oder ob sich die Auseinandersetzung mit der Thematik primar auf
ein organisatorisches Umfeld bezieht, als auch unabhangig von dem theoretischen
Hintergrund des Betrachters und seinen konkreten Annahmen Uber das Wesen
und die Verhaltensdeterminanten des Menschen.

Innerhalb von Organisationen beinhaltet jedes System von Vorstellungen des

Weiteren einen universellen Teil in der Weise, dass es bei den Mitgliedern einer
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Organisation einen GroRteil an Uberschneidungen dieser Vorstellungen gibt, denn
der Sicht und Bedeutung des Mitarbeiters innerhalb der Organisation liegt ein un-
ternehmensspezifisches System von Werten, Einstellungen und Uberzeugungen

zu Grunde (vgl. Zimmer, 2001).

Der universelle Anteil, also die unternehmensspezifisch geteilten Vorstellungen
und ihr Einfluss auf das Verhalten gegenlber Kollegen, Vorgesetzten und Mitar-
beitern ist der Gegenstand der vorliegenden Arbeit. Er bestimmt den Rahmen,
innerhalb dessen im empirischen Teil die Betrachtung des Mitarbeiters in ver-
schiedenen Unternehmen untersucht wird. Dieses erste Kapitel soll damit eine

Grundlage fur das Verstandnis wesentlicher Elemente der Arbeit liefern.

Da die (unternehmensspezifische) Betrachtung des Mitarbeiters immer auch ge-
sellschaftlichen oder epochalen Einflissen unterliegt, ist der Gegenstand des
nachfolgenden Kapitels — bevor in den Kapiteln 6 und 7.2 die idealtypische Be-
trachtung des Mitarbeiters und damit zusammenhangend die optimale Interakti-
onskultur im Verstandnis der vorliegenden Arbeit dargestellt wird — zunachst ein
historischer Ruckblick auf die Veranderungen dieses Wertemusters, die Men-
schenbilder und die Organisationsformen, die — in gegenseitiger Abhangigkeit —
die organisationalen Ablaufe und damit auch das betriebliche Miteinander struktu-
rieren. Die Darstellung der historischen Entwicklung orientiert sich dabei an Schein
(1980), der eine erste Typologie dieser Vorstellungen entwickelt hat und ebenso

die organisatorischen Konsequenzen beschreibt.






2 Entwicklung und Wandel der Arbeitsgesellschaft — zur

historischen Bedeutung des Mitarbeiters

Ein Ruckblick auf die Entwicklung der Unternehmensorganisation, auf Geschafts-
modelle und Kompetenzen im Wandel der Zeit soll zum Verstandnis der Verande-
rungen mitsamt seinen Implikationen flr den Mitarbeiter beitragen. Die primare
Betrachtung des Mitarbeiters und die zunehmende Beachtung seiner Bedurfnisse

sind dabei erst relativ spat anzutreffen.

2.1 Der ,Economic Man“

Gegen Ende des 19. Jahrhunderts entwickelt Frederick Winslow Taylor (1856 —
1915) ein Konzept der Arbeitsorganisation, das unter dem Begriff ,wissenschaftli-
che Betriebsfihrung“ oder Taylorismus bekannt wird, und welches in den nachfol-
genden Jahrzehnten als Basis nahezu aller industriellen Ablaufe dient (Schutt,
2003).

Mit Hilfe ,wissenschaftlicher Methoden, die er aus den Naturwissenschaften tUber-
tragt, nimmt sich Taylor der Frage der optimalen Gestaltung von Unternehmen
und Arbeitsverhaltnissen an. Die Effizienz im Einsatz sucht er vor allem durch ma-
ximale Fragmentierung der Arbeit, Spezialisierung und Standardisierung zu errei-
chen (Taylor, 1977, siehe auch Smith & Recktenwald, 1978). Dabei greift er den
Grundgedanken von Adam Smith® auf, dass verschiedene kleinere Gruppen von
Arbeitern, die auf einen bestimmten Arbeitsschritt spezialisiert sind, mehr Produkte
fertigen konnen als dieselbe Menge an Generalisten, die jeweils alle Arbeitsschrit-

te ausfuhren (Kampf & Pietsch, ohne Jahresangabe). Zur Bestimmung der

® Nach Adam Smith (1723 — 1790), Professor fiir Logik und Moralphilosophie, war der entschei-
dende Motor fiir die Entwicklung der Gesellschaft die Art der produktiven Tatigkeit, d.h. im Wesent-
lichen die Tiefe der Arbeitsteilung (Recktenwald, 1985). In seiner Untersuchung Uber das Wesen
und die Ursachen des Volkswohlstandes zeigt er die Vorteile der Arbeitsteilung auf, die zu gestei-
gerter Geschicklichkeit und dadurch zur Produktivitatssteigerung fuhre (Smith, 1974).
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optimalen Arbeitsweise und des optimalen Werkzeugs fuhrt er Experimente mit
besonders guten Arbeitern durch, die so genannten ,Zeit- und Bewegungsstudien®
(Kieser, 2002a, S. 78). Kriterium fur die optimale Weise der Ausfihrung von ,Ele-
mentarbewegungen® (Kieser, 2002a, S. 78) ist die Dauer der Ausfihrung, die je-
weils mittels Stoppuhr gemessen wird: ,Erstens: Man suche 10 oder 15 Leute (am
besten aus ebensoviel verschiedenen Fabriken und Teilen des Landes), die in der
speziellen Arbeit (...) besonders gewandt sind. Zweitens: Man studiere genau die
Reihenfolge der grundlegenden Operationen [...] Drittens: Man messe mit der
Stoppuhr die Zeit [...]. Diese beste Methode wird zur Norm (Taylor, 1977,
S.125f1))

Das Ziel dieser Untersuchungen ist, die bisherigen ,Faustregeln®, die auf den
jeweiligen Erfahrungswerten jedes Arbeiters beruhen, durch wissenschaftliche
Werte zu ersetzen. In der Folge wird dem Arbeiter exakt vorgeschrieben, welche
(ausschlieldliche) Arbeit er auf welche Weise zu erledigen hat (Taylor, 1977). Infol-
ge dieser Atomisierung der Arbeit und der permanenten Wiederholung derselben
Arbeitsschritte werden nur noch minimale Anforderungen an die Qualifikation des
Arbeiters gestellt. Gleichzeitig wird das Unternehmen vollig unabhangig von der
Person des einzelnen Arbeiters, der durch den ebenfalls minimierten Anlernpro-
zess jederzeit ausgetauscht werden kann. Dadurch kommt die Tendenz, den Ar-
beiter ahnlich einer Maschine zu behandeln mehr als deutlich zum Ausdruck
(Ulich, 1998).

Das tayloristische Prinzip setzt damit ausschlieRlich an den manuellen Fahig-
keiten der Menschen und der erreichbaren Geschwindigkeit und Sicherheit bei der
Ausflhrung kleiner Handlungssequenzen an. Anspriche an die geistigen Fahig-
keiten werden ausdrucklich nicht gestellt.

Gleichzeitig ergibt sich daraus eine grundsatzliche Aufteilung in hoherwertige
Funktionen und die eigentliche Arbeit, d. h. die Ausfuhrung der Arbeit wird von
deren Planung getrennt. Die Arbeiter sind von aller geistigen Arbeit ,befreit®.
Ebenso wie die eigentliche Ausfuhrung fallt auch die Aufgabe der Kontrolle und
Uberwachung, die den Meistern und Vorarbeitern obliegt, in den Bereich der
,Handarbeit®. Die Planung, also die Zerlegung der Arbeit in die Teilschritte und die
Bestimmung der optimalen Ausfiihrungsweise gehéren im Gegensatz dazu zu der

Kopfarbeit und werden von so genannten Arbeitsblros bzw. den Ingenieuren



Kapitel 2 — Entwicklung und Wandel der Arbeitsgesellschaft 41

selbst ausgefuhrt. Sie sind auch fur die sorgfaltige Auswahl, Anleitung und Schu-

lung der Arbeiter verantwortlich.

Neben dieser Trennung von Hand- und Kopfarbeit ist ein zweites Charakteristikum
Taylors methodischen Prinzips das Erreichen eines festgelegten Tagespensums
und die Bestrafung in Form von beispielsweise Lohnabzug bei Nichterreichen die-
ses Pensums. Ahnlich einem Schulkind misse auch einem Arbeiter ein konkretes
tagliches Lernpensum vorgegeben werden, welches er zu erledigen hat (Taylor,
1977).

Arbeiter, die sich nicht an die neuen Wege der Arbeitsausfuhrung anpassen
lassen und sich als ungeeignet erweisen, werden entlassen. Nach Taylors Ansicht
ist diese dritte Eigenschaft seines Konzepts vor allem zum Wohle des Arbeiters
selbst, der mit einer solchen Aufgabe nicht zufrieden sein konne und sich auf
Dauer selbst uUberlaste. Jeder Mensch habe unterschiedliche Begabungen und
solle dementsprechend auch flr seine Arbeit ausgewahlt werden. An dieser Stelle
wurde von Taylor auch darauf hingewiesen, dass aufgrund mangelnder Eignung
entlassene Arbeiter an anderer Stelle im Unternehmen einen adaquaten Job ge-
funden hatten (Taylor, 1977, S. 67). Doch auch schon vor der Einstellung neuer
Arbeiter wird eine solche ,Auslese“ vorgenommen, was wohl dem heutigen Ver-
standnis eines ,Probearbeitens” vergleichbar ist.

Schliellich ist ein weiteres Charakteristikum Taylors Prinzips, dass durch die
Herrschaft der Experten eine Versohnung von Arbeitern und Management erreicht
werde. Hier liegt die Annahme zugrunde, dass die ,systematische Drlckebergerei*
(Taylor, 1977, S. 21) der Arbeiter und die Tyrannei des Arbeitgebers Uberflissig
werden, wenn Fachleute (die Ingenieure) nach fachlich-objektiven Gesichtspunk-
ten Uber die Prozessausfuhrung entscheiden. Denn damit werde die optimale L6-
sung erreicht und der Gewinn gesteigert, womit genug fir alle vorhanden sei (Tay-
lor, 1977, S. 26ff.).

Die Uberlegungen Taylors sind vor allem durch sein Bild motiviert, der Mensch sei
von Natur aus faul und ein Druckeberger, der sein Erfahrungswissen dazu ausnut-
ze, moglichst langsam zu arbeiten um nicht andere arbeitslos zu machen. Daruber

hinaus entspreche es der Natur des Menschen, ,nicht mehr zu arbeiten als
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unumganglich notig ist* (Taylor, 1977, S. 18). Der Mensch ziehe es vor, gefuhrt zu
werden und mdchte sich vor Verantwortung dricken. Auf der einen Seite habe er
wenig Ehrgeiz und strebe vor allem nach Sicherheit, auf der anderen Seite jedoch
sei er stets auf sein Vergnigen bedacht, das wiederum nur durch Konsum er-
reichbar sei. Der Mensch strebe daher rational und einseitig ausschlief3lich nach
héheren Gehaltern und entsprechend sei der einzige wirksame Anreiz finanzieller
Natur (Taylor, 1977).

Der Mensch steht damit in einem Konflikt, einerseits seiner Faulheit nachge-
ben zu wollen, andererseits aber seine Bedurfnisse befriedigen zu mussen. Zur
notwendigen Disziplin, um diesen Konflikt Uberwinden zu konnen, ist er alleine
mental aber nicht in der Lage, und daher muss er rigiden Regeln und standiger
Kontrolle unterworfen werden (Taylor, 1977, z.B. S. 48f). Diese Regeln werden
durch den Ingenieur bestimmt, der im Gegensatz zu dem Arbeiter mental und in-
tellektuell in der Lage ist eine Tatigkeit so weit zu Uberschauen, dass er sie opti-
mieren kann (Schutt, 2003). Das System fordert also einen Typ des Arbeiters, der
sich durch die klassischen Arbeitstugenden Ordnung, Sauberkeit, Punktlichkeit,
Gehorsam und Fleil3 auszeichnet, und bei dem Geld die vorrangige oder aus-

schlieRliche Quelle der Arbeitsmotivation bildet®.

Diesen Vorstellungen entsprechend beschreibt Taylors Theorie des Scientific Ma-
nagement einen autoritaren Fuhrungsstil als adaquates Managerverhalten. Zur
Erreichung des vom Unternehmen gesetzten ,Soll“ muss der (Mit)Arbeiter geflhrt,
gelenkt und mit Sanktionen bedroht werden. Dazu gehdren auch die Unterteilung
der Aufgaben in kleinste Schritte, die detaillierte Entwicklung von Arbeitsanwei-
sungen und die Kontrolle und Uberwachung der rigiden Regeln, durch die als ein-
zig gangbare Methode auch die beiden widerspruchlichen Pole (Mensch als faul
und Motivierung durch finanzielle Anreize) vereinbart werden kénnen.

Innerhalb dieser fest definierten Regeln und vorgeschriebenen Handlungsab-
laufe wird von den Arbeitern unbedingter Gehorsam erwartet, er soll schlicht funk-
tionieren: “Eine erste Kraft ist ein Arbeiter, der genau tut, was ihm gesagt wird, und

nicht widerspricht.“ (Taylor, 1977, S. 49). Die Mittel zu seiner Steuerung (durch die

*An spaterer Stelle wird diese Sicht des Menschen von McGregor als Theorie X aufgegriffen und —
als ein Bundel von Vorurteilen und als Irrlehre — weitergehend spezifiziert (Hesch, 1997).



Kapitel 2 — Entwicklung und Wandel der Arbeitsgesellschaft 43

Betriebsleitung) sind die Vorgabe eines festen Arbeitspensums sowie die (mate-
rielle) Belohnung in Form eines Bonus bzw. seine Bestrafung. Bei Auftreten von
Konflikten werden einseitig die Arbeiter (erneut) an die bestehenden Bedingungen
angepasst.

Eigeninitiative der Mitarbeiter ist nicht nur nicht erforderlich, sondern uner-
wunscht, da die Kompetenzstrukturen klar abgesteckt sind. Als logische Konse-
quenz hieraus fassen die Theorien des Klassischen Managements die
FUhrungsperson als allein Entscheidungsbefugten und Informations“herrscher”
auf, was jegliche Partizipation der Mitarbeiter an Entscheidungsprozessen aus-
schlief3t.

In Deutschland stoRen die Uberlegungen Taylors zunachst auf nur geringes Inte-
resse. Erst mit der Ubersetzung seines Hauptwerkes ,The Principles of Scientific
Management® zwei Jahre nach erscheinen des Originals 1911 erhalten seine An-
satze grolere Aufmerksamkeit. Jedoch wird sein System flr die Anwendung in
Deutschland (noch) starker auf die Wertvorstellungen deutscher Unternehmen hin
ausgerichtet. Damit wird das Anliegen Taylors, dass seine Prinzipien auch zum —
wie auch immer definierten — Wohle des Arbeiters seien, weitestgehend untergra-
ben.

Nach Ende des ersten Weltkriegs dann gilt der Taylorismus als Heilmittel flr
die deutsche Wirtschaft und wird sogar von den Gewerkschaften unterstutzt. Der
Auftrag einer vollkommenen Technisierung wird an die Ingenieure vergeben,

nachdem sowohl Politik als auch Wirtschaft gescheitert sind (Kieser, 2002).

Angesichts der obigen Darstellung der ,moglichst 6konomischen Verwendung des
Arbeiters® (Taylor, 1997, S. 10) zu Zwecken der ,grof3ten Prosperitat” (ebenda)
des Unternehmers mag es erstaunen, wenn Taylor gleichzeitig auch immer wieder
betont, die Interessen von Arbeitgeber und Arbeitnehmer zu vereinen (ebenda,
S. 7) und das von ihm entwickelte System als eines der ,Initiative und des An-
sporns® (ebenda, S. 36) des Arbeitnehmers bezeichnet.

Auch fordert Taylor beispielsweise, das vorgeschriebene Arbeitspensum durfe
nicht zu einer gesundheitlichen Gefahrdung des Arbeiters fihren, und an anderer

Stelle schreibt er von der ,persénlichen Wertschatzung des Arbeiters” (S. 36). In
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seinen Grundsatzen finden sich an vielen weiteren Stellen Hinweise auf eine Be-
rucksichtigung der Interessen des Arbeiters, beispielsweise beflrwortet er einen
Arbeitsplatz, der den Fahigkeiten des Arbeiters entspricht: ,und es soll ihm, wenn
irgend moglich, gerade diese Arbeit, fur die er sich besonders eignet, zugeteilt

werden.” (ebenda, S. 7).

Diese AuRerungen scheinen dem allgemeinen. ,landlufigen* Verstandnis seiner
Prinzipien zu widersprechen, und haufig sind heute einseitige Darstellungen oder
Diskussionen zu finden, die diese Uberlegungen Taylors auRer Acht lassen und
die einige seiner Ansatzpunkte, die unter heutigen modernen Bedingungen durch-
aus Zustimmung finden wurden vernachlassigen. So gibt es seiner bereits 1913
aufgestellten Forderung zur ,Entwicklung eines jeden einzelnen“ (ebenda) aus

heutiger Sicht kaum etwas entgegen zu halten.

Der scheinbare Widerspruch in Taylors Vorschlagen zur optimalen Behandlung
des Mitarbeiters lasst sich jedoch auflésen, wenn man seine zu Grunde liegende
Motivation mit in die Betrachtung einbezieht: primar liegen Taylor die Interessen
des Unternehmers am Herzen, und diese sucht er durch Zwang und totale Kon-
trolle zu erreichen. Erst dem untergeordnet berlcksichtigt er auch die Interessen
der Arbeiter. Allerdings geht er hier weitestgehend dazu uber, dem Mitarbeiter — in
seiner Vorstellung als geistig unbeholfen (ebenda, S. 49) und seinem Charakter-
zug des ,Sich-Drickens” (ebenda, z.B. S. 23) — jegliche Mundigkeit abzusprechen.

Aus der Sicht des Verfassers ist als Hauptkritik an seinen ,Grundsatzen® denn
auch weniger eine vorsatzliche und systematische einseitige Ausbeutung des Ar-
beitnehmers anzufihren, denn vielmehr die Entmindigung des Arbeiters und Tay-
lors Einschatzung, selbst am besten zu wissen, was fur den Arbeiter gut ist und
dementsprechend dessen Entscheidungen zu treffen. (Daneben sind die tatsachli-
chen Folgen seiner Betriebsfliihrung, vor allem die Entfremdung des Arbeiters von

seiner Arbeit nicht zu beschonigen.)
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2.2 Der ,Social Man“

Die Sicht des Mitarbeiters im Taylorismus als rein rational und nur durch monetare
Anreize motivierbar, die starke Tendenz zur Atomisierung von Arbeitsprozessen
und die einseitige Anpassung der Arbeiter an diese neuen Ablaufe fihren zu einer
weitestgehenden Nichtbeachtung sozialer Aspekte.

Die Entstehung der Human Relations-Bewegung ist vor allem vor dem Hinter-
grund dieser Vernachlassigung sozialer und psychologischer Faktoren im Taylo-
rismus zu sehen. Die weitgehend individuumsorientierte Phase wird nun abgelost
durch die Einbeziehung sozialpsychologischer Aspekte in die Betrachtung (Ulich,
1998).

Ebenso besteht ein enger Zusammenhang zwischen dem Taylorismus und
den gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Entwicklungen wie der Arbeiterbewe-
gung, hohen Fluktuationsraten und verbreiteter Arbeitsunlust in den Betrieben (die
wesentlich auf den Verlust des Einblicks in den Gesamtzusammenhang der Pro-
zesse zuruckzufuhren ist). Diese Faktoren sowie zusatzlich die Verknappung des
Arbeitskrafteangebots fuhren schliel3lich dazu, dass immer mehr Arbeitgeber die
Vorteile einer innerlich an Arbeit und Betrieb gebundenen Arbeiterschaft erkennen

und nach Wegen suchen, dieses Ziel zu erreichen.

Den eigentlichen Ausloser der Human Relations-Bewegung bilden die so genann-
ten Hawthorne-Untersuchungen (z.B. Kieser, 2002b, S. 109). Die Experimente
haben ihren Ursprung im Jahre 1923 im Rahmen eines Forschungsprogramms zur
Untersuchung der Zusammenhange zwischen Arbeitsplatzbeleuchtung und Ar-
beitsleistung. Bei dieser eigentlich tayloristischen Fragestellung treten nach und
nach Ergebnisse zu Tage, die keinen Zusammenhang zwischen dem variierten
Faktor ,Beleuchtung® und der Arbeitsleistung erkennen lassen: sowohl die Reduk-
tion als auch die Steigerung der Beleuchtung wirken sich produktivitatssteigernd
aus. Damit erscheint der Einfluss psychischer Faktoren auf die Arbeitsleistung na-
he liegend (Roethlisberger & Dickson, 1949). Vor allem Professor Elton Mayo, der

im Jahre 1929 zur Begleitung der Experimente hinzugezogen wird und heute als
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Begrunder der Gruppentheorie gilt, steuert weitere wissenschaftliche Interpretatio-
nen bei.

Weniger die objektiven Experimentalbedingungen als vielmehr das Gefuhl der
Betroffenen, dass ihre Arbeit und ihre Meinung ernst genommen wiuirden, erweisen
sich als bedeutsam fur die Leistung. Offensichtlich reicht die alleinige Betrachtung
der technischen Arbeitsbedingungen nicht aus, um das Arbeitsverhalten des Men-
schen adaquat zu erklaren, und so wird die Aufmerksamkeit der Forscher zuneh-
mend auf die sozialen und psychologischen Aspekte der Arbeit und des Arbeits-

umfeldes gelenkt.

Trotz aller Kritik an diesen so genannten Hawthorne-Studien wie beispielsweise
deren Intention, entgegen des wissenschaftlichen Gebots eine Verifizierung der
Thesen anzustreben (Kieser, 2002b), tragen diese Befunde maligeblich zur Etab-
lierung der Human Relations-Bewegung bei.

Indem man von der Fokussierung auf die maschinelle Herstellung und Auto-
matisierung von kleinsten Arbeitsprozessen abweicht, ruckt nun die Betrachtung
des Mitarbeiters respektive seiner sozialen Beziehungen im Arbeitsumfeld in den
Vordergrund.

Die zentrale Fragestellung der Human-Relations-Bewegung lautet, wie Mitar-
beiter ohne Priorisierung finanzieller Anreize zu hoher Leistung motiviert werden
konnen. Die hier einflieRende Grundannahme der Beeinflussbarkeit der Motivation
als psychologischer Grofe resultiert in dem Postulat, dass die Motivation vor allem
durch soziale Beziehungen bestimmt werde (Kieser, 2002b). Das zentrale Element
dieses Ansatzes ist die Betrachtung des Menschen als soziales Wesen. Daraus
resultiert die Sichtweise, dass der Mensch nicht primar als Individuum, sondern
vielmehr als Mitglied einer Gruppe handelt und entsprechend die hier erfahrbare
Anerkennung bzw. Ablehnung hauptsachlichen Einfluss auf sein (Arbeits-
)Verhalten ausubt.

Indem die Unternehmensorganisation als soziales System verstanden wird,
werden die Organisationsstrukturen zwar nach wie vor als burokratisch und zent-
ralisiert definiert, nun jedoch auf Gruppenbasis. Der Bewertungsmalistab der
Schadigungsfreiheit im Taylorismus weicht der Priorisierung von Zufriedenheit und

psychosozialem Wohlbefinden als Kriterien. Dazu geht der humanistische Ansatz
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im Gegensatz zum mechanistischen Menschenbild des Taylorismus davon aus,
dass der Mensch sich nicht nur in seiner Freizeit, sondern auch bei der Arbeit ver-

ausgaben will.

Die Diskrepanz, die sich zu den im Taylorismus herrschenden Vorstellungen ergibt
ist offensichtlich und spiegelt ein gewandeltes Menschenbild wider. Dabei sollen
an dieser Stelle jedoch keine Fragen der Kausalitat diskutiert werden, sondern es
wird vielmehr davon ausgegangen, dass sich das Menschenbild und die — immer-
hin daraus ableitbaren — ,Behandlungsmethoden® des Mitarbeiters in gegenseiti-
ger Abhangigkeit entwickelt haben.

So wird das Menschenbild schliellich revidiert: Einerseits kann die Sicht des
Menschen als isoliert handelndes Individuum nicht langer aufrechterhalten wer-
den. Andererseits ist die Motivierung des Mitarbeiters durch andere als monetare
Faktoren nicht kompatibel mit dem Menschenbild des Taylorismus. So wird der
,economic man“ nun durch das Bild des ,social man“ (Schein, 1980) ersetzt — und
entsprechend werden auch die Vorstellungen uber den idealen Umgang mit den
Arbeitern revidiert. Nunmehr zahlen auch die den Mitarbeiter umgebende Gruppe,
die in ihr vorherrschenden Normen und die Anerkennung durch die Ubrigen Grup-
penmitglieder als Determinanten der Motivation — und damit auch der Leistung des
Mitarbeiters. Die Gestaltung der Arbeitsbedingungen, im Wesentlichen das Be-
triebsklima und der Fuhrungsstil, rucken in den Vordergrund. Vor allem durch die
Forderung der zwischenmenschlichen Kommunikation durch Gruppenarbeit sollen
die innerbetrieblichen Beziehungen bewusst gestaltet und verbessert werden
(Hesch, 1997).

Im Gegensatz zum Taylorismus, der den Menschen explizit als faul und schwer
motivierbar bezeichnet, lasst sich das hier zu Grunde liegende Menschenbild in
erster Linie aus den Konsequenzen der Hawthorne-Studien erschliel3en und stellt

somit ein implizites Menschenbild dar (Hesch, 1997).

Das Managerverhalten ist jetzt vor allem durch rege Kommunikation und die Ein-
beziehung der Mitarbeiter in Entscheidungsprozesse gekennzeichnet. Dadurch
soll den Mitarbeitern das Geflhl ihrer Wichtigkeit und Nutzlichkeit flr das
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Unternehmen gegeben werden. Die neue Anforderung an Manager lautet einer-
seits, die Aufmerksamkeit von der Aufgabenausfuhrung weg und auch auf die Be-
durfnisse des Mitarbeiters hin zu verlagern. Dazu gehort es beispielsweise, nicht
mehr nur die strenge Befolgung von Regeln, sondern ebenso das psychische
Wohlbefinden der Mitarbeiter im Auge zu behalten und fur eine Befriedigung der
sozialen Bedurfnisse nach Anerkennung und Zugehorigkeit zu sorgen. Besonders
dieser Aspekt hat nahezu revolutionaren Charakter, denn bislang galt ausschliel3-
lich die einseitige Anpassung des Mitarbeiters an die umgebenden Bedingungen
als denkbar.

Zu den Aufgaben der Vorgesetzten gehdrt es nun, die Interessen ihrer Mitar-
beiter vor allem gegenliber dem oberen Management zu vertreten — anstelle der
bisherigen Planung und Kontrolle der Arbeitsschritte — und zwischen den sozialen
Bedurfnissen der Mitarbeiter und den 6konomischen Zielen der Organisation zu
vermitteln.

Andererseits ist die Gruppe als soziales Umfeld und damit als potenzieller Mo-
tivationsfaktor anzuerkennen, was wiederum zu einer Verschiebung von Gratifika-
tionen von der Ebene des Individuums weg und zur Gruppenebene hinfuhrt. Zur
Belohnung der Mitarbeiter kommen nicht Ianger nur finanzielle Aspekte in Be-
tracht, sondern die Bedeutung von Anerkennung und Wertschatzung werden
ebenfalls anerkannt. Ebenso gilt es, als Motivationsfaktoren Freirdume zur selb-
standigen Gestaltung bereit zu stellen und dem Mitarbeiter ein gewisses Mal} an
Selbstkontrolle zuzugestehen.

Fur die Manager werden nun vermehrt Workshops durchgeflihrt, innerhalb
derer sie in entsprechenden Techniken geschult werden. Diese wurden zuvor auf

Basis einer Vielzahl von Interviews entwickelt.

Die Gruppentheorie oder Human Relations-Bewegung mag auf den ersten Blick
als Gegenpol zum bisherigen Autoritatssystem des Taylorismus wirken. Jedoch
|0st sie den Taylorismus nicht ab, ja die tayloristische Arbeitsgestaltung wird nicht
einmal grundsatzlich in Frage gestellt. Es wird vielmehr nur das Methodenarsenal
zur Effizienzsteigerung erweitert, indem nun der Umgang mit den Arbeitern thema-
tisiert und eine andere Art der Mitarbeiterfihrung von dem Management erwartet

werden. Zwar wird anerkannt, dass der Sinn der Arbeit durch die Arbeitsteilung
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verloren gegangen ist, jedoch wird dies nicht zum Anlass genommen, Arbeits-
schritte wieder zusammen zu legen um dadurch die Arbeit interessant und ab-
wechslungsreich zu gestalten. Vielmehr versucht man, den fehlenden Sinn der
Arbeit durch die Ermadglichung sozialer Beziehungen zu kompensieren.

Auch jetzt kommt es nicht zu der grundséatzlichen Uberlegung, die Arbeitsleis-
tung durch das Interesse des Arbeitnehmers an der Arbeit selbst steigern zu wol-
len, sondern die implizite Annahme der Arbeit als notwendiges Ubel bleibt auch
weiterhin bestehen, so dass die Gestaltung umgebender Bedingungen als einzige
Alternative erscheint.

Was bleibt, ist die Herausldosung eines einzelnen Faktors aus einem komple-
xen Bedingungsgefige, welcher alsdann zur Gesamterklarung herangezogen
wird. Was im Taylorismus die Fokussierung auf die Entlohnung war, wird nun
durch die sozialen Beziehungen, die Arbeitszufriedenheit als ,monokausale®

(Hesch, 1997, S. 86) Determinante der Leistung abgeldst.

2.3 Der ,Self-actualizing Man*

Die Entfremdung des Menschen von seiner Arbeit bleibt damit aber nach wie vor
ein Problem und kann auch durch die Berlcksichtigung von Umgebungsfaktoren
wie sozialen Aspekten nicht geldst werden. Mehr und mehr wird deutlich, dass die
Erklarung menschlichen Arbeitsverhaltens Uber finanzielle Anreize oder soziale
Faktoren alleine nicht ausreicht, um die Zusammenhange zur Arbeitsleistung ada-
quat darzustellen. Bei der umfassenden Erforschung ruckt so die Arbeit selbst in
den Mittelpunkt des Interesses und damit eine Thematik, die Kurt Lewin bereits im
Jahre 1920 mit seinen ,zwei Gesichtern der Arbeit® (Lewin, 1920, zitiert nach
Ulich, 1998, S. 18) beschrieben hatte’.

Gegen Ende der funfziger, Anfang der sechziger Jahre des 20. Jahrhunderts wird
der Fokus der Betrachtung auf den Inhalt der Arbeit und seine Bedeutung flir den

Mitarbeiter erweitert. Vor allem Autoren wie Abraham Maslow (1908 — 1970) und

® Zum einen stellt Lewin die Arbeit als Mihe und notwendiges Mittel dar, um seinen Lebensunter-
halt zu verdienen. Auf der anderen Seite jedoch bezeichnet er ein Leben ohne Arbeit als hohl und
halb, da der Arbeit die Fahigkeit innewohne, dem Leben Sinn und Gewicht zu geben.
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Frederick Herzberg (1923 — 2000) lenken die Aufmerksamkeit auf die Arbeit und
die Notwendigkeit, dem Mitarbeiter in der Arbeit die Moglichkeit zur Nutzung sei-

ner Fahigkeiten zu bieten.

Auf Basis klinischer Beobachtungen formuliert Maslow 1954 eine Theorie Uber die
Struktur und Dynamik der menschlichen Motivation. Dabei legt er die folgenden

fiinf verschiedenen Bediirfnisgruppen zugrunde® (Maslow, 1977):

y N Bediirfnis nach
\\::> Selbstverwirklichung

\\\|:> Bediirfnis nach Achtung

"\_\ :> Bediirfnisse nach
Zugehdrigkeit und Liebe

\j::> Sicherheitsbediirfnisse

\::> Physiologische
\ Bediirfnisse

Abbildung 1: Die Bediirfnishierarchie von Maslow (eigene Darstellung, in Anlehnung an
Weiner, 1994).

Er charakterisiert die grundlegenden Bedurfnisse im Wesentlichen durch flnf
Merkmale: , It is a basic or instinctoid need if

1. its absence breeds illness,

2. its presence prevents illness,

3. its restoration cures illness,

6 Spater erweitert Maslow seine Hierarchie: nach Stufe vier werden zundchst Kognitive und Asthe-
tische Bedurfnisse, dann erst als Nr. sieben das Bedirfnis nach Selbstverwirklichung und daran
anschlieBend noch das Bedurfnis nach Transzendenz dargestellt.
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4. under certain (very complex) free choice situations, it is preferred by the
deprived person over other satisfactions,
5. it is found to be inactive, at a low ebb, or functionally absent in the healthy
person.”
(Maslow, 1968. S. 22).

Fir die Systematisierung der finf verschiedenen Motivgruppen schlagt Maslow
eine Bedurfnisstruktur vor, die hierarchisch geordnet ist. Die hierarchisch jeweils
hoher stehenden Bedurfnisse gewinnen erst an Bedeutung, wenn die hierarchisch
niedrigeren grundsatzlich befriedigt sind (Entfaltungsdynamik).

Die niedrigsten, aber auch zugleich dringendsten Bedurfnisse sind die physio-
logischen Bedurfnisse. Hierzu zahlen die Grundbediirfnisse des Organismus nach
Sauerstoff, Nahrung, Getranken, Ruhe, Schlaf und Sexualitat. Mit ihrer Befriedi-
gung verlieren sie gleichzeitig ihre motivierende Kraft und es beginnen die Sicher-
heitsbedlrfnisse auf der zweiten Stufe zu dominieren. Sie beziehen sich auf Si-
cherheit vor physischen Gefahren (Gesundheit, auch Sicherheit am Arbeitsplatz)
und die okonomische Sicherheit (Sicherheit des Einkommens, Sicherung des Ar-
beitsplatzes, Sparverhalten, Altersversorgung) in einer stabilen Umwelt. Im Ge-
gensatz zu den Bedurfnissen der Stufe eins reichen sie Uber das Hier und Jetzt

hinaus und beinhalten auch die Sorge um die nahe Zukunft.

Auf der dritten Stufe stehen die sozialen Bedurfnisse, die ihren Ausdruck in der
Suche nach Anschluss an andere Menschen finden. Zu ihnen gehért der Wunsch
nach Gruppenzugehorigkeit und Geselligkeit, nach Freundschaft und Zuneigung
sowie danach zu lieben und geliebt zu werden. Diese Bedurfnisgruppe stellt das
zentrale Konzept des zuvor beschriebenen Ansatzes um das Menschenbild des
,Sozialen Menschen® dar, und besonders im Kontext des umfassenden Mas-
low’schen Ansatzes wird die bereits geschilderte Schwache der Gruppentheorie
deutlich.

Wenn diese Bedurfnisse befriedigt sind, schlieRen sich auf der nachsten Stufe
die Bedurfnisse nach Wertschatzung und Achtung an. Dabei handelt es sich um
Ich-Bedurfnisse, die sich im Streben nach Vertrauen, Selbstachtung oder Selbst-

wertschatzung und nach Anerkennung durch andere zeigen. Sie umfassen die
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Betonung der Personlichkeitsentwicklung sowie die Bedurfnisse nach Prestige,
Macht und hohem sozialen Ansehen.

An der Spitze dieser Pyramide steht das Bedurfnis nach Selbstverwirklichung.
Es stellt die wichtigste Quelle der Motivation dar. Das Bedurfnis nach Selbstver-
wirklichung auldert sich im Streben nach Unabhangigkeit und nach Erfullung eines
Selbstkonzepts, in dem Bedurfnis, kreativ zu sein und eigene Fahigkeiten einzu-
setzen und weiterzuentwickeln sowie die eigenen Maoglichkeiten voll zu verwirkli-
chen. Die Richtung der Selbstverwirklichung orientiert sich dabei an den personli-
chen Fahigkeiten: ,Was ein Mensch sein kann, muss er sein“ (Maslow, 1977,
S. 88). Die berufliche Arbeit kann hier eine Mdglichkeit zur Befriedigung bieten,
wobei die konkrete Ausgestaltung einer individuellen Auspragung unterliegt. Dabei
konnen ein entsprechend hohes Engagement und die Motivation zur Leistung je-
doch nur erwartet werden, wenn erstens die vier unteren Bedurfnisse hinreichend
befriedigt sind. Beispielsweise hielle das, dass dem Bedurfnis nach Sicherheit
durch ausreichende finanzielle Entlohnung und den sozialen Bedurfnissen durch
die Moglichkeit zu sozialen Kontakten am Arbeitsplatz Rechnung getragen wird
(Hesch, 1997). Zweitens muss dann die Arbeit entsprechende Mdglichkeiten zur

Befriedigung dieses obersten Bedurfnisses bieten kdnnen.

Das Konzept Maslows wird auch von McGregor aufgegriffen. Als Gegensatz zu
seiner Theorie X (siehe hierzu Kapitel 2.1) formuliert er eine idealtypische Theorie
Y, in welcher er im Wesentlichen die Bedurfnishierarchie tbernimmt. Das zugrun-
de liegende Menschenbild hat eine optimistische Sichtweise der menschlichen
Motivation. Es sieht den Menschen als nach Selbstverwirklichung strebend und
damit nicht durch Defizite, sondern vielmehr durch den Wunsch nach Wachstum
zum Handeln motiviert. Der Mensch ist vor allem selbst-motiviert und selbst-
kontrolliert, so dass eine zu strenge aullere Kontrolle die Entfaltung seiner Person-
lichkeit nur hemmt. Dementsprechend ergibt sich als zentrales Fuhrungsprinzip
auch nicht Autoritat und Kontrolle, sondern die Integration des Menschen und sei-
ner Bedurfnisse mit der Organisation und ihren Zielen.

Nach Schein (1980) versucht der Mensch, sich auch in der Arbeit zu vervoll-
kommnen. Bei entsprechender Chance entsteht so kein Konflikt zwischen seiner

Tendenz zur Selbstverwirklichung und dem Ziel der Organisation nach effektiver
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menschlicher Leistung, sondern die Ziele konnen zur beiderseitigen Zufriedenheit

integriert werden.

Das Konzept von Maslow findet auch in Teilen in der Managementtheorie und
-praxis einige Beachtung (Kahlbrandt, 2001). Dabei beruht der Wert jedoch eher
auf der insgesamt plausiblen Darstellung denn auf empirischer Fundierung
(Hesch, 1997).

Die Theorie ist eine ,,Durchschnitts-Theorie" in dem Sinne, dass — mit Aus-
nahme des Bereiches der Selbstverwirklichung — individuelle Unterschiede keine
wesentliche Rolle spielen, sondern ganze Gruppen von Menschen betrachtet wer-
den. In Abhangigkeit von vor allem den auferen Bedingungen kdnnen grollere
Gruppen von Menschen im Hinblick auf die bei ihnen aktivierte Stufe von Bedurf-
nissen beurteilt und entsprechende Handlungsanweisungen daraus entwickelt
werden. Diese Moglichkeit einer eher globalen Betrachtung und die praktikable
Klassifizierung menschlicher Bedurfnisse macht das Konzept fur den Manage-
mentbereich besonders geeignet, denn Mallnhahmen der Lohn- bzw. Anreizgestal-
tung, der Arbeitsgestaltung etc. sind nur zu einem geringen Teil imstande, auf in-
dividuelle Besonderheiten Rucksicht zu nehmen. Sie arbeiten vielmehr mit relativ
allgemeinen Annahmen uber die Motivation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Die Aktivierung immer hoherer Bedurfnisse kann so als geeignetes Mittel an-
gesehen werden, die Mitarbeiter zu motivieren und an das Unternehmen zu bin-
den. Damit erweist sich die Theorie Maslows in dieser Hinsicht durchaus als pra-
xistauglich.

Auf der anderen Seite jedoch lasst das Modell aul3er Acht, dass Menschen
haufig nicht nur durch eine einzelne Bedurfnisklasse motiviert sind, sondern Moti-
ve unterschiedlicher Hierarchiestufen ihre Handlungen beeinflussen. Zwar spricht
Maslow auch von flieBenden Ubergéangen zwischen den Bedirfnissen, jedoch
kann dies nicht als ausreichende Erklarung hierfir angesehen werden. Der Vorzug
des Modells als gut anwendbar in der unternehmerischen Praxis kann damit
gleichzeitig auch als Schwache in der Weise angesehen werden, dass eine zu
starke Simplifizierung menschlichen Verhaltens vorgenommen wird.

Die Anwendbarkeit stol3t weiters in Bezug auf das héchste Motiv, das Bedurf-

nis nach Selbstverwirklichung, an ihre Grenzen. Das Bedlrfnis nach
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Selbstverwirklichung ist (von Maslow) nicht inhaltlich gefullt, denn es hangt wei-
testgehend vom Individuum selbst ab. Hier kdnnen seitens des Unternehmens
keine allgemeinen Regeln mehr aufgestellt werden, so dass der Vorteil einer na-
hezu universellen Anwendbarkeit in diesem Kernelement nicht mehr gegeben ist.
Dennoch spricht dieser Kritikpunkt nicht der grundsatzlichen Anwendbarkeit
des Modells entgegen. Vielmehr ist in Bezug auf die Aktivierung des hoéchsten Be-
durfnisses ein individuelleres Vorgehen erforderlich, das mehr den Einzelnen be-

rucksichtigt als ganze Gruppen von Mitarbeitern gleichzeitig zu behandeln.

Zusammenfassend |asst sich feststellen, dass Maslow im Gegensatz zu seinen
Vorgangern eine groRere Vielfalt an Komponenten bericksichtigt, durch die der
Mitarbeiter zur Arbeit zu bewegen ist. Er Iasst dabei weder die rein finanzielle Ent-
lohnung — das einzige Motiv des tayloristischen Ansatzes — noch die sozialen Be-
ziehungen — das Hauptmotiv der Human-Relations-Bewegung — aul3er Acht. Seine
Theorie Uberzeugt vor allem dadurch, dass er den bisherigen Horizont in der Wei-
se erweitert, dass nicht nur neue Aspekte (das Bedurfnis nach Selbstverwirkli-
chung) eingebracht werden, sondern ebenso die Mehrdimensionalitat menschli-
cher Bedurfnisse betont wird.

Wenngleich die Ansprache der verschiedenen Bedurfnisse in der Praxis auch
mit steigender Hierarchie schwieriger wird und schlie3lich eine groRe individuelle
Komponente erfordert, so ist zumindest die Berucksichtigung verschiedener Grup-

pen von Bedurfnissen ein heutiger wichtiger Aspekt der Mitarbeitermotivierung.
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2.4 Die unternehmerische Praxis

Die Abwendung vom rational-Okonomischen Menschenbild des Taylorismus, de-
ren Konsequenzen in den vorangegangenen Kapiteln in erster Linie hinsichtlich
der Anforderungen an sowie des Umgangs mit den Mitarbeitern diskutiert wurden,
findet jedoch nur wenig Eingang in die Praxis der Unternehmen (Hesch, 1997).
Zwar wurden die wenig positiven Auswirkungen tayloristischer Arbeitsteilung und
damit primar die Trennung dispositiver von ausfihrenden Tatigkeiten auf den Mit-
arbeiter ausfuhrlich dargelegt, und mit der Dezentralisierung von Strukturen, An-
reizsystemen auf Gruppenbasis und der Delegation von Entscheidungen an die
Mitarbeiter — um nur einige Beispiele zu nennen — gleichzeitig Alternativen aufge-
zeigt. Jedoch sehen die Unternehmen ihr traditionelles Vorgehen auf Basis hierar-
chischer Strukturen durch dessen Erfolg legitimiert. Vor allem stabile Markte und
homogene Guter — als stabile Verhaltnisse des Wettbewerbs — stellen dabei die
idealen Rahmenbedingungen fur den Erfolg traditioneller Grundsatze der Unter-
nehmensfiihrung dar (vgl. hierzu Hesch, 1997; Ulich, 1998). Selbst als man in den
1980er Jahren allmahlich beginnt, den gesamten Prozess der Wertschopfung in
den Vordergrund zu stellen und dafur entsprechende computergestutzte Steue-
rungssysteme entwickelt, wird das Prinzip der tayloristischen Arbeitsgestaltung
zwar uUberarbeitet, aber nicht grundsatzlich in Frage gestellt.

Das rational-okonomische Menschenbild wird damit aufrechterhalten, und al-
ternative Ansatze wie die Human-Relations-Bewegung haben in der Praxis kaum

Relevanz.

Erst als umfassende Anderungen der Rahmenbedingungen des Wettbewerbs, vor
allem Globalisierungsstromungen und die zunehmende Bedeutung von Informati-
onen auch tief greifende Anderungen in den organisatorischen Ablaufen erfordern,
beginnt sich auch in praktischer Hinsicht ein Paradigmenwechsel im Menschenbild

abzuzeichnen.
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2.5 Zusammenfassung

In der Vorstellung Taylors ist der Mensch in seiner Arbeit faul und nutzt seine Er-
fahrungen dazu aus, moglichst langsam zu arbeiten. Auf Basis dieser Annahme
entwickelt Taylor ein Konzept der wissenschaftlichen Betriebsfuhrung, das die Ar-
beitsausfihrung durch Fragmentierung der Arbeit und Spezialisierung der Arbeiter
zu optimieren sucht. Damit gehen ein streng hierarchischer Aufbau des Unter-
nehmens, eine autoritare FUhrung als einzig gangbares Managerverhalten und
allein die finanzielle Entlohnung als Anreiz zum Arbeiten einher.

Im Wesentlichen ausgehend von der Vernachlassigung psychischer Faktoren
in Taylors Konzept entwickelt sich die Human-Relations-Bewegung, die den Mitar-
beiter und seine sozialen Beziehungen am Arbeitsplatz in den Vordergrund stellt
und das soziale Umfeld des Mitarbeiters als Motivationsfaktor anerkennt. Die zent-
ralisierte Organisationsstruktur andert sich damit jedoch nur insoweit, als die Prin-
zipien nunmehr nicht mehr fir den Einzelnen, sondern auf Basis von Gruppen de-

finiert werden.

Da die Entfremdung des Mitarbeiters von seiner Arbeit damit auch weiterhin Be-
stand hat, entstehen — vor allem initiilert von Maslow — schliel3lich Konzepte, die
sich nicht mehr nur auf einzelne Faktoren der Motivierung beziehen sondern einen
umfassenderen Charakter haben und daruber hinaus auch den Inhalt der Arbeit
selbst mit in die Betrachtung einbeziehen. Das Modell von Maslow beschreibt
grundsatzlich verschiedene Klassen von Bedurfnissen als existent und damit als
wirksam fUr die Motivierung des Mitarbeiters und weist auch fir die Praxis eine

gute Anwendbarkeit auf.

Trotzdem finden sich in der unternehmerischen Praxis zumeist Strukturen, die
dem autoritéaren Fuhrungsstil des Taylor’'schen Ansatzes entsprechen — legitimiert
durch die damit erzielten Erfolge. Erst als sich die Rahmenbedingungen grundle-
gend andern, halten neue Ansatze auch Einzug in die Praxis der Unternehmen.

In dem nachfolgenden Kapitel werden diese Veranderungen der aul3eren Be-

dingungen ausfuhrlich dargestellt. Daran anschlieRend werden die Modifikationen
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innerhalb der Unternehmen als Reaktion auf die geanderten aul3eren Bedingun-
gen beschrieben — welche selbst ebenfalls als Veranderungsmotor wirksam wer-
den. Einen Schwerpunkt der Darstellung bildet der Einzug von Informationen als
neuem Produktionsfaktor und — damit eng zusammenhangend — die zunehmende
Technologisierung vieler Ablaufe. Daraus ableitend werden auch Anderungen in
der Bedeutung des Mitarbeiters und hinsichtlich seiner Arbeitsbedingungen not-

wendig.

Angesichts der heute gultigen, veranderten Umgebungsbedingungen wird im em-
pirischen Teil der Arbeit zu klaren versucht, inwieweit die oben beschriebenen au-
toritar-hierarchischen Prinzipien auch heute noch vorzufinden sind. Dabei wird die
Ansicht vertreten, dass der Groldteil des zur Anwendungen gekommenen Um-
gangs mit dem Mitarbeiter heute wenig zeitgemal ist und dementsprechend nicht
mehr flachendeckend vorzufinden sein sollte.

Damit zusammenhangend stellt sich die Frage, welche primaren Mittel der
Mitarbeitermotivierung in der heutigen Unternehmenspraxis Anwendung finden,
und inwieweit seitens der Entscheidungstrager in deutschen Unternehmen ver-
schiedene Bedurfnisklassen tatsachlich als Motivator anerkannt sind. D.h. im wei-
testen Sinne: wird auch in der Praxis bertcksichtigt, dass das sich selbst verwirkli-
chende Organisationsmitglied in starkerem Mal} fahig und bereit ist, seine Talente
und Fahigkeiten in den Arbeitsprozess einzubringen und damit zur Effizienz und

zum Uberleben der Organisation beizutragen?






3 Veranderungen der Rahmenbedingungen — Oder:

Der Weg ins Informationszeitalter

Die bis hierher dargestellten Entwicklungen des 20. Jahrhunderts werden hinsicht-
lich des Ausmalles an Veranderungen in Organisation, Struktur und Kultur durch
die Stromungen der letzten Jahre bei weitem Ubertroffen. Es findet der viel zitierte
Wandel von Verkaufer- zu Kaufermarkten statt: Die Massenproduktion — und mit
ihr die Uberlegenheit der Verkaufer — verschwindet langsam und macht Platz fir
eine den individuellen Bedurfnissen entsprechende Produktion. Die Produkte ori-
entieren sich an den Kunden und die anonyme Massenware weicht dem
>Wunschprodukt®.

Auch die Geschwindigkeit der gesellschaftlichen Entwicklungen verandert sich
und nimmt bestandig zu. Die wettbewerbsorientierte Marktsituation, die durch ra-
sche Veranderungen der auf3eren Bedingungen wie beispielsweise die Globalisie-
rung der Markte (siehe Kapitel 3.2.1) noch verstarkt wird, erfordert schnelle Reak-
tionen auf den sich standig wandelnden Markt (Hesch, 1997). Gesamtgesellschaft-
liche Veranderungen sind gefordert, um diesen globalen Wandel erfolgreich zu
gestalten. Information und Wissen als neue Produktionsfaktoren und als neues

Feld der Investition gewinnen immer mehr an Bedeutung (Schiller, 2004).

In den nun folgenden Unterkapiteln soll ein Einblick in diese allgemeinen Verande-
rungen der Rahmenbedingungen des Wettbewerbs gewahrt werden. Zunachst soll
beleuchtet werden, warum vor allem Information und Wissen als Produkt und Pro-
duktionsfaktor einen tief greifenden Einfluss auf diesen Wandel hatten und auch
weiterhin haben werden. Neben diesem Schwerpunkt soll des Weiteren auch na-
her auf die parallelen Entwicklungen in der Gesellschaft und deren Auswirkungen

eingegangen werden.

Die sich anschlieRenden Kapitel beschaftigen sich mit den Veranderungen inner-
halb der Unternehmen, welche als Antwort auf diese Herausforderungen einge-

fuhrt werden, sowie den Konsequenzen fur den Mitarbeiter.
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3.1 Der Weg zur Informations- und Wissensgesellschaft

Der Begriff ,Informationsgesellschaft* wird bereits in den 1960er Jahren erstmals
gepragt, und zwar ungefahr zeitgleich in den Vereinigten Staaten und in Japan.
Jedoch rufen die fruhen Arbeiten zu diesem Thema kaum ein nennenswertes
Echo hervor. Wenngleich auch der Umgang mit Wissen seit jeher praktiziert wurde
und damit keineswegs untypisch ist flr die hoch industrialisierte Gesellschaft, stellt
die Verfigung Uber Wissen bis dato keinen fir die Gesellschaft relevanten Faktor
dar (Petran, 2000).

Erst im Jahre 1973 beginnt mit der Veroffentlichung der ,nachindustriellen Ge-
sellschaft von Daniel Bell (deutsch: 1976) das Wissen langsam eine grofiere Rol-
le einzunehmen. Nach Bell (1973, 1976) tritt Wissen als zentrale Achse der ge-
sellschaftlichen Entwicklung an die Stelle des Kapitals. Er betont, dass der Wandel
nicht nur die Wirtschaft, sondern die Gesellschaft in all ihren Facetten verandern
wird und hebt die dominante Rolle wissensbasierter Dienstleistungen hervor (Will-
ke, 2001). Wenngleich Bell auch den Begriff ,Informationsgesellschaft’ vermeidet
und von der ,postindustrialisierten Gesellschaft” spricht, erscheint es auf inhaltli-
cher Basis seiner Uberlegungen gerechtfertigt, die heutige Diskussion und auch
die Begrifflichkeit auf ihn zurtickzuflhren.

Notwendig wird die Kreation der ,Informationsgesellschaft® erst als man fest-
stellt, dass neben den traditionellen Wirtschaftssektoren zunehmend die Schaf-
fung, Verteilung, Bewertung und vor allem die Anwendung von Informationen als
Aufgabengebiet hervortritt, zu deren Beschreibung die bisherige Begrifflichkeit
nicht mehr ausreicht. Zur Definition der Informationsgesellschaft sei hier der Poli-
tologe Karl Deutsch zitiert, der derartige Gesellschaften als nationale Okonomien
sieht, in denen mehr als die Halfte der Berufstatigen in Uberwiegend informations-
orientierten Berufen tatig ist und in denen die Wertschopfung aus diesen Beschaf-
tigungen mehr als die Halfte des Bruttosozialproduktes betragt (mangels Original-
verweis zitiert nach Buhl, 1996, S. 26).

Etwa zeitgleich mit den Arbeiten Bells versucht Machlup (1962), die wachsende
wirtschaftliche Bedeutung eines neuen Sektors, der ,Wissensindustrie, nachzu-
weisen. Auch Porat (1976) lenkt Mitte der siebziger Jahre des 20. Jahrhunderts
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den Blick auf die Information und die Identifizierung eines Informationssektors.
Von einer systematischen Verwendung respektive Abgrenzung der beiden Begriffe
2Wissen“ und ,Information“ kann zu diesem Zeitpunkt allerdings noch nicht ge-
sprochen werden. Auch bei Porat bleibt die Definition umstritten (Baukrowitz &
Boes, 1998). Die heute gangige Definition und Abgrenzung von Wissen als ange-
wandte und durch eigene Erfahrung angereicherte Information jedenfalls wurde

damals in dieser Form nicht getroffen.

Nach diesen frGhen Diskussionen ruht das Thema Informations- bzw. Wissensge-
sellschaft fur zwei Jahrzehnte weitgehend. Erst zu Beginn der 1990er Jahre ist —
bedingt durch das exponentielle Wissenswachstum im wissenschaftlich-
technischen Bereich und die nachfolgende, gréllienmalig tberholende Informati-
onsexplosion im nichtwissenschaftlichen Bereich — die endgultige Entwicklung hin
zur Informationsgesellschaft schlieRlich nicht mehr aufzuhalten. Das reine ,Sam-
meln“ von Wissen wird nun um die Verwendung entsprechender Software zur
Prozessoptimierung erweitert. Wesentliche Kennzeichen dieser Phase sind dar-
uber hinaus der vermehrte Einsatz des Computers und die Computerisierung des
Arbeitsplatzes sowie die Elektronisierung der Kommunikation mittels Telekommu-
nikationsnetzen. Mit Hilfe dieser Instrumente versucht man nun, der immer gréf3er
werdenden Menge an Informationen Herr zu werden. Die gesellschaftlichen Aus-
wirkungen durften gerade hier offensichtlich werden. Indem das soziale Agieren
auf eine technisch gestitzte Basis gehoben wird, entsteht eine neue Dimension
des sozialen Lebens und Miteinanders. Menschliches Handeln bewegt sich nun
zunehmend in der Informationswelt mit ihren neuartigen Regeln und Besonderhei-
ten. Die neuen Technologien lassen ebenso die relative Bedeutung von Material
und manueller Arbeit kontinuierlich sinken.

Hinzu kommt die Notwendigkeit zunehmenden Systemwissens, ein zuneh-
mender Bedarf an Kommunikation und schlie8lich eine zunehmende Fehlerwahr-
scheinlichkeit in komplexer werdenden Systemen. Um die Fehler eingrenzen zu
konnen, muss zusatzliches Wartungspersonal eingesetzt werden.

Doch auch ohne die Technik Ubt die Information selbst eine gesellschaftliche
Wirkung aus. Je schneller Informationen aktualisiert werden, desto schneller ver-

liert auch bestehendes Wissen an Relevanz und eine erworbene Qualifikation an
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Wert. Damit entsteht die Forderung nach Zugang zu dem neuen ebenso wie dem
bestehendem Wissen, womit unter Umstanden jedoch Rechte am ,geistigen Ei-
gentum® kollidieren. Ein neues Problem- (und Arbeits-)feld entsteht.

Der Wert des Produkts und Produktionsfaktors Information steigt kontinuier-
lich, sowohl Produkte und Dienstleistungen als auch Strukturen und Prozesse
werden zu einem grof3en Teil ,informationslastig“ und die intellektuellen und imma-
teriellen Vermdgenswerte gewinnen gegenuber den materiellen Werten an Bedeu-
tung (Herbst, 2000). In Form einer ,Informatisierung” der Arbeit bewirkt dies eben-
so eine grundlegende Veranderung in Struktur und Charakter von Arbeitsprozes-
sen (Zur detaillierten Beschreibung der besonderen Veranderungen in der Arbeit
selbst siehe Kapitel 4.1).

Die Bodrsenbewertung vieler wissensintensiver Unternehmen spiegelt wider,
dass die GroRe von Werkshallen und Verwaltungsgebauden als alleiniger Mal}-
stab fur die wirtschaftliche Bedeutung eines Unternehmens nicht langer ausrei-
chend ist. Bei Markt fuhrenden Unternehmen werden im Schnitt rund 40 % des
Aktienwertes von immateriellen Faktoren wie Image, sozialer Kompetenz und in-
tellektuellem Kapital bestimmt (Herbst, 2000; Rotzer, 1999). Erstmalig in ihrer Bi-
lanz des Jahres 1993 verodffentlicht der schwedische Finanzdienstleister
SKANDIAS AFS eine in ihrer Art vollig neuartige Beilage: den ersten Versuch ei-
ner Wissensbilanz. Bilanziert werden hier mittels bestimmter Indikatoren Kenntnis-
se und Fahigkeiten hoch qualifizierter Mitarbeiter, die Kundenbeziehungen sowie
auch die Informationstechnologie. Allerdings behalt diese Aufstellung den Status
einer Beilage, denn das Wissen der Mitarbeiter bleibt deren Eigentum und ist nicht
als Vermogensgegenstand bilanzierbar (Davenport, 1999).

Auch das Gesellschaftskonzept der Wissensgesellschaft gewinnt nun zuneh-
mend an Bedeutung, und jetzt werden diese beiden Begriffe auch in unterschiedli-
cher Weise verwendet. In Abgrenzung zur Informationsgesellschaft rickt der Aus-
druck Wissensgesellschaft starker die inhaltlichen und qualitdtsbewussten Mo-
mente in den Vordergrund, wahrend sich Informationsgesellschaft starker auf die
quantitative Verbreitung moderner Informationstechniken sowie die breite Verfug-
barkeit und Nutzbarkeit von Informationen selbst bezieht (Prognos AG & Infratest
Burke Sozialforschung, 1998). Ebenso liegt nun eine starkere Betonung auf der

Organisation sozialer Beziehungen, also letztlich der Kommunikation als
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Grundlage fur die Erzeugung von Wissen und die wirtschaftliche Leistungsfahig-
keit der Gesellschaft.

Nach Willke (2001) lasst sich dann von einer Wissensgesellschaft sprechen,
wenn ,die Strukturen und Prozesse [...] einer Gesellschaft so von wissensabhan-
gigen Operationen durchdrungen sind, dass Informationsverarbeitung [...] und
Expertensysteme gegenuber anderen Faktoren vorrangig werden® (Willke, 2001,
S. 291). Der Begriff steht fur eine Gesellschaft, deren Existenzgrundlage wissens-
intensive Produkte und Dienstleistungen sind und deren technologische Basis auf
Informations- und Kommunikationstechnologien beruht.

Wesentlich an der Wissensgesellschaft ist nach Willke weiter, dass qualitativ
neue Formen der Wissensbasierung entstehen, welche alle Bereiche der Gesell-
schaft erreichen. Diese Veranderungen sind im Gegensatz zu friheren grundle-
genden gesellschaftlichen Veranderungen (beispielsweise von der Agrar- zur In-
dustriegesellschaft) wenig augenfallig, dominieren doch nun digitale Datenbanken
und globale Datennetze.

Messbare Indikatoren fir die Entwicklung hin zu einer Wissensgesellschaft
stellen beispielsweise die Zunahme wissens- und kommunikationszentrierter Ta-
tigkeiten, das Potenzial qualifizierter Arbeitskrafte und der zunehmende Stellen-
wert von Entwicklungsanstrengungen bei Produkten dar. Als eines von vielen Bei-
spielen sei hier die Zunahme intelligenter Haushaltsgerate angefuhrt, die sich
wahlweise per Fernbedienung, Handy oder Internet alle auf einmal steuern lassen
(Nolde, 2002).

Der Faktor Wissen wird somit als Instrument zur Steigerung von Innovation,
Produktivitat und zur Entscheidungsfindung auch fur die Unternehmen zunehmend
bedeutsamer. Immer mehr Organisationen werden zu Wissensorganisationen, in
denen das bisher dominierende ,industrielle Paradigma®“ durch ein ,Wissenspara-
digma“ abgeldst wird (Sveiby, 1997, S. 26). Investitionen in die Wissensressource
eines Unternehmens gelten als profitabler als solche in materielles Anlagekapital
(Probst, Raub & Romhardt, 1999). Der zuvor bereits angesprochene Bedeutungs-
zuwachs der Informationen fur sehr ,materielle” Produkte trifft fur die nichtmateriel-
len Produkte und Dienstleistungen — beispielsweise fur die Beratung — oder fur
entmaterialisierbare Produkte wie Bucher und CDs in noch starkerem Male zu

(Felser, 2003). Wahrend die Sachwerte und das Kapital an Bedeutung verlieren,
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hangen Erfolg und Wert eines Unternehmens zunehmend von dem Know How

und den Erfahrungen der Mitarbeiter ab.

Neben Arbeit, Boden und Kapital ist damit ein vierter Sektor zu grof3er Wichtigkeit
herangereift: Wissen ist zum vierten Produktionsfaktor und — als Managementauf-

gabe — zu einem der wichtigsten Fuhrungsthemen der letzten Jahre geworden.

3.2 Parallele gesamtgesellschaftliche Veranderungen

Lange Zeit wurde die Diskussion auf die Begriffe Informations-, Wissens- und
Dienstleistungsgesellschaft beschrankt. Zur angemessenen und umfassenden
Darstellung der Gesamtsituation reicht diese isolierte Betrachtung jedoch nicht
langer aus. Es ist vielmehr notwendig, den Horizont der Diskussion breiter zu fas-
sen und weitere Faktoren mit in die Betrachtung einzubeziehen.

Dazu gehort beispielsweise die demokratische politische (Welt-)Ausrichtung,
die mit streng hierarchischen Strukturen nur schwer vereinbar erscheint. Ebenso
kann hier der demographische Wandel zugerechnet werden, der mit fortschreiten-
der Industrialisierung den Trend zu weniger Kindern und zu einer langeren Schul-

ausbildung — und damit eine hohere Qualifikation — mit sich bringt.

Neben den genannten Aspekten sollen in diesem Unterkapitel noch weitere Ent-
wicklungen dargestellt werden, welche — aus gesamtgesellschaftlicher Sicht — pa-
rallel zu den eher informationsspezifischen Veranderungen (siehe das vorange-

gangene Kapitel) mit zu diesem Wandel beigetragen haben.

3.2.1 Globalisierung (und die Veranderung der Wettbewerbs-

situation)

Das grenzuberschreitende Zusammenwachsen ehemals nationaler Markte fuhrt
dazu, dass bislang ,separate” Regionen zu Bestandteilen von weltweit offenen
Markten und Wirtschaftsprozessen werden. Branchenvergleiche finden dadurch
zunehmend nicht mehr ausschlie3lich auf lokaler Ebene statt, sondern weiten sich

auf nationale und internationale Gebiete aus. Die monopolartige Position bisher
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uberwiegend lokal oder regional agierender Unternehmen wird durch die dieserart
eindringende Konkurrenz substanziell gefahrdet.

Die deutliche Prasenz der Konkurrenz setzt die Unternehmen zunehmend unter
Druck, in immer kurzerer Zeit immer bessere Produkte anbieten zu konnen. Die
Lebenszyklen von Produkten werden damit kirzer, das heif3t Nachfolgeprodukte

kommen bestandig schneller auf den Markt.

Als ein zweiter Aspekt im Rahmen der Globalisierung ist die Internationalisierung
der Unternehmen zu nennen. Das Eindringen auslandischer Unternehmen in den
heimischen Markt und die Verscharfung der Wettbewerbssituation zwingen zum
Handeln. Die neuen Herausforderungen veranlassen die Unternehmen zur Veran-
derung ihrer Geschaftsstrukturen. Sie expandieren so ihrerseits und grinden
weltweite AulRenstellen in Reaktion auf das erfolgreiche Eindringen von anfanglich
vor allem japanischen Konzernen (Beschorner & Heinhold, 1988).

FUr den europaischen Raum wird diese Entwicklung durch die Einfuhrung des

europaischen Binnenmarktes noch zusatzlich vorangetrieben.

Die Kaufer haben nun auch die bislang weit entfernten Konkurrenzprodukte vor
Augen, sind informierter und werden anspruchsvoller. Es zeichnet sich ein Trend
zum mundigen Verbraucher ab, der diverse Informationsquellen nutzt und der
Werbung zunehmend kritisch gegeniiber steht’.

Mit der Uberschreitung regionaler und nationaler Grenzen mit den eigenen
ebenso wie durch fremde Produkte kann auf der anderen Seite jedoch eine mal3-
gebliche Bedingung rationalen Verhaltens nicht langer erfullt werden. Die vollstan-
dige Transparenz der Markte, die dem Kaufer wie dem Verkaufer vollstandige In-
formationen als Grundlage fur seine Entscheidungen bietet, ist theoretisch zwar
nach wie vor gegeben, kann aufgrund der Masse an Informationen jedoch nicht
mehr in Ganze vom Einzelnen erfasst werden.

Das Bild des Menschen als eines Nutzenmaximierers ist damit (auch) aus die-

ser Sicht kaum mehr haltbar.

" Dabei kann dieser Trend nach Bader (1994) durchaus in engem Zusammenhang mit einem all-
gemein gestiegenen Bildungsniveau gesehen werden.
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3.2.2 Geanderte unternehmerische Strategien

Der Beginn des Paradigmenwechsels von der Produktorientierung hin zur Kun-
denorientierung lasst sich etwa auf Anfang bis Mitte der 1980er Jahre datieren.
Die Entwicklung im Marktumfeld, allen voran die zunehmende Differenzierung der
Kundenbedurfnisse im Zuge der Entwicklung von Verkaufer- zu Kaufermarkten
erschwert es den Unternehmen zunehmend, ihre Kunden an sich zu binden. Das
Eindringen auslandischer Unternehmen in die heimischen Markte im Rahmen der
Globalisierung tragt zusatzlich zur Produktvielfalt und -diversifizierung bei. In der
Folge finden Konzepte zum Management der Kundenbeziehung und Kundenbin-
dung regen Anklang, und ebenso steigt der Innovationsdruck.

Neue Technologien und vor allem die Entwicklung der Informationstechnologie
konnen als Unterstutzer und Treiber dieses Fortschreitens angesehen werden: im
Internet-Zeitalter wird die Umsetzung der ldentifizierung, Entwicklung und Pflege
von Kundenbeziehungen mal3geblich durch effiziente technische Unterstltzung in

Form von Informationssystemen erreicht (Geip & Riempp, 2002).

Wahrend Produktvielfalt und Anspruchsniveau der Kunden zunehmend steigen,
werden neue unternehmerische Ansatze erforderlich, um diesen Anforderungen
zu genugen. Vor allem Ansatze wie der ,Kontinuierliche Verbesserungsprozess
(KVP)" und verschiedene Formen des Qualitatsmanagements sowie die wachsen-
de Bedeutung auch nicht-monetarer Erfolgsindikatoren, die beispielsweise mittels
der Balanced ScoreCard® bestimmt werden, scheinen hier Erfolg versprechend.
Gleichzeitig mit den klirzer werdenden Produktlebenszyklen wachst auch der An-
spruch an die gesamte Prozesslogistik, was durch das gezielte Management von
Zulieferketten (Supply Chain Management, SCM) beantwortet wird.

® Die BSC ist ein Managementinstrument, das einen ausgewogenen Satz von Kennzahlen zur Un-
ternehmensbewertung zusammenstellt. Dazu erfolgt eine Verbindung der klassischen finanziellen
Perspektive mit den Dimensionen ,Kunden®, ,interne Prozesse® und ,Wissen und Entwicklung®“. Da
so neben den bisherigen ,harten“ Kennzahlen auch weiche GréRen hervorgehoben werden, wird
das Augenmerk verstarkt auf diejenigen Fahigkeiten gelenkt, die bisher aus der Betrachtung aus-
geschlossen wurden. Wissen und Kompetenzen werden starker in den Vordergrund gertckt, und
durch die Einbeziehung nichtfinanzieller und prozessorientierter Leistungsgréoen wird eine Konkre-
tisierung bisher vager Unternehmensstrategien notwendig (vgl. Kaplan & Norton, 1997; Friedag &
Schmidt, 2002).
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Hinzu kommen die infolge der Globalisierung und Internationalisierung verander-
ten Wettbewerbsbedingungen (siehe Kapitel 3.2.1), welche die Unternehmen
ebenfalls zu einer Veranderung ihrer Geschaftsstrukturen zwingen. Zum einen
verlangt die Ausweitung des eigenen Absatzgebietes neue, spezifische Qualifika-
tionen der Mitarbeiter. Zum anderen ist durch die AulRenstellen auf der ganzen
Welt ein direkter Erfahrungsaustausch der Mitarbeiter untereinander nicht mehr
mdglich. So wird hier der Austausch von Informationen institutionalisiert und durch
technische Strukturen unterstitzt, mit deren Hilfe die grol3e raumliche Distanz

Uberbriickbar wird.

3.2.3 Wertewandel in der Gesellschaft

Zu den sich andernden Einflissen auf Unternehmen und Mitarbeiter gehért auch
das veranderte Verhalten des Menschen selbst, das — ohne Berucksichtigung der
moglichen Beeinflussung durch die bereits genannten Faktoren — als Folge zu-
nehmender Industrialisierung und der Verbesserung der materiellen Lebensum-
stande angesehen werden kann und als Veranderungsprozess innerhalb des
Themenkomplexes ,Wertewandel“ bezeichnet sein soll.

Dieser Wandel ist gekennzeichnet durch eine Verschiebung des Strebens
nach Leistung, von den so genannten Pflicht- und Akzeptanzwerten hin zum Stre-
ben nach Wohlbefinden und Selbstentfaltungsmdglichkeiten. Zunehmend werden
Werte wie Eigenverantwortlichkeit und Selbststandigkeit, Selbstverwirklichung und
Individualitdt und ebenso Lebensqualitat, Freizeit und Vergnugen betont. Im Den-
ken halt der ,Kompetenzgedanke® Einzug und verdrangt damit die Gewohnheit der

.,Mangelverwaltung®.

Die , Theorie des Wertewandels® von Inglehart (1979) hat einen leicht abweichen-
den Fokus und geht von einer Substitution der materialistischen Wertvorstellungen
durch so genannte postmaterialistische Werte aus. Durch empirische Analysen
testet er diese Aussage und zeigt, dass sich die grundlegenden Werthaltungen in
allen Landern der Welt in den letzten Jahrzehnten gravierend veranderten, und

dass dieser Wertewandel in einem klaren Zusammenhang sowohl mit der
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Okonomischen Entwicklung als auch mit dem politischen Geschehen in diesen
Gesellschaften zu sehen ist (Inglehard, 1989; 1998).

Wesentlich begrindet durch die in heutiger Zeit zu einem Grofteil befriedigten
materiellen und Sicherheitsbedurfnisse komme es zu einer Verschiebung der ak-

tuell dominierenden Bedirfnisse®.

Unabhangig vom Zutreffen dieses sowie weiterer Erklarungsansatze ist die be-
schriebene Entwicklung deutlich sichtbar. Und dieser Wandel kann nicht getrennt
von der Arbeitswelt gesehen werden, zumal mit der Aufwertung des Privaten und
des Freizeitbereichs gleichzeitig die ,Arbeit* an Zentralitat verliert. Auch in der Ar-
beitswelt selbst gewinnen die mit den neuen Werten einhergehenden Bedurfnisse
nun zunehmend an Bedeutung, und die Grenzen zwischen Beruflichem und Priva-
tem beginnen langsam aufzuweichen. Besonders in Fragen der Arbeitsmotivation
mussen nun intrinsische Motive wie Leistungslust und Selbstverwirklichung Be-
friedigung finden, wo friher vorwiegend extrinsische Werte wie Einkommen und

Karriere standen (Wiswede, 1990).

Die Mitarbeiter stellen nun andere Anforderungen an die Erwerbstatigkeit als noch
vor mehreren Jahrzehnten. Zwar erscheint die Sicherstellung der eigenen Exis-
tenz — und damit eines der Sicherheitsbedurfnisse im Sinne Maslows — nach wie
vor als primares Ziel, jedoch wird daruber hinaus der Ruf nach sozialen Kontakten
auch innerhalb der Arbeitsstatte und nach Mdglichkeiten zu Kreativitat und Selbst-
entfaltung laut — und damit nach der Befriedigung von Bedurfnissen héher geord-

neter Hierarchieebenen™.

® Hier wird eine enge Analogie zu Maslows Bedurfnishierarchie (vgl. Kapitel 2.3) erkennbar. Die
dabei angenommene Befriedigung der physiologischen und Sicherheitsbedirfnisse ist aus Sicht
des Verfassers jedoch zu hinterfragen. Angesichts eines Vergleichs der heutigen mit der so ge-
nannten Nachkriegsgeneration (mit ihren verbindlichen Werten wie Pflichterfillung und Gehorsam)
kann zwar eine relative Befriedigung der materialistischen Bedirfnisse angenommen werden — im
Gegensatz zu den gréfReren Entbehrungen friiherer Jahre. Jedoch ist dieser Unterschied erstens
primar relativer Natur, womit ausgedrickt werden soll, dass ein ,mehr” nicht gleichzeitig ein ,per-
sonlich zufrieden stellend impliziert. Zweitens scheint es diesem Ansatz heute — bei Fortbestehen
des beschriebenen Trends ohne die kurz zurlckliegenden ,kargen“ Jahre — an Erklarungswert zu
mangeln.

"% Es sei an dieser Stelle angemerkt, dass hier keine vollstandige Bedirfnisbefriedigung auf den
Ebenen eins und zwei nach Maslow postuliert wird, als deren Folge die neu erwachten Bedlrfnisse
erst mdglich wirden.
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In logischer Konsequenz erfolgt zunehmend die Abwendung von Pflicht und Ge-
horsam, die ,Ablehnung von [...] reiner Arbeitsausfuhrung ohne eigenen Hand-
lungsspielraum® (Picot, Reichwald & Wigand, 1996, S. 4) und die Anerkennung

von Autonomie und Selbstverwirklichung als neuen Werten.

Diese umfassenden Veranderungen in den gesellschaftlichen Wertvorstellungen,
die ebenso ihren Weg in die unternehmerische Praxis finden, fordern und férdern
den Aufbau partizipativer Organisationsformen wie beispielsweise die Ausflihrung
von Arbeitstatigkeiten innerhalb von Teams anstelle der bislang vorherrschenden

Einzeltatigkeit (siehe hierzu auch Kapitel 4.6).

Die Diskussion, ob der Wertewandel a priori als Ursache fir die gesellschaftlichen
Veranderungen verantwortlich zu machen oder eher als Folge materieller Veran-
derungen wie ein allgemein gestiegenes Einkommensniveau und ein gestiegenes

Bildungsniveau anzusehen ist, soll an dieser Stelle jedoch nicht geflihrt werden.

3.3 Zusammenfassung

In diesem Kapitel wurden der Beginn und das Fortschreiten von grundlegenden
Veranderungen dargestellt, die einen von mehreren Entwicklungsschritten hin zum
heute Mdglichen darstellen und deren (vorlaufiger) Endzustand das heutige Ar-
beitsumfeld wesentlich mitbestimmt. Dabei stellen nicht nur die dargestellten Ver-
anderungen der Rahmenbedingungen an sich, sondern vor allem deren zuneh-
mende Geschwindigkeit neue Anforderungen an die Mitglieder der Gesellschaft
und hier vor allem an die abhangig Beschaftigten sowie an das Management von
Organisationen.

Wahrend sich friher Veranderungsprozesse zumeist von einer Generation zur
nachsten vollzogen haben, verlauft die Entwicklung heute teilweise bereits so
schnell, dass wiederholte Veranderungen des Mitarbeiterprofils — in der Regel in
Form einer Qualifikationserweiterung — notwendig geworden sind, um weiterhin

am Erwerbsleben teilnehmen zu kdnnen.
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Die Darlegungen in diesem dritten Kapitel sollen die Einflussfaktoren auf die Ent-
wicklung hin zum heutigen Stand naher beleuchten und dabei vor allem die von
aullen kommende Notwendigkeit zur Veranderung von organisationalen Struktu-
ren verdeutlichen.

Es soll damit zum Verstandnis dazu beigetragen werden, dass die direkten
Auswirkungen fur den Mitarbeiter — die im Detail noch dargestellt werden — letzt-

lich auch aus gesellschaftlichen Veranderungen resultieren.



4 Unternehmen in der postindustriellen Gesellschaft

Die veranderten gesellschaftlichen, wirtschaftlichen und auch politischen Rah-
menbedingungen sowie die modernen technischen Moglichkeiten bringen deutli-
che Veranderungen auch fur die Unternehmen mit sich. Dies zeigt sich zum einen
im Hinblick auf die Arbeitsmittel, mit denen die Mitarbeiter nun zunehmend umge-
hen mussen. Denn zugunsten der Faktoren Information und Wissen verlieren die
physischen Arbeitsmittel immer mehr an Bedeutung, und das neue Arbeitsprofil
des Wissensarbeiters wird begrindet. Weiterhin entstehen neue Berufe und
Dienstleitungen vom Infobroker bis zur Bildungsagentur (Rétzer, 1999). Die Pro-
dukte selbst sind zunehmend durch Wissensintensitat und Multifunktionalitat ge-
kennzeichnet.

Neben der wachsenden Bedeutung des Faktors Information bzw. Wissen
nehmen zum anderen auch die Technologien zu deren Speicherung und Vertei-
lung zu, und die Informations- und Kommunikationstechnologien halten weit rei-
chenden Einzug. Wurden zunachst vor allem automatisierte Produktionsablaufe
einer technischen Steuerung unterzogen, so ist seit etwa den 1980er Jahren ein
Vordringen der elektronischen Datenverarbeitung auch in die Buros zu beobach-
ten, womit ein Technisierungsschub der geistigen Arbeit hin zu ,informatisierter®
Arbeit stattfindet (Kleemann, 2000).

Die notwendige Anpassung wirkt sich auf Arbeitsablaufe und Prozesse sowie
FUhrungsprinzipien aus und bringt auch tief greifende organisationale Anderungen

mit sich.

Nach dem Uberblick tber die auBerbetrieblichen Bedingungen in dem vorange-
gangenen Kapitel werden in den nachfolgenden Ausfuhrungen nun diese Veran-
derungen innerhalb der Unternehmen dargestellt, die sich aus der zunehmenden
Bedeutung von Informationen als Input und Output sowie durch die Revolutionie-
rung der Verarbeitung und Ubermittlung von Informationen durch die Kommunika-
tionstechnologien ergeben. An die Darstellung des Intranets, das zur Verbreitung

von Informationen relativ bald Einzug in die Unternehmen halt, schlie3t sich ein
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Kapitel Uber die Beschreibung des Portals als Richtung weisende Erweiterung des
Intranets mit seinen ersten Entwicklungsstufen an.

Als Zwischenstation und vorlaufiger Hohepunkt in der fortschreitenden Ent-
wicklung der technischen Moglichkeiten findet die Verlagerung vieler geschaftli-
cher Aktivitaten auf eine elektronische Basis statt. Innerhalb dieser, unter dem
Namen electronic Business'' bekannt gewordenen Entwicklung werden den Be-
ziehungen der Unternehmen untereinander sowie zum Endkunden grundsatzlich
neue Wege eroffnet. Dieser Thematik inklusive seiner Problematik ist Kapitel 4.5
gewidmet.

Die organisatorischen Veranderungen innerhalb der Unternehmen werden im

anschlielenden Kapitel 4.6 beschrieben.

Mit den veranderten Arbeitsstrukturen werden auch die Mitarbeiter vor neue Auf-
gaben und wachsende Anforderungen gestellt, und mit Konzepten wie Human
Resources Management (Kapitel 4.7) und Employee Relationship Management

(Kapitel 4.8) erlangen sie gesonderte Beachtung.

4.1 Neue Arbeitsgegenstande

Eng verknupft mit der wachsenden gesellschaftlichen und sozialen Bedeutung von
Informationen und Wissen (siehe hierzu Kapitel 3.1) ist die Veranderung der Ar-
beitsprozesse zu sehen. Nur schwer lassen sich diese beiden Entwicklungen von-
einander trennen.

Zunachst unabhangig von jeder Technik werden die manuellen Arbeitstatigkei-
ten im Zuge dieser Entwicklungen immer unbedeutender, und Gegenstand des
Umgangs sind nun nicht mehr in erster Linie physische Produkte, sondern Infor-
mationen (Hesch, 1997).

Sowohl in Bezug auf Produkte als auch auf Dienstleistungen findet eine Um-

gestaltung statt, welche die fortgeschrittenen Technologien einbezieht und

" Unter electronic Business (e-Business) versteht man alle Formen der elektronischen Geschafts-
abwicklung. Dazu gehort z. B. der elektronische Handel (e-Commerce) mit seinen mobilen Varian-
ten. Hauptmedium ist hier das Internet, bzw. analog die Anwendung seiner Technologien in firmen-
internen Intranets (siehe hierzu auch Kapitel 4.5)
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sintelligente Guter” (Willke, 2001, S. 2) produziert. Es findet eine sukzessive Aus-
dehnung der Bereiche statt, in denen nun kein ,einfaches®, sondern ein professio-
nalisiertes Vorgehen erfolgt. Beispielsweise wird vielerorts die Arbeit vormals eh-
renamtlicher Ubungsleiter in Sportvereinen durch professionelle Trainer in Sport-
studios ubernommen, oder — auf der Produktebene — die Funktionalitat von Mobil-

telefonen um standig neue Moglichkeiten erweitert.

Einerseits nimmt in Folge wachsender Komplexitat des Geschafts der Anteil se-
quentieller Prozesse, also klar strukturierter, vordefinierter Aufgaben bestandig ab.
,NutznieRer hiervon sind die Wissensprozesse, das heildt nicht strukturierte Pro-
zesse, deren primares Ziel das Managen von Interaktionen ist und die entspre-
chend situativ sind. Andererseits muss gleichzeitig die traditionelle Einteilung in
produzierende vs. Wissensarbeiter zugunsten einer komplexeren Sichtweise, also
eines Mix aus strukturierten und nicht strukturierten Prozessen aufgegeben wer-
den. Denn indem der Arbeitsgegenstand ,produzierender” Arbeit nicht langer das
Produkt selbst ist, sondern die Steuerung und Uberwachung automatisierter Pro-

duktionssysteme wird eine solche Unterscheidung hinfallig (Kleemann, 2000).

Damit steigen die Anforderungen an den Mitarbeiter. Bislang ergab sich aus der
Erledigung eines Arbeitsschrittes (fast automatisch) der nachste, der in der Regel
durch unterstutzende Systeme vorgegeben wurde. Diese Systeme stellten daruber
hinaus ebenso die erforderlichen Informationen zur Verfugung. Wissensarbeit be-
inhaltet demgegenuber kaum sich standig wiederholende Prozesse, so dass hier
auch keine standardisierten Informationen hinterlegt werden kdnnen. Vielmehr
werden einige (wenige) allgemeine Tools zur Verfligung gestellt, die zur Erfullung
aller Arbeitsschritte und —prozesse dienlich sind. Die jeweilige Ausgestaltung ist
individuellen Inhalts, und ebenso mussen die Ergebnisse aus den Teilschritten
zumeist manuell zu einem Gesamtergebnis zusammengefligt werden. Die Bedeu-
tung der Arbeitstechnologien geht damit gleichzeitig zurtck, und sequentielle Ab-
ldufe werden zugunsten der Arbeiter und ihres Wissenspotenzials von ihrer Vor-

machtstellung in der Arbeitsgestaltung verdrangt.



74 Mitarbeiter und Interaktionskultur im B2E

Damit stellt sich an die Unternehmen das besondere Erfordernis, ein Arbeitsum-
feld zu schaffen, das optimal ist fur die Wissensentwicklung und dazu Informatio-
nen und Kommunikationsmdglichkeiten zur Verfugung stellt sowie Expertise und
die Weitergabe von Wissen gleichermal3en honoriert. Konzepte zur Integration
sequentieller mit Wissensarbeit werden notwendig.

Diese Veranderungen gehen auch mit einer veranderten Berufs- und Sozial-
struktur einher, die zunehmend durch den Vorrang von Qualifikation und Professi-
onalisierung gekennzeichnet ist. Es stellt sich hier ebenso die Frage nach der
Veranderung der bestehenden bzw. der Entstehung neuer Machtstrukturen, wobei
von einer Verschiebung der Machtzentren hin zu Wissenschaftlern ausgegangen
werden kann. Mitarbeiter in Unternehmen gehen nun haufiger mit Informationen
um als wie bisher mit physischen Produkten (Weinert, 1998). In diesem Rahmen
kommt Wissen, Lernen und Ausbildung eine immer grof3ere Bedeutung zu — vor
allem angesichts des schnelleren Werteverlusts von Informationen, Wissen und
damit auch von der einmal erworbenen fachlichen Qualifikation. Die grofen Un-
ternehmen zeigen ein deutliches Interesse an jungen Mitarbeitern mit solider aka-
demischer Ausbildung, einem Grundwissen und dem Vermogen, sich strukturiert
neues Wissen anzueignen. Das ebenso erforderliche praktische Wissen erhalten

sie dann zumeist (erst) im Unternehmen selbst (Kaiser, 2003a).

Die Unternehmen haben nun das Bestreben, in Reaktion auf diese Entwicklungen
unternehmensintern die relevanten und standig neuen Informationen zuganglich
zu machen, um nicht Konkurrenzunternehmen einen Wissens- und damit wesent-

lichen Wettbewerbsvorsprung zugestehen zu mussen.
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4.2 Intranet

Jede Organisation ist den Auswirkungen der aufkommenden Informationsgesell-
schaft, also immer mehr, schnellerer und schneller alternder Information und der
Notwendigkeit, daraus das Wesentliche herauszufiltern, ausgesetzt. Fur den Um-
gang mit diesen neuen Anforderungen werden einerseits neue Werkzeuge und
andererseits eine Abkehr von den bisherigen Vorstellungen erforderlich. Die Un-
ternehmen beginnen als Reaktion auf die veranderten Umgebungsbedingungen
so zunachst mit dem Aufbau eines Informationsintranets. Dabei wird unter einem
Intranet ein unternehmensweites Computernetzwerk verstanden, das aus einem
oder mehreren lokalen Netzwerken (Lokal Area Network, LAN) besteht.

Es handelt sich also im Wesentlichen um eine Verbindung von Rechnersys-
temen, welche die (neuen) Technologien und Standards des Internets nutzt. Dar-
uber hinaus verfugt es Uber eine Ablagemdoglichkeit, welche es dem zugriffsbe-
rechtigten Mitarbeiter erlaubt, jederzeit Dokumente einzubringen und abzurufen.
Eine wesentliche Neuerung gegenuber den bisherigen Ablagemodalitaten besteht
darin, dass die bestehenden Informationen bei Bedarf jederzeit erganzt, verbes-
sert und mit anderen Dokumenten — die unter Umstanden auf anderen Rechnern
liegen — verbunden werden kénnen (Kauffels, 1998).

In der Folge weichen ,Restriktionen® in Bezug auf den Zugang zu Informatio-
nen — beispielsweise aus Kostengrunden — deren Verteilung in groRem Umfang
und in Echtzeit an alle Mitarbeiter. Betriebliche Informationen bleiben nicht langer
nur dem Oberen Management vorbehalten, sondern werden breiter gestreut und
sind fur jedermann verfigbar. Damit erhalt das Obere Management mit dem Intra-
net auch ein neues Instrument zur gezielten Informierung und Ansprache seiner
Mitarbeiter'2.

Vor dem Intranet lag die ,Hoheit“ Uber Veroffentlichungen bei einer mehr oder

minder kleinen Gruppe, welche Uber die entsprechenden Publikationsmittel

'2 Unberiihrt hiervon bleibt allerdings der nur selektive Zugang zu Informationen aufgrund von de-
ren Sensibilitdt oder Geheimhaltungspflicht. Publikation sei also nicht gleichgesetzt mit fehlender
Zugriffsbeschrankung. Vielmehr bedeutet dies, dass sich Verfasser und Nutzer einer Information
nicht persdnlich kennen missen (Kaiser, 2003).
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verfugte. Im betrieblichen Umfeld dominierten die Printmedien. Im Zuge des Intra-
net hat nun einerseits jeder Mitarbeiter Zugriff auf die Vielzahl der vorhandenen
Informationen und kann andererseits selbst publizieren, sofern man ihm denn die

entsprechende Berechtigung dafir einraumt.

Durch die Online-Verfugbarkeit kommt gegeniber den bisherigen Printmedien ein
weiterer Vorteil zum Tragen. So werden Informationen vom Anbieter haufig gean-
dert, verschoben oder gar geloscht. Die Dynamik des Mediums Intranet erleichtert
die Umsetzung dieser Aktualisierungen, indem eine einmalige Anderung ausrei-
chend ist. Gegebenenfalls kann — an zentraler Stelle — ein Hinweis auf eine Neue-
rung veroffentlicht werden. Die Informierung samtlicher Betroffener beispielsweise
mittels eines erneuten Schreibens (inklusive der damit anfallenden Kosten) entfallt

jedoch.

Inhaltlich liegt der Schwerpunkt der Informationen zunachst auf dem Unternehmen
selbst, seinen Produkten und Dienstleistungen, auf der Organisation, einzelnen
Abteilungen und Services. Hinzu kommen interne Regelungen und Neuigkeiten
betreffend die Organisation sowie Berichte beispielsweise aus dem Bereich der
Forschung und Entwicklung und einzelne Auswertungen.

Diese samtlichen Informationen werden auf elektronischem Wege in Form ver-
schiedenster Intranet-Auftritte und Datenbanken /-systemen zur Verfugung ge-

stellt.

In einem nachsten Schritt eréffnen sich auch fur die Kommunikation neben den
herkdbmmlichen Methoden des persdnlichen und / oder telefonischen Kontakts
neue Wege. Bereits zu Beginn der 1990er Jahre wurde von Richard Munch ein
fundamentaler Wandel von der Informationsgesellschaft zur Kommunikationsge-
sellschaft beschrieben. Kommunikation ist fur ihn ein Faktor der Dynamisierung
der Gesellschaft, der den permanenten Umbau der Gesellschaft zur Folge hat
(Midnch, 1992). In Abgrenzung zur Informationsgesellschaft tritt bei diesem Kon-
zept die besondere Stellung der Interaktivitat zu Tage, die so bisher nicht gegeben

war (Brauner & Bickmann, 1996; siehe hierzu auch Kapitel 3.1).
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Besonders durch die neuen Medien fuhrt diese Entwicklungsstufe der mengen-
mafigen Zunahme und Globalisierung von Kommunikation zu einer immer groRe-
ren Informationsdichte, und immer mehr Informationen und Wissen werden ge-
sammelt und in Umlauf gebracht.

Als gelaufigstes Beispiel sei hier der e-Mail-Verkehr kurz dargestellt. Durch die
Madglichkeit, Post auf dem elektronischen Wege zu versenden, wird es sehr ein-
fach und komfortabel auch groRere Verteiler zu bedienen. Wahrend friher zur Ge-
ringhaltung von Versandkosten und Arbeitsaufwand genau abgewogen wurde, wer
eine Information wirklich benotigt, konnen nun Uber das neue Medium riesige Ver-
teiler per Knopfdruck aufgebaut und bedient werden. (Im Unterschied zur Bereit-
stellung von Informationen zur ,Abholung® im Intranet wird die Information hier per
,Lieferung“ Ubermittelt.) Auch eine einzelne e-Mail an einen Kollegen im Nachbar-
buro kann durchaus Sinn machen, weil sie zum Beispiel nicht seine sofortige Auf-
merksamkeit erfordert und ihn unter Umstanden aus einem komplexen aktuellen
Prozess herausreil3t, sondern Ricksicht auf seine Arbeitsplanung nimmt, indem
der Zeitpunkt von Annahme und Bearbeitung der Nachricht von ihm selbst be-
stimmt werden kann.

Auf der anderen Seite ist damit jedoch auch ein teilweiser Verlust des person-
lichen Kontakts am Arbeitsplatz verbunden. In dem Male, in dem elektronische
Medien zur Kommunikation genutzt werden, verlieren das Gesprach ,von Ange-
sicht zu Angesicht” und selbst das ,halbpersonliche” Telefonat an Relevanz. Dabei
ist vor allem zu berlcksichtigen, dass Kommunikation nicht nur verbale, sondern
ebenso nonverbale Elemente aufweist. Eine vollstandige elektronische Unterstut-
zung der Kommunikation wurde diesen bedeutsamen Aspekt vernachlassigen und
die Chance auf wichtige zusatzliche Mitteilungen Uber die sachliche Seite der In-
formationen hinaus, so genanntes ,Lesen zwischen den Zeilen® ginge damit gro3-
tenteils verloren. Die Determinanten des Kontakts wirden damit unnotig einge-
engt.

So wird die e-Mail niemals das personliche Gesprach ersetzen kdnnen und die
Moglichkeit zum elektronischen Kontakt sollte nicht den personlichen Kontakt zu

ersetzen versuchen, sondern lediglich als Ergénzung dienen.
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Die Vorteile des neuen Mediums Intranet sind ganz offensichtlich. Hinsichtlich der
Informationen leistet es eine wesentliche Verbesserung der Zugriffsmoglichkeiten.
Es kann Mitarbeiter auf allen Ebenen unterstitzen und Informationen an eine
grol3e ,Horerschaft” verteilen. Dadurch kénnen Kosten, beispielsweise fur Print-
medien reduziert werden, und ebenso werden Information gestutzte Entscheidun-
gen unterstutzt. Daruber hinaus wird durch die (Ver-)Teilung der Information an
die Mitarbeiter eine erhdhte Produktivitat erreicht, und mit der Mdoglichkeit zur Auf-
nahme neuer Informationen wird gleichzeitig ein natirliches Lernumfeld geschaf-

fen.

Die vielen verfluigbaren Informationen und die hinzukommende Elektronisierung
nun auch der Kommunikation fuhren aber ebenso zu einem belastenden Nebenef-
fekt: die — zumindest potenzielle — Uberhaufung der Empfanger ist offensichtlich.
Taglich bekommt jeder Mitarbeiter mehr Informationen, als er wirklich bendtigt und
als er vor allem in angemessenem Umfang verarbeiten kann. Gleichzeitig geraten
die wirklich relevanten Informationen in Gefahr, in dem bisher ungekannten Uber-
fluss Ubersehen zu werden. Den Absendern der Informationen hingegen ist dies
womaglich gar nicht bewusst. Sie wahnen sich in dem Glauben, wichtige Informa-
tionen zuverlassig bekannt bzw. weiter gegeben zu haben, ohne sich im Einzelnen
uber die damit moglicherweise verbundenen Probleme im Klaren zu sein.

Neben der hoheren Verfugbarkeit durch diese und weitere neue Technologien
und der schnelleren Entstehung tragen auch sinkende Preise von Daten und In-
formationen ihr Ubriges zur Zunahme der Informationsdichte bei. Untersuchungen
und Zahlen wie die folgenden machen diese Entwicklung mehr als deutlich: Einer
Studie der School Of Information Management and Systems (SIMS) der University
of California, Berkeley, zufolge wurden allein im Jahre 1999 1,5 Exabyte13 Daten
erzeugt (Varian & Lyman, 2000). Dies entspricht einer Menge von etwa
1.500.000.000.000 (1,5 Billionen) Buchern. Im Jahre 2000 betrug der Zuwachs
neuer Web-Seiten 7,3 Millionen taglich, von denen 95 % o6ffentlich zuganglich sind
(Bergmann, 2000).

3 Ein Exabyte entspricht einer Million Terabyte. Ein Terabyte entspricht einer Million Megabyte.
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Einen Teil dieser riesigen Informationsmenge erhalt auch der Mitarbeiter jeden
Tag — und zwar zumeist nach dem Push-Prinzip. Dabei werden diese Informatio-
nen in den unterschiedlichsten Systemen generiert oder von ihnen verteilt, so dass
der Mitarbeiter zumeist kaum die Moglichkeit hat, selbst Einfluss auf die
Zur-Verfugung-Stellung zu nehmen oder diese gar zu unterbinden. Im Kommuni-
kationsbereich konnen dies neben der e-Mail beispielsweise ebenso Beitrage aus
Diskussionsgruppen sein, denen er zugehorig ist und die ihm ebenfalls auf elekt-
ronischem Wege zugeleitet werden.

Von einer anderen Perspektive aus betrachtet sind diese vielen und zu einem
Grofteil sehr wichtigen Informationen von Unternehmen und Mitarbeitern haufig
dezentral abgelegt. Das erfordert ein unter Umstanden muihseliges Suchen auf
zahlreichen Speichermedien und Intranet-Seiten.

Ein schneller und vollstandiger Uberblick wird durch die zunehmende Spezia-
lisierung in den wissenschaftlichen Disziplinen — und damit eine immer komplexer
werdende Kategorisierung — noch weiter erschwert. Das rasche und UbermaRige
Anwachsen des Wissensvolumens hat einen Gesamtlberblick Uber den For-
schungsstand nahezu aller Forschungsgebiete, wie es noch um die Jahrhundert-
wende des letzten Jahrhunderts mdglich war, unmdglich gemacht. Selbst inner-
halb einer einzelnen Disziplin findet aufgrund der unidberschaubaren Vielfalt eine
Fragmentierung statt, und wissenschaftliche Diskussionen finden zumeist nur
noch unter Vertretern verschiedener Spezialdisziplinen statt (Probst, Raub &
Romhardt, 1999).

Damit ergibt sich aus informationstheoretischer Sicht ein Paradoxon: diverse ver-
schiedenste Informationsquellen und die Versorgung des Mitarbeiters hieraus so-
wohl nach dem Push- als auch nach dem Pull-Prinzip garantieren bei weitem nicht
die Verfugbarkeit gerade der aktuell bendtigten, spezifischen Information, so dass
trotz des exponentiellen Anstiegs der Informationsmenge nach wie vor ein Mangel
an relevanter und damit erfolgskritischer Information besteht.

Es zeichnet sich zunehmend ab, dass eine reine Sammlung von und prinzi-
pielle Zugriffsmoglichkeit auf Informationen nicht Ianger Ziel fuhrend ist. Mit Hilfe
der verfugbaren Technik kdnnen zwar groRe Datenmengen problemlos gespei-

chert und verteilt werden, aber mit dem stetig wachsenden Datenvolumen wird die
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Suche nach speziellen und verwertbaren Informationen und der Zugriff darauf im-
mer schwieriger. Der Menge an Informationen, die sich nach und nach zu dem
grolden Ausmal} aufgebaut hat, fehlt eine Ubersichtliche Darstellung und Ordnung.
Verknupfungen zwischen einzelnen Informationsquellen existieren kaum, vielmehr
stehen inhaltlich verwandte Informationen unabhangig voneinander im ,Netz“ und
der Verweis auf ahnliche wie die aktuelle Datenquelle erfolgt lediglich zufallig mit-
tels eines Hyperlinks auf weitere Intranet-Seiten, der mehr oder minder hilfreich
ist, selten jedoch den Mangel an Struktur heilen kann.

Die theoretische Verflugbarkeit uber den Informationsbestand bedeutet dem-
nach nicht, das Wissen auch tatsachlich zu haben und einen Nutzen daraus zu
ziehen. Vielmehr bergen Intranet, Datenbanken und auch das Internet die nicht zu
unterschatzende Gefahr, sich des Wissens irrtimlich habhaft zu glauben und sich
tatsachlich aber in seinen Weiten zu verlieren. Die Informationsrecherche kann so
zu einem Zeit raubenden Selbstzweck werden, dessen Nutzen bei Fund eines un-
ter Umstanden auch noch wertlosen Informations“schatzes” mehr als fragwurdig
ist (vgl. z.B. Sturz, 2001).

Gleichzeitig mit der Informationsmenge wachst so das Erfordernis an primar die
Unternehmensleitung, diesen Uberfluss fir ihre Mitarbeiter zu dezimieren und in
geregelte Bahnen zu lenken, um dadurch die Handlungsfahigkeit des Einzelnen —
und damit des Gesamtunternehmens — zu erhalten. Wenn die Suche nach einem
bestimmten, prinzipiell verfugbaren Hinweis mehr Zeit in Anspruch zu nehmen
beginnt als der Hinweis selbst fur die Ausfihrung einer Tatigkeit hilfreich ist, dann
erschlagt die uniberschaubare Vielfalt den Mitarbeiter, anstatt ihm zu nttzen. Fur
eine effektive Nutzung dieser Informationsbestande muss daher der Zugriff auf
diese Daten optimiert werden, was in erster Linie nicht eine neue Technik, son-
dern eine Strategie fur den richtigen Umgang mit samtlichen Informationsquellen
voraussetzt. Nicht mehr der prinzipielle Zugriff auf relevante Informationen, son-
dern vielmehr deren konkretes Auffinden und deren Nutzbarkeit werden zur neuen
Herausforderung. Denn wahrend die Mittel und Methoden, Informationen zu spei-
chern und weiter zu geben bestandig gewachsen sind, ist diese Entwicklung bei
den Maoglichkeiten zur spezifischen Informationssuche und Informationsweitergabe

weit zurlick geblieben (Varian & Lyman, 2000). Fur den Unternehmenserfolg ist es
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daher mehr denn je notwendig, den Bedarf und Einsatz von Informationen zu pla-
nen und zu organisieren. Mit dem Ziel einer strukturierten Behandlung und eines
organisierten Zugriffs sind in diesem Rahmen Malinahmen zur Qualitatssicherung
notwendig, um nicht Gefahr zu laufen, dass der Nutzen zunehmend in Frage ge-
stellt und schliel3lich gar nicht mehr auf wichtiges intern vorhandenes Wissen zu-

gegriffen wird.

Um diesem Erfordernis Rechnung zu tragen, werden sowohl auf informationstech-
nischer als auch auf konzeptueller Ebene geeignet erscheinende Malinahmen
ergriffen.

So wird zunachst der reinen Informations-Aggregations-Funktion des Intranets
eine Suchfunktionalitat hinzugefiuigt. Nach heutigem Verstandnis rudimentare
Suchmaschinen erdffnen die Moglichkeit, gezielt auf spezifische Informationen
zuzugreifen. Mit Hilfe von Suchbegriffen kann das Informations-“Chaos“ damit in
Grundzugen systematisch durchsuchbar gemacht werden. Je nach Art der Such-
funktionalitat kdnnen so Dokumente, Intranet- und Internet-Seiten oder ganze Do-
kumentendatenbanken durchsucht werden. Die Darstellung der Ergebnisse erfolgt
in Form von Hyperlinks, mit denen direkt auf die gefundene Seite zugegriffen wer-
den kann™,

Darlber hinaus versucht man dem Mangel an Struktur und Organisation auf
Ebene des Managements zu begegnen, indem der Behandlung und dem Umgang
mit Informationen und Wissen unabhangig von einer wie auch immer gearteten
technischen Ausgestaltung ein besonderes Augenmerk zukommt. Unter dem Na-
men Wissensmanagement werden teils einzelne Initiativen gegriindet, teils ein
eher unternehmensweiter Ansatz eingeflihrt, der das Ziel eines effizienten Um-

gangs mit Wissen verfolgt (siehe hierzu Kapitel 5).

' Die heutige Suchmaschinen-Technologie ermdglicht es dartber hinaus, die jeweiligen Ergebnis-
se nach Relevanz zu sortieren. Bei der erfolgreichsten Suchmaschine Google (www.google.de)
wird dies nach einer Formel berechnet, in welcher — neben der Haufigkeit des Suchbegriffs und
dem Bereich der Seite, in der er vorkommt — die Referenzen der jeweiligen Seite wesentliche Be-
deutung haben. Zugrunde gelegt wird hierbei, wie haufig von anderen Seiten des Internets auf
diese Seite verlinkt wird.
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In technologischer Hinsicht stellt die nachfolgend beschriebene Entwicklung und
EinfUhrung der Portaltechnologie ein essentielles Element in der Weiterentwick-

lung der Wissensmanagement-Technologien dar.

4.3 Portale

Mit der sukzessiven Einflhrung von Portalen etwa ab dem Jahre 1998 bietet sich
ein neuer Rahmen, in dem die Verwaltung von Informationen umgesetzt werden
kann. Mit ihrer Etablierung findet eine Erweiterung des Intranets um einen zentra-
len Einstiegspunkt statt.

An den Beginn der Portalentwicklung wird vielfach das Internetportal Yahoo!
(http://de.yahoo.com) gestellt. Etwa gegen Ende der neunziger Jahre bietet dieses
Portal erstmals eine Zusammenfassung von Informationen und Links, bei der mit
Hilfe von Kategorien Internet-Seiten zu einem bestimmten Thema relativ leicht
aufzufinden sind.

Das Konzept des Portals stammt damit urspriinglich aus dem Bereich des In-
ternets, wo es einen Ausgangspunkt flr Ausflige ins Web bezeichnet (Vering
et al., 2001) und wird nun auch fur die interne Welt der Unternehmen Ubernom-

men.

Seit dieser Zeit und auch noch heute wird der Begriff Portal fur eine Vielzahl von
Auspragungen gleichermallen verwendet. Gerade in Bezug auf das unterneh-
mensinterne Intranet wird haufig die erste Seite nach Starten des Browsers — und
damit die ganz offensichtliche ,Einstiegsseite” fur das Intranet — als Portal be-
zeichnet, ungeachtet des Vorhandenseins (oder vielmehr des Fehlens) weiterflh-

render Navigationsmoglichkeiten und vielem mehr.

Als grundlegende und umfassende Erklarung des Portalbegriffs sei zunachst auf
die Beschreibung von Vering et al. (2001) verwiesen: Ein Portal fungiert als ,Ein-
gang zu einem weitlaufigen Gebaudekomplex: [...] man (kann) in viele Richtungen
verzweigen, und von jedem (virtuellen) Raum aus erreicht man ein darunter oder
darlber liegendes Stockwerk oder einen von zahlreichen Teilrdumen® (Vering et
al., 2001, S. 17).
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Das Portal kann in diesem Sinne als eine Plattform verstanden werden, die als
zentraler Einstiegspunkt fur die Benutzer des Intra- oder Internets dient. Man
betritt sie, um von dort aus sowohl auf strukturierte als auch auf unstrukturierte
Daten aus den unterschiedlichsten Quellen innerhalb oder aufRerhalb des Unter-
nehmens — und damit auch verschiedene Seiten des Intranets — zugreifen zu kon-
nen. Vom internen Portal des Unternehmens aus hat der Mitarbeiter also Zugriff
auf verschiedene interne und externe Informationsquellen sowie dartber hinaus
und in einem fortgeschrittenen Stadium des Intranets auch auf die fur seine Arbeit
notwendigen Intra-, Extra'>- und gegebenenfalls auch Internet-Anwendungen. Ba-

sis sind hier — wie auch beim Intranet — die Internettechnologien.

Das Portal bietet in seinen Anfangen eine Aggregation der Informationsinhalte des
Intranets und stellt damit den Versuch dar, alle Seiten in einer bestimmten Art zu
sortieren. Es wird so die traditionelle Form des Intranets abgebildet, jedoch kann
der Zugriff nun Uber einen zentralen Einstiegspunkt, Gber einen einheitlichen Weg
erfolgen. Das Portal enthalt zunachst eine grof3e Anzahl an Links, welche auf die
vielfaltigen verfugbaren Informationen verweisen. In diesem Stadium beziehen
sich die Informationen hauptsachlich auf die Organisationsstruktur, einzelne Abtei-
lungen, Services und Produkte.

Die Hauptaufgabe dieses so genannten Informationsportals ist es, dem Mitar-
beiter einen optimierten Zugriff auf die Daten zu ermoglichen, welche er fur seine
Arbeit bendtigt. Es stellt somit einen wichtigen Schritt in Richtung auf die Entlas-
tung des Mitarbeiters von der Informationsflut dar.

Durch die immer weiter ansteigende Anzahl verfugbarer Seiten stof3t dieses
primare Ziel jedoch schnell an seine Grenzen, denn nun beginnt auch die Samm-
lung von Links an Ubersichtlichkeit einzubiiRen. Um die Zugriffsméglichkeiten wei-
ter zu verbessern, wird der Informationspool daher — wie schon beim Intranet — um

eine Suchfunktionalitat erweitert, Uber welche die Mitarbeiter gezielt auf die

"> Hinsichtlich der Zugriffsmoglichkeiten bekleidet ein Extranet dabei eine Position zwischen dem
Intra- und dem Internet. Das heildt, die Inhalte sind einerseits weniger sensibel als im Intranet, aber
weit reichender als im Internet. Die Zugriffsberechtigung wird i.d.R. gezielt an Geschéaftspartner
erteilt.
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gesuchten Informationen zugreifen kdnnen. Daruber hinaus gibt das Portal dem
Nutzer auch Hinweise darauf, wie er sich weitestgehend strukturiert im Web bzw.
Intranet bewegen kann — beispielsweise durch Navigationsmenus, Kategorisierun-
gen oder Registerkarten. Der Nutzen von verstreut liegenden Datenquellen und
Suchfunktionen kann dadurch erhdht werden, da man die einzelnen Informationen
nicht l1anger isoliert betrachtet sondern versucht, sie miteinander zu verbinden und

Beziehungen zwischen ihnen herzustellen.

In einem nachsten Schritt wird auch die Moglichkeit zur Verwaltung von Inhalten
mittels so genannter Content Management Systeme'® integriert. Durch die hier zur
Verfligung gestellte nutzerfreundliche Bedieneroberflache und die Moglichkeit zur
Eingabe von Klartext wird das Einstellen von Inhalten weitestgehend unabhangig
von spezifischem technischen Fachwissen. Hier wie auch bei dem Zugriff auf In-
formationen werden Zugriffsrechte definiert, so dass Uber einen personalisierten
Zugang nur bestimmte Informationen abgefragt werden kénnen.

Diese Erweiterung stellt einen wichtigen Schritt flir die weitere Entwicklung
dar, innerhalb derer hinsichtlich der technischen Umsetzung dem Mitarbeiter zu-

nehmend mehr Moglichkeiten eingeraumt werden.

Auch die spatere Weiterentwicklung des Portals behalt diese Richtung bei und ist
bestrebt, eine optimale Gestaltung des Arbeitsplatzes zu erreichen. Das Portal
gewinnt so immer mehr Uber seine urspringliche Informations-Aggregations-
Funktion hinaus an Funktionen — und damit auch an Bedeutung. Diese weiteren,
spateren Schritte in der Portalentwicklung bis hin zu seiner gesamten Funktionali-
tat nach heutigem Verstandnis wird an spaterer Stelle in dieser Arbeit (Kapitel
7.3.1) thematisiert.

'® Das sind Systeme, mittels derer Inhalte auf Seiten des Intra- oder Internets eingepflegt werden
und die graphische Darstellung bestimmt werden kann.
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4.4 Bereitstellung unternehmensinterner Informationen und der
inter-organisationale e-Mail-Verkehr unter dem Sicherheits-

aspekt

Die neuen elektronischen Medien ermoglichen zunehmend Aktivitaten Uber die
Unternehmensgrenzen hinaus — und im Sinne der Wettbewerbsfahigkeit ist die
gleichzeitige Berlcksichtigung externer, bedeutsamer Informationen sowie die
Notwendigkeit der Unternehmen Ubergreifenden Kommunikation auch angezeigt.

In Bezug auf die Mdglichkeit des externen Informationsaustausches bestehen
jedoch auch nicht zu unterschatzende Risiken. Gegen die unberechtigte Weiter-
gabe von Informationen und damit die Gefahr, dass auch schitzenswerte Daten
das Unternehmen auf diesem Wege verlassen kdnnen, mussen bereits im Vorfeld
entsprechende Gegenmalinahmen eingeleitet werden. Zwar bestehen auch ohne
die informationstechnologische Betrachtung bereits Sicherheitsrisiken fur das Un-
ternehmen, jedoch werden diese durch die erweiterten Moglichkeiten des Zugriffs
sowie parallel die Vereinfachung der Weitergabe stark erhéht. Vorkehrungen ge-
gen solche Missbrauchsmaoglichkeiten, die mit den Informations- und Kommunika-
tionstechnologien wenn auch nicht erst entstanden, so doch wesentlich erleichtert
und erweitert wurden, sollten im Sinne des Unternehmensschutzes unbedingt
ausdrucklich und frihzeitig getroffen werden.

Neben der Kontrolle bzw. des Verbots der (physischen) Mithahme von Daten
oder Datentragern aus dem Unternehmen hinaus wird daher auch der Zugang zu
Informationen beschrankt. Es erfolgt zunachst eine Differenzierung der Informatio-
nen nach ihrer Vertraulichkeit. Auf dieser Basis werden in einem nachsten Schritt
Berechtigungen zum Zugriff auf schitzenswerte Informationen verteilt. Grundlage
fur den Zugriff ist in erster Linie die Funktion des Mitarbeiters und das jeweilige
Aufgabenfeld.

Heutzutage kann die Gewahrung von Zugriffsrechten (halb-)automatisiert mit-
tels des so genannten Rollenkonzepts erfolgen, das jedem Mitarbeiter aufgrund
der Funktion, die er bekleidet, automatisch den Zugriff auf bestimmte Datenquel-

len-Gruppen ermdglicht oder verweigert.
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Eine weitere Mallnhahme zum Unternehmensschutz ist der Einsatz von Fire-
Walls. Das sind virtuelle Schutzwande, die auf automatisiertem Wege samtliche
digitale Information beim Ubertritt aus dem Netzwerk des Unternehmens auf be-
stimmte Kriterien wie zum Beispiel das Dateiformat hin Gberprtfen.

Sie sind jedoch gleichzeitig in entgegensetzter Richtung wirksam, indem sie
namlich das firmeninterne Netzwerk vor Bedrohungen von ,auf3en“ — wie das Ein-
schleusen von die internen Daten bedrohenden Viren oder dem unberechtigten

Zugriff aus dem Internet — schitzen.

4.5 Electronic Business (e-Business)

Die sich andernden Rahmenbedingungen des Wettbewerbs lassen in den Unter-
nehmen zwei Hauptstromungen sichtbar werden: Einerseits wird dem Faktor Wis-
sen — oder besser: Information — und damit auch seinem ,Trager®, dem
Mitarbeiter, ungewohnlich viel Aufmerksamkeit zuteil. Andererseits jedoch fallt auf,
dass trotz der wahrgenommenen Bedeutung dieser weichen Faktoren der elektro-
nischen Komponente der Modelle weitaus mehr Engagement entgegengebracht
wird. Eindeutig legen die Unternehmen in dem Versuch des Greifbar- und Nutz-
bar-Machens der Informationsvielfalt den Schwerpunkt ihrer Herangehensweisen
auf die Technik, die im eigentlichen Verstandnis von zumindest Wissensmanage-

ment vorwiegend unterstitzende Funktion hat (CSC Ploentzke, 2000).

Die gegebenen Moglichkeiten der Informations-Technologien sind dabei weitrei-
chender, als nur eine optimierte Informationsverteilungsfunktion inklusive deren
Selektion und Strukturierung zu bieten. Dynamische technologische Entwicklun-
gen im Informations- und Wissensbereich konnen auf vielfaltigere Art und Weise
neue Wettbewerbschancen eroffnen, beispielsweise durch verbesserte Moglich-
keiten der Kundenbedarfsanalyse und in der Folge entsprechend die optimale Be-
friedigung der Kundenbediirfnisse. Ebenso nutzen innovative Unternehmen haufig

die Chance, ,einfache* Produkte zu wissensintensiven Produkten aufzuwerten'’

' Ein Beispiel hierfir sind Brillenglaser, die sich in Abhangigkeit von der Sonnenstrahlung selbst
ténen. Sie hierzu auch Kapitel 3.1.
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(Probst et al., 1999). Wenngleich dieser Zusammenhang von Information und
Wettbewerbsvorteilen nicht in einer einfachen Erfolgsformel darstellbar ist, so ist

er aber doch evident und nicht von der Hand zu weisen (Hoch, 1997).

Das Veranderungspotenzial, das aus der Entstehung eines Informati-
ons(technologie)sektors und seine stetigen Weiterentwicklungen in Folge des
standigen technischen Wandels entsteht, bleibt jedoch bei weitem nicht auf diesen
Sektor beschrankt. Die Entwicklung ist nicht abgeschlossen mit der grolen Be-
deutung der neuen Faktoren Information und Wissen und den innovativen Mog-
lichkeiten der dazu passenden Technologien. Vielmehr drangt diese Entwicklung
Uber die genannten Bereiche hinaus in nahezu jede Ecke des Unternehmens. In-
formationen und die zugehdrigen Technologien werden zu einem wesentlichen
Motor der Veranderung in der gesamten Unternehmenslandschaft und treiben die
Entwicklung in den Unternehmen in Richtung auf Electronic Business (e-Business,
dt. elektronisches Geschaftsleben) an. Was technisch speziell in Bezug auf
Informationen begonnen wurde, strdomt nun aus in vielfaltige Bereiche des Unter-
nehmens und fuhrt zu zunehmenden Bestrebungen, die verschiedensten Ge-
schaftsprozesse mittels elektronischer Unterstutzung durchzufuhren. Dabei wer-
den die zugrunde liegenden elektronischen Medien mitunter auch als ,neue Infor-
mations- und Kommunikationstechnologie“ (Corsten, 2003, S. 27; Hervorhebung

des Verfassers) bezeichnet.

Das Verstandnis von e-Business ist nicht immer einheitlich, und gelegentlich wird
es auf e-Commerce, den elektronischen Handel reduziert. Die reine Assoziation
von e-Business mit durch das Internet realisierten Handelsstrukturen ist jedoch
sehr einschrankend. Die Anwendungsbereiche fur Systeme, die ausschlieRlich am
Endverbraucher oder an der Beziehung zu Lieferanten orientiert sind, versperren
den Blick auf weiter gehenden Nutzen in allen anderen geschaftlichen Belangen
(Kauffels, 1998). Die Perspektive fur die elektronischen Geschaftsprozesse ist

vielmehr sowohl unternehmensintern als auch unternehmensextern zu sehen.

Eine umfassende und exakte Definition des Begriffs e-Business ist schwierig, je-

doch lasst sich als Gemeinsamkeit in der Vielzahl der in der Literatur vorliegenden
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Definitionen der Riickgriff auf elektronische Medien zur Abwicklung von Geschéf-
ten oder Geschéftsprozessen zwischen den Beteiligten finden (z.B. Kauffels,
1998; Merz, 2002; Osthus, ohne Jahresangabe). Im Mittelpunkt steht dabei ein

Unternehmen.

e-Business

e-Procurement e-Commerce

Geschiftspartner! Mein
Lisferanten  [<r2et]| ) o rmehmen] et Kunden

Customer Relationship
Management

Supply Chain Management Intranet

Abbildung 2: Anwendungsbereich und Beziehungen des e-Business (eigene Darstellung, in
Anlehnung an Schubert & Wolfle, 2000).

Es lassen sich unter dem Begriff e-Business folglich alle 6konomischen Aktivitaten
zusammenfassen, welche in Bezug auf ein Unternehmen auf der Basis elektroni-
scher Verbindungen zustande kommen. Die elektronische Unterstitzung von Ge-
schaftsbeziehungen gab es zwar schon fraher, jedoch kommt erst mit der Internet-
technologie, also mit Netzwerken und verteilten Rechnersystemen bzw. der weit-
raumigen Einflhrung der so genannten Client-/Server-Technologien — und hier vor
allem durch die gemeinsamen Standards — der Durchbruch (Schubert, Wolfle &
Dettling, 2001).

Die konkreten Auspragungsformen des e-Business sind entsprechend vielfal-
tig. E-Procurement ist die elektronische Unterstutzung der Beziehungen und Pro-
zesse im Rahmen des Supply Chain Managements, welches die beschaffungsori-
entierten Mallnahmen im e-Business-Konzept einer Unternehmung definiert
(Corsten, 2003). ,In order for an organization to be fast and flexible, visibility
across the supply chain is required. E-Business solutions are transforming supply
chain management, providing organizations with the means of shortening their
cycle times and lowering their inventory” (Gasdés & Thoben, 2003, S.5).



Kapitel 4 — Unternehmen in der postindustriellen Gesellschaft 89

E-Organization fokussiert die unternehmensinternen Prozesse und unterstutzt die
Kommunikation beispielsweise mittels e-Mail, die Zusammenarbeit sowie Informa-
tionsprozesse. Diese interne Ausrichtung des e-Business beinhaltet unter ande-
rem auch die bereits dargestellten Intranets sowie Content Management Systeme.
Ebenso konnen die Technologien des Informations- und Wissensmanagements
diesem Bereich zugeordnet werden (Schubert et al., 2001). Und schlieBlich leisten
die neuen Medien in Form des e-Commerce oder e-Distribution auch im Absatzbe-

reich Unterstitzung (Corsten, 2003).

Damit werden gleichzeitig drei mogliche Beziehungsbereiche innerhalb des e-
Business sichtbar. Zum einen gehort hierzu das auch unter dem Begriff Business-
to-Customer (B2C) bekannte Anbieter-Kunde-Verhaltnis, bei dem vor allem der
neue elektronische Absatzkanal (e-Distribution) zum Tragen kommt. Ein sehr be-
kanntes und weit verbreitetes Beispiel hierfur ist das Online-Banking, bei dem der
Kunde seine Transaktionswinsche nicht mehr mdndlich oder schriftlich seinem
Kreditinstitut mitteilt, sondern selbst elektronisch im Internet erfasst und — mittels
sicherer Ubertragungswege — verschickt.

Zweitens lassen sich hier die Geschaftsbeziehungen verschiedener Unternehmen
untereinander (Business-to-Business, B2B) subsumieren, wie beispielsweise die
Beschaffung von Informationen Uber bestehende Angebote oder die elektronische
Warenbestellung im Bereich des e-Procurement.

Drittens schliel3lich kann sich e-Business auch in den Beziehungen innerhalb
eines Unternehmens und gegenlber den Mitarbeitern zeigen. Ebenso wie zwi-
schen verschiedenen Unternehmen und zu einem Kunden hin existieren auch in
einem Unternehmen viele Geschaftsprozesse, die mittels elektronischer Medien

abgewickelt werden kdnnen.

Die elektronische Unterstutzung der Geschaftsprozesse macht vielfach eine Um-
gestaltung der existierenden Ablaufe erforderlich, d.h. eine Anpassung der Ablaufe

an die Software der neuen Medien wird notwendig.
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Neben diesem zu erbringenden Aufwand bringt die elektronische Ausgestaltung
auch erhebliche Vorteile mit sich. In der Literatur'® findet sich eine Vielzahl an Vor-
teilen, welche sich durch e-Business realisieren lasst. Dazu gehdrt vor allem eine
allgemein betrachtete hdhere Flexibilitat hinsichtlich der Reaktion auf Marktveran-
derungen und eine Beschleunigung der Geschaftsprozesse. Bei Bestellprozessen
beispielsweise werden die Bestellungen jetzt zwischen den Rechnern von Kunde
und Lieferant ausgetauscht, wodurch beide Seiten Zeit sparen. Die Verkirzung
der Frist zwischen Bestellung und Lieferung ermdglicht es daruber hinaus, gerin-
gere Lagerbestande vorzuhalten, wodurch die Lagerkosten gesenkt werden kon-
nen. Die neuen Technologien bieten ebenso die Moglichkeit zur Verbesserung der
(individuellen) Kundenansprache, beispielsweise durch Informationen Uber Kauf-
verhalten und Kaufmuster. Vor allem eréffnen sich fir den Kaufer, hauptsachlich
den Endkunden, durch Online-Angebote verbesserte Moglichkeiten zum Preisver-
gleich. Daruber hinaus sind die Online-Angebote unabhangig von Zeit und Ort ver-
fugbar. Der Wettbewerb wird damit transparenter, was sich fir die Lieferanten
wiederum als Nachteil erweisen kann, da es gleichzeitig die Angebote der Konkur-

renz offensichtlicher macht.

Hinsichtlich der Zulieferketten lasst sich Uber die Internet-Technologien mit einer
Vielzahl von Geschéaftspartnern kooperieren. Beispielsweise kann ein Hersteller
seine Produktionsplanung deutlich besser, namlich kostenglnstiger und schneller
abwickeln, als dies noch mit der Technik der 1980er und 1990er Jahre der Fall
war, indem er sich mit seinen Lieferanten vernetzt (Cap Gemini Ernst & Young,
2001).

Die sich entwickelnden Interaktionsmuster werden zunehmend globaler, und
prinzipiell besteht nun auch die Madglichkeit, unkompliziert mit einem Unternehmen
am anderen Ende der Welt in geschaftlichen Kontakt zu treten — dies ist elektro-
nisch ohne weiteres moglich. Etwaige Transportkosten und lange Lieferzeiten zu-
mindest bei materiellen Gutern sprechen jedoch gegen diese Alternative — dem
Informationsaustausch hingegen sind hier keine Grenzen gesetzt. Corsten (2003)

spricht in dieser Hinsicht auch von einer Auflosung der Zeit- und Entfernungslimits.

'® Eine umfassende Auflistung von Vorteilen findet sich beispielsweise bei Hoffmann & Zilch
(2000), Cap Gemini Ernst & Young (2001) oder bei Corsten (2003).
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Schlief3lich wird e-Business zunehmend als Instrument des Personalmarketing
erkannt. Die Unternehmen wollen dadurch eine Steigerung ihrer Attraktivitat als
Arbeitgeber erreichen, denn schliel3lich werden mit ,e-Business in der Regel Beg-
riffe wie fortschrittlich® oder ,innovativ‘ assoziiert (Cap Gemini Ernst &
Young, 2001, S. 14).

4.5.1 Probleme des e-Business

Angespornt von den Erfolgen aus dem Informationssektor haben die Unternehmen
also in einer Vielzahl von Bereichen begonnen, die Abwicklung von Geschaftspro-
zessen auf eine elektronische Ebene zu verlagern. Dabei scheint jedoch der Glanz
der Informations-Technisierung die beileibe nicht zu unterschatzenden Schwierig-
keiten elektronischer Prozessabwicklungen im Allgemeinen zu uberstrahlen. In
einer im Oktober 2001 verdffentlichten Studie'® gibt der GrofRteil der befragten Un-
ternehmen an, bisher keine Erfolge durch e-Business erzielt zu haben. (Die ge-
nannte Befragung bezieht sich dabei auf die drei Aspekte ,Unternehmenserfolg
steigern®, ,Kosten senken“ und ,Kundennutzen erhohen® und erbringt eine Vernei-

nung dieser Effekte von jeweils 60 % und mehr.)

Die isoliert betrachteten Erfolge innerhalb eines einzelnen Bereiches scheinen so
in (zu) hohen Erwartungen an die nachziehenden Bereiche zu resultieren, und das
Label ,e“ fur ,elektronisch® wird als Garant fur den umfassenden Erfolg jedweder
Initiative des Unternehmens gehandelt. Uberall werden einzelne Projekte begon-
nen, deren primare Rechtfertigung sich aus diesem Label nahrt, und die Verwen-
dung von e-Begriffen nimmt regelrecht inflationare Zuge an (Corsten, 2003). Dabei
erfolgt dieses Vorgehen an nahezu beliebigen Stellen und ohne eine Koordinie-
rung, so dass ein Gesamtuberblick fehlt und die Unternehmen sich mehr und mehr
in den Einzelprojekten verlieren. Fehler bei der Planung und mangelhafte Abstim-

mung innerhalb der Unternehmen oder mit externen Kunden und Partnern fuhren

" Die genannte Studie wurde im Herbst 2001 von Cap Gemini Ernst & Young (2001) in Zusam-
menarbeit mit dem Competence Center e-Business der Universitat Trier durchgefihrt. Befragt wur-
den 310 Unternehmen verschiedener Branchen und GréRen.
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haufig dazu, dass die Einfuhrung nicht erfolgreich verlauft (Hoffmann & Zilch,
2000). Das gesamte Vorgehen erweckt so eher den Eindruck von ,Aktionismus®

(Corsten, 2003, S. XIII) denn eines konzeptionell geplanten Handelns.

Doch es fehlt nicht nur an einem Gesamt-Uberblick und an grundséatzlicher Koor-
dinierung. Hinzu kommt das bislang uneingeldste Versprechen vieler e-Business-
Softwareprodukte, die Effizienz vieler Prozesse innerhalb des Unternehmens und
der Kommunikation zu Geschéaftspartnern zu steigern. Die viel gepriesene erhebli-
che Verbesserung lasst auf sich warten, und stattdessen wird von den Mitarbeitern
eine standig hohere Qualifikation erwartet, damit sie mit den immer komplexer
werdenden Anwendungen umgehen kénnen (Vering et al., 2001). Mit der Kombi-
nation aus Mangel an Struktur, enttduschten Erwartungen und gleichzeitig auch
noch gestiegenen Anforderungen an die Mitarbeiter ist das Scheitern praktisch
vorprogrammiert.

Dabei kann man zudem grundsatzlich davon ausgehen, dass sich die erfolg-
reiche Umsetzung als umso schwieriger darstellt, je grofer auf der anderen Seite
die Potenziale und Chancen sind. Hinzu kommt die Notwendigkeit eines relativ
langen ,Durchhaltens®, denn die Erfolge durch Transformationen auf eine elektro-
nische Basis sind selten sofort sichtbar. Diese langeren Vorlaufzeiten sind bei-
spielsweise durch die Auswahl und Beschaffung neuer Software oder gar Hard-
ware bestimmt und — wie schon beschrieben — mussen teilweise auch Prozessab-

laufe neu definiert werden.

Es lassen sich einige Hirden oder auch Irrtimer finden, welche als Ursachen des
Scheiterns von vielen der ersten euphorischen Schritte des e-Business angesehen
werden konnen.

So besteht haufig eine falsche Vorstellung und e-Business wird mit einer bun-
ten Web-Site gleichgesetzt, welche das Unternehmen mehr oder weniger gut im
Internet reprasentiert und die auch das ein oder andere Online-Angebot zur Verfi-
gung stellt. Die Komplexitat ist jedoch bei weitem grof3er und lasst sich nicht sol-
chermal3en eindimensional beschreiben. Und selbst wenn sie endlich erkannt
wurde, ist sie nur schwer beherrschbar. Schwierigkeiten kdnnen hier in techni-

scher Hinsicht vor allem mit Alt-Systemlandschaften sowie hinsichtlich
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organisatorischer Reibungsverluste aufgrund der Veranderung von Prozessen und
ihrer Folgen auftreten. Mit steigender Unternehmensgrofie wachsen auch die or-
ganisatorisch bedingten Probleme und solche im Zusammenhang mit bestehen-
den IT-Landschaften. Die Komplexitat wird vor allem deutlich, wenn man sich die
nachfolgenden Beispiele anschaut:

Betrachtet man die Reprédsentation des Unternehmens im Internet, so steht
man zunachst vor der Herausforderung, die Stabilitat des Systems zu gewahrleis-
ten, um dem Nutzer einen stérungsfreien Zugriff zu verschaffen. Als nachste An-
forderung sollten die Inhalte einen vollstandigen Uberblick (iber die Angebote des
Unternehmens geben, um der ,Live“-Prasentation in nichts nachzustehen. Die
Verwaltung der Inhalte kann sich dementsprechend umfangreich gestalten und
macht zumeist den RuUckgriff auf Content Management Systeme notwendig
(Brandstetter & Fries, 2002).

Der reibungslose Ablauf einer Online-Bestellung erfordert zuvorderst eine
funktionierende Logistik, welche Uber die reine Aufnahme der Bestellung hinaus-
geht. Hier mussen auch interne Systeme integriert werden, um dem Kunden bei-
spielsweise den Status seiner Bestellung anzeigen zu konnen. Auch ist der Da-
tensicherheit besondere Aufmerksamkeit zuzuwenden. Kommt es hier zum Bei-
spiel hinsichtlich personlicher Daten zu UnregelmalRigkeiten, wird der Kunde
sicherlich kein weiteres Mal eine Online-Transaktion mit dem betreffenden Unter-
nehmen tatigen.

Haufig wird auch die fehlende Eignung der Produkte fur den Vertrieb Uber das
Web als Hindernis flr den Erfolg im e-Business genannt (Cap Gemini Ernst &
Young, 2001), vor allem bei den Herstellern von Investitionsgutern. Jedoch liegt
dieser Einschatzung zumeist irrtimlich die Annahme zu Grunde, Produkte zwin-
gend Uber das Internet verkaufen zu mussen, anstelle beispielsweise eines Mar-
ketings, um im e-Business erfolgreich sein zu kdnnen. Vielmehr aber waren hier
zum Beispiel Uberlegungen anzustellen, welche grundséatzlichen Ansatze im Ver-

trieb Kundenbindung erzeugen konnten.

Eine weitere Hurde ist, dass die Transformation der bestehenden Arbeitsablaufe
auf eine elektronische Ebene in der Regel nicht in Form einer ,eins-zu-eins“-

Umsetzung maglich ist. ,At some points in time, new technology shapes (...) new
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production processes or new organizational forms. At other times, new technology
has to be adapted to existing processes.” (Katzy, 2003, S. V f.). Die Entscheidung,
an welcher Stelle Anpassungen vorgenommen werden hangt vom Einzelfall ab.
Vielfach ware eine Reorganisation von Prozessen die einzig sinnvolle Ldsung,
jedoch ist dies mit einigem Aufwand verbunden und erfordert vor allem seitens der
Mitarbeiter einige Umstellungen — welche wiederum sorgfaltig vorzubereiten und
zu begleiten sind. Denn haufig rufen diese notwendigen Veranderungen Wider-
stande hervor, welche nicht selten dazu flihren, von den moglicherweise langst
uberfalligen Re-Organisierungen Abstand zu nehmen und statt dessen eine um-
standliche und teure Anpassung der Software durchzuflhren, bis diese die alten

Unternehmensprozesse abbilden kann (Cap Gemini Ernst & Young, 2001).

Ein weiterer haufiger Irrtum bezieht sich auf die Betrachtungsweise des
e-Business. Entgegen der vielfach vorherrschenden Meinung ist es nicht ausrei-
chend, e-Business nur anzustofRen, weil es sich alsdann zum Selbstlaufer entwi-
ckeln wirde. Ebenso ist die Sichtweise unzureichend, es sei ein Projekt, das in
kUrzerer oder langerer Zeit abgeschlossen werden koénne. Vielmehr hat
e-Business keinen Projektstatus, sondern ist langfristig anzusehen und bedarf ei-
ner strategischen Planung und alsdann einer standigen Uberarbeitung und Ver-
besserung. Entsprechend handelt es sich nicht um ein reines IT-Thema, sondern
ist als Aufgabe des (Top-)Managements anzusehen.

Dieser Aspekt ist wesentlich und wird haufig nicht ausreichend beachtet, denn
der technische Schwerpunkt scheint e-Business automatisch zu einem (reinen) IT-
Thema zu machen. Wie dargestellt Uberragen die Herausforderungen des
e-Business diejenigen der bisherigen, ,klassischen® IT-Themen jedoch sowohl in
Dauer als auch in Komplexitat. Dies bezieht sich zum einen auf die betroffenen
Unternehmensbereiche, denn hier ist nicht mehr nur die IT involviert, sondern
ebenso Organisation, Vertrieb, Einkauf und diverse Fachbereiche, um nur einige
zu nennen. Gasoés und Thoben (2003) gar beschreiben die Problembereiche ,or-
ganisationale Struktur® und ,bestehende Prozesse® als die grofdten Herausforde-
rungen des e-Business.

Zum anderen unterliegen die Zyklen einzelner Themen innerhalb des

e-Business und auch des Internets nun schnelleren Veranderungsintervallen als
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zuvor, und die Vielzahl vorherrschender Anglizismen erschwert ein durchdringen-
des Verstandnis zusatzlich.

In der Vernachlassigung dieser Komplexitat und der Reduktion auf ein ,norma-
les“ IT-Thema liegt eine weitere Ursache fir das Scheitern der ersten e-Business-
Welle.

Zusammenfassend lasst sich also feststellen, dass der alleinige Einsatz von Web-
Technologien bei weitem nicht ausreichend ist, um die Effizienz des unternehme-
rischen Handelns zu steigern. Die Zur-Verfugung-Stellung von Informationen uber
das Intra-, Extra- oder Internet und die Handhabung der Informationsvielfalt mittels
entsprechender (sorgsam ausgewahlter) Technologien stellt eine (halbwegs) er-
folgreiche Insel dar im Meer der Ubersturzten Versuche, ohne Seitenblicke samtli-
che Prozesse und Werkzeuge in das Web zu verlagern. Der verklarte Blick auf die
Erfolge der Technik im Informations- und Kommunikationsbereich hat dafur ge-
sorgt, bei allen weiteren Initiativen den Fokus auf die elektronische Komponente —
die eigentlich lediglich das Mittel zum Zweck darstellen sollte — zu legen. Mit der
Vernachlassigung der inhaltlichen Aspekte wurde dabei gleichzeitig das Wesentli-
che in den Hintergrund gedrangt.

In erster Linie wird mittels eines solchen Vorgehens der Weg in Richtung
Uberforderung der Mitarbeiter weiter beschritten, denn die erwarteten Arbeitser-
leichterungen bleiben nicht nur aus, sondern an ihre Stelle treten auch noch er-
hohte (technische) Anforderungen. Die Rechnung folgt umgehend in Form der
oben dargestellten Probleme. Die Ursache des Ubels liegt damit ganz offensicht-
lich weniger in der Technik als solcher, als vielmehr in der Sichtweise ihrer An-
wender, die eine funktionsfahige technologische Unterstitzung mit einer weitest-
gehend konzeptfreien Technisierung, einer Technik ohne Strategie, gleichgesetzt

zu haben scheinen.

Die erfolgreiche Umsetzung von e-Business setzt aber vielmehr ein professionel-
les Vorgehen in Form einer expliziten Strategie und die Wahrung und Berucksich-
tigung des ,Human Factors® voraus. Neben langfristiger Planung ist dazu auch die

Einbindung des gesamten Konzepts in die Unternehmensstrategie erforderlich.
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4.5.2 Konsequenzen

Die ersten Versuche einer Umstellung der eigenen Geschaftsprozesse zur Anpas-
sung an das veranderte Umfeld und die neuen Anforderungen sind als
e-Business-Initiative offensichtlich fehlgeschlagen. Neben weiteren Ursachen kann
hierfir sicherlich auch die Vernachlassigung der ,weichen“ Faktoren als verant-
wortlich angesehen werden. Mit dieser Thematik hat sich das vorausgegangene
Kapitel ausfuhrlich beschaftigt. Doch angesichts der Notwendigkeit, die Wettbe-
werbsfahigkeit in einem globalen und Wissen orientierten Umfeld aufrecht zu er-
halten und dies gerade innerhalb der veranderten Rahmenbedingungen (siehe
Kapitel 3) werden die Unternehmen nach wie vor zum Handeln gedrangt. Hand-
lungsbedarf in Richtung auf eine Veranderung des unternehmerischen Vorgehens
besteht weiter, und nun womaoglich noch dringlicher als zuvor.

Trotz aller Misserfolge wird daher die Verlagerung der geschéaftlichen Aktivita-
ten auf eine elektronische Ebene weitergeflihrt. Angesichts des offensichtlichen
Scheiterns der ersten e-Business-Welle verwundert dabei weniger der anhaltende
Versuch, auf die Veranderungen der Umwelt zu reagieren, denn schliel3lich sind
zur Aufrechterhaltung der Wettbewerbsfahigkeit dringend die Entwicklung und
Umsetzung neuer Konzepte und Strategien erforderlich. Aber es erstaunt auf den
ersten Blick das scheinbare Festhalten an der alten und wenig erfolgreichen Vor-

gehensweise.

Doch auch die renommierte Gartner Group?® kommt zu dem Schluss, dass fiir vie-
le Unternehmen jetzt die zweite Generation des e-Business beginnt (Harris & Phi-
fer, 2002). Ebenso weisen Analysten der META Group?' darauf hin, dass die
Transformation von Geschaftsprozessen auf eine webfahige Basis nach wie vor
auf den Prioritatenlisten ganz oben steht (META Group, 2002).

 Die Gartner Group Inc., Stamford, Connecticut, ist ein Marktforschungs- und Beratungsunter-
nehmen. Sie wurde 1979 gegriindet und hat neben ihrem Hauptsitz 75 lokale Niederlassungen.

! Die META Group Inc., Stamford, Connecticut, ist ebenfalls ein Marktforschungs- und Beratungs-
unternehmen mit den Schwerpunkten in den Bereichen Informationstechnologien und Strategien
der Geschaftsstruktur.
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Die Unternehmensberatung PricewaterhouseCoopers®? schatzt e-Business gar als
beherrschendes Geschaftsmodell des 21. Jahrhunderts ein (Vering et al., 2001).
Es stellt sich also vielmehr die Frage nach dem ,Warum"“ dieses Vorgehens.

Die Antwort hierauf lasst sich in mehrere Dimensionen gliedern: Erstens wird
eine Korrektur des Erwartungshorizonts (und auch der Bewertungskriterien) vor-
genommen, so dass das neue Vorgehen eine realistischere Perspektive aufweist.

Zweitens haben die elektronischen Geschaftsmodelle an Vielfalt eher noch
zugenommen. Nicht nur die Unterstltzung durch Intra- und Internet als Instrumen-
te der Kommunikation zwischen Management und Mitarbeitern ist hier gemeint,
sondern auch beispielsweise die Reduktion von Kosten fur Mitarbeiter-Services
durch Self-Service-Modelle. Die Fortschritte und Mdglichkeiten der neuen Techno-
logien sind nicht von der Hand zu weisen, und so sollte die Erfahrung mit deren
unangemessener oder wenig konzeptuellen Anwendung in der Vergangenheit
primar zu zukunftig weitsichtigeren Konzepten fuhren, nicht jedoch zu ganzlich
neuen Ansatzen ohne die maldgebliche Berlcksichtigung technischer Erleichte-
rungsmaoglichkeiten. Die zentrale Herausforderung lautet hier, die technische Ar-
chitektur so aufzustellen, dass einerseits die bestehenden Systeme integriert so-
wie andererseits auch zukinftige Losungen eingebunden werden kénnen. Dies
erfordert zugleich die Etablierung einer umfassenden Strategie, welche der Kom-
plexitat des e-Business gerecht und die in die Unternehmensstrategie integriert
wird, und welche auch die Bedeutung einer Anpassung der bestehenden Unter-

nehmensstrukturen und -prozesse betont.

Ein dritter bedeutender Lernerfolg aus dem Misslingen des ersten und allzu eu-
phorischen Ansatzes zum e-Business kann in der nuchternen Betrachtung des
Labels ,e“ also sozusagen einer ,Entmystifizierung® und damit realitatsnaheren
Sicht der elektronischen Komponente bei Projekten und Prozessen gesehen wer-
den.

Eine solchermalen realistische Betrachtung der Technologie schafft Platz fir

den Blick auf veranderte organisatorische Strukturen und vor allem auf die

22 PricewaterhouseCoopers mit Hauptsitz in New York, NY, ist ein international agierendes Wirt-
schaftspriifungs- und Beratungsunternehmen mit insgesamt rund 120.000 Mitarbeitern in 139 Lan-
dern.
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Mitarbeiter. Dies ist auch dringend erforderlich, denn infolge mdglicherweise tief
greifender UmstrukturierungsmaRnahmen kénnen hier Angste und Widerstande
entstehen, welchen durch gezielte Mitarbeiterflhrung begegnet werden muss —

und dann auch begegnet werden kann.

4.6 Neue Organisationsformen

Mit der Veranderung der Arbeitsmittel und hier primar dem Bedeutungswandel,
den der Faktor Information als zusatzlicher, wenn nicht sogar wichtigster Produkti-
onsfaktor erfahrt, und mit dem Einzug neuer Technologien erfolgen in den Unter-
nehmen Umstrukturierungen, und neue, angemessenere Organisationsformen
werden umgesetzt.

Die organisatorischen Veranderungen sind tief greifend und betreffen die Inte-
ressen aller Beteiligten erheblich. Auch fur die Mitarbeiter ergeben sich daraus
weit reichende Konsequenzen, denn vor allem das Konzept der ,Teamarbeit® er-

fahrt in den neuen Ansatzen eine besondere Bedeutung.

Zur besseren Einordnung der neuen Organisationsformen soll zunachst ein kurzer
Blick auf die klassischen Strukturen geworfen werden. Wenngleich organisationale
Strukturen immer auch einen unternehmenskulturellen Aspekt beinhalten und zu-
mindest implizite Aussagen uber ein bestimmtes Bild des Mitarbeiters zulassen, so
sollen diese Aspekte doch hier aus der Darstellung ausgeklammert und eine reine
Beschreibung der Strukturen versucht werden. Die Auswirkungen auf den Um-
gang mit dem Mitarbeiter als Forderung und Folgerung eines ganzlich neuen or-
ganisationalen Ansatzes werden dann in aller Ausfihrlichkeit in Kapitel 7.2.1 the-

matisiert.

Die historische Sichtweise der Organisation als geschlossenes System schlief3t
nur Faktoren in die Betrachtung mit ein, welche eine direkte Beziehung mit dem
Organisationsziel aufweisen. Das Hauptziel der Bemuhungen ist die Maximierung
der Effizienz der Organisation. Beispielsweise hat das Scientific Management sei-
ne Hauptaufgabe darin gesehen, Standards und Prozesse gemal} technischer

Logik zu entwickeln und Kontrolilmechanismen einzufihren, welche die
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Konformitat des einzelnen Mitarbeiters mit diesen Standards sicherstellen sollten
(siehe hierzu auch Kapitel 2.1). Dabei werden sowohl Aspekte betreffend die Be-
schaffung der notwendigen Ressourcen als auch der Verbleib des fertigen Pro-
dukts aus der Betrachtung ausgeklammert. Nur diejenigen Faktoren, die innerhalb
der Organisation einen Einfluss ausuben konnen werden berucksichtigt. Ebenso
sind zwischenmenschliche Beziehungen nur auf unpersonlicher Basis eingeplant
und nur ,erlaubt®, solange sie keine Ablaufe storen.

Die Eingrenzung des Betrachtungshorizonts beschrankt sich dabei meist nicht
nur auf ein gesamtes Unternehmen, sondern wirkt sich auch innerhalb eines Un-
ternehmens dergestalt aus, dass jede Abteilung weitestgehend flr sich arbeitet
und keinerlei Beziehungen zu anderen Abteilungen unterhalt.

Zudem impliziert diese Sichtweise die Forderung an jeden Mitarbeiter, eine

strikte Trennung von dienstlichem ,Dasein“ und Privatleben vorzunehmen.

Die alternative Sichtweise der Organisation als offenes System betrachtet diese
als eine Einheit, welche aber nicht in sich autonom ist, sondern mit anderen Orga-
nisationseinheiten und Organisationen in standiger Interaktion steht. Dabei sind
diese Beziehungen zueinander in der Regel flexibel und spontan (Weinert, 1998).
Sie stellen somit eine wichtige Voraussetzung zur Anpassung an die dynamischen
Veranderungen und relative Instabilitdt des Umfelds, den globalen Wettbewerb
und veranderte oOffentliche Bedurfnisse dar.

Das Konzept der offenen Organisation wurde vor allem von Katz & Kahn
(1978) entwickelt, die die Beeinflussbarkeit der Organisation sowohl von auf3eren
Faktoren (,Input” wie beispielsweise die Einstellung neuer Mitarbeiter und das von
ihnen mitgebrachte Wissen) als auch von inneren Faktoren (wie beispielsweise
Arbeitssysteme und Netzwerke) betonen. Als dritter Faktor kommen die Bezie-
hungen mit der Au3enwelt hinzu, die sich aus der Existenz des Unternehmens als
Produzent oder Dienstleister ergeben.

Die Betrachtung der Unternehmensgrenzen als ,durchlassig” fur Aspekte der
,So0zialen, technischen, politischen und wirtschaftichen Umwelt® (Wei-
nert, 1998, S. 526) wird in den modernen Organisationstheorien noch erweitert.
Der Schwerpunkt der Betrachtung liegt dort auf der Fahigkeit der Unternehmen,

Informationen von auf3erhalb in angemessenem Malke aufnehmen und verarbeiten
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zu konnen, um dadurch eine Basis fur effizientes (internes) Handeln zu schaffen.
Die Strukturen innerhalb des Unternehmens, und hier vor allem Prozesse der In-
formationsbewertung und -verarbeitung mussen optimal auf dieses Bestreben ab-
gestimmt sein. Damit ricken auch Kooperationen als Prozesse der gemeinsamen
Informationsverarbeitung und Zielerreichung in den Fokus der Aufmerksamkeit
und treiben so die Etablierung neuer Organisationsformen voran, welche zum ei-
nen Abteilung Ubergreifend sind, vor allem aber neben der eigenen nun auch ver-
starkt andere Unternehmen mit in die Betrachtung einbeziehen. Erst dadurch wird
nun auch der Thematik der Unternehmen ubergreifenden Kooperation der Weg
bereitet und Organisationsformen, welche uber die eigenen Unternehmensgren-

zen hinausblicken werden Realitat.

Eine Gemeinsamkeit aller neueren Organisationsformen ist dabei die Ablosung
von der Organisation tayloristischer Pragung. Die Reorganisation fuhrt insgesamt
zu hierarchiearmeren Strukturen, und indem ausfuhrende und planende Arbeits-
schritte wieder integriert werden, findet auch eine weitgehende Aufhebung der
tayloristischen Arbeitsteilung statt. Zur Erweiterung des Handlungsspielsraums
wird zumeist auf neue Prinzipien der Arbeitsstrukturierung zurickgegriffen, durch
die man eine Motivation steigernde Wirkung erhofft (Hesch, 1997). Hierzu zahlen
beispielsweise =~ MaRnahmen wie Job Rotation®  (Aufgabenwechsel),
Job Enlargement** (Aufgabenerweiterung) und Job Enrichment®®
reicherung) (Weinert, 1996).

DarlUber hinaus wird die Bedeutung von Teams und Teamarbeit als wesentli-

(Aufgabenbe-

che Form der Zusammenarbeit hervorgehoben.

%% Bei dieser Manahme soll durch einen systematischen Wechsel des Arbeitsplatzes eine Vergro-
Rerung des Tatigkeitsspielraumes erreicht werden. Routine wird durch eine gréfRere Vielfalt an
Aufgaben ersetzt. Durch den haufigen Wechsel der Arbeit werden fiir den Einzelnen auch betriebli-
che Ablaufe klarer. Nachteilig wirkt sich hierbei u. U. aus, dass der Mitarbeiter keine besondere
Verantwortung ibernehmen kann, da der Stellenwechsel periodisch erfolgt (Weinert, 1996).

% Bei dieser Malnahme soll durch eine Zusammenfassung von Aufgaben derselben horizontalen
Ebene eine VergroRerung des Tatigkeitsspielraumes erfolgen. Es findet hier jedoch kein Wechsel
von Aufgaben statt. Der Entscheidungsspielraum verandert sich nicht (Weinert, 1996).

%% Diese Malnahme beinhaltet eine strukturelle Anderung der Arbeitsinhalte, indem planende, aus-
fihrende und kontrollierende Arbeitsschritte zusammengefasst werden. Damit wird sowohl eine
Erweiterung des Tatigkeits- als auch des Entscheidungsspielraumes erreicht (Hesch, 1997).
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Teams stellen nichts grundsatzlich Neues dar, sondern lassen sich bis zum An-
fang des 20. Jahrhunderts zurtckverfolgen (Hesch, 1997). Jedoch war dieser Ge-
danke jeweils mit einem anderen Schwerpunkt belegt: Wahrend die Human Rela-
tions Bewegung der 30er Jahre vor allem die sozialen Aspekte von Teams beton-
te, wurde im Rahmen der Humanisierungsansatze das Konzept der Teamarbeit
als ein Modell anerkannt, das den menschlichen Bedurfnissen am weitesten ent-
spreche (Ulich, 1998).

In den 1980er Jahren versucht man neue Strukturen zu entwickeln, um Orga-
nisationen effizienter zu machen. Bereits hier beginnen einige Unternehmen, die
Team-Struktur zum zentralen Koordinationsmittel zu machen (Weinert, 1998).

Als dann Anfang der 1990er Jahre die westlichen Industrienationen gegentber
der japanischen Konkurrenz in einigen Branchen an Position zu verlieren schei-
nen, werden in der kritischen Auseinandersetzung erneut neue Managementstra-
tegien diskutiert. Hierunter fallen vor allem Lean Production (dt.: schlanke Produk-
tion), Lean Managament und Kaizen?, in welchen die Bedeutung der Teamarbeit
jeweils hervorgehoben wird.

Auch Parker (1994) beschreibt Teams als adaquates Mittel, um auf die neuen

Herausforderungen zu reagieren.

Unter einem Team wird allgemein eine kleine Anzahl von Mitarbeitern verstanden,
welche unterschiedliche, sich erganzende Fahigkeiten besitzen und gemeinsam
an einer Aufgabe arbeiten, flr die sie ebenfalls die gemeinsame Verantwortung
tragen (Katzenbach & Smith, 1993; Weinert, 1998)*’. Indem eine gemeinschaftli-
che Anstrengung aller an die Stelle eines relativ isolierten Arbeitens jedes einzel-

nen — innerhalb seines Verantwortungsbereichs — tritt, kdnnen Synergien realisiert

%% Der Begriff Kaizen stammt aus dem Japanischen. Er kann mit ,kontinuierlicher Verbesserungs-
prozess (KVP)“ Gbersetzt werden, womit das in Japan vorherrschende und erfolgreiche Prinzip der
kontinuierlichen Prozessuberprifung und -verbesserung in allen Geschéaftsbereichen gemeint ist.
Wichtiger Bestandteil des Kaizen ist das so genannte ,umfassende Qualitdtsmanagement® (Total
Quality Managament, TQM) (Imai, 1993).

" Weinert (1998) weist an dieser Stelle auf die Gefahr der analogen Verwendung des Begriffs
»Teams® mit demjenigen der ,Gruppe” hin. Im Gegensatz zum Team hat in Gruppen jeder Mitarbei-
ter einen eigenen Verantwortungsbereich und die Tatigkeit wird auf einer individuellen Basis
durchgefihrt. Die Interaktion bezieht sich im Wesentlichen auf dem Austausch von Informationen.
Im Team hingegen sind durch die Zusammenarbeit Synergien moéglich, die durch eine gemein-
schaftliche Anstrengung und ein Commitment realisiert werden.
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werden, so dass die Gesamtleistung des Teams die Summe der Einzelleistungen

Ubersteigt.

4.6.1 Modulare Organisation

Im Rahmen der Organisationsform der ,modularen Organisation® erlangen Teams
als deren Basiskonzept besondere Bedeutung (Hesch, 1997). Kerngedanke dieser
Organisationsform ist die Ausrichtung von Arbeitseinheiten an zusammenhangen-
den Prozessen der Wertschopfungskette, also eine ,Modularisierung“ von Ge-
schaftsaktivitaten. Damit entstehen gleichzeitig dezentrale und globale Einheiten
(oder Module), welche durch Autonomie und Eigenverantwortlichkeit gekenn-
zeichnet sind. In Bezug auf die Arbeitsorganisation fuhrt dies eben zur Bildung von
Teams, welche als sich selbst organisierende Strukturen auf jeder Ebene des Un-
ternehmens zu finden sind.

Damit wird gleichzeitig dem gesellschaftlichen Wertewandel (siehe hierzu Ka-
pitel 3.2.3) Rechnung getragen, der auch im Hinblick auf unternehmensinterne
Ablaufe den Aufbau partizipativer Organisationsformen als winschenswert defi-

niert.

Die groRe Bedeutung von Teams ist auch darauf zurickzuflhren, dass die wach-
sende Komplexitat der Aufgaben (unter anderem bedingt durch die hohe Informa-
tionsdichte), bei gleichzeitig zunehmender Vernetzung organisatorischer und
technischer Strukturen, die Verarbeitungs- und auch Verantwortungskapazitat ei-
nes Einzelnen Uberschreitet (Hesch, 1997). Dartber hinaus bietet diese Form der
Zusammenarbeit einen groRen Entwicklungsspielraum fir die Kreativitat der Mit-
arbeiter, wodurch wiederum die Innovationsfahigkeit der Unternehmen gesichert

wird.

4.6.2 Vernetzte Organisation

Auch fur die Strategien der ,vernetzten® und der ,virtuellen” Organisation stellt die

Teamarbeit eine wichtige Komponente dar.
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Kernstick der vernetzten Organisation sind dynamische Netzwerke zwischen ko-
operativen, multidisziplinaren Teams, durch die vor allem Barrieren zwischen ein-
zelnen Unternehmensbereichen Uberwunden werden kénnen. Ebenso wird inner-
halb dieser Organisationsform die Unternehmen Ubergreifende Kooperation reali-
siert, beispielsweise in Form der Integration von Wertschopfungsprozessen, wel-
che dem eigenen vor- oder nachgelagert sind, oder als strategische Allianz, wel-
che die Bundelung von Wissen und Kenntnissen zur gemeinsamen Projektabwick-
lung zum Ziel hat. Gerade diese Arten der Kooperation waren in der traditionellen,
,geschlossenen” Organisation nicht umsetzbar. Denn das dort vorherrschende
konkurrenzorientierte Handeln wird erst innerhalb der Teamstrukturen durch die
Motivation zur Erreichung des (gemeinsamen) Teamziels ersetzt und fordert dort
entsprechend kooperatives Handeln. Auch die ErschlieRung internationaler Markte
durch Joint Ventures mit auslandischen Unternehmen wird durch die Dezentrali-
sierung von Entscheidungsprozessen und der relativen Eigenverantwortlichkeit als
Basis des Agierens ermdglicht.

Vor allem jedoch erreicht die Struktur des Unternehmens durch die Teamar-
beit eine hohe Flexibilitat und 16st damit den bis dahin vorherrschenden statischen
Zustand ab. Gerade auf dieses Charakteristikum neuer Organisationsformen kann
angesichts abnehmender Stabilitat des Marktes und des zunehmenden Wettbe-

werbs nur schwerlich verzichtet werden.

4.6.3 Virtuelle Organisation

Den schnellen Marktveranderungen und dem damit einhergehenden hohen Inno-
vationsdruck sucht auch eine Weiterentwicklung der Modularisierung und Vernet-
zung gerecht zu werden: die virtuelle Organisation. Diese Organisationsform be-
schreibt ein temporares Netzwerk von Firmen, welche fur einen begrenzten
Zeitraum aufgaben- oder projektspezifische Kooperationen bilden. In diese Koope-
rationen bringen einzelne Teams oder Teammitglieder (neben den eigenen Mitar-
beitern ebenso Kunden, Lieferanten oder Berater) ihre speziellen Fahigkeiten ein,
um damit zur Losung der gemeinsamen Aufgabe beizutragen (Hesch, 1997). So
wird in jeder Hinsicht eine hohe Flexibilitat erreicht, denn es wird jeweils fur einen

Bedarfsfall die Kombination bestimmter Qualifikationen gebildet, die bei Wegfallen
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der Bedingungen jederzeit wieder geldst werden kann. Da hier zumeist mehrere
Unternehmen zusammenarbeiten besteht eine grole Auswahl an Expertise, so
dass jeder Partner seine jeweilige Kernkompetenz, also das Wissen beisteuern
kann, worin er besonders gut ist. Die Leistungen, die damit erreicht werden, konn-
ten von einem einzelnen Unternehmen in dieser Qualitat nicht erbracht werden.
Die Kooperationsstrukturen, welche bei entsprechender Gelegenheit am Markt
gebildet und genauso schnell wieder aufgeldst werden, definieren auch die Gren-
zen des Unternehmens komplett neu. Einerseits kdnnen nun auch Konkurrenten
zu (temporaren) Partnern werden, was fruher kaum realisierbar schien, anderer-
seits machen es diese Strukturen teilweise schwierig zu bestimmen, wo die eine

Firma aufhort und die nachste beginnt.

Mit der traditionellen Form der Organisation lassen sich diese Erfordernisse kaum
vereinbaren. Hingegen bietet auch hier wiederum die Struktur von Teams mit ihrer
hohen Flexibilitat, eigenen Entscheidungsbefugnissen und hohem Commitment
einen angemessenen Rahmen, in dem die neuen Anforderungen adaquat umge-
setzt werden konnen.

Da haufig neue Teams gebildet und mit neuen Personen auf einer kooperati-
ven und vertrauensvollen Basis zusammengearbeitet werden muss, sind hier sei-
tens der Mitarbeiter ebenso wie der Manager grol3e soziale Fertigkeiten gefragt.
Diese neuen Anforderungen finden sich schlieBlich in einer veranderten Sicht und
in einem veranderten Umgang mit dem Mitarbeiter wieder, was gleichzeitig ein

Hauptmerkmal einer neuen und umfassenden Strategie darstellt.

Innerhalb von zwei weiteren Konzepten beginnt sich ebenfalls eine neue Sichtwei-
se des Mitarbeiters abzuzeichnen. Es findet eine ideologische Neuausrichtung
statt, welche nicht nur theoretisch diskutiert wird, sondern dieses Mal auch Einzug
in die unternehmerische Praxis halt. Hierzu zahlen die Betrachtung des ,Mitarbei-
ters als wichtigstes Kapital® im Human Resources Management (HRM) und als
,wichtigster Kunde® im Employee Relationship Management (ERM), welche im

Folgenden kurz dargestellt werden sollen.
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4.7 Human Resources Management —

Oder: Der Mitarbeiter als wichtigstes Kapital

Das Human Resources Management (HRM) betrachtet den Mitarbeiter nicht lan-
ger als Kostenfaktor, sondern als Wert zu schatzendes Kapital des Unternehmens.

Im Rahmen des HRM wird der einzelne Mitarbeiter aus der Masse der ,Beleg-
schaft” herausgelost und als Individuum betrachtet. Zunachst mit einem personal-
wirtschaftlichen Fokus werden viele personaladministrative Aufgaben auf den Mit-
arbeiter verlagert und ihm damit zwar mehr Arbeit, vor allem aber zunehmend
mehr Eigenverantwortung zugestanden. Mit der sukzessiven Erweiterung des
Handlungsspielraumes auch auf diverse andere Bereiche wird der positive Effekt
in Bezug auf Motivation und Engagement des Mitarbeiters weiter gesteigert
(Alpsu, 2001, S. 19).

Dies wiederum zieht eine weitere positive Wirkung nach sich. Im Lichte moti-
vierter und einsatzbereiter Mitarbeiter steigt auch das allgemeine Image des Ar-
beitgebers und tragt damit einem weiteren wesentlichen Aspekt des HRM Rech-

nung: der Bindung des Mitarbeiters an das Unternehmen.

4.8 Employee Relationship Management —
Oder: Der Mitarbeiter als Kunde

Auch innerhalb des Employee Relationship Management (ERM) wird die Bezie-
hung der Unternehmensfuhrung zur Mitarbeiterschaft — und ebenso der Mitarbeiter
untereinander — thematisiert.

Der einigermalen etablierte und Service orientierte Ansatz ,der Kunde ist Ko-
nig“, also das systematische Management der Kundenbeziehungen (Customer
Relationship Management, CRM) wird innerhalb dieses Konzepts auf den Mitar-
beiter Ubertragen. Kerngedanke des CRM ist, den Kunden nicht langer als
notwendiges Ubel zu betrachten und entsprechend zu behandeln, sondern ihn
zum Mittelpunkt aller nach aufden gerichteten Prozesse zu machen. Das Eingehen
auf die Wunsche des Kunden wirkt sich aus auf das Produktportfolio und ebenso

auf die Mallnahmen des Marketings.
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Das nun aufkommende Verstandnis, dass jeder Mitarbeiter zugleich ,Kunde in
einem internen Dienstleistungsgeflecht® (Alpsu, 2001, S. 19) ist, fuhrt Gber die Er-
kenntnis des HRM, namlich dass der Mitarbeiter das wichtigste Kapital des Unter-

nehmens ist zur Adaptation des gezielten CRM auf den Mitarbeiter.

In Bezug auf Angelegenheiten zwischen Mitarbeiter und Unternehmen (wie bei-
spielsweise das Anstellungsverhaltnis) ricken zunehmend technische Aspekte in
den Vordergrund. Dabei verschiebt sich der Fokus vom ,Wohl des Mitarbeiters® —
wie es im HRM vorherrschend war — in Richtung auf eine Rationalisierung der HR-
Arbeit.

4.9 Zusammenfassung

Beeinflusst durch die Veranderungen im gesellschaftlichen Umfeld finden auch
innerhalb der Unternehmen tief greifende Veranderungen statt. Grob lassen sich
diese in die drei Bereiche Technik, Organisation und Humankapital einteilen, wo-
bei der Schwerpunkt in der Praxis eindeutig auf der Technik liegt.

Ausgehend von dem erfolgreichen Einsatz neuer Technologien innerhalb ei-
nes relativ eng umgrenzten Bereichs — dem Umgang mit Information und Kommu-
nikation — wird zunachst vergeblich versucht, die funktionierende Lésung auch fur
alle anderen Bereiche des Unternehmens zu adaptieren. Das Scheitern dieser
ersten e-Business-Welle fuhrt im zweiten Schritt dazu, bei Beibehaltung des tech-
nischen Schwerpunkts eine umfassendere und damit angemessenere Sichtweise
einzunehmen, die nun auch strategische Aspekte beinhaltet.

Unter dem Druck der — auferen und inneren — Veranderungen werden
schliellich auch die organisationalen Strukturen einer Revision unterzogen, und
mit der Betonung der Teamarbeit und der Aufweichung starrer organisatorischer
Grenzen wird die Moglichkeit zu den notwendigen weit reichenden Kooperationen

geschaffen.

Endlich werden in diesem Zusammenhang auch das Humankapital und seine Be-
deutung fur den unternehmerischen Erfolg (neu) entdeckt. Mit neuen Konzepten

ist man nun um den Mitarbeiter bemunht, gesteht ihm — auch in der Praxis — mehr
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Eigenverantwortung zu und beginnt damit, um den Einsatz seiner Arbeitskraft fur

das Unternehmen zu werben.

Wenngleich auch fur die Technologien bereits eine Erweiterung des Betrach-
tungshorizonts in der Weise vorgenommen wurde, dass eine strategische Planung
unabdingbar fur den Erfolg ist, so besteht an diesem Punkt der Entwicklung insge-
samt betrachtet noch klarer Handlungsbedarf: zwar hat jeder der drei genannten
Bereiche in angemessener Weise auf die auleren Veranderungen reagiert, jedoch
haben diese Entwicklungen im Wesentlichen unabhangig voneinander stattgefun-

den.

Wie das nachfolgende Kapitel zeigt, wird mit der Etablierung des Wissensmana-
gements in den Unternehmen ein grof3er weiterer Schritt in die richtige Richtung
getan, indem dort ein strategisches Konzept entsteht, das alle mal3geblichen
Komponenten einbezieht.

Und auch diese Strategie wird im weiteren Verlauf der Entwicklung in einen
umfassenderen Ansatz integriert, der sich nicht nur auf die Bereiche Information
und Kommunikation beschrankt, sondern fur alle unternehmerischen Prozesse

Gultigkeit beansprucht.

Angesichts dieser — bis hier dargestellten sowie noch darzustellenden — Entwick-
lungen wird an spaterer Stelle der vorliegenden Arbeit die Frage gestellt werden,
inwieweit in der heutigen Praxis der Unternehmen noch die im zurlckliegenden
Kapitel geschilderten weitestgehend isolierten Herangehensweisen vorzufinden
sind, bzw. ob sich in der Praxis bereits die noch darzustellenden integrierten An-

satze durchgesetzt haben.






5 Wissensmanagement

Etwa zu der Zeit der Entwicklung von Intranets und Portalen findet eine weitere
rasante Entwicklung in der Informationstechnologie hin zu Werkzeugen zur Erfas-
sung, Speicherung, Selektion und Verteilung von Informationen statt (siehe hierzu
auch Kapitel 3.1). Es wird damit der Weg flr eine Institutionalisierung des Mana-
gens von Informationen, des Informationsmanagements bereitet. Die Effekte die-
ses gezielten Managens von Informationen, also die bewusste Herangehensweise
an den neuen, vierten Produktionsfaktor, die Identifizierung der relevanten Infor-
mationsquellen durch eine Analyse und Strukturierung der Informationen und eine

Prozess orientierte Filterung helfen, die Informationsflut zu beherrschen.

Zieht man den Radius der Betrachtung weiter und geht Gber die reinen Informatio-
nen hinaus, so gelangt man schnell zu der Einsicht, dass die Transformation von
Information zu Wissen einen noch grofderen Mehrwert bringt. Wissen soll hier in
(theoretischer) Abgrenzung zur reinen Information verstanden werden als ,eine
Sammlung von in sich geordneten Aussagen uber Fakten oder Ideen®, die sich ein
Mensch auf Grundlage von Informationen und eigenen Erfahrungen selbst erarbei-
tet hat (Prognos AG & Infratest Burke Sozialforschung, 1998, S. 9). Da ein Grol3-
teil dieses Wissens Uberwiegend in Form von Handlungs- oder Prozesswissen
vorliegt, entzieht es sich jedoch dem direkten Zugriff. Wissen stutzt sich zwar im-
mer auf Daten und Informationen, ist im Gegensatz zu diesen jedoch an Personen
gebunden und von der individuellen Aufnahme- und Verarbeitungskapazitat der
jeweiligen Person abhangig (Probst et al., 1999). Daraus ergibt sich, dass es nur
indirekt in Form von Informationen weitergegeben werden kann, sofern es formu-
lierbar und kommunizierbar ist, und jeweils neu — durch Integration in den beste-
henden Wissensschatz der aufnehmenden Person — in Wissen umgewandelt wer-
den muss.

Ein wesentlicher Aspekt ist hier, dass zur Erreichung der optimalen Nutzbar-

keit der (fremden) Information deren Anreicherung mit den eigenen Erfahrungen
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sowie — im besten Falle — die Einordnung in bereits vorhandenes personliches

Wissen notwendig ist.

Auf der inhaltlich-konzeptionellen Ebene der Betrachtung wird daher etwa Mitte
der neunziger Jahre des 20. Jahrhunderts das reine Informationsmanagement
durch das Konzept des Wissensmanagements erweitert. Der Hauptunterschied
zum Informationsmanagement besteht in der Abschwachung des technischen As-
pekts zu Gunsten von einerseits einem geanderten Verstandnis des vierten Pro-
duktionsfaktors (Wissen anstelle von Informationen, siehe oben) sowie anderer-
seits einer verstarkten Betonung motivatorischer Aspekte.

Einerseits werden Informationen und Wissen nun zunehmend im Zusammen-
hang mit ihren Wissenstrdgern betrachtet und in der Folge liegt das Augenmerk
vermehrt auf der Person des Mitarbeiters. Andererseits geht mit der Anforderung
nach der Teilung des eigenen Wissens aber ebenso das Erfordernis nach der An-
nahme des von anderen bereitgestellten Wissens einher. Die Motivierung der Mit-
arbeiter und die Gewinnung ihres Verstandnisses und Engagements flur die Wei-
tergabe und ebenso die Annahme von Informationen werden damit zu einer der

wichtigsten neuen Aufgaben (siehe hierzu auch das Kapitel 6.2).

Eine Schwierigkeit und gleichzeitig auch eine besondere Notwendigkeit zum sys-
tematischen Umgang mit Wissen ergibt sich aus der Komplexitat der neuen Berei-
che, in denen Informationen und Wissen nun groRe Bedeutung erlangt haben.
Wahrend die klassische, wissensintensive Arbeit beispielsweise in der Forschung
in kleinen, Uberschaubaren Gruppen oder gar von einzelnen Individuen geleistet
wurde, sind nun ganze Organisationen Schauplatz der Wissensarbeit, deren Mit-
arbeiter weitraumig und zumeist auch global verteilt sind. Damit nimmt einerseits
die Menge derjenigen zu, die grundsatzlich in die Gruppe der ,Wissenden® aufge-
nommen werden mussen. Andererseits steigen durch die gréliere raumliche Ver-
teilung auch die Anforderungen an die logistische Gestaltung. Der Austausch von
Erfahrungen und die wechselseitige Kommunikation konnen nicht langer zufalligen
personlichen Bekanntschaften oder den Kaffeepausen von Besprechungen uber-
lassen werden (Willke, 2001).
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5.1 Definitionen von Wissensmanagement

Die Suche nach einer Definition des Begriffs Wissensmanagement flhrt zu einer
Reihe von Ansatzen, die teilweise zu erklaren versuchen, was Wissensmanage-
ment ist, teilweise beschreiben, was man im Sinne von Wissensmanagement un-
ternehmen sollte. Einige dieser Definitionen sollen hier exemplarisch aufgefuhrt
werden. Dabei soll jeweils auch die z. T. stark variierende Bedeutung dieses Kon-

zepts im Kontext der Unternehmen besonders dargestellt werden.

Die Definition von Schippel (1996) stellt Wissensmanagement als Gesamtheit
aller moglichen human- und technikorientierten Interventionen und MalRnahmen-
pakete dar, die primar dem Ziel der Optimierung von Wissensproduktion,
-reproduktion, -distribution, -verwertung und -logistik dienen. Nach Auffassung die-
ses Autors sollte das Hauptaugenmerk auf der Mobilisierung der individuellen und
kollektiven Wissensbestande liegen. Darlber hinaus hebt er die Bedeutung derje-
nigen Lernprozesse hervor, die der Veranderung und Verbesserung der Wissens-
potenziale dienen sollen. Schippels Verstandnis von Wissensmanagement be-
schreibt damit sehr deutlich einige der wesentlichen Elemente des Wissensmana-
gements. Seine Definition umfasst nicht nur die ,Sammlung“ von Wissen, die hau-
fig von den Unternehmen priorisiert wird infolge der Angst, dass bei Ausscheiden
von Mitarbeitern groRere Wissenslucken entstehen. Vielmehr betont er ebenso die
Produktion von Wissen, und mit der Weiterentwicklung von Wissensmanagement
und Wissen gleichzeitig den Uberdauernden Lerncharakter dieses Konzepts.
Allerdings wird Wissensmanagement in seinem Sinne stark als Selbstzweck
betrachtet. Diese Priorisierung erscheint aus Sicht der Unternehmen problema-
tisch, denn ihre Interessen ricken damit in den Hintergrund. Vielmehr muss aus
Unternehmenssicht die Wirtschaftlichkeit des Konzepts klar hervortreten. Wenn-
gleich Schuppels Definition auch den (einen) Kernaspekt des Wissensmanage-
ments beschreibt, so fehlt seinem Ansatz jedoch die gleichzeitige Betonung der
Anwendbarkeit des (neuen) Wissens und die Nutzung von Wissensprozessen und
damit die Instrumentalisierbarkeit von Wissensmanagement zur Wertschaffung im
Unternehmen. Erst damit macht Wissensmanagement auch aus organisationaler

Sicht einen Mehrwert aus und rechtfertigt so seine Einfuhrung.



112 Mitarbeiter und Interaktionskultur im B2E

Diese organisationale Perspektive nimmt Willke (2001) mit seiner Definition des
Wissensmanagements ein. Nach ihm beschreibt Wissensmanagement die Ge-
samtheit organisationaler Strategien zur Schaffung einer intelligenten Organisati-
on. Mit Blick auf die Personen geht es um das organisationsweite Niveau von
Kompetenzen, Ausbildung und Lernfahigkeit aller Mitarbeiter, und mit Blick auf die
Organisation selbst um die Schaffung, Nutzung und Weiterentwicklung der kollek-
tiven Intelligenz. An die technologische Infrastruktur wird einerseits die Anforde-
rung gestellt, hinsichtlich der Kommunikations- und Informationsinfrastruktur zu
der Organisation zu passen sowie andererseits eine effiziente Nutzung zu ermog-

lichen.

Zwei Modelle von groRerer Popularitat sind zum einen das Modell der Wissens-
schaffung im Unternehmen nach Nonaka und Takeuchi (1997; Takeuchi, 1998)
sowie zum anderen das Munchener Modell von Gabi Reinmann-Rothmeier (2001).
Aufgrund ihrer Popularitat sollen beide im Folgenden kurz skizziert werden.

Nonaka und Takeuchi (1997) riicken die Bedeutung der Wissensschaffung in
den Mittelpunkt ihres Modells. Im Gegensatz zur blo3en Wissensverarbeitung stel-
len sie einen geeigneteren Ansatz dar, dynamisch und effizient auf die standigen
Veranderungen im Unternehmensumfeld zu reagieren.

Zentraler Ausgangspunkt der Wissensschaffung ist nach ihnen das implizite
Wissen. Hierbei handelt es sich um das erfahrungsbasierte Wissen in den Kopfen
der Mitarbeiter, bei dem auch Gefuhlswerte und Normen eine Rolle spielen, und
das schwer dokumentierbar ist. Oder mit den Worten Michael Polanyis (1985)
ausgedruckt: ,...jeder unserer Gedanken [umfasst] Komponenten (...), die wir nur
mittelbar, nebenbei, unterhalb unseres eigentlichen Denkinhalts registrieren.”
(S. 10). Die Wissensschaffung vollzieht sich im Wesentlichen im Prozess der Um-
wandlung von diesem impliziten zu explizitem Wissen, der so genannten Externa-
lisierung, durch die das Wissen fur Aulenstehende gleichzeitig leichter verfigbar

wird?e,

8 Auch insgesamt betrachtet bildet die dynamische Beziehung der beiden Wissenssysteme zuein-
ander eine Quelle neuen Wissens. Mit Sozialisation, Kombination und Internalisierung nennen die
Autoren drei weitere Formen der Umwandlung, bei denen aus implizitem bzw. explizitem Wissen
jeweils explizites bzw. implizites Wissen entstehen kann, und die auch in den bisher gangigen Or-
ganisationstheorien zu finden sind (Bundesverwaltungsamt, 2000).
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Diese sowie drei weitere Formen der Wissensschaffung werden in der Wissens-
spirale in einem iterativen Prozess durchlaufen. Die wiederholte Kontrolle und Kor-
rektur des Erreichten fuhrt zu kontinuierlichen Lernimpulsen bzgl. der Ziele und
Reflexion der aktuellen Situation. Der Wissensgewinn der vorausgegangenen
Phasen wird jeweils integriert und bisherige Erkenntnisse werden entsprechend
dem Double-Loop-Learning® immer wieder neu in Frage gestellt. So soll durch die
Auflésung des existierenden Wissenssystems und die Entwicklung innovativer
Denk- und Handlungsmodelle schlie3lich die selbststandige Erneuerung des Un-
ternehmens ermaoglicht werden.

Bei diesem Konzept ist besonders der deutliche Verweis auf die organisatio-
nale Struktur hervorzuheben, die Voraussetzung fur eine erfolgreiche Umsetzung
des Wissensmanagements ist: die Lernende Organisation. Jedes Wissenselement
erhalt hier in gewisser Weise einen Moment-Charakter, indem es standig neu hin-
terfragt wird. Die (Wissens)prozesse durchlaufen damit einen permanenten Ver-
besserungsprozess und tragen so ihrerseits zu einem fortlaufenden Wandel der
Organisation bei — dem Kernpunkt der Lernenden Organisation (Rosenstiel, 2000;
Geiller, 1996). Dabei ist die sich kontinuierlich verandernde Organisation ebenso
Voraussetzung fur den standigen Verbesserungsprozess von Individuen, Gruppen

und der Organisation als Ganzes™.

Das Munchener Modell (Reinmann-Rothmeier, 2001) nimmt eine padagogisch-
psychologische Sicht des Managens von Wissen ein. Der Auffassung dieses Mo-
dells folgend bezieht sich Wissensmanagement sowohl auf informationsnahes
(,Wissen als Objekt) als auch auf handlungsnahes (,Wissen als Prozess®) Wis-
sen®'. Wissensmanagement besetzt hier eine Integrationsfunktion zwischen In-
formation und Handeln, oder anders ausgedruckt: zwischen Informationsmana-

gement (Technik) und Kompetenzmanagement (Human Resources).

2 Form des organisationalen Lernens (siehe auch Funote 30 zur Lernenden Organisation), auch:
sVeranderung des Reaktionsrepertoires®. Betont wird hier die Optimierung der zugrunde liegenden
Rahmenbedingungen (Geiller, 1996).

% Das hier stattfindende organisationale Lernen ist als aktive Auseinandersetzung mit dem Umfeld
darauf ausgerichtet, das kollektive Wissens- und Verhaltensrepertoire standig zu verbessern, um
eine Steigerung der organisationalen Effizienz zu bewirken.

1 Unter der Prozess-Perspektive versteht man beispielsweise die im Handeln eines Experten er-
kennbare langjahrige Erfahrung, wahrend sich die Objekt-Perspektive auf z.B. dokumentarisch
verwaltete Berichte Uber Best Practices bezieht.
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Dabei ist es in die ubergeordnete |dee des Lernens eingebettet: globale Ziel-
richtung des Wissensmanagements im Verstandnis des Minchener Modells ist die
Forderung der individuellen und organisationalen Lernfahigkeit. In der Verbindung
dieser beiden Lernzyklen kann die ,Lernende Organisation® (s. 0.) entstehen.

Dabei geht es nicht mehr ausschliellich um Wissen und Lernen als Selbst-
zweck, sondern um die Transformation von (handlungsbezogenem) Wissen in Ak-
tivitat, also um seine praktische Anwendung. Im (neuen) Lernprozess zur ,Erweite-
rung des Verhaltensrepertoires® (Geiller, 1996) ebenso wie in der Anwendung
des ,statischen® Wissens entsteht die Moglichkeit zur Weiterentwicklung der ge-
samten Organisation. Fokus ist die Anwendung des Wissens in der Veranderung
und Optimierung organisationaler Strukturen und Prozesse zur Steigerung der
unternehmerischen Effizienz.

Kern dieses Modells sind vier Phanomenbereiche, die jeweils verschiedene
Prozesse unter einem gemeinsamen Nenner bundeln und gleichzeitig die haufig
vernachlassigten psychologischen Prozesse bertcksichtigen. Die Wissensrepra-
sentation als erster Bereich bezeichnet dabei den Versuch, Wissen greifbar und
damit bedingt auch transportierbar zu machen. Wissensnutzung bezieht sich
darauf, Wissen fur Entscheidungen und Handlungen anwendbar zu machen. Wis-
senskommunikation meint Austausch und Verteilung von Wissen sowie die Ver-
netzung einzelner Wissenstrager miteinander. Der letzte Bereich schlielilich ist die
Wissensgenerierung, die sich auf die Transformation vom Rohstoff Information zu
handlungsrelevantem Wissen bezieht. Hier kann die Konstruktion neuen Wissens
eingegliedert werden, die auch den Kern des Modells der Wissensspirale (Nonaka
& Takeuchi, 1997) darstellt.

Positiv hervorzuheben ist bei diesem Modell vor allem die Betonung der psycholo-
gischen Komponente und deren Thematisierung sowohl als potenzieller Erfolgs-
als auch als Misserfolgsfaktor. Dabei baut es auf empirischen Arbeiten zum indivi-
duellen und organisationalen Lernen auf und will wissenschaftlichen und prakti-
schen Ansatzen gleichermal3en genugen. Die geringere Popularitat im Sinne prak-
tischer Akzeptanz und wissenschaftlicher Anerkennung lasst sich hierbei sicherlich
primar auf das vergleichsweise ,junge“ Alter des Minchener Modells zurtckflh-

ren.
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Ein sehr ausfuhrlicher Ansatz von groRerer Akzeptanz als das Munchener Modell
findet sich bei Probst, Raub & Romhardt (1999). Nach Probst et al. (1999) bildet
Wissensmanagement ein integriertes Interventionskonzept, das der Gestaltung
der organisationalen Wissensbasis dient. Management wird hier als indirekter
Weg verstanden, Uber die Gestaltung von Rahmenbedingungen Resultate zu er-
zielen, und in diesem Sinne kann diese Konzeptualisierung auch als Kontextma-
nagement verstanden werden. Die drei Autoren definieren acht Bausteine des
Wissensmanagements, welche sich in einen auf’eren und einen inneren Kreis-

lauf* gliedern lassen (siehe Abbildung 3).

, . Feedback Wissens- \
Wissensziele [«

bewertung

Identifizieren Speichern ™ > AuBerer

Kreislauf
'/_/ \

Erwerben Umsetzung Nutzen > bl
\‘ /
Entwickeln »  Verteilen J

Abbildung 3: Das Baustein-Modell des Wissensmanagements (eigene Darstellung, in An-
lehnung an Probst, Raub & Romhardt, 1999).

Der aullere Kreislauf bildet einen traditionellen Managementprozess ab und ist auf
der strategischen Ebene anzusiedeln. Er besteht aus den Schritten Zielsetzung,
Umsetzung (der innere Kreislauf) und Bewertung. Die Definition der Wissensziele
bildet den Kern der strategischen Planung. Hier wird festgelegt, was durch eine
Wissensmanagement-Initiative erreicht werden soll, und welches Wissen aktuell

und in Zukunft hinsichtlich des Unternehmenserfolgs als bedeutsam angesehen

%2 Die Bausteine des inneren Kreislaufs weisen dabei Ahnlichkeit zu den vier Phanomenbereichen
des Minchner Modells auf.
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wird. Um diesen Zielen Nachhaltigkeit zu verleihen ist es von entscheidender
Wichtigkeit, sie in die Unternehmensziele zu integrieren und so ihre Bedeutung
auch aus strategischer Sicht zu betonen (Guretzky, 2001; Stoeber, 2001).

Die Phase der Umsetzung umfasst den inneren Kreislauf mit weiteren sechs
Schritten: zunachst wird das im Unternehmen vorhandene Wissen identifiziert und
— ausgehend von der Zieldefinition — fehlendes Wissen von auflien zugekauft (er-
worben) oder intern entwickelt. Dieses Wissen soll alsdann allen Betreffenden
leicht zur Verfigung stehen (Verteilung) und von diesen auch angewendet werden
(Nutzung). Schliellich ist dazu die Speicherung des ,Wissens“ — in recherchierba-
rer Form — notwendig.

Der Baustein der Wissensbewertung vervollstandigt den auflieren Kreis der
strategischen Prozesse. Mittels Kontrolle der durchgefiihrten Mallinahmen nebst
Erfolgen sollen die Aufwendungen gerechtfertigt sowie etwaige Modifikationserfor-
dernisse aufgedeckt werden. In dieser Phase wird somit Zwischenbilanz gezogen,
wahrend sie gleichzeitig Ausgangspunkt weiterer, ggf. modifizierter Initiativen sein
kann.

Auch hier wird unter Wissensmanagement also ein Prozess standiger Uberar-
beitung und Verbesserung verstanden, der nicht bei dem einmal Erreichten stehen
bleibt, sondern standig sowohl die gesteckten Ziele als auch die MalRnahmen zu

deren Erreichung Uberpruft.

Ausgehend von den dargestellten Ansatzen sei Wissensmanagement im Ver-
standnis der vorliegenden Arbeit wie folgt definiert:

Wissensmanagement versucht, das organisationale Lernen und damit die
Veranderung der organisationalen Wissensbasis zu steuern. Dabei handeln die
Wissensmanager nicht aus reinem Erkenntnisinteresse, sondern es geht aus an-
wendungsorientierter Perspektive um die Optimierung des Wissensportfolios des
Unternehmens, und damit um die zielorientierte Nutzung und Entwicklung von
Wissen und Fahigkeiten, welche fur den Organisationszweck als notwendig und
nutzlich angesehen werden. Erst nachgeordnet erhoht sich damit auch der per-

sonliche Entwicklungsspielraum jedes Mitarbeiters.
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5.2 Der Mitarbeiter als Wissenstrager und Wissensgeber

Die organisationale Wissensbasis — also die Gesamtheit des unternehmensrele-
vanten Wissens — umfasst die individuellen und kollektiven Wissensbestande der
Organisation. Wissensmanagement in diesem Zusammenhang umfasst samtliche
Prozesse, die sich mit dem intellektuellen Kapital eines Unternehmens beschafti-
gen. Damit liegt der Fokus auf dem Mitarbeiter als Trager des intellektuellen Kapi-

tals.

Zwar wurde zunachst der Information gesonderte Aufmerksamkeit zuteil, indem
sie als weiterer Produktionsfaktor neben den klassischen Faktoren anerkannt wird
(siehe hierzu Kapitel 3.1), und die Prozesse, die in diesem Zusammenhang ge-
sonderte Beachtung erfahren, beziehen sich auf die Bereitstellung des Zugangs
zu allen arbeitsrelevanten Informationen, und zwar unabhangig von Ort und Zeit-
punkt des Zugriffs. Daruber hinaus jedoch und wie bereits dargestellt (siehe Kapi-
tel 3.1 und die Einleitung zu Kapitel 5) ist Wissen jedoch von gréf3erem Nutzen als
reine Information. Hier stellt sich das Problem, dass Wissen personengebunden
vorliegt und bei abstrahierender Digitalisierung an Wert verliert.

Wissen kann nicht aus katalogisierten Bestanden gekauft und ebenso wenig
aus dem Lagerbestand heraus angefordert und eingesetzt werden. Vielmehr be-
darf es zu seiner Nutzung der aktiven Mitwirkung der Wissenstrager, der Mitarbei-
ter. Doch auch dabei ist die reine Abgabe von Wissen in der Regel kaum maoglich,
denn Wissen baut — im Gegensatz zu Daten und Informationen — zwar auf diesen
auf, ist jedoch immer personengebunden und erhalt erst durch die Einbettung in
einen Erfahrungshintergrund seinen besonderen Wert (Probst et al., 1999).

Eine ansatzweise Mdglichkeit zur Nutzung dieses personengebundenen Wis-
sens ist beispielsweise die Bekanntmachung von Experten und deren Experten-
wissen beispielsweise durch ,Gelbe Seiten“ (Expertenverzeichnisse), mittels derer
bei spezifischen Fragen adaquate Ansprechpartner gefunden werden konnen. Die
Herstellung eines Kontakts durch eine solche Expertendatenbank und in der Folge
der (personliche) Austausch zu einem Themengebiet stellt eine gute Mdglichkeit

zur Weitergabe wirklichen Wissens — anstelle reiner Informationen — dar. Hinzu
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kommt, dass der Wissensaustausch stark erleichtert wird, da der ,Experte” als
solcher bekannt und geachtet ist und der ,Fragende® Aktualitat und Ursprung der
Information sicher zuordnen kann.

Nicht zu vernachlassigen sind hiertber jedoch die originar personlichen Kon-
takte, wie sie einerseits im kooperativen Miteinander standig entstehen und
darUber hinaus durch Wissensmanagement- (oder andere) -Veranstaltungen ge-
zielt gefordert werden kénnen. Auch hier ist wieder die zwischenmenschliche In-
teraktion Voraussetzung fur den erfolgreichen Wissensaustausch. Dabei wird
deutlich, dass der Erfolg des Zugangs zu Wissen stark von der Motivation der
Wissenstrager abhangt, ebenso wie die Annahme der Informationen die Bereit-

schaft der ,Suchenden” hierzu voraussetzt.

Unter Betrachtung dieser kulturellen Aspekte greift die systematische Verwaltung
der Ressource ,Information“ bzw. ,Wissen® mittels teurer Wissensmanagement-
Technologien also einen entscheidenden Schritt zu kurz. Denn nicht (gespeicher-
tes) Wissen alleine ist effizient, sondern zur Wertschaffung ist erstens eine Ab-
stimmung von Technologien, Wissensmanagement-Abteilungen (also der so ge-
nannten ,Wissensarbeiter) und dem Wertschopfungsprozess notwendig, d.h. die
die Wissensziele miussen klar definiert sein, damit Wissen zur Leistung fur den
Kunden und damit zur Wertschépfung flhrt. Dazu ist zweitens und vor allem ande-
ren aber weniger die Technologie, als vielmehr der Mitarbeiter und sein Engage-
ment erforderlich.

Diese (neue) Betrachtung des Mitarbeiters als wichtigste Ressource eréffnet
gleichzeitig den Blick auf eines der Hauptprobleme des Wissensmanagements,
dass namlich das fokussierte Wissen in den Kopfen der Mitarbeiter nicht wie ein
Vermogensgegenstand in der Bilanz ausweisbar und vor allem nicht seitens des
Managements frei verfugbar ist. Vielmehr ist und bleibt dieses Wissen Eigentum
seiner Trager, die es in den Arbeitsprozess investieren kdnnen — oder eben nicht
(Davenport, 1999). Die Anregung der Mitarbeiter zur Anwendung dieses Wissens
stellt damit das zentrale Thema des Wissensmanagements dar. Denn weder Kon-
nen noch Erfahrung helfen weiter, wenn die Einsatzbereitschaft des Mitarbeiters

fehlt. Viele Unternehmen sind deshalb bemunht, die Trager des Humankapitals in
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eine wirtschaftliche Mitverantwortung fur die von ihnen erbrachte Leistung zu
nehmen (Davenport, 1999).

Unter Wissensmanagement sind also primar diejenigen Aktivitaten zu subsu-
mieren, welche die Nutzung des eigenen und des fremden Wissens anregen und
fordern und sich mit Moglichkeiten zur Motivierung des Mitarbeiters und mit seiner
Identifizierung mit den Zielen des Unternehmens beschaftigen!

Uber diese Erkenntnis fihrt das idealtypische Vorgehen im Wissensmanage-
ment — in der eigentlichen Bedeutung des Konzepts — zu einer Fokussierung auf
die menschliche Komponente, also den Mitarbeiter als Wissenstrager, auch wenn
viele der Ansatze Technik lastig waren — oder immer noch sind. Schlief3lich ist ja
der Mensch selbst Trager jeglichen Wissens, und technologische Funktionalitaten
ebenso wie organisationale Strukturen kénnen ,nur® Unterstltzung leisten — wenn

auch aulerst hilfreiche.

Indem das (idealtypische) Wissensmanagement nun den Menschen als Wissens-
trager und Wissensgeber in den Vordergrund stellt (vgl. z.B. Seeman, 1996; Fa-
hey & Prusak, 1998) betont es, dass vor allen anderen Faktoren der Motivation
der Mitarbeiter und der Gewinnung deren Engagements als primaren Erfolgsfakto-
ren besondere Beachtung eingeraumt werden muss, und es verweist die Techno-
logie auf einen Platz in der zweiten Reihe. Vor der Behandlung der — zugegebe-
nermalen alles andere als unbedeutenden — technischen Aspekte muss den so
genannten weichen Faktoren wie der Unternehmens- und Interaktionskultur, der
Organisation und dem Human Ressource Management Prioritat eingeraumt wer-
den. Dazu gehért es ebenso, den Mitarbeitern sémtliche Angste, die der Annahme
oder Weitergabe von Wissen entgegenstehen konnten, zu nehmen. Permanentes
Lernen, Zusammenarbeit und Vertrauen mussen gefordert werden. Im Idealszena-
rio wird Wissensmanagement daher mit diesem Fokus bei Unterstlitzung durch
technische Elemente betrieben (vgl. z.B. Davenport, de Long & Beers, 1998). Die
technische Unterstlitzung kann beispielsweise fur den Bereich des Lernens in der
Form erfolgen, dass bei der Darstellung von Inhalten stets Links zu weiterfuhren-

den verwandten Seiten angezeigt werden. Zur Bildung von Vertrauen als eine der

* In der Praxis finden sich dazu beispielsweise variable erfolgsabhangige Gehaltsanteile, wobei
die Wirksamkeit solcher externer, rein materieller Belohnungen zu hinterfragen ware.
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wesentlichsten Voraussetzungen fur erfolgreiches Wissensmanagement im All-
gemeinen sowie fur Lernen und Zusammenarbeit im Besonderen kann ein virtuel-
les Treffen zwar ein persoénliches nicht ersetzen, ist aber eine gute Moglichkeit,

eine ansonsten langere ,Kommunikationspause® zu Uberbrucken.

Die derzeitige Situation in den Unternehmen ist gekennzeichnet durch die zentrale
Stellung der Humanressourcen und damit des Wissens der Mitarbeiter. Zwar wird
das Wissen des Einzelnen in erster Linie einem héheren (unternehmerischen) Ziel
untergeordnet, jedoch — und das ist wesentlich fur die Motivation — hat es ebenso
Selbstzweck. Dies zum einen, indem jede Aneignung von Wissen (unabhangig
davon, ob es im Unternehmensinteresse steht) nutzlich und wertvoll fir den Ein-
zelnen ist, vor allem jedoch, indem auch Erwerb und Entwicklung nicht unmittelbar
zweckgebundenen Wissens ermdoglicht werden. Wissensmanagement dient so
auch der personlichen Weiterentwicklung des Mitarbeiters — was Uber die motivie-
rende Funktion letztlich wieder dem Unternehmen zu Gute kommt.

Die bisherige Sicht des Mitarbeiters als Kostenfaktor wird so langsam abgeldst
von seinem Verstandnis als Wertschopfer und Wissenstrager. Die Erkenntnis,
dass der Weg zur Nutzung des ,intellektuellen Kapitals® zwangslaufig Uber die
Person des Mitarbeiters flhrt, leistet damit fast automatisch seiner Wertschatzung

und der Fokussierung auf sein Wohlbefinden Vorschub.

Ein wichtiger Aspekt dieses Entwicklungstrends ist die Versorgung des Mitarbei-
ters mit Informationen, die auf seine Belange abgestimmt sind. Mal3geblich fir die
Arbeitserleichterung des Mitarbeiters sowie ebenso flur die effiziente Nutzung des
Unternehmenswissens ist die Verfugbarkeit der richtigen Information zur richtigen
Zeit am richtigen Ort (vgl. z.B. Sturz, 2001). An dieser Stelle betritt denn auch die
Informationstechnik das Spielfeld. Das Intranet und Datenbanken, das Portal als
einheitlicher Zugang zu diesen Informationsquellen, Suchfunktionen als Mdoglich-
keit zum geordneten und strukturierten Zugriff auf die Informationen — um nur eini-
ge der Moglichkeiten zu nennen — stellen die informationstechnische Unterstit-

zung zur Erreichung dieses Ziels dar.
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Der Kern des Wissensmanagements jedoch ist gleichzeitig sein Hauptziel, namlich
die Gewinnung des Engagements der Mitarbeiter zum Erwerb, zur Teilung und
Annahme von Wissen bzw. Informationen, um damit letztlich eine Steigerung der
Effizienz des Gesamtunternehmens zu erreichen. Die Wege zu diesem Ziel indes
fuhren entlang der Identifizierung, Strukturierung und Bereitstellung der Informati-
onen. Und erst an dieser Stelle der Umsetzung treten die Technologien ins Spiel,
die wertvolle und wesentliche Unterstltzung leisten.

Damit verschiebt sich auch die Richtung bei der Gestaltung der Arbeitsbedin-
gungen, die sich nun verstarkt am Mitarbeiter orientiert, wahrend gleichzeitig eine

»<Anpassung“ des Mitarbeiters an (oder auch ,in“) bestehende Modelle abnimmt.

5.3 Die Technologie im Wissensmanagement

Die Umsetzung dieses Gedankens bedarf ohne Frage des Einsatzes von Techno-
logien der Information und Kommunikation. Jedoch darf die hier geforderte unter-
stiitzende Funktion der Technik nicht mit dem dahinter liegenden und malf3gebli-
chen Konzept vermischt werden. Die Informationstechnologie ist als Enabler des
Wissensmanagements zu verstehen, da vor allem die neuen Technologien we-
sentlich zur Beschleunigung vieler Geschaftsprozesse und damit auch zur Entste-
hung des Bedarfs an gezieltem Wissensmanagement beigetragen haben (O Dell
& Grayson, 1997). Der heutige Wert der Technologien liegt primar in der Erleichte-
rung von Dingen, die ansonsten zu aufwandig oder zu kostspielig waren und er-
reicht damit gleichzeitig den Status des ,Mdglich-Machers®. Beispiele hierfur sind
das Durchsuchen groRer Datenbanken oder Dokumentenbestande oder das Tref-
fen von Mitarbeitern aus raumlich weit voneinander entfernt liegenden Standorten,
welches nun auf virtueller Ebene stattfinden kann.

Mancherorts gehen die Modglichkeiten der Wissensmanagement-Werkzeuge
bereits Uber diese Effizienzvorteile hinaus, indem sie grundsatzlich neue Perspek-
tiven eroffnen und neue Arbeitswege ermdglichen. Nach Ansicht mancher Autoren
werden diese Tools in Zukunft den Wert der technischen Unterstitzung ausma-

chen (vgl. z.B. Smith & Farquhar, 2000). Hierzu zahlen beispielsweise die
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Recherche und Analyse von halbstrukturierten Informationen mit Hilfe von Text
Mining® und neuen Clustering-Methoden®.

Werkzeuge des Wissensmanagements, welche trotz enger Verknlpfung mit
der Technik die Betonung der persénlichen Komponente aufrechterhalten sind
zum Beispiel die Kommunikationskanale und Community-Services (siehe hierzu
das Kapitel ,Interaktion: Kommunikationskandle und Community Services®,
S. 174 ff.).

Die positive Wirkung der auf den Mitarbeiter zugeschnittenen Informationsvermitt-
lung geht jedoch Uber den sehr offensichtlichen Effekt der Erleichterung in der Ar-
beitsausfihrung hinaus. Eine zusatzliche und nicht zu unterschatzende Wirkung
besteht in der Steigerung der Akzeptanz seiner Person, welche durch die Einbe-
ziehung des Mitarbeiters zum Ausdruck gebracht wird. Dieser ,Nebeneffekt® fuhrt
schon kurzfristig zu hoherer Zufriedenheit und Motivation und damit Gber ein gro-
Reres Engagement auch zu einer erhdhten Leistungsfahigkeit. Mittel- bis langfris-
tig kdnnen hieraus in Form einer engeren Verbundenheit des Mitarbeiters mit dem

Unternehmen weitere Vorteile erwartet werden.

Die Aspekte aus dem Wissensmanagement finden sich in Bezug auf die mensch-
liche Komponente wie auch in technischer Hinsicht Gber die Grenzen des eigenen
Konzepts hinaus auch in anderen Ansatzen. Die Bedeutung und Behandlung des

Mitarbeiters fur das Unternehmen ebenso wie die Technologien werden

* Text Mining ist das Aufdecken und Verwenden von Wissen, das in einer Sammlung von Doku-
menten als Ganzes existiert. Dabei lassen sich die Dokumente auf Basis der Haufigkeit der Worter
und Wortkombinationen klassifizieren. Dokumente, die aufgrund der enthaltenen Worter ahnlich
sind, werden durch Klassifizierungsvariablen ahnlich bewertet. Es handelt sich hierbei um eine
semantische Dokumentenanalyse. Text Mining bietet ein Reihe verschiedener Methoden fir die
Analyse von Dokumenten, zu denen auch Clustering-Verfahren zahlen (SAS Institute GmbH,
2003).

% Clustering ist eine statistische Technik, die dhnliche Objekte in einem multi-dimensionalen Raum
gruppiert. Die Cluster Analyse kann beispielsweise bei einer Dokumentendatenbank auf verschie-
dene Arten angewendet werden. Beim sogenannten document clustering wird die Ahnlichkeit
zwischen Dokumenten aufgrund der Anzahl gemeinsamer index terms berechnet. Das term
clustering entspricht quasi dem inversen document clustering. Die Ahnlichkeit von Worten wird
festgestellt, indem die Anzahl der Dokumente gezahlt wird, in denen die Worte gleichzeitig vor-
kommen. Damit ist es moglich, semantische Beziehungen zwischen Worten festzustellen (vgl.
Thesaurus).
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weiterentwickelt und minden schliel3lich sogar in neuen Ansatzen (siehe hierzu
Kapitel 7).

5.4 Problemquellen

Eine der haufigsten Ursachen fur das Scheitern von Wissensmanagement-
Initiativen ist die mangelnde Akzeptanz der Anwender (Mohr & Woehe, 1998).
Auch eine Studie des Fachbereichs Wirtschaft der Fachhochschule Kéin bei 347
Unternehmen aus insgesamt zwolf europaischen Landern bestatigt dies: mit ins-
gesamt 50,4 % werden Akzeptanzprobleme bei den Mitarbeitern als haufigstes
Problem bei der Einflhrung von Wissensmanagement genannt (iw-klug, 2002).
Schneider (2001) spricht diesbezlglich von einem kulturellen Problem, das gleich-
zeitig schwierig zu thematisieren sei, da es sich haufig um ein Tabuthema hande-
le. Denn in der Planung einer Initiative musste eigentlich berucksichtigt werden,
dass sich nicht jeder Betroffene rational und im Interesse des Unternehmens ver-
halt (Schneider, 2001).

Diese Akzeptanzprobleme lassen sich zu einem grof3en Teil auf eine Vernachlas-
sigung des ,Faktors Mensch® zurtckfuhren, d.h. auf mangelnde Mitbestimmungs-
mdglichkeit, mangelndes oder fehlendes Aufzeigen von Vorteilen und Arbeitser-
leichterungen gegenlber den spateren Anwendern und schliellich das fehlende
Entkraften von Vorurteilen und Angsten. Haufig herrscht die Annahme vor, dass
die Implementierung technologischer Tools bzw. schon allein die Installation einer
Datenbank zur Ablage von Informationen den Wissensfluss verbessere (CSC
Ploentzke, 2000).

Uber die Akzeptanz der Anwender entscheiden jedoch nicht die Technologien,
denn sie stellen lediglich ein Werkzeug dar. Wesentlich fir das Gelingen solcher
Initiativen ist vielmehr die frihzeitige und fortwahrende Einbeziehung der Mitarbei-
ter. Dazu reicht eine anfangliche Bedarfsanalyse allein nicht aus, denn so kdnnen
sich andernde Bedurfnisse nicht berlcksichtigt werden, und durch die fehlende
Informierung fuhlen sich die Mitarbeiter nicht mehr integriert, ihre Motivation geht

verloren und sie distanzieren sich (Kolb & Spelthahn, 2005).
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Seitens der Initiatoren von Wissensmanagement sollte so ein adaquates Umfeld
sichergestellt werden, das sich als forderlich fur die Weitergabe, Entwicklung und
den Erwerb von Wissen erweist. Davon abgesehen kann die frihzeitige Einbezie-
hung der Mitarbeiter und ihre Informierung wahrend der Umsetzungsphase als

wichtiger Erfolgsfaktor angesehen werden.

5.5 Zusammenfassung

Mit der Bedeutungszunahme von Wissen und Informationen beginnen die Unter-
nehmen, die Behandlung dieser ,neuen® Faktoren zu institutionalisieren. Zunachst
beginnend mit einem technischen Schwerpunkt im Informationsmanagement ent-
stehen schliel8lich auch Modelle, die den Mitarbeiter als Wissenstrager nicht nur
einbeziehen, sondern in den Vordergrund stellen. Die existierenden theoretischen
Modelle sind dabei vielfaltig, herausragend im Sinne von Anwendbarkeit und
gleichzeitiger theoretischer Untermauerung hingegen nur wenige. Drei dieser po-
pularen Modelle wurden detaillierter vorgestellt, von denen besonders das noch
junge Munchener Modell die Notwendigkeit einer padagogisch-psychologischen
Sicht von Wissensmanagement betont.

Erst wenn der Einbeziehung und Motivierung der Wissenstrager eine beson-
dere Aufmerksamkeit zu Teil wird, kann wirklich von Wissensmanagement ge-
sprochen werden, und erst dann versprechen entsprechende Initiativen auch Er-
folg.

Mit Akzeptanzproblemen und ausbleibendem Erfolg hingegen ist vor allem
dann zu rechnen, wenn neue technologische Losungen implementiert und die Mit-
arbeiter ohne angemessene Vorbereitung mit deren Anwendung konfrontiert wer-

den, und das Ganze dann als Wissensmanagement benannt wird.

Wenngleich Wissensmanagement heute — zumindest bei theoretischer Betrach-
tung — bereits Uberwiegend in einem neuen Konzept aufgegangen zu sein scheint,
so bleibt doch eine grundsatzliche Frage bestehen: Wie sieht in der heutigen Un-
ternehmenspraxis der Umgang mit Wissen — oder besser: mit den Wissenstragern
aus? Wird ihnen die notwendige Aufmerksamkeit zu teil und versucht man, die

Ressource durch motivatorische ,Interventionen® gewinnbringend einsetzen zu
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konnen, oder verlasst man sich hierzu doch primar auf inhaltslose Technologien,

die diesen wesentlichen Erfolgsfaktor fir das Unternehmen moderieren sollen?

Diese Fragestellung wird auch dadurch adressiert, dass im empirischen Teil der
vorliegenden Arbeit das Verhaltnis zwischen dem menschlichen und dem techni-

schen Entwicklungsstand untersucht wird.






6 Implikationen fur den Mitarbeiter

Mit der Bedeutung von Informationen und Wissen (siehe Kapitel 3.1) und dem Ein-
zug der Konzepte Human Resources Management (HRM, siehe Kapitel 4.7) und
Employee Relationship Management (ERM, siehe Kapitel 4.8) in die Unterneh-
men, mit der zunehmenden Bedeutung von Team-Arbeit und virtueller Zusam-
menarbeit (Kapitel 4.6) und schlieRlich und vor allem mit dem Wissensmanage-
ment (siehe Kapitel 5) wurden eine Reihe von grundlegenden Entwicklungen mit
nachhaltigem Einfluss auf die Unternehmen und die in ihnen ablaufenden Prozes-
se dargestellt. Diese Entwicklungen implizieren auch die Notwendigkeit zu Veran-
derungen in Bezug auf die Mitarbeiter. Im Zusammenhang mit dem Wissensma-
nagement wurden diese Veranderungen bereits als Priorisierung von Wissensan-
eignung und -weitergabe — und seitens des Managements als Motivierung hierzu —
dargestellt.

Diese Veranderungen beziehen sich nicht nur auf die unmittelbaren Arbeits-
bedingungen, denen die Mitarbeiter ausgesetzt sind. Sie sind deutlich weit rei-
chender und bringen mit einem geanderten Aufgabenspektrum auch grundlegend
neue Anforderungen nicht nur an den Mitarbeiter, sondern auch an die Vorgesetz-
ten mit sich.

Das Ausmal} dieser neuen Anforderungen, die sich aus den veranderten au-
Reren Einflussen im Allgemeinen und aus der Bedeutungszunahme von Informati-

onen und Wissen im Besonderen ergeben, sind Thema dieses Kapitels.

6.1 Neue Anforderungen an Mitarbeiter

Wahrend in den Theorien des Klassischen Managements die Fuhrungsperson
noch als allein Entscheidungsbefugter und Informations“herrscher aufgefasst
wurde, wird dem Mitarbeiter im Rahmen der neuen Stromungen zunehmend mehr
Eigeninitiative und Kontrolle zugestanden.

Besonders der Teamgedanke und der damit in der Regel einhergehende Ab-

bau strenger Hierarchien ist ein wichtiger Schritt in diese Richtung. Innerhalb vieler
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der neueren Organisationsformen stellt die Teamarbeit eine wesentliche Kompo-
nente dar (siehe Kapitel 4.6), da sie haufig als viel versprechende Mdoglichkeit zur
effizienteren Einsetzung des Mitarbeiters gesehen wird (Manz & Sims, 1993).

Ein wichtiges Merkmal von Teams ist die Selbststeuerung, welche die traditio-
nelle Rolle des Chefs oder Managers neu definiert bzw. teilweise sogar uberflissig
macht. Denn indem die Mitarbeiter an Planungs- und Kontrollprozessen beteiligt
werden, verliert dieses Instrument als ausschliel3liche Aufgabe des Managements
zunehmend an Bedeutung, und der Verlass auf die Kontrolle von oben wird hinfal-
lig. Autoritares, anweisendes und kontrollierendes Management wird durch Eigen-

verantwortung und Selbstkontrolle abgeldst (Manz & Sims, 1993).

Da das Team als Ganzes fir einzelne vollstandige Prozesse verantwortlich ist,
mussen dessen Mitglieder nun zur selbststandigen Entscheidungsfallung ermach-
tigt werden und weitgehende Handlungsautonomie erhalten. Die Mitarbeiter wer-
den auf diese Weise mit mehr Befugnissen ausgestattet, so dass in diesem Zu-
sammenhang auch von ,Empowerment‘ (dt. Ermachtigung)®*® gesprochen wird
(Hesch, 1997). Grundvoraussetzung ist dabei das Vertrauen in die Mitarbeiter,
dass sie ihre Arbeit im Sinne des Unternehmens ausfuhren. Dazu gehért auch
ihnen zu vermitteln, dass sie und ihr Wirken maR3geblich sind flr den Erfolg des
Gesamtunternehmens.

In diesem Rahmen vollzieht sich eine Zusammenfassung von Aufgaben, wel-
che auch eine Veranderung der Aufgabenschwerpunkte notwendig macht. Die
Mitarbeiter in den Teams Ubernehmen nun sowohl dispositive als auch ausfuhren-
de Tatigkeiten. Fast zwangslaufig geht damit in Grundzigen auch eine Erweite-
rung des Wissensspielraums, also des Kenntnisbereichs jedes einzelnen Mitarbei-
ters um weitere Gebiete einher.

Die individuelle Verantwortlichkeit — welche in minimalem Ausmal auch inner-
halb tayloristischer Strukturen vorhanden war — verbindet sich im Rahmen der
Teamarbeit mit gegenseitiger Unterstlitzung und setzt eine Beziehung der Mitar-
beiter untereinander voraus, welche auf Vertrauen basiert. Denn letztlich sind alle

Teammitglieder gemeinschaftlich fir das Resultat verantwortlich und somit auf

% Unter diesem Schlagwort werden sowohl dem einzelnen Mitarbeiter als auch dem Team Verant-
wortlichkeiten zugestanden, welche friiher dem jeweiligen Vorgesetzten allein oblagen.
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eine gute Zusammenarbeit und gegenseitige Verlasslichkeit angewiesen (Katzen-
bach & Smith, 1993). Auf dieser Basis wird nun auch kontinuierlich auf eine Ver-

besserung samtlicher Prozesse hingearbeitet (siehe Fulinote 26).

Die Tatigkeit der Mitarbeiter wandelt sich vom unselbststandigen Abarbeiten von
strikt arbeitsteiligen Vorgaben zum selbst gesteuerten Wirken. Gleichzeitig wird
das Spezialistentum, das in der hierarchischen Struktur vorherrschend war, um
Kenntnisse in mehreren Bereichen erweitert. Das eigenverantwortliche und prob-
leml6sungsorientierte Handeln der Mitarbeiter stellt nicht nur eine wesentliche Vor-
aussetzung fur die notwendige hohe Flexibilitat des gesamten Unternehmens dar,
sondern bietet ebenso eine ganzlich neue Mdglichkeit zur Motivation des Mitarbei-
ters (Hammer & Champy, 1994). Hierzu diente bislang nur eine gerechte Entloh-
nung, also eine Bezahlung gemessen an der individuellen Leistung. Mit der Uber-
nahme von Entscheidungsbefugnissen und Verantwortung entsteht eine neue
Quelle, aus der heraus Motivation geschopft werden kann und deren Potenzial

das der ausschliel3lich monetaren Entlohnung um ein Vielfaches ubersteigt.

Dieser neue Antrieb erwachst neben der Erweiterung des Handlungsspielsraums
gleichzeitig auch aus der dadurch entstehenden Mdglichkeit zur personlichen Wei-
terentwicklung.

An dieser Motivationsquelle setzt auch eine weitere veranderte unternehmeri-
sche Praxis an. Die Begrenzung der Weiterbildung auf einen engen, fachlich be-
stimmten Bereich wird zu Gunsten eines weiterreichenden Kompetenzportfolios
der Mitarbeiter aufgeldst. Neben spezifischen fachlichen Angeboten umfasst der
Bereich der beruflichen Weiterbildung zunehmend auch Trainings betreffend
kommunikative und soziale Fertigkeiten, sowie Meta- und Methodenkompetenzen.
Er ermdglicht dem Mitarbeiter Uber das Instrument der Zielvereinbarung hinaus
eine groRere Mitbestimmung und erdffnet ihm vor allem auch die Mdéglichkeit zur
Entfaltung seiner eigenen Personlichkeit.

Gleichzeitig wird damit der Gefahr begegnet, dass die Kommunikation einer

.Insider-Gruppe® (Weinert, 1998, S. 521) von Spezialisten zu anderen Gruppen
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erschwert wird, da innerhalb der Spezialisten nicht nur eigene Einstellungen und
Ziele, sondern ebenso Eigenheiten in der Kommunikation vorherrschen konnen® .
Die Mdglichkeit zur vollen Leistungsentfaltung durch die Einbeziehung in Ent-
scheidungsprozesse, also eine starkere Eigenverantwortlichkeit und Selbstkontrol-
le stellt somit gleichzeitig eine bedeutende Quelle intrinsischer Motivation dar, das
heillt der Mitarbeiter erledigt seine Aufgaben mehr und mehr um ihrer selbst willen

denn als ausschlief3liches Mittel zum Zweck (des Geldverdienens).

Die neue Aufgabenabwicklung im Rahmen von Teamkonzepten und das damit
verbundene Empowerment eroffnet dem Mitarbeiter neue und weiter reichende
Madglichkeiten, stellt ihn aber zugleich auch vor erhdhte Anforderungen, mit der
neuen Situation angemessen umzugehen. So reicht es nicht alleine aus, dem Mit-
arbeiter von Seiten des Managements aus Entscheidungsbefugnisse zu Uberlas-
sen, sondern er muss fur die zu treffenden Entscheidungen auch Verantwortungs-
bereitschaft aufweisen. Daruber hinaus erfordern die zugestandene Eigenverant-
wortlichkeit und das selbst gesteuerte Handeln auch die Fahigkeit, Probleme und
Chancen zu erkennen und vor allem das Vermogen, Alternativen gegeneinander
zu bewerten und schliel3lich eine fundierte Entscheidung zu fallen. Damit der Mit-
arbeiter — auch im Hinblick auf die potenziell Motivation steigernde Wirkung — sei-
ne Beitrage zum Erfolg des Unternehmens in etwa einschatzen kann, ist einerseits
unternehmerisches Denken sowie andererseits auch die Kunst, sich von der Rolle
des Befehlsempfangers losen zu koénnen gefragt (Manz & Sims, 1993; Hesch,
1997).

Die veranderten Aufgabenschwerpunkte in der teambasierten im Vergleich zur

hierarchischen Organisation werden in der folgenden Gegentberstellung deutlich:

%" Es sei an dieser Stelle darauf hingewiesen, dass mit einem breiteren Kenntnisbereich keine Ent-
wicklung vom Spezialisten zum Generalisten gemeint ist. Es wird lediglich die Vertiefung in einen
eindimensionalen, singularen Tatigkeits- und Kenntnisbereich zu Gunsten auch der Betrachtung
einzelner weiterer, ggf. benachbarter Tatigkeitsfelder aufgelost.
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Aufgabenschwerpunkte der Mitarbeiter in ...

... hierarchischen Organisationen ... teambasierten Organisationen

Mitarbeiter Gbernehmen sowohl ausfuh-
Ausfuhrende oder dispositive Tatigkeit . . L
rende als auch dispositive Tatigkeiten

Individuelle Verantwortlichkeit ist ver-
Ausschliel3lich individuelle Verantwort- | bunden mit gegenseitiger Unterstit-
lichkeit zung und vertrauensbasierten Bezie-

hungen

o o Mitarbeiter besitzen Kenntnisse in meh-
Spezialistentum und relativ isoliertes _ _ _
_ . _ reren Bereichen und arbeiten auf eine
Arbeiten in eng umgrenzten Bereichen o
o _ _ kontinuierliche Verbesserung der Pro-
auf Effizienzsteigerung hin _
zesse hin

Verlass auf Steuerung und Kontrolle | Beteiligung der Mitarbeiter an Kontroll-

des Managements prozessen; Eigenverantwortlichkeit

Motivation zusatzlich durch Moglichkei-

ten zur Entfaltung und Weiterentwick-
Motivation durch Bezahlung .
lung der eigenen Personlichkeit und der

eigenen Fahigkeiten

Tabelle 1: Aufgabenschwerpunkte der Mitarbeiter im Vergleich (eigene Darstellung, in An-
lehnung an Katzenbach & Smith, 1993, S. 211)

Sicherlich ist es in vielen Fallen nicht damit getan, den Mitarbeitern diese neuen
Freiheiten zuzugestehen, sie mit den geanderten Strukturen zu konfrontieren (und
damit sozusagen vor vollendete Tatsachen zu setzen) und gleichzeitig die Entste-
hung und Entwicklung der dazu notwendigen personlichen Bereitschaft und Fa-
higkeiten sich selbst zu Uberlassen — bzw. dem Mitarbeiter die alleinige dafur Ver-
antwortung zuzuschieben. Vielmehr ist es angemessen, hier Unterstlitzung anzu-
bieten, beispielsweise in Form von Coachings und Trainings. Neben der gezielten
Forderung der erwunschten personlichen Fahigkeiten — die allerdings nur in be-
grenztem Male moglich ist — stellt jedoch eine Vertrauens- und Fehlerkultur eine
der besten Lésungen dar, um die Mitarbeiter mit den neuen Anforderungen zu

betrauen. Die sog. ,Open-Door-Policy® — also die Ansprechbarkeit von
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Vorgesetzten fur ihre Mitarbeiter auch ohne langfristig zu vergebende Termine —
kann ebenfalls hierzu gezahlt werden.

Im anderen Fall besteht schnell die Gefahr, dass Freirdume nicht als Chance,
sondern aufgrund der gleichzeitig veranderten Anforderungen als Uberforderung
empfunden werden und somit anstelle des angestrebten motivierenden der genau

gegenteilige Effekt erzielt wird.

Das spezifische fachliche Basiswissen, welches die Mitarbeiter auch schon in der
Vergangenheit fur die Ausubung ihrer Tatigkeit aufweisen mussten, wird nun ei-
nerseits — wie oben bereits dargestellt — um einige Kenntnisbereiche erweitert.
Auch unabhangig von speziellen SchulungsmalRnahmen wird durch den Einsatz
von Methoden wie ,Job Rotation®, ,Job Enlargement” und ,Job Enrichment* (siehe
Fulnoten 23 bis 25) ein breiter Wissens- und Erfahrungsbereich des Mitarbeiters
erreicht.

Daruber hinaus wird nun jedoch auch Kompetenz im Umgang mit den neuen
Informations- und Kommunikationstechnologien und ebenso die Fahigkeit und die
Bereitschaft erwartet, sein eigenes Konnen und Wissen bestandig weiter zu entwi-
ckeln. Vor allem im Hinblick auf den rasanten technologischen Fortschritt einer-
seits sowie die Erhaltung der Flexibilitat und Leistungsfahigkeit des Teams ande-
rerseits sind Lernbereitschaft und Offenheit (hier besonders fir die neuen Medien)

sehr wichtig.

Der weitestgehende Wegfall von Anweisungs- und Kontrollfunktionen des Mana-
gements macht die Fahigkeit zur Selbstfihrung notwendig. Dieses neue Rollen-
verstandnis erfordert vom Mitarbeiter, neben der bisherigen ausschliel3lichen Aus-
fuhrung von Aufgaben teilweise auch Management- und Leistungsverantwortung
zu ubernehmen. Dazu gehdrt beispielsweise die Planung der Aufgabenstellung,
ihre Budgetierung, Fragen des qualitativen und quantitativen Personalbedarfs und
die Kontrolle und Bewertung der Arbeit. Wahrend friher die einzelnen Arbeits-
schritte bereits im Vorfeld genau definiert waren, erfordert die nun praktizierte De-
finition von Zielen, welche erreicht werden sollen, ebenso ein Arbeiten des Mitar-
beiters ,an sich selbst‘. Art und Weise der Arbeitsausfiihrung und die Strukturie-

rungen komplexerer Aufgaben fallen in seinen Verantwortungsbereich. In der
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Regel geht mit der Zieldefinition auch die Kontrolle der Arbeit selbst, die dem Vor-
gesetzten obliegt, Uber in die Uberpriifung der Zielerreichung.

Der Mitarbeiter braucht also einerseits die Fahigkeit, sich selbst und anderen
Ziele zu setzen sowie andererseits die Fahigkeit zur Selbstkontrolle und Selbstini-
tiative (Picot et al., 1996). Uber eine zu erwartende Sanktionierung ,von oben“ bei
Nichterreichen der Ziele hinaus sollte damit auch ein personlicher Ehrgeiz zur

Zielstrebigkeit motivieren.

Indem das Team nun als Gesamtheit Entscheidungs- und Verantwortungstrager
ist, wird eine enge Zusammenarbeit aller Teammitglieder unumganglich. Denn das
Prinzip der Teamarbeit ist eben nicht die Erbringung eines Ergebnisses, welches
aus der Summe mehrerer Einzelleistungen besteht, sondern welches erst aus der
Interaktion von Personen verschiedener Qualifikation heraus entsteht. Deshalb
sind neben den oben genannten Fertigkeiten und spezifischen fachlichen Kompe-
tenzen besonders soziale Kompetenzen und Teamfahigkeit — als Voraussetzung
wie als Ergebnis — notwendig. Soziale Kompetenz soll hier verstanden werden als
,hicht weiter konkretisierte kommunikative und emotionale menschliche Qualitat,
die normalerweise [...] mit bestimmten Werthaltungen gegenuber anderen Men-
schen verbunden ist* (Hesch, 1997, S. 135). Sie bezeichnet nach Keller und No-
vak die ,Fahigkeit einer Person, sich in sozialen Situationen richtig zu verhalten®
(Keller & Novak, 1993, S. 319). Dies ist vor allem in Situationen oder bei Proble-
men von Noten, welche keinen rein fachlichen Bereich betreffen sondern sich auf
die zwischenmenschliche Ebene beziehen. Der Umgang mit unklar strukturierten
Aufgaben oder Konflikten innerhalb des Teams kann eine solche Situation darstel-
len. Ebenso jedoch ist die soziale Kompetenz auch in Bereichen gefragt, welche
teilweise die Personlichkeit einzelner Beteiligter betreffen, wie dies zum Beispiel
bei Beurteilungen — der Mitarbeiter oder auch umgekehrt der Vorgesetzten — der

Fall ist®.

%8 Hier trifft Uhe (1994) eine Unterscheidung zwischen Qualifikation und Kompetenz. Wahrend der
Begriff ,Qualifikation“ eine konkrete Fahigkeit beschreibt, die man sich aneignen kann und ,die der
Mensch bendtigt, um Aufgaben beruflicher oder anderer Art in der Gesellschaft zu erfiillen®
(Uhe, 1994, S. 2), versteht er unter Kompetenz die Disposition, ,Sich solche Qualifikationen anzu-
eignen und mit ihnen umzugehen® (daselbst).
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Zu den sozialen Kompetenzen zahlen nach Hesch (1997) in erster Linie Kommu-
nikationsvermogen und Emotionsfahigkeit. Genauso sollen hier aber auch Kritikfa-
higkeit, Kompromissbereitschaft und die Fahigkeit zur Konfliktldsung unter diesem
Begriff subsumiert werden (Manz & Sims, 1993). Mit Kommunikationsfahigkeit ist
die Fahigkeit zur Interaktion mit anderen Menschen angesprochen, welche — un-
abhangig von einem geschaftlichen Hintergrund — ohne deren Manipulation von
statten gehen sollte. Neben der fachlichen Qualifikation des Mitarbeiters gewinnt
diese Fahigkeit zunehmend an Bedeutung, ist jedoch — wie samtliche sozialen
Kompetenzen — nicht als dessen potenzielles Surrogat, sondern vielmehr als seine
Erganzung anzusehen. Fur eine effektive Teamarbeit sind beide Fahigkeiten un-
abdingbar und weder kann ein Mangel an Fachkompetenz durch ein besonderes
kommunikatives Leistungsvermogen ersetzt werden noch ist der umgekehrte Fall
moglich.

FUr das engere Miteinander, das nun vor allem in Form von Teams realisiert
wird, ist in gleichem Malde die Emotionsfahigkeit (Hesch, 1997), also das richtige
Erkennen und der richtige Umgang mit den Emotionen anderer Menschen eine
wesentliche Voraussetzung. Emotionen wie beispielsweise Vertrauen und Ehrlich-
keit ebenso wie auch Missgunst, Neid und das Gefuhl von Ungerechtigkeit
bestimmen in grolem Ausmal} soziale Kontakte und Interaktionen. Daher wird
durch deren korrekte Einschatzung und das Wissen um eine angemessene Reak-
tion darauf der Umgang mit dem jeweiligen Sozialpartner deutlich erleichtert, und

Konflikte konnen vermieden werden.

Neben der (flexiblen) fachlichen und der Sozialkompetenz betonen Katzenbach
und Smith (1993) auch noch die Kreativitat als eine weitere wesentliche Kompo-
nente fur ein effektives Arbeiten innerhalb der geanderten Rahmenbedingungen.
Vor allem die fur die Mitarbeiter neu erdffneten Freirdaume beispielsweise durch die
Vereinbarung von Zielen anstelle strikter Ablaufvorgaben kénnen erst voll ausge-
schopft werden, wenn neue Denkweisen flexibel eingeschlagen und abseits der
bekannten Wege neue Losungsmoglichkeiten ausprobiert werden. Und durch die
Freiheit eines weniger eingeschrankten Handlungsspielraumes lasst sich ,eine nie
vermutete Kreativitat freisetzen® (Mohn, 2000, S. 206). An anderer Stelle weist

Mohn sehr deutlich auf die Notwendigkeit neuer Gestaltungsformen hin: ,Wir
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brauchen die Freiheit, dass mehr Menschen denken und gestalten kdnnen. [...]
Dieser Prozess, Kreativitat zu fordern gehort in unsere Zeit, und es ist zu win-
schen, dass dies verstanden wird.“ (ebenda).

Dabei ist das Merkmal ,Kreativitat“ nicht als Eigenschaft einer kleinen Elite
anzusehen, sondern prinzipiell — in individuell variierender Auspragung — relativ
weit verbreitet. Diese Einschatzung wird auch durch die Definition von Thom
(1980) untermauert, der Kreativitat als ,entwickelbare Fahigkeit zu Denkoperatio-
nen [bezeichnet], die durch eine Kombination von bekannten Elementen zu einer
neuen, dem denkenden Subjekt bisher unbekannten Einheit fuhren® (Thom, 1980,
S. 59 f.). Picot, Reichwald & Wigand (1996) sprechen vor allem den Teamkonzep-
ten gute Voraussetzungen zu, die Kreativitats- und Leistungspotenziale des Mitar-

beiters zur Entfaltung zu bringen und — vor allem — seine Motivation zu fordern.

Die Anforderungen im Rahmen der die ,neue” Teamarbeit hervorhebenden Orga-
nisationsform sind damit weit héher als in der konventionellen tayloristischen Or-

ganisation, denn sie richten sich an Wissen, emotionale und soziale Kompetenz.

Der schnelle Wandel von Bedingungen jedoch macht im gesamten organisatori-
schen Umfeld Kooperationen notwendig, welche noch wesentlich weit reichender
sind als bisher. Vor allem im Hinblick auf die temporaren Kooperationsstrukturen
der virtuellen Organisation und die weit reichende Definition der ,Organisations-
struktur” auch Uber die Unternehmensgrenzen hinaus wird eine enge, das heif3t
zeitnahe und gleichzeitig flexible Kommunikation erforderlich, um angemessen
und dynamisch auf sich verandernde Aufgaben und wechselnde Kooperations-
strukturen reagieren zu konnen.

Die Schnelllebigkeit im du3eren Umfeld wirkt sich damit auch auf die Struktu-
ren innerhalb des Unternehmens aus, was z.B. auch in einer kurzen Lebensdauer
von neu gebildeten Teams resultieren kann. Neben Verhandlungsgeschick und
hoher Flexibilitat zur Bewaltigung kurzfristig wechselnder Aufgaben wird damit
wiederholt die Anpassungs- und Kooperationsfahigkeit der Mitarbeiter zu einer
wichtigen Anforderung, diesmal jedoch mit einem Fokus aul8erhalb des eigenen

Teams auf andere Unternehmensbereiche oder externe Partner. So drangt die
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strategische Ausrichtung Uber die eigenen Unternehmensgrenzen hinaus dazu,
die bislang gultige Definition von Teams zu Uberdenken.

Vielfach werden (erneut) einzelne Personen mit einer Aufgabe oder Zielset-
zung betraut, die zumeist aber gemeinschaftlich mit anderen gelést werden muss.
Dabei liegt es dann jedoch im Verantwortungsbereich dieses Mitarbeiters, weitere
Personen zur Problemldsung hinzuzuziehen. Die Zusammenarbeit findet dadurch
zunehmend Uber Abteilungs-, Bereichs- und sogar Unternehmensgrenzen hinweg
— und damit gleichzeitig auch interdisziplinar — statt. Bei der Suche nach adaqua-
ten Partnern fur solche zumeist nur in Grundzigen definierte Aufgaben oder gar
nur vage definierte Zielvorstellung konnen personliche Netzwerke Unterstutzung

bei der Suche nach adaquaten Mitarbeitern leisten.

Als Konsequenz dieser Entwicklung finden Kommunikation, Kooperation und sozi-
ale Kompetenz zwar nach wie vor uneingeschrankt hohe Aufmerksamkeit. Was
jedoch aufgeldst werden muss ist die Alleinstellung des Teams als Form der Auf-
gabendurchfihrung und — vor allem — die Abgrenzung des Teams nach aul3en.
Auch die bislang vorherrschende Form der Zusammenstellung von Teams wird
relativiert. Mit der virtuellen Organisation ist das Erfordernis nach einem kooperati-
ven Miteinander praktisch in Bezug auf jede Person, auch aus anderen, partner-
schaftlich verbundenen Unternehmen gegeben und die Zusammenarbeit erfolgt
immer haufiger auf Basis personlicher Netzwerke oder ausgehend von einer ein-
zelnen beauftragten Person.

Diese Prinzipien werden durch die Bezeichnung ,Team®“ nicht mehr ausrei-
chend beschrieben. Das Prinzip des Teams hat daher in seiner urspringlichen

Bedeutung keinen Uberdauernden Charakter mehr.

FiUr die Mitarbeiter lasst sich so zusammenfassend feststellen, dass sich die An-
forderungen innerhalb der neuen Organisationsformen neben fundierten fachli-
chen Kompetenzen vor allem als soziale Kompetenz und Kreativitat sowie durch
einen weiter reichenden Fokus hinsichtlich der Kooperationen darstellen lassen
und damit weit Uber das traditionelle Anforderungsmuster hinausgehen. Neben
diesen Auswirkungen auf die Mitarbeiter muss sich jedoch genauso das Manage-

ment auf die neue Bedingungen und geanderte Anforderungen einstellen.



Kapitel 6 — Implikationen fir den Mitarbeiter 137

6.2 Neue Anforderungen an Manager

Die zunehmende Selbstbestimmung der Mitarbeiter fuhrt auch bei den Managern
zu einem vollig neuen Aufgabenspektrum. Der Wirkungsbereich verschiebt sich
von der Aufgabenorientierung in Richtung auf den Mitarbeiter, und entsprechend
muss die Rolle vom traditionellen ,Zuweiser® von Aufgaben und als Kontrolleur
aufgegeben werden. Stattdessen gibt der Manager Handlungs- und Entschei-
dungsspielraum an seine Mitarbeiter ab und tragt die Verantwortung (nur noch) fir
die Ergebnisse, jedoch ohne eine direkte Kontrolle (im Sinne von ,Uberwachung*)
uber die Mitarbeiter auszuuben.

Daraus ergibt sich zum einen, dass Manager nun verstarkt die Fahigkeiten
ihrer Mitarbeiter férdern und sie zur Eigenverantwortlichkeit anregen. Zum ande-
ren sind sie dafur verantwortlich, dass ihre Mitarbeiter auch dazu fahig sind, die
ihnen Ubertragenen Aufgaben auszufuhren.

In dem Malde, wie das eigenverantwortliche Handeln der Mitarbeiter zunimmt,
muss also die Kontrollfunktion des Managements abnehmen. Damit erwachst fur
das Management gleichzeitig die neue Aufgabe, in der Férderung und Beratung
des Mitarbeiters als Trainer tatig zu werden, der Unterstlitzung bei Problemidse-
prozessen bietet und Freirdume zur Entscheidungsfindung gewahrt. Wie bereits
dargestellt bietet eine Vertrauens- und Fehlerkultur hier ein forderliches Umfeld.
Allerdings soll dies nicht daruber hinwegtauschen, dass auch innerhalb einer ,Feh-
lerkultur® wiederholte Misserfolge zu Konsequenzen fuhren (mussen). Denn die
Ubertragung von Verantwortung bedeutet nicht nur einen gréReren Handlungs-
und Entscheidungsspielraum flr den Mitarbeiter, sondern eben auch, letztlich voll
fur die eigenen Fehler gerade stehen zu mussen. Die Abnahme kontrollierender
Funktionen der Vorgesetzten ermoglicht zugleich flachere hierarchische Struktu-
ren. Indem — im Idealfall — eine Ergebnisuberprifung nach Fertigstellung ansteht,

wird gleichzeitig eine permanente Kontrolle von Arbeitsschritten obsolet.

Hinsichtlich der Notwendigkeit, Teams oder einzelne Mitarbeiter mit sich ergan-
zenden Fahigkeiten miteinander zu verbinden und aus der Zusammenarbeit Syn-

ergien und einen Mehrwert zu generieren, muss der Manager nun auch verstarkt
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als ,Networker” (Hesch, 1997, S. 142) fungieren. Damit ist gemeint, dass das Her-
stellen dieser Verbindungen und die entsprechende Koordination der Mitarbeiter
(unter Umstanden auch von verschiedenen Unternehmen) nun in seinen Aufga-
benbereich fallen.

Grundlage solcher Zusammenarbeit sind nicht langer traditionelle Unterstel-
lungsverhaltnisse, sondern vielmehr das gemeinsame Ziel der gemeinschaftlichen
Bewaltigung einer Aufgabe. Daher sind hier im Gegensatz zu formellen Strukturen
hierarchischer Organisationen vor allem personale Netzwerke und Vertrauensbe-
ziehungen notwendig. Vor allem bei der unternehmensubergreifenden Zusam-
menarbeit ruckt aufgrund der relativen Autonomie der Unternehmen und Teams
die Notwendigkeit der Konsensfindung an die Stelle hierarchischer Weisungen
(Sydow, 1993).

Die veranderten Aufgabenschwerpunkte in der Team basierten im Vergleich

zur hierarchischen Organisation zeigt die folgende Gegenuberstellung:

Aufgabenschwerpunkte der Manager in ...

... hierarchischen Organisationen ... Team basierten Organisationen

Zusatzlich zur Planung: Entwickeln und
Planen . o
Kommunizieren von Zukunftsvisionen

Mobilisieren von Ressourcen und Bil-
o den von Rahmenbedingungen, die der
Organisieren
Organisation die Erreichung langfristi-

ger Ziele ermoglichen

Verantwortung flr Ergebnisse (ohne
Verantwortung fur und Kontrolle von
direkte Kontrolle) und fiir die Befahi-
Prozessablaufen
gung der Mitarbeiter

Entdecken und Entwickeln der Talente
Betreiben von Personalpolitik
der Mitarbeiter

Erteilen von Anweisungen Definieren langfristiger Ziele

~,Lempowerment”; Verantwortungsuber-
Motivieren und kontrollieren o .
gabe an die Mitarbeiter

Tabelle 2: Aufgabenschwerpunkte der Manager im Vergleich (eigene Darstellung, in Anleh-
nung an Boyett & Conn, 1992, S. 144 f.).
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Mit dem neuen Aufgabenspektrum ergeben sich auch neue Anforderungen an die
Manager. Kommunikative Fahigkeiten wie Uberzeugendes Reden und effektives
Zuhoren sind — neben der fachlichen Qualifikation — eine erste Voraussetzung, um
im Rahmen der neuen Strukturen ein effektives Commitment der Mitarbeiter errei-
chen zu konnen.

Daruber hinaus ist es von grol3er Bedeutung, dass sie Uber die Fertigkeit ver-
fugen, einerseits effektive Teams zusammenzusetzen sowie daruber hinaus Ver-
antwortung und Kontrolle an diese delegieren zu konnen. Dazu gehort, Vertrauen
in die Mitarbeiter zu haben und ebenso darauf zu vertrauen, dass sie verantwor-
tungsbewusst mit den neuen Freirdumen umzugehen wissen. Hier sind sowohl in
fachlicher als auch in sozialer Hinsicht bei den Mitarbeitern mdglicherweise Trai-
nings und Weiterbildungen erforderlich, was ebenfalls in den Aufgabenbereich des
Managers fallt.

Die Demonstration von Selbstvertrauen und das Zeigen von Einfuhlungsver-
mdgen seitens der Manager lasst eine vertrauensvolle Basis zu und mit den Mit-
arbeitern entstehen, welche grundlegend ist fir ein effektives Zusammenarbeiten
und den Weg fur die Teilung von Werten zwischen Manager und Mitarbeiter berei-
tet. Besonders hinsichtlich der Definition von Zielen anstelle der Vorgabe von An-
weisungen und dem Zuarbeiten auf ein Ziel hin ist es wohl wenig effektiv, dieses
als abstraktes theoretisches Konstrukt zu platzieren. Vielmehr wird nun vom Ma-
nager gefordert, Visionen zu entwickeln und diese an die Mitarbeiter zu vermitteln,
um dann gemeinsam nach deren Erreichung zu streben. Auch hier ist gegenseiti-
ges Vertrauen wichtig. Erst wenn der Mitarbeiter sich mit den aus den Visionen
abgeleiteten Zielen (an deren Definition er im Ubrigen mitwirkt) identifizieren kann,
ist er auch bereit, mit ganzem Einsatz fur sie einzutreten.

Gleichzeitig wird hier die Anforderung an den Manager gestellt, auch motivie-
rende Fahigkeiten zu besitzen, denn langst sind zur finanziellen Entlohnung auch
andere Moglichkeiten des (wirkungsvollen) Anreizes hinzugekommen. Anschlie-
Rend an die Hawthorne-Untersuchungen (siehe hierzu Kapitel 2.2) beispielsweise
wurde bereits in den 1960er Jahren die Bedeutung sozialer Faktoren erkannt. In
der Folge wurde dem sozialen Umfeld und dem Arbeitsklima als Motivationsfakto-

ren grolRe Aufmerksamkeit geschenkt.
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Wie zuvor bereits dargestellt reichen traditionell verstandene Teamstrukturen al-
leine nicht mehr aus, um den veranderten Anforderungen gerecht zu werden. In-
dem Kooperationen zunehmend Uber die Unternehmensgrenzen hinausgehen,
werden auch die Mdglichkeiten zur Zusammenarbeit vielfaltiger und die Reichwei-
te miteinander kooperierender Mitarbeiter wesentlich grol3er.

Da uber das einzelne Unternehmen hinaus die traditionellen Weisungsbefug-
nisse nicht mehr greifen, sind besonders diplomatische Fahigkeiten und Verhand-
lungsgeschick notwendig, um divergierende Interessen miteinander in Einklang zu
bringen und eine klare Aufgabenteilung in gegenseitiger Ubereinstimmung zu ver-
einbaren.

So wird es auch zur Aufgabe des Managements, einerseits den kooperativen
und sozial kompetenten gegenseitigen Umgang bei den Mitarbeitern (wie er die
Teamarbeit gekennzeichnet hat) aufrecht zu erhalten. Gleichzeitig jedoch muss

auch eine maximale Flexibilitat der kooperativen Ausrichtung gewahrleistet sein.

Es wird hier deutlich, dass neben fachlichen Anforderungen vor allem ausgepragte
soziale Fertigkeiten in jedem Bereich unbedingt von Noten sind. Dazu gehort auch
die Fahigkeit zur Integration sowohl neuer Mitarbeiter, die ,zum Team passen®,
also gut integriert werden mussen, als auch von verschiedenen Teams oder Un-

ternehmen(sbereichen) in Bezug auf deren Kooperation.

DarlUber hinaus zeigen diese Darstellungen, dass die traditionellen Grenzen zwi-
schen Management und Mitarbeitern und das damit verbundene Rollenverstand-
nis zunehmend unklarer werden. Dies liegt vor allem darin begrindet, dass sich
die Anforderungen an Mitarbeiter und Manager in wesentlichen Punkten Uber-
schneiden. Neben fachlicher Kompetenz werden an beide Seiten ebenso grundle-
gende Anforderungen sozialer Art gestellt, da die Hervorhebung permanenter, fle-
xibler Kooperationsstrukturen auf ein starkeres Miteinander als das bisherige ,Ne-

beneinander her” abzielt.
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6.3 Zusammenfassung

Mit den veranderten Aufgaben und Anforderungen wird ein ganzlich geanderter
Umgang mit dem Mitarbeiter erforderlich, der gleichzeitig und endgultig auch eine
Abkehr von dem traditionellen Bild des Mitarbeiters (dass er faul und nur durch
finanzielle Anreize motivierbar sei und der standigen Kontrolle und Uberwachung

bedurfe) in der unternehmerischen Praxis notwendig macht.

Die neuen Arbeitsmittel, und hier vor allem die zunehmende Bedeutung von In-
formationen, sowie neue Organisationsformen und damit einhergehend das ver-
anderte Aufgaben- und Anforderungsspektrum, kdnnen dabei schon als Vorboten
der Notwendigkeit einer veranderten Betrachtung des Mitarbeiters angesehen
werden, die ihm einerseits explizit mehr Eigenverantwortung zugesteht — und an-
dererseits ebenso abverlangt (siehe hierzu Kapitel 4.1 und 4.6).

Die Notwendigkeit einer solchen veranderten Stellung des Mitarbeiters leitet
sich gleichermalien aus den grundlegenden Veranderungen der gesellschaftlichen
Rahmenbedingungen her. Die Anforderungen der Borse oder sonstiger Kapitalge-
ber, das heil3t ein primar Ertrag orientiertes (Kurzfrist-) Denken, in dem das Per-
sonal nur als Kostenfaktor gesehen wird, ist keine tragfahige Basis mehr fur unter-
nehmerisches Handeln (Volk, 2002). In Reaktion auf die Veranderungen des
Marktes muss sich auch das Verhaltnis zwischen oberstem Management und sei-
nen Mitarbeitern grundlegend andern. So erfahrt das Verhaltnis zwischen Arbeit-
geber und Arbeitnehmer, der Arbeithehmer untereinander sowie zum Manage-
ment einen grundlegenden Wandel.

Ein solcher Wandel beginnt bereits im Wissensmanagement sich zu vollzie-
hen, indem hier dem Mitarbeiter als Wissenstrager und Wissensgeber eine be-
sondere Wertschatzung zuteil wird und ihm weitere ,Rechte” (beispielsweise spe-
zifische Formen der Motivierung) zuerkannt werden, um ihn einerseits zur Teilung
und andererseits zur Weiterentwicklung und Erganzung seines Wissens anzure-
gen. Dabei spielt vor allem die Einsicht eine Rolle, dass der Mitarbeiter als Eigen-
timer der wichtigsten Ressource zu deren Einsatz und Investition in den Arbeits-

prozess motiviert werden muss (vergleiche Kapitel 5.2).
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Wissensmanagement hat den Umgang mit den Mitarbeitern und ihre Rolle im Un-
ternehmen nachhaltig beeinflusst, speziell indem die kommunikativen und interak-
tiven Prozesse eine hohere Bedeutung erhalten haben. Mit der neuen und innova-
tiven Strategie Business to Employee (B2E, siehe nachfolgendes Kapitel) wird
versucht, anschlielend an das Wissensmanagement den veranderten Bedingun-
gen weiterhin und noch deutlicher Rechnung zu tragen. Dem Mitarbeiter wird in-
nerhalb dieses Konzepts eine hervorgehobene Bedeutung zu Teil, die dem tat-
sachlichen Wert, den er fur das Unternehmen darstellt, gerecht wird. Seine Be-
trachtung als Kostenfaktor weicht der Einsicht, dass der langfristige unternehmeri-
sche Erfolg nur in kooperativer Zusammenarbeit und mit dem Engagement des

Mitarbeiters gesichert werden kann.

Die bis hier und im Folgenden dargestellten neuen Freiraume fur die Mitarbeiter
sollen jedoch nicht Uber mogliche Probleme hinwegtauschen, die der veranderte
Umgang mit sich bringt.

So lasst sich zunachst in Frage stellen, ob die veranderten Bedingungen in
dieser Weise Uberhaupt von der Gesamtheit der betroffenen Mitarbeiter mitgetra-
gen werden. Zum einen ist hier auf einer allgemeinen Ebene die Tendenz zur ge-
nerellen Ablehnung von Veranderungen zu bedenken. Der Mensch gilt als beharr-
lich in seinem Handeln (Bernatzeder, 2001), und haufig wird zudem der Aufwand
von Veranderungen im Verhaltnis zu deren Nutzen Uberschatzt. So mag es einen
— wenn auch geringen — Teil der Mitarbeiter geben, der sich im bisherigen Ablauf
sehr wohl fahlt. Der erweiterte Handlungsspielraum und die neuen Verantwortlich-
keiten mogen von diesen Mitarbeitern als grundlegende Veranderungen wahrge-
nommen und daher abgelehnt werden. (Hinzu kommt ein tatsachlich hoherer Auf-
wand beispielsweise in Form des Erlernens von Selbstfuhrung und geandertem
sozialem Umgang.)

Das Gros der Mitarbeiter jedoch mag sich auf groRe Freirdaume und Hand-
lungsfreiheit freuen und sich dadurch zusatzlich motiviert fuhlen. Diese Mitarbeiter
lassen sich gerne gezielt auf die neuen Aufgaben vorbereiten oder sehen sich per

se ausreichend in der Lage, den Anforderungen mit der notwendigen Fahigkeit zur
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Selbstfuhrung, Planungs- und sozialen Kompetenz angemessen entgegentreten
zu konnen.

Auch hier ist aber ein Risiko zu berlcksichtigen, namlich dass sich Mitarbeiter
der neuen Aufgaben und — vor allem — Verantwortlichkeiten annehmen, ohne tat-
sachlich die erforderlichen Fahigkeiten dazu zu besitzen. Sie fihlen sich der Lage
gewachsen und realisieren dabei nicht, dass sie tatsachlich mit dem Ausmafl} an
Verantwortung uberfordert sind — oder nicht angemessen damit umzugehen wis-
sen.

Nicht zuletzt daraus folgt schlief3lich, dass das Zugestandnis von Freiraumen,
erweiterte Handlungskompetenzen und Vertrauen in die Mitarbeiter nicht damit
gleichzusetzen sind, den Mitarbeiter sich selbst zu Uberlassen. Vielmehr ist gerade
hier ein Controlling unabdingbar — denn aufgrund der groReren Verantwortlichkei-
ten des Einzelnen haben auch mogliche Fehler gravierendere Auswirkungen. Al-
lerdings erfolgt das Controlling mit anderen Mitteln und in anderer Form als friher:
in der Regel werden Zielvereinbarungen getroffen, bei denen Vorgesetzte und Mit-
arbeiter das zu Erreichende gemeinsam festlegen. Das Setzen von Zwischenzie-
len ermdglicht es dem Vorgesetzten hierbei, auch ohne Kontrolle jedes einzelnen
Arbeitsschrittes das Misslingen der Zielerreichung frihzeitig zu erkennen, so dass
die Mdglichkeit zur rechtzeitigen Intervention gegeben ist. Idealerweise schliel3en
sich an die Prufung der Zielerreichung Sanktionierungen in positiver wie negativer

Form an.

Wie das nachfolgende Kapitel zeigt wird im B2E nicht nur der erweiterte Hand-
lungsspielraum des Mitarbeiters betrachtet und thematisiert, sondern gleichzeitig
wird der Fokus auf den Mitarbeiter breiter definiert und mindet letztlich in einer
vollstandig neuen Sicht und einem neuen Umgang mit dem Mitarbeiter. Das Bild
des Mitarbeiters wird neu definiert (siehe hierzu Kapitel 7.2).

Die Fortschritte der Technologie werden hierbei keineswegs aus den Augen
verloren. Im Gegenteil wird die Rolle der Technik klar als Mittel zum Zweck defi-
niert und der Betonung des Mitarbeiters untergeordnet.

Aufgabe der Technik ist die mafRgebliche Unterstitzung der Realisierung des
zentralen B2E-Gedankens.

Diese beiden Aspekte sind Thema des nachfolgenden Kapitels.






7 Business to Employee

Business to Employee wird heute zunehmend als Element der Unternehmensstra-
tegie diskutiert. Vor allem bei den Unternehmensberatungen (z.B. Cap Gemini
Ernst & Young, 2001; META Group, 2003; PricewaterhouseCoopers, 2001a,
2001b, 2002) finden sich grundsatzliche Stellungnahmen (White Papers), in wel-
chen die (zukunftige) Bedeutung der noch relativ jungen Managementstrategie fur

den unternehmerischen Erfolg hervorgehoben wird.

Als Antwort auf die vielfaltigen Veranderungen — in den gesellschaftlichen Rah-
menbedingungen, im Hinblick auf die technische Entwicklung und ebenso bezug-
lich des neuen, vierten Produktionsfaktors — will das ,neue® Unternehmen mit Bu-
siness to Employee (B2E, dt. etwa: Geschaft an den Mitarbeiter®®) den neuen An-
forderungen gerecht werden. Vor allem die Anerkennung des Mitarbeiters als Wis-
senstrager und wichtigste Ressource eines Unternehmens und ebenso die tech-
nologischen Entwicklungen bestimmen den neuen Ansatz. Kern des Konzepts ist
es daher, den Mitarbeiter mitsamt seinen Interessen und Bedurfnissen in den Mit-
telpunkt der Aufmerksamkeit zu riicken. Die Ausrichtung von Geschaftsprozessen
erfolgt im Sinne eines Entgegenkommens auf seine Bedurfnisse und durch maf}-
gebliche technische Unterstlitzung. Der Mitarbeiter, seine Motive und Erwartungen
werden im Kontext der Organisation behandelt und damit keine isolierte Betrach-
tung, sondern eine Verbindung des Menschen mit den Prozessen und Zielen der
Organisation vorgenommen.

Dies erscheint vor allem deshalb interessant, da B2E zunachst nicht als Orga-
nisationstheorie oder dergleichen diskutiert wurde, sondern aus der Realitat der
unternehmerischen Praxis heraus entstanden ist — in der bislang und nahezu un-

bertuhrt von etwaigen theoretischen Abhandlungen der Mitarbeiter primar als

* Eine woértliche Ubersetzung dieses Begriffs stellt sich als schwierig dar, da hier einerseits als
Hauptthema die geschéftlichen Beziehungen zwischen dem Unternehmen und seinen Mitarbeitern
formuliert sind, dartber hinaus mit ,to" aber auch die Richtung der ,Lieferung“, namlich vom Unter-
nehmen ausgehend, definiert ist.
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Kostenfaktor und nur selten als wertzuschatzendes Kapital betrachtet wurde. An
Abhandlungen Uber B2E finden sich dementsprechend vorwiegend Praxisberichte
oder Ansichten von Praktikern. Eine auch systematische Auseinandersetzung mit
B2E findet sich beispielsweise in Studien der Gartner Group (z.B. Harris & Phifer,
2002; Harris, Phifer & Berg, 2002), die — fasst man B2E so auf, wie es auch in die-
ser Arbeit definiert ist — als erste und einige der wenigen in diesem Bereich ange-
sehen werden kdnnen.

Wenngleich diese Strategie noch lange nicht vollstandig umgesetzt ist, so be-
richten doch bereits viele Unternehmen von eigenen Bestrebungen in diese Rich-
tung (siehe z. B. Hewlett-Packard, 2001; IBM, ohne Jahresangabe; Oracle, 2000).
Was dabei allerdings konkret unter dem Namen B2E realisiert wird, ist eine andere
Frage. Denn haufig liegt der Schwerpunkt in der Praxis auf der Technik, obwohl
doch eigentlich bereits der Name nahe legt, dass der Mitarbeiter die zentrale Posi-

tion des Konzepts Business to Employee bekleidet.

Was also ist eigentlich unter Business to Employee zu verstehen?

Business to Employee bezeichnet eine auf den Mitarbeiter ausgerichtete Ge-
schaftsprozess-Strategie auf elektronischer Basis, die aus drei wesentlichen Ele-
menten besteht. Ziel ist die Errichtung eines Arbeitsumfeldes, in das die Men-
schen, ihre Arbeit und personlichen Belange bei stabiler technologischer Unter-
stutzung integriert werden.

Bevor jede dieser drei Komponenten in einem eigenen Unterkapitel ausfuhr-
lich charakterisiert wird, soll zunachst eine Definition von B2E im Sinne dieser Ar-
beit und eine Skizzierung der wesentlichen Ziele gegeben werden. Dieses Vorge-
hen erscheint vor allem deshalb sinnvoll, da das Verstandnis von B2E vielfach
variiert und das Konzept nicht selten mit nur einer seiner Komponenten, namlich

einer Portaltechnologie gleichgesetzt wird.

Definition —
Business to Employee im Verstandnis der vorliegenden Arbeit
Im Verstandnis der vorliegenden Arbeit ist B2ZE eine Strategie, welche sich aus

drei verschiedenen Elementen zusammensetzt, die in den nachfolgenden Kapiteln

noch ausfuhrlich charakterisiert werden. Jedes dieser Elemente hat eine — mehr
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oder minder lange — Historie, aufzuweisen, die im Verlauf der Arbeit bereits erlau-

tert wurden.

Das erste dieser drei Elemente ist die Interaktionskultur und — damit eng zusam-
menhangend — die Bedeutung des Mitarbeiters im Unternehmen. Indem ihm die
zentrale Position innerhalb des Konzepts und vor allem im Unternehmen, als
Wertschopfer und Wissenstrager, als Dreh- und Angelpunkt der Ablaufprozesse
zukommt, stehen gleichzeitig die Betrachtung des Mitarbeiters als Kunde und die
Orientierung an seinen Bedurfnissen im Mittelpunkt.

Nach der veranderten Betrachtung im Human Resources Management und
Employee Relationship Management beginnt sich vor allem im Wissensmanage-
ment diese gewandelte Sichtweise zu vollziehen, indem der Mitarbeiter als Trager
des neu erschlossenen Gutes ,Wissen® entdeckt und wertgeschatzt wird (siehe
hierzu auch Kapitel 5). Die Stromungen rund um das Konzept ,Wissensmanage-
ment* kénnen in dieser Hinsicht als Vorlaufer der modernen Beziehung zum Mit-
arbeiter angesehen werden. Jedoch erhalt der ,Faktor Mensch® nun eine Wert-
schatzung, die noch weit Uber seine Bedeutung im Wissensmanagement hinaus-
geht.

Das Primarinteresse des Unternehmens gilt nicht mehr ausschliefdlich seinem
Wissen, sondern ist verschoben in Richtung auf seine Person in Ganze. Der Mit-
arbeiter soll mittels geeigneter MaRnahmen fur das Unternehmen gewonnen wer-
den und sich vollstandig mit ihm identifizieren. Dadurch erhofft man sich, dass er
die Interessen des Unternehmens vertritt und seine Arbeitskraft und Energie Uber
das bisherige Mal3 hinaus fur die Erbringung von Leistungen fur die Organisation
einsetzt.

Damit einhergehend sind unter Umstanden weit reichende Veranderungen in
der gesamten Organisation notwendig. Denn die nach auf’en sichtbaren Anzei-
chen des B2E wie beispielsweise eine VergroRerung des Handlungsspielraumes
der Mitarbeiter oder ihre Mdglichkeit zur Einflussnahme auf die sie betreffenden
Veranderungen erfordern — sozusagen ,im Hintergrund® und weniger offensichtlich
— eine entsprechende Einstellung der Fuhrungspersonen und eine ,forderliche”
Unternehmenskultur. Denn B2E bezieht sich nicht nur auf einzelne Prozesse,

sondern auf die Gesamtheit der unternenmerischen Ablaufe.
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Das zweite zentrale Anliegen des B2E, namlich eine Transformation von Ge-
schaftsprozessen auf eine elektronische Ebene auf Basis von Internettechnologien
vorzunehmen und damit den elektronischen Arbeitsplatz zu schaffen, steht eben-
falls im Dienste der Interessen des Mitarbeiters und hebt seine Bedeutung weiter
hervor.

Dieses zweite Element ist die technologische Unterstiitzung des Gesamtkon-
zepts. Wenn auch die Bedeutung der Technik hinter derjenigen des menschlichen
Faktors zurlickbleibt — und an dieser Stelle sei nochmals im Gegensatz zu vielen
hiervon abweichenden Darstellungen die Position der Technik als Mittel zum
Zweck betont — so ist sie angesichts ihrer heutigen Mdglichkeiten und der Dyna-
mik auf dem Sektor der Informations- und Kommunikationstechnologien unver-
zichtbar.

Ein so genannter ,Workplace® (Vering et al., 2001, S. 16) im Sinne des B2E ist
eine Benutzerschnittstelle, mittels derer jeder Mitarbeiter Zugang zu samtlichen
Informationen, Applikationen und Kommunikations- und Kooperationsservices er-
halt, welche er flr die Ausfuhrung seiner taglichen Arbeit benétigt. Das Angebot ist
dabei nicht willkurlich, sondern zum einen entsprechend der Zielgruppe oder Auf-
gabe maldgeschneidert und kann zum anderen vom Mitarbeiter individuell abge-
andert werden.

Dieser Zugang wird mit Hilfe webbasierter Technologien bereitgestellt, das
heil3t das zugrunde liegende Prinzip ist die Anwendung einer Internet-Technologie
als Plattform, um Mitarbeiter-Services anbieten zu kdnnen und um ihnen auf die-
sem Weg die Ausubung ihrer Arbeit zu erleichtern. Dies bedeutet zum einen, dass
alle (einzelnen) unternehmensinternen e-Business-Initiativen integriert werden und
so ein neues Wertangebot fur den Mitarbeiter geschaffen wird. Zum anderen wer-
den dazu die gesamten Geschaftsbeziehungen zwischen Unternehmen und Mit-
arbeitern, der Mitarbeiter untereinander sowie zu externen Partnern und Kunden in
das Web transformiert, das heif’t alle wesentlichen Ablaufe werden auf eine elekt-
ronische Basis (also in e-Business-Prozesse) Uberfuhrt. Die Umsetzung dieses
Ansatzes erfolgt mittels eines (Mitarbeiter)Portals, welches alle Mitarbeiter mitein-
ander vernetzt sowie den Ausgangspunkt flr (nahezu) alle taglichen Arbeitspro-
zesse darstellt (Dertnig & Seidler-Huhn, 2001).
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Fur die Kommunikationsprozesse wird wie schon zuvor auf technische Methoden
zuruckgegriffen. Hier werden die sich darstellenden Madglichkeiten zunehmend
vielfaltiger. Wahrend fruher die e-Mail als Hauptinstrument galt, nimmt heute der
Stellenwert auch von beispielsweise Chats und Diskussionsforen als Informati-
onsmedien bestandig zu. Inhaltlich sind diese Tools meist auf unternehmensinter-
ne und arbeitsrelevante Fragestellungen abgestimmt.

Die angestrebte, so genannte ,elektronische Basis“ flir samtliche Geschafts-
prozesse impliziert deren vollstandige Verlagerung eben dorthin und 6ffnet damit
gleichzeitig den Weg fur die Bereitstellung eines zentralen Zugangs. Alle Anwen-
dungen konnen dann in das Portal integriert und Uber den Browser in einem ein-

heitlichen ,Look & Feel“ zur Verfligung gestellt werden.

Der technischen Komponente wurde vor allem durch das e-Business der Weg be-
reitet. Anknupfend an die Informations- und Kommunikationstechnologien brachte
es die Mdglichkeiten der Technik flr nahezu jeden unternehmerischen Bereich ins
Spiel. Die hier auftauchenden Probleme, vielerorts als ,Scheitern bezeichnet,
wirkten einer Weiterentwicklung des e-Business nicht entgegen, sondern vielmehr
wurde durch einen konstruktiven Umgang mit ihnen in Teilbereichen ein Mehrwert
geschaffen und damit der Weg fur weiterfihrende Entwicklungen geebnet. Man-
cherorts gar wird B2E heute als ,neue e-Business-Welle“ (Dertnig & Seidler-Huhn,
2001) bezeichnet, doch erscheint dies der dieser Arbeit zu Grunde liegenden In-
tention zu Technik betont.

So beinhaltet die technische Komponente des B2E-Gedankens heute eine
vorausschauende und strukturierte Planung, die sowohl Bestehendes als auch
Zukunftiges in die Betrachtung mit einbezieht. Dadurch entsteht ein Gesamtzu-
sammenhang, der — nicht zuletzt durch den ubergeordneten Gedanken des B2E —
einem ,Wildwuchs® unkoordinierter technologischer Einzelinitiativen entgegenzu-

wirken versucht.

Die dritte Komponente des B2E schliellich betrifft den organisatorischen Aspekt.
Um das veranderte Verstandnis des Zusammenspiels von Management und
Mitarbeitern auch praktisch wirksam werden zu lassen, sowie ebenso zur Realisie-

rung der technischen Aspekte braucht B2E einen umfassenden strategischen
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Rahmen, welcher Verantwortlichkeiten in der Organisation und Bedingungen der
Umsetzbarkeit festlegt.

Wenngleich dieser Aspekt keine der Interaktionskultur oder der Technik ver-
gleichbaren Richtung weisenden Vorlaufer aufzuweisen hat sondern als relativ
neu hinzukommt, so kann doch zumindest in Grundzligen die Veranderung orga-
nisatorischer Formen, und hier die Hervorhebung von Teamarbeit und dartber
hinausgehend die ,allgegenwartige“ Kooperation auch Uber die Unternehmens-

grenzen hinaus als Wegbereiter hierflir angesehen werden.

Ziele des Business to Employee

Das letztendliche Ziel des Business to Employee ist es, eine Produktivitats- und
Effizienzsteigerung des Unternehmens zu erreichen.

Zwischenziel auf dem Weg dorthin ist zunachst die Vernetzung der Mitarbei-
ter, um dadurch die Kommunikation zwischen Unternehmen und Mitarbeitern so-
wie der Mitarbeiter untereinander zu verbessern. Geschaftsprozesse, Personal-
management und Services fur die Mitarbeiter werden auf eine Online-Basis ge-
stellt, die ebenso eine bessere Harmonisierung von Arbeit und Privatleben ermdg-
licht und damit letztlich die Zufriedenheit der Mitarbeiter steigern soll (Hansen &
Deimler, 2002).

Durch die Integration einzelner e-Business Initiativen soll einerseits ein Mehrwert,
ein neues Wertangebot fur die Mitarbeiter und andererseits eine Wertschaffung fur
das Gesamtunternehmen erreicht werden. Dabei stehen diese beiden Anliegen
gleichberechtigt nebeneinander, da nur durch eine Einbeziehung der Mitarbeiter
deren Akzeptanz flr B2E erreicht werden kann (Dertnig & Seidler-Hihn, 2001).

Es wird so eine win-win-Situation geschaffen, in welcher das Unternehmen vor
allem von schnelleren Entscheidungen und effizienteren Prozessen profitiert, wah-
rend die Mitarbeiter unter anderem wesentliche Erleichterungen in ihrer taglichen
Arbeitsausfihrung erfahren.

Gleichzeitig steigt so die Attraktivitat des Unternehmens als Arbeitgeber flr

potenziell neue Mitarbeiter.
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7.2 Die neue Rolle des Mitarbeiters

Das hinter B2E liegende Konzept impliziert ein Umdenken hinsichtlich des Ver-
haltnisses zwischen Management und Mitarbeitern. Die Verbundenheit der Mitar-
beiter untereinander und zum Management stellt einerseits ein wichtiges Merkmal
des B2E dar und ist andererseits gleichzeitig ein kritischer Moment heutiger Ge-
schéaftsstrategien.

Damit nimmt man von der bislang zumeist noch vorherrschenden Praxis Ab-
stand, den Mitarbeiter primar als Kostenfaktor zu betrachten, den es gering zu hal-
ten gilt und der zu den Strukturen und Prozessen des Unternehmens passen —

oder an sie angepasst werden — muss.

Indem die besondere Beachtung und Wertschatzung des Mitarbeiters und die
Ausrichtung der Prozessgestaltung an seinen Interessen zum zentralen Aspekt
der (aktuellen) BemUhungen wird, bekleidet der Mitarbeiter mit seinen Winschen
und Bedurfnissen eine Schlusselstellung innerhalb der unternehmensinternen
Planung. Seine Behandlung — oder umfassender die Interaktionskultur — innerhalb
des B2E entspricht damit den Vorstellungen des ,modernen Managementstils* als
heutigem Idealbild der Sicht und des Umgangs mit dem Mitarbeiter im Unterneh-

men (siehe Kapitel 7.2.1).

Daruber hinausgehend versucht die Unternehmensfuhrung, die Identifikation des
Mitarbeiters mit dem Unternehmen durch eine Vereinfachung der Arbeitsablaufe
voranzutreiben. Wie Kapitel 7.3 zeigen wird, gehort dazu haufig eine Elektronisie-
rung von Arbeitsprozessen und eine Neudefinition von Ablaufen, die — so zumin-
dest die ldee — an den Bedurfnissen der Mitarbeiter orientiert ist. Zusatzlich zu
dem Mehrwert und dem Motivationseffekt auf den Mitarbeiter soll dadurch ebenso
eine Effizienzsteigerung erreicht werden, die direkt Kosten reduzierend wirkt (sie-

he hierzu auch das Unterkapitel ,Ziele®, S. 150).
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7.2.1 Eine veranderte Interaktionskultur und eine neue Sicht des

Mitarbeiters

Die in Kapitel 6 dargestellten neuen Anforderungen an Mitarbeiter wie an Manager
leiten sich aus mehreren vorausgegangenen Entwicklungen her. Dies ist zunachst
die zunehmende Bedeutung von Information und Wissen als neuen Arbeitsge-
genstanden, welche mit einer Fokussierung auf den Mitarbeiter als Wissenstrager
einhergehen. Neben dem Informations- und Wissensmanagement sind diesem
Entwicklungsstrang aber ebenso die Betrachtung des Mitarbeiters als wichtigstes
Kapital im HRM oder des Mitarbeiters als Kunde im ERM zugehorig. Resultierend
aus diesen Entwicklungen und gleichermalien unterstutzt durch die gesamtgesell-
schaftlichen Veranderungen erwachsen die zuvor dargestellten neuen und hohe-
ren Anforderungen an die Mitarbeiter. Sie (die Veranderungen) machen es not-
wendig, das bisher noch vielerorts gultige rational-Okonomische Menschenbild und
die auf ihm fuRende Interaktionskultur einer grundlegenden Veranderung zu un-
terwerfen. Der gewunschte Wandel, in Bezug auf die Mitarbeiter wie auf das Ma-
nagement, die veranderten Aufgaben und die neuen Herausforderungen lassen
sich mit dem Bild des ,economic man® und dem ihm entsprechenden Manage-
mentverhalten nicht in Einklang bringen.

Das mit einem modernen Organisationskonzept einhergehende Aufgaben-
spektrum und Anforderungsprofil (in seiner Gesamtheit) ist zunachst mit dem alten
Managementstil inkompatibel und erfordert als Voraussetzung eine neue Sicht des
Mitarbeiters. Daruber hinaus fordert es diese neue Sicht jedoch ebenso. So sind
dem Gedanken des B2E nicht nur die zuvor ausfuhrlich dargestellten neuen Auf-
gaben und Anforderungen immanent, sondern mit seiner ausdrtcklichen Ausrich-
tung an den Interessen und Bedurfnissen der Mitarbeiter und — wie noch zu zeigen
sein wird — mit der Auflédsung der strikten Trennung von Arbeits- und Privatleben

impliziert es auch gleichzeitig die neue Sicht des Mitarbeiters.

Es stellt sich also zunachst die grundlegende Frage, wie dieses neue Verstandnis

vom eigenen Mitarbeiter und die neuen Schwerpunkte in der Interaktionskultur
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aussehen, die sich aus dem gewandelten Verstandnis unternehmerischen Han-

delns ergeben — oder sogar ergeben mussen.

Fir den Begriff ,Interaktionskultur® wird dabei in Anlehnung an Weiss & Jons
(2003) davon ausgegangen, dass er die Gemeinsamkeiten des Fuhrungsstils und
des Stellenwerts der Mitarbeiter im Unternehmen widerspiegelt.

Die Formulierungen ,Sicht” und ,Behandlung des Mitarbeiters“ gehen im We-
sentlichen in diesem Begriff auf, wobei sich ,Sicht® oder ,Betrachtung des Mitar-
beiters“ auf die weniger sichtbare Einstellung beziehen, und mit ,Behandlung® o-
der ,Umgang mit dem Mitarbeiter* demgegenuber die sichtbaren Verhaltenswei-
sen von Managern gemeint sind. Auch hier ist nicht die individuelle Einstellung
jedes Einzelnen gemeint, sondern vielmehr unternehmensspezifische Strukturen
und Gemeinsamkeiten des Managementstils im gesamten Unternehmen.

Die ,Sicht des Mitarbeiters” ist in diesem Sinne ein Leitbild, welches Annah-
men Uber winschenswerte Fahigkeiten und Verhaltensweisen des Menschen als
betrieblichem Aufgabentrager enthalt, und an dem sich die organisationalen Ab-
laufe und die Interaktionen am Arbeitsplatz, der Umgang und die Behandlung des
Mitarbeiters und damit generell die zwischenmenschlichen Beziehungen orientie-
ren und so auch die Zusammenarbeit bestimmen*’. Ebenso kommen darin die von
der FUhrungskraft angenommenen Ziele und Motive der Mitarbeiter zum Ausdruck
— so wie umgekehrt aus ihnen Ruckschlisse auf die vorherrschende Sicht des
Mitarbeiters gezogen werden konnen. Indem die Vorstellung vom Mitarbeiter
ebenso Annahmen Uber seine Aktivitat (oder Passivitat) beinhaltet, das heil3t tGber
sein mdgliches Engagement, seine Eigeninitiative oder auch Antriebslosigkeit, lei-
tet sich hieraus vor allem die Handlungs- und Entscheidungsfreiheit ab, die dem

Mitarbeiter seitens seines Vorgesetzten zugestanden wird*'.

0 Dabei soll zwischen dem in den Unternehmensleitlinien explizierten und dem (implizit) von den
Fihrungskraften getragenen Bild unterschieden werden, da davon auszugehen ist, dass sich in
den Unternehmensleitlinien ein primar dem Unternehmensimage zutragliches Bild manifestiert, von
welchen die Realitat der Praxis jedoch in unterschiedlich starkem Ausmalf’ abweichen kann.

*! Damit weist die Formulierung ,Sicht des Mitarbeiters® Ahnlichkeit zur Bedeutung des Begriffs
-Menschenbild“ auf, soll jedoch nicht uneingeschrankt, sondern nur in der hier veranschaulichten
Weise als solches verstanden sein.
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Die Ausfuhrungen zu den neuen Aufgabenbereichen haben bereits gezeigt, dass
die in hierarchischen Organisationen bedeutenden Aspekte wie Anpassung, Kon-
kurrenz und Rationalitat bei einem modernen Umgang mit dem Mitarbeiter kaum
noch vorkommen. Vielmehr werden nun Autonomie, Verantwortungsubernahme,
Kooperationsbereitschaft, soziale Fertigkeiten und Kreativitat betont. Das fruhere
Prinzip der Kontrolle der Arbeitsausfiuhrung weicht einem weiter gefassten Cont-
rolling, das im Wesentlichen aus der Uberpriifung der Erreichung zuvor gemein-
sam festgelegter Ziele besteht.

Im Gegensatz zu der zuvor dargestellten Sichtweise vom Mitarbeiter und des
zugehorigen Managementverhaltens (siehe Kapitel 2) 16st sich die Dichotomie von
Manager und Mitarbeiter dabei zunehmend auf. Damit beziehen die neu geltenden
Regeln nicht langer nur den Mitarbeiter, sondern mehr und mehr auch den Mana-

ger in ihren Geltungsbereich mit ein.

Das neue Anforderungsprofil macht dartber hinaus deutlich, dass nicht langer nur
bestimmte einzelne Qualifikationen des Mitarbeiters gefragt sind. Zwar ist Fach-
wissen als Voraussetzung fur kompetentes Handeln nach wie vor unabdingbar.
Jedoch ist eine Erganzung der fachlichen Wissensbasis um dispositive Person-
lichkeitsmerkmale notwendig.

Erpenbeck und Rosenstiel (2003) beispielsweise beschreiben hier Kompetenz
als zentrale Anforderung des heutigen betrieblichen wie privaten Alltags. Ange-
sichts der Vielzahl an Phanomenen, auf die der Begriff verweist sowie der Gebie-
te, in denen er an Bedeutung gewinnt, fallt es jedoch schwer, eine Ubereinstim-
mende Definition zu finden. Zunehmend verbindende Uberlegungen der letzten
Jahre weisen jedoch als gemeinsames zentrales Merkmal die Selbstorganisiert-
heit, also das selbst organisierte Handeln auf. Wahrend sich die (reine) Qualifika-
tion, also das gegenwartige Wissen, bereits in zertifizierbaren Ergebnissen wider-
spiegelt, wird die Kompetenz erst im selbst organisierten Prozess sichtbar, der
(potenziell) Neues hervorbringt.

Die Qualifikation oder das Fachwissen ist also eher als Basis der Kompeten-
zen zu sehen. Als Erfolgsfaktoren hingegen werden zumeist diejenigen Merkmale
(Kompetenzen) angesehen, die eine team- und projektorientierte Zusammenarbeit

unterstitzen (wie Kommunikations- und Kooperationsfahigkeit, Organisations- und



Kapitel 7 — Business to Employee 155

Sozialkompetenz) (Ciesinger, Klatt & Ollmann, 1997) — und die nutzbringende
Anwendung der fachlichen Wissensbasis somit uberhaupt erst ermdglichen!
Darlber hinaus sind sie erstens bei weitem weniger zeitanfallig (Picot et
al., 1996), und zweitens ist der ,kommunikations- und teamunfahige Spitzenfach-
mann [...] ebenso wenig gefragt wie der selbstverliebte und auf seinen eigenen
Vorteil bedachte Spitzenspieler einer Ful3ballmannschaft® (Muster, ohne Jahres-

angabe, S. 1).

Die Gesamtheit der neuen Anforderungen lasst zwei grundsatzliche Besonderhei-
ten erkennen, die es so bislang nicht gab.

Erstens sind die geforderten Qualifikationen keine (isolierten) Fahigkeiten, die
ausschlieBlich auf padagogische Art und Weise vermittelt werden kénnten. Kreati-
vitat beispielsweise ist keine erlernbare Fahigkeit im traditionellen Sinne, sie muss
vielmehr aus individuellen Anlagen heraus geweckt und entwickelt werden. ,Sou-
veranes Handeln ist ebenso wenig wie [...] Problemlosefahigkeit eine simple [...]
Zusatzqualifikation, sondern wurzelt in grundlegenden Personlichkeitsstrukturen.®
(Schonweiss, 1994, S. 78f). Diese sind damit ebenso wenig lehrbar, sondern kon-
nen nur indirekt Uber die forderliche Gestaltung von Umweltbedingungen beein-
flusst werden (siehe hierzu auch das Kapitel Problemquellen, S. 165).

Gerade indem aber auch grundlegende Personlichkeitsstrukturen angespro-
chen werden, umfasst das Anforderungsprofil zweitens den ganzen Menschen
und damit auch diejenigen Charakterzlige, die bislang der Privatsphare zugerech-
net und aus dem beruflichen Alltag ausgeklammert wurden. ,Wenn die Unterneh-
men Selbstbewusstsein zur Eigenschaft erklaren, ohne die der moderne Mitarbei-
ter nicht mehr auskomme, wird auf ein Moment von Individualitat abgehoben, das
kaum als Fahigkeit oder Eigenschaft, eher schon als persdnliche (Grund-)Haltung
zu sehen ist.” (Schonweiss, 1994, S. 61).

Mit der Aufhebung der traditionellen Trennung von fachlicher und personlicher
Ebene geht das neue Profil weit Uber das traditionelle Qualifikationsmuster hinaus.
Es entsteht das Erfordernis einer ganzlich neuen Sicht des Mitarbeiters, welche

nicht langer ausschlieRlich ausgesuchte Aspekte der ,unternehmerischen
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Arbeitskraft® im Menschen umfasst, sondern dessen Ganzheitlichkeit postuliert
und sich mit seiner Stellung innerhalb der Organisation beschéftigt*2.

Der neue Managementstil beinhaltet folglich nicht lediglich die — im Vergleich
zum Taylorismus — Ausweitung des Handlungs- und Entscheidungsspielraums
durch die Reintegration von einzelnen Arbeitsschritten zu einem vollstandigeren
Prozess. Die volle Ausschopfung des ,Humankapitals® wird vielmehr erst dann
erreicht, wenn Uber eine Akkumulation von Kompetenzen und Funktionen des Mit-
arbeiters hinaus die Gesamtheit des Menschen und vor allem seine geistige Di-
mension als Erfolgsfaktor fur das Unternehmen entdeckt wird.

Die Begrifflichkeit der ,geistigen Dimension“ geht dabei auf das dreidimensio-
nale Menschenbild nach Victor E. Frankl (1970) zurtck. Es geht von dem Men-
schen als geistiges, freies und verantwortungsvolles Wesen aus. Frankl betont
dabei die Ganzheit des Menschen, zu der das Geistige wesentlich mit dazugehort
(Frankl, 1975). Seiner Dimensionalontologie*® folgend beschreibt die geistige Di-
mension die eigentlich menschliche. Sie ist langfristig angelegt und sucht nach
Werten und einem tieferen Sinn** — und &hnelt damit dem Maslow schen Bediirf-
nis nach Selbstverwirklichung (siehe Kapitel 2.3). Diese (wenn auch unbewusste)
Sinnsuche bestimmt den Menschen, und somit kann die geistige Ebene als die
pragende der insgesamt drei Dimensionen angesehen werden.

Als héchste® Dimension schlieRt sie gleichzeitig die beiden niedrigeren Di-
mensionen, die physiologische und psychische, mit ein. Die psychische Dimension
umfasst den sozialen und emotionalen Bereich des Menschen und damit den Be-
reich, der im Rahmen des ,social man“ (siehe Kapitel 2.2) als Schwerpunkt moti-

vationalen Antriebs angenommen wurde. Seine soziale, gesellschaftliche

*2 Die Forderung, den Mitarbeiter als ganzheitlichen Menschen zu betrachten, ergibt sich im Ubri-
gen auch als Umkehrschluss aus der Erwartung an den Mitarbeiter, seinerseits ganzheitlich, sys-
temisch und sozusagen als ,Unternehmer im Unternehmen® zu denken.

*3 Unter Ontologie wird die Lehre vom Sein, von den Ordnungs-, Begriffs- und Wesensbestimmun-
gen des Seienden verstanden (DUDEN Bd. 5, 1982; S. 541).

War fur Taylor der primare Antrieb menschlichen Handelns das Streben nach finanziellen Wer-
ten, und fur die Humanisierungbewegung im Anschluss an die Hawthorne-Studien das Bediirfnis
nach sozialer Anerkennung, so sieht Frankl den Menschen im Grunde ausgerichtet auf die Erfil-
lung von Sinn (Boschemeier, 1981). Der Wille zum Sinn wird somit zum zentralen Motiv menschli-
chen Handelns.

5 Hoher* ist hier nicht wertend, sondern phylogenetisch, also die Stammesgeschichte des Lebe-
wesen, hier des Menschen betreffend, gemeint (DUDEN Bd. 5; 1982, S. 592) und im Sinne von
L~umfassender” zu verstehen (Frankl, 1970).
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Umgebung wird hier ebenso thematisiert wie seine Gefuhlswelt. Die physiologi-
sche und niedrigste Dimension bezeichnet die korperlichen Strukturen und Funkti-

onen des Menschen.

Zur Integration dieser drei Aspekte des Menschenbilds greift Frankl auf ein dreidi-
mensionales Modell zurtick. Er zieht den Vergleich zu einem Zylinder, dessen Pro-
jektionen in die (zweidimensionalen) Ebenen des Grundrisses und des Seitenris-
ses, also seine verschiedenen Schatten in Form eines Rechtecks und eines Krei-
ses, sich zu widersprechen scheinen. Der Widerspruch lasst sich erst durch die
gleichzeitige Betrachtung aller Dimensionen auflésen. Ebenso wie das Wesen des
Gegenstandes wird auch die ,Menschlichkeit des Menschen® (Frankl, 1970,

S. 380) erst durch die Integration aller drei Aspekte sichtbar.

Wenn aber erst diese Betrachtung der Natur des Menschen gerecht wird, also
wenn in jedem menschlichen Verhalten immer alle drei Ebenen enthalten sind,
dann sollte eine solche Sichtweise auch ganz im Interesse eines Unternehmens
sein, denn auch dort findet ,menschliches Verhalten“ statt — und somit sind auch

dort alle drei Ebenen von Bedeutung*®.

Wie bereits angedeutet weist die Dimensionalontologie einige Parallelen zur Be-
durfnishierarchie nach Abraham Maslow auf, die — obwohl empirisch kaum besta-
tigt — sich aber dennoch gehalten (Bader, 1994) und in der Praxis einige Anerken-
nung gefunden hat. Seinem humanistischen Ansatz zur Motivation folgend besteht
der zentrale Antrieb des Menschen in der Tendenz zur Selbstverwirklichung. Die-
se angeborene Grundtendenz aullert sich in dem Streben, das eigene Potenzial
zu entwickeln, zu wachsen und die eigenen Fahigkeiten auszuschopfen. Diese
Tendenz nach Selbstverwirklichung stellt die Spitze mehrerer hierarchisch geord-
neter Quellen von Bedurfnissen dar, deren unterstes die physiologischen, und

deren mittlere Klasse die sozialen oder Liebesbedirfnisse sind (vgl. hierzu auch

“ Diese ganzheitliche Betrachtung des Menschen kann als lange notwendige Antwort auf die be-
reits um die 1990er Jahre beschriebene Tendenz des Menschen zu einer ganzheitlichen Lebens-
weise angesehen werden, in der die Trennung von Arbeit und Freizeit aufgehoben wird (Bader,
1994).
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Kapitel 2.3).

Erst die Gesamtheit aller Bedurfnisse bedingt menschliches Verhalten. Zwar
haben die physiologischen Bedurfnisse eine relative Dominanz gegenuber den
Ubrigen in dem Sinne, dass der Mensch zuallererst um Nahrung und Sicherheit
bedacht ist. Das letztendliche Streben des Menschen jedoch ist dasjenige der
hochsten evolutionaren Stufe, das Bedurfnis nach Selbstverwirklichung. Damit
unterscheidet sich der Mensch von allen anderen Lebewesen, die eben dieses
Bedurfnis nicht teilen. Diese Stufe Iasst sich durch Merkmale wie ein herausfor-
derndes und sinnvolles Leben charakterisieren und erhebt damit gleichzeitig einen
hdéheren Anspruch als beispielsweise das Ziel eines (nur) zufriedenen Lebens
oder des ,angemessenen Funktionierens® (Sievers, ohne Jahresangabe, S. 3) wie
in verhaltenstheoretischen Ansatzen.

Erst auf dieser Ebene, oder der ,geistigen Dimension“ um mit den Worten
Frankls zu sprechen, kommt der ganze Mensch zum Einsatz. Entsprechend ist
auch erst hier die volle Leistungsfahigkeit und Einsatzbereitschaft zu erwarten, die

ja von den Unternehmen gefordert wird.

Indem durch die Forderung seitens der Unternehmen nach voller Einsatzbereit-
schaft des Mitarbeiters auch die dritte und héchste Dimension in die Betrachtung
mit einbezogen und berucksichtigt wird, erwachst aus den erweiterten Moglichkei-
ten fur das Unternehmen (namlich die volle Ausschopfung des gesamten Potenzi-
als des Mitarbeiters) gleichzeitig auch die neue Anforderung, der dieser Dimension
innewohnenden Suche nach Sinn im Unternehmen durch primar die Arbeit selbst
die Chance zu Erflllung zu geben.

Auch wenn die Annahmen Frankls nicht erst heute, sondern bereits in den
1940er Jahren entstanden sind, so haben sie in Hinblick auf die aktuell stattfin-
denden Veranderungen in den Unternehmen ganz offensichtlich eine hohe Rele-
vanz. Neben der (reinen) Anerkennung der Bedeutung der geistigen Dimension flr
die unternehmerische Praxis (und ihrer Ausschopfung) bietet die erweiterte Sicht
des Mitarbeiters noch eine zusatzliche Chance fur die Unternehmen:

Die Frage nach Werten und Aufgaben, also nach Sinn kann beispielsweise
durch die Arbeit beantwortet werden: ,Es ergibt sich namlich, dass es sozusagen

drei HauptstralRen gibt, auf denen sich Sinn finden lasst: erstens, indem wir etwas
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tun, [...] ein Werk schaffen. [...].“ (Frankl, 1984, S. 22). Vor allem ist damit die be-
rufliche Arbeit gemeint, denn ,solange schopferische Werte bzw. deren Verwirkli-
chung (als einer von drei Wegen der Sinnfindung, Anm. des Verfassers) im Vor-
dergrund [...] stehen, fallt der Bereich ihrer konkreten Erfullung im Allgemeinen mit
der beruflichen Arbeit zusammen® (Frankl, 1948, S. 91). Dabei kommt es nicht auf
den Beruf selbst an, sondern darauf, was man aus seiner konkreten Arbeit macht.

Nicht nur Frankl schreibt der Arbeit potenziell Sinn gebenden Wert zu. So fin-
det sich zum einen eine Reihe von Studien uber die Frustrierung des Willens zum
Sinn am Arbeitsplatz. Zum anderen sind auch Management Scientists in den USA
der Ansicht, dass ,der Mensch — nicht zuletzt an seine Arbeit — einen Sinnan-
spruch herantragt.“ (zitiert nach Frankl, 1974, S. 74).

Bereits im Jahre 1948 jedoch weist Frankl auch auf die Problematik der ,herr-
schenden Arbeitsverhaltnisse® (Frankl, 1948, S. 93) hin, welche die Ausschopfung
des zuvor beschriebenen Potenzials behindern und die Arbeit damit als Mittel zum

Zweck, namlich des Gelderwerbs herabstufen.

Die Arbeit ist also eine von mehreren Méglichkeiten zur Sinnfindung und kann im
Sinne Frankls als potenzielle Antwort auf die grundlegenden Bedirfnisse des
Menschen angesehen werden. Sie ist jedoch nicht alles und vor allem nicht not-
wendig, um diese Bedurfnisse zu erfullen. In dem Malde, in dem die Arbeit keine
Madglichkeit zur Sinnfindung bietet, wird dieses ultimative Bestreben in andere Le-
bensbereiche verlagert. Aber in dem Malde, wie dies erfolgt, fallt der Wert der Ar-
beit fur die Mitarbeiter zuruck, wird die Arbeit bloRes Mittel zum Zweck und ent-

behrt damit das Arbeiten jeglichen Engagements und Kreativitat.

Das Bild des Menschen, das die Grundlage Frankls logotherapeutischen Ansatzes
darstellt, hat in wesentlichen Punkten auch fir das moderne Bild des Mitarbeiters
Gultigkeit.

Die neuen (einzelnen) Anforderungen an den Mitarbeiter wie beispielsweise
Verantwortung, Autonomie, Kreativitat und Offenheit fur neue Erfahrungen lassen
sich der geistigen Ebene zuordnen und kénnen so als Hinweis daflir angesehen

werden, dass das Unternehmen implizit die Ganzheitlichkeit des Menschen fur
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sich fordert. In Frankls Ausfuhrungen wird somit explizit das zum Ausdruck ge-
bracht, was zumindest implizit auch Bestandteil einer modernen Interaktionskultur
ist, bzw. wie der Mitarbeiter angesehen wird, damit die Anforderungen an ihn
Uberhaupt einen Glltigkeitsanspruch haben kénnen.

Daraus ergibt sich aber gleichzeitig die Notwendigkeit, im Gegenzug die Be-
durfnisse des Mitarbeiters auf dieser Stufe zu erfullen — beispielsweise indem die
Interessen der Mitarbeiter in die strategischen Unternehmensziele mit eingebun-
den werden — und die Verwirklichung zentraler Wertvorstellungen in der Erwerbs-
arbeit zu ermdglichen (Bolte, 1993). Denn es gehort ,zum Wesen menschlichen
Daseins, Uber sich selbst hinauszulangen und nach so etwas wie Sinn und Werten
zu streben® (Frankl, 1970, S. 376). ,Wirklich sich selbst verwirklichen kann der
Mensch nur in dem Malde, in dem er einen Sinn erflllt* (ebenda, S. 378). In dem
Male aber, in dem der Mensch den Erwerbsaspekt der Arbeit in den Vordergrund
stellt — oder stellen muss — muss er auch seine personliche Entfaltung jenseits der
Arbeit suchen und bringt sich und seine Personlichkeit eben nicht ganz in das Un-

ternehmen ein (Egbringhoff, Kleemann, Matuschek & Vol3, 2003).

Dem Gedanken Frankls von der Ganzheit des Menschen und seiner Betonung der
geistigen Dimension wird auch in der neueren Literatur wieder Aufmerksamkeit
geschenkt. Auch andere Autoren gehen zunehmend von einem ganzheitlichen
Menschenbild aus, und so gewinnt die Sicht des Menschen als ,ganzheitlich® in
einem immer grolRer werdenden Geltungsbereich an Bedeutung.

So beschreibt beispielsweise der Soziologe Etzioni (1994) den Menschen als
ein von Werten und Geflhlen geleitetes Wesen und legt seinen theoretischen
Ausflhrungen (Uber kooperative Gesellschafts- und Unternehmensstrukturen) ein
ganzheitliches Menschenbild zu Grunde.

Ebenso geht der Politologe Fukuyama (1995) von einem ganzheitlichen Men-
schenbild aus. Entgegen der haufig vertretenen Meinung, der Mensch handele
stets nach dem Prinzip der Nutzenmaximierung postuliert er einen wesentlichen
Einfluss von Normen und Werten auf menschliches Verhalten und folgt damit
Frankls Abkehr vom rein rational erklarbaren und damit auch technisch voll ab-

bildbaren menschlichen Verhalten.
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Eine der Dreiteilung der menschlichen Dimension nach Frankl (1970) sehr ahnli-
che Einteilung wird auch von Wolfgang Winkler vorgenommen. In seinem struktur-
anthropologischen Ansatz zur Struktur der Personlichkeit teilt er das
Personlichkeitssystem in die drei Ebenen Instinkt, Gefihl und Verstand. Jede
Entwicklung und jedes Verhalten druckt sich auf allen drei Ebenen aus. Erst bei
Berucksichtigung aller Bereiche kann von der (auch praktischen) Ganzheitlichkeit
des Menschen gesprochen werden (Winkler, 1993).

Auch Winkler betont die Notwendigkeit, vor allem im Unternehmen die Ge-
samtheit des menschlichen Verhaltens zu betrachten, denn der Mitarbeiter bringt
,einen nicht unerheblichen Teil [seines] Lebens® (Winkler, 1993, S. 22) in die Ar-
beit ein. ,In der Art zu arbeiten [...] drickt sich namlich immer die gesamte Per-

sonlichkeit des Menschen aus.“ (Winkler, ebenda, Hervorhebung des Verfassers).

7.2.2 Vertrauen

,0er Mensch ist vertrauenswurdig und schenkt Vertrauen® (Hesch, 1997, S. 150;
siehe auch oben) ist eine wesentliche Annahme dieser neuen Mitarbeitersicht,
welche eine potenzielle innere Gebundenheit des Mitarbeiters an das Unterneh-
men impliziert und an die Stelle von Misstrauen und Kontrolle des tayloristischen
Prinzips tritt.

Seitens der Organisation bedeutet dies ein Vertrauen darauf, dass die Mitar-
beiter im Interesse des Unternehmens handeln und ihr volles Engagement und
ihre Kreativitat einbringen. Auf Seiten der Mitarbeiter muss Vertrauen aufgebracht
werden, ,dass ihnen die Organisation entsprechende Mdglichkeiten zur Selbstent-
faltung bietet und ihnen eine entsprechende Wertschatzung entgegen bringt"
(Hesch, 1997, S. 168).

Das gegenseitige Vertrauensverhaltnis kann jedoch nicht angeordnet werden,
sondern muss vielmehr langsam wachsen. Dabei ist davon auszugehen, dass ei-
nem geringen Mal} an ,erstmaligem* Vertrauen ein groReres Vertrauen folgt, wenn
es nicht enttduscht sondern vielmehr erwidert wird. Dieses ,erstmalige® Vertrauen
ist als ,Input® oder ,Vertrauensvorschuss“ (Hesch, 1997, S. 169, 171) zu verste-

hen, der von Seiten des Unternehmens und — im eigentlichen Verstandnis des
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Begriffs — freiwillig und unter Eingehen eines geringen Risikos erwiesen werden
sollte.

Dieser Prozess des gegenseitigen Vertrauens — als eines Elements der Reali-
sierung einer neuen Interaktionskultur — erfahrt indirekte Unterstitzung durch
Manager, die Vorbildfunktion haben und ein vertrauenswurdiges, d.h. vor allem
glaubwurdiges Verhalten an den Tag legen.

Ein Beispiel fur ein solches glaubwirdiges Auftreten lieferte der ehemalige
Chef der Deutschen Lufthansa, Jirgen Weber: im Vorgriff auf die absehbare Flau-
te im Flugverkehr nach den Anschlagen vom 11. September 2001 hat er auf Ge-
haltskirzungen bei den Vorstanden gesetzt — um die Mitarbeiter auf Verzicht ein-
zuschworen. Neben dem Lufthansa-Chef erklarten sich etwa 1000 FUhrungskrafte
bereit, mindestens sechs Monate lang auf funf bis zehn Prozent ihres Grundge-
halts zu verzichten. Daraufhin stimmten auch die Piloten zu, die nachste fallige
Gehaltserhdhung um sieben Monate zu verschieben und auf Teile des 13. Mo-
natsgehalts zu verzichten. Weber: ,Man muss die Dinge, die man von seinen Mit-

arbeitern einfordert, selbst vorleben.“ (Dohmen & Hornig, 2004)*".

7.2.3 Work-Life-Balance

Aus der ,Ganzheitlichkeit des Menschen® in dem neuen Verstandnis vom Mitarbei-
ter ergibt sich eine besondere Bedeutung eines zentralen Aspekts des Business to
Employee, der von Analysten der Gartner Group als ,Work-Life-Balance® bezeich-
net wird (Harris & Phifer, 2002, S. 11 und Harris, Phifer & Berg, 2002, S. 8).

Unter Work-Life-Balance wird allgemein gesprochen eine Ausgewogenheit
zwischen dem dienstlichen und dem privaten ,Dasein“ des Menschen, also zwi-
schen Arbeit und Freizeit verstanden. Eine solche Balance ist fur die Gesundheit
und das Wohlbefinden der Mitarbeitenden (und ihrer Familien) von grol3er Bedeu-
tung. Wie das optimale Verhaltnis zwischen Arbeit und Freizeit aussieht, ist jedoch
eine Frage der individuellen Lebensweise und der personlichen Interessen, und

jeder setzt hier andere Prioritaten. Dennoch liegt die Verantwortung fur eine

*" Die Mitarbeiter retten auf diese Weise im Ubrigen ihre Arbeitsstellen, wahrend bei anderen Flug-
gesellschaften tausende Stellen gestrichen werden mussten.
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gesunde Work-Life-Balance nicht allein bei den Mitarbeitern. Auch die Firmenkul-
tur beeinflusst sie durch ihre Anstellungsbedingungen, Zielsetzungen und Arbeits-
prozesse.

Die Konsequenz aus diesem Gedanken ist die Auflésung der heute noch
uberwiegenden strikten Trennung von Privat- und Arbeitsleben, beispielsweise
indem in Uberschaubarem Malde und unter Berucksichtigung der geschaftlichen
Belange die Erledigung auch privater Angelegenheiten am Arbeitsplatz ermoglicht
wird. (Denn auf der anderen Seite ist ja auch eine Erreichbarkeit von Arbeitneh-

mern wahrend ihrer Freizeit haufig schon ublich.)

Die Moglichkeiten, eine solche Ausgewogenheit herzustellen reichen beispielswei-
se von Flexibilitat hinsichtlich Arbeitszeit und -ort Gber Kinderbetreuungsmalfinah-
men, Angebote zur Stressvermeidung (z.B. Yoga-Kurse) und Beratungsdienstleis-
tungen bis hin zu Wiedereingliederungsmallnahmen nach einer Berufspause
(Bundesministerium fur Wirtschaft und Arbeit, 2003). Das Schweizer Pharma-
Unternehmen Novartis beispielsweise bietet spezielle Seminare und Coachings zu
diesem Thema an.

Einige Unternehmen bieten mittlerweile auch Verknipfungen zum Privatleben
des einzelnen Mitarbeiters an. Indem die Mitarbeiter wahrend der Arbeitszeit bei-
spielsweise nicht nur berufliche, sondern — in angemessenem Rahmen — auch
private Dinge erledigen konnen, bleiben ihnen bestimmte Routinepflichten zu
Hause erspart. Einerseits wird damit ein wesentlicher Stressfaktor fur den Mitar-
beiter minimiert, und andererseits ein Ausgleich fur die vielerorts praktizierte ,Ar-
beit zu Hause" hergestellt.

Im Zusammenhang mit B2E werden unter Work-Life-Balance diejenigen
,Dienste“ verstanden, welche nicht ausschliel3lich die Arbeit, sondern auch das
(Privat)Leben des Mitarbeiters erleichtern. Bei Novartis beispielsweise stehen den
Mitarbeitern interne Shops und Online-Dienstleistungen fir Shopping und Kleider-

reinigung zur Verfiugung (www.novartis.ch).

Die Firmen profitieren im Umkehrschluss naturlich auch davon. Eine Ausgegli-
chenheit zwischen Privatleben und Arbeitswelt reduziert nicht nur die Fehlzeiten

der Mitarbeiter, sondern steigert auch die Motivation, die Arbeitsqualitat, die
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Mitarbeiterbindung und damit auch die Wettbewerbsfahigkeit. Work-Life-Balance
ist ein handfester wirtschaftlicher Erfolgsfaktor: mit Angeboten, welche Uber die
Norm hinausgehen steigt das Image des Unternehmens und die Mitarbeiter kon-
nen an das Unternehmen gebunden werden indem man ihnen signalisiert, dass
sie auch als Menschen auferhalb des Firmengebaudes wahrgenommen werden.
D.h. es wird auch Interesse an ihrer Person bekundet.

Hinzu kommt die motivierende Wirkung. Durch Angebote, die dem Mitarbeiter
lastige Alltagstatigkeiten abnehmen oder zumindest erleichtern lasst sich die Zu-
friedenheit mit dem Arbeitgeber steigern und die Mitarbeiter sind engagierter. Ein
Mitarbeiter, dem Dienste zur VerflUgung gestellt werden, die nicht ausschliel3lich
an seine Arbeit geknlpft sind, wird eher bereit sein, auch Tatigkeiten zu Uberneh-
men, die nicht zu seiner eigentlichen Beschaftigung gehdren (Dorsch & Bodin,
2002). Und Uber die Mitarbeitermotivation lassen sich ja schlieRlich auch die Leis-
tungsfahigkeit und Produktivitdt des Unternehmens steigern (Hansen & Deimler,
2002).

Bei dieser ,Verwebung® privater mit geschaftlichen Interessen sind — zumindest in
Deutschland — jedoch gesetzliche Beschrankungen zu berlcksichtigen, die zu zu-
satzlichen Umstandlichkeiten fihren konnen. Beispielhaft sei an dieser Stelle auf
die Steuerpflicht fir Zuwendungen des Arbeitgebers bzw. Zuwendungen, die sich
aus dem Arbeitsverhaltnis ergeben, hingewiesen. So ist es dem Arbeitgeber zwar
moglich, private Telefonate vom Arbeitsplatz aus zu erlauben. Hierzu existieren
denn aber verschiedene Modelle, innerhalb derer dem Mitarbeiter zum Teil die
Telefonkosten in Rechnung gestellt werden kdnnen, beispielsweise indem er ei-
nen (persénlichen) Code vorwahlen muss™.

Und im Hinblick auf das so genannte private Surfen im Internet ergeben sich
noch weiter reichende Komplikationen, auf die hier aber nicht im Einzelnen einge-

gangen werden soll.

48 Steuerbefreiung fiir die private Nutzung von Telefonen und Computern am Arbeitsplatz besteht
seit Ende 2000. Quelle der Gesamtinformationen: http://www.heise.de/newsticker/data/jk-23.11.00-
003/.
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7.2.4 Problemquellen

Die Umsetzung einer veranderten Betrachtung des Mitarbeiters und die auch prak-
tische Veranderung der Interaktionskultur bergen einige Schwierigkeiten, auf die
hier kurz eingegangen werden soll.

Das am schwersten wiegende Problem bei der Umsetzung eines neuen Um-
gangs mit den Mitarbeitern in der unternehmerischen Praxis ist sicherlich im Be-
reich der ,geistigen Dimension“ nach Frankl (1970) zu sehen. Eine offensichtliche
Schwierigkeit ergibt sich hier daraus, dass die geistige Dimension nicht beliebig
formbar ist — auch bei maximaler Anstrengung der Person. Der Grol3teil der gefor-
derten neuen Kompetenzen betrifft grundlegende Persodnlichkeitseigenschaften
des Menschen. Diese sind nicht lernbar im traditionellen Sinne und entziehen sich
damit auch der ,Lehrbarkeit® durch einen fuhrungstechnischen Zugriff.

Selbstfuhrung als eine der neuen Anforderungen beispielsweise erreicht der
Mitarbeiter nicht dadurch, dass der Manager ihn dazu anleitet — das ist Fremdfuh-
rung! Hier kann aber beispielsweise die Gestaltung férderlicher Rahmenbedingun-
gen wie die Mdéglichkeit zur Selbstfuhrung durch die Abwesenheit von Fremdfiih-
rung die erwunschten Effekte hervorbringen. Der Vorgesetzte Ubernimmt dabei die
Rolle eines Padagogen, dessen Ziel es eigentlich nur ist, sich selbst sozusagen

Uberflissig zu machen.

Auch in Bezug auf das ,Vertrauen“ als Basis der neuen Beziehungen konnen
Schwierigkeiten entstehen, denn mit dem Prozess der gegenseitigen Vertrauens-
entwicklung betreten sowohl die Organisation als auch der Mitarbeiter weitgehend
unbekanntes Terrain — zumindest in dieser Konstellation, denn, extrem formuliert,
ist die genaue Umkehrung des bisher Gultigen notwendig.

Dieser Umschwung im Denken verlangt eine gewisse — wenn auch nur gerin-
ge — Risikobereitschaft seitens aller Beteiligten, und vor allem Zeit. Denn der Auf-
bau von langfristigen Beziehungen in einer Vertrauensorganisation und die Ablo-
sung der traditionellen Denkstrukturen lasst sich in Form von Schnell-Losungen
wohl kaum erreichen (Hesch, 1997). Denn wenn dem Mitarbeiter zum Zwecke der

vollen Nutzung der geistigen Dimension neue Freiheiten zugestanden werden,
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ohne dass gleichzeitig Vertrauen in ihn gesetzt wird, entsteht die Gefahr, dass
dies als besonders hohes Risiko gewertet wird und das Unternehmen seine eige-
ne Haltung dann als Gegensatz zu dem Ziel der wirtschaftlichen Existenz ansieht.
Ein ahnlich gelagertes Problem kann sich hinsichtlich der Reintegration dispo-
sitiver und ausfuhrender Tatigkeiten ergeben. Da die betriebliche Praxis mehr oder
minder arbeitsteilig organisiert ist, werden meist auch bedarfsgerechte Qualifikati-
onsprofile definiert. Dies wiederum dient als Orientierung fur die Ausbildungsstat-
ten, die spezialisierte Mitarbeiter ausbilden, deren Spezialistentum sich wiederum
durch den anschlieRenden spezifischen Einsatz etabliert und gleichzeitig die un-

ternehmensinterne Arbeitsteilung weiter verfestigt.

Eine letzte groRere Schwierigkeit schliefl3lich ergibt sich hinsichtlich der so genann-
ten ,Work-Life-Balance®. Dieses Merkmal impliziert die Forderung nach einer Auf-
weichung des bestehenden Verstandnisses der ,Alleinstellung” der Arbeit im Le-
ben des Mitarbeiters seitens des Managements und stellt damit in kultureller Hin-
sicht die wohl grote Anforderung an alle Beteiligten. Doch auch unabhangig da-
von liegt die grundsatzliche Entscheidung zur Frage ob der Verrichtung teilweise
privater Belange am Arbeitsplatz zunachst nicht in der Macht des Arbeitgebers,

sondern ist mafigeblich durch gesetzliche Bestimmungen definiert.

7.2.5 Zusammenfassung

Die verschiedenen Aspekte des veranderten Umgangs mit den Mitarbeitern fuhren
alle in der Betrachtung des ,ganzen“ Menschen zusammen, d. h. durch die unter-
nehmensseitige Anerkennung und Berucksichtigung aller Dimensionen seiner
Existenz fur den unternehmerischen Kontext.

Aus dieser Sichtweise lasst sich ableiten, dass im Arbeitsumfeld nicht aus-
schlieBlich fachliche, sondern auch nicht-fachliche, d.h. persoénliche Merkmale von
Bedeutung sind und solche Fertigkeiten gefordert und — vor allem — geférdert wer-
den mussen. Dazu mogen einerseits gezielte Programme (wie Workshops oder
Coachings) zur Verflugung stehen. Andererseits eignen sich dazu vor allem auf
lange Sicht gesehen Arbeits- und Umgebungsbedingungen, die auf einen selbst-

standigen und eigenverantwortlichen Mitarbeiter ausgerichtet sind.
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Neben der wachsenden Bedeutung nichtfachlicher Merkmale als geforderter ,Qua-
lifikation® ist die Organisation der Arbeit(-sausfuhrung) ein weiteres Feld, in wel-
chem die geanderte Betrachtung des Mitarbeiters sichtbar werden sollte. Hier soll-
te nicht ausschlielllich die schnelle und korrekte Arbeitsausfihrung thematisiert
werden, sondern es mussen gleichzeitig samtliche moderierende Umgebungsbe-
dingungen — wie die Moglichkeit der Mitarbeiter zur Einflussnahme, zur Zusam-
menarbeit vs. Isolation sowie auch hinsichtlich der Verteilung von Verantwortlich-
keiten — in die Betrachtung mit einbezogen werden.

Die Charakteristika des veranderten Umgangs mit den Mitarbeitern sollten hier
vor allem im Hinblick auf deren Freiraume, ihre Eigenverantwortlichkeit und Mitbe-
stimmungsmadglichkeiten — als neu anerkannte Bedurfnisse der Mitarbeiter — sicht-

bar werden.

Schliel3lich wirkt sich die Betrachtung des Mitarbeiters als ,ganzheitlichem Men-
schen® auch auf Annahmen Uber seinen Handlungsantrieb aus und zwar in der
Weise, dass Handlungen und Verhaltensweisen nicht primar mit dem Ziel der Nut-
zenmaximierung erfolgen, sondern auf Basis von Gefuhlen, Werten und Normen
stattfinden. Die Anerkennung samtlicher Dimensionen impliziert damit auch, dass
Arten der Motivierbarkeit auf Basis jeder der drei Dimensionen als wirksam akzep-
tiert werden und damit neben der herkébmmlichen ,finanziellen* Methode auch An-

wendung finden.

Angesichts dieser umfassenden Anderungen kann nicht von einem reibungslosen
Wandel ausgegangen werden. Probleme sind vor allem dort zu erwarten, wo die
Personlichkeit des Mitarbeiters betroffen ist, sowie an den Stellen, wo nicht nur
partielle Verschiebungen, sondern grundlegende Umwalzungen vorgenommen

werden mussen.

7.3 Die Technologie des B2E

Angesichts der heutigen technologischen Moglichkeiten erscheint die Planung und
Umsetzung jedweden Konzepts ohne den Ruckgriff auf technische Unterstitzung

bar jeglichen Realitatsbezugs.
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Auch das Konzept B2E wird daher zu einem grof3en Teil durch Technologien be-
stimmt, was bereits durch die Definition als eine ,Geschaftsprozess-Strategie auf
elektronischer Basis® in der Einleitung dieses Kapitels deutlich wird.

So stellen die mit der Einfiihrung von B2E notwendigen Anderungen vor allem
hinsichtlich der Verlagerung von Arbeitsprozessen auf eine einheitliche Plattform
eine Herausforderung fur das Unternehmen dar. Denn dabei muss sichergestellt
werden, dass die neue Ausflihrung der Prozesse auch mit den veranderten Ar-
beitsbedingungen (siehe hierzu Kapitel 6.1) in Einklang zu bringen ist. Hier ist ei-
nerseits die Abbildung sequentieller Ablaufe (also Prozesse, deren Abfolge und
Ende im Voraus klar definiert ist) notwendig, die so aufgebaut sind, dass sich aus
einem Schritt automatisch der nachfolgende ergibt. Dabei bestimmt in der Regel
noch die Aufgabe (also die Ablaufe) die Ausrichtung der Technik.

Andererseits nimmt mit der Veranderung der Arbeitsgegenstande der Anteil
von Wissensarbeit zu. Hier ist keine elektronische Abbildung durch standardisierte
Techniken moglich, sondern es muissen flexible Werkzeuge zur Kommunikation
und Kooperation bereitgestellt werden, auf die die Mitarbeiter je nach Bedarf zu-
ruckgreifen konnen. Dazu wird eine Orientierung am Mitarbeiter — und nicht langer

am Arbeitsprozess selbst — erforderlich.

Es ist hier eine Technologie gefragt, welche die Mitarbeiter in ihrer Arbeitsausfih-
rung unterstutzt und ihnen hierzu entsprechende interne (und ggf. auch externe)
Services anbietet. Dazu verfolgt B2E die Idee eines Arbeitsplatzes, mit dem die
Mitarbeiter einen zentralen Zugang zu allen Informationen, Anwendungen und
Services erhalten, welche sie fur die Ausfuhrung ihrer taglichen Arbeit bendtigen.
Um dies realisieren zu kénnen, muss jedoch das Rad nicht neu erfunden, sondern
es kann auf bereits Bestehendes zurlckgegriffen werden: angesichts der heutigen
technischen Mdoglichkeiten verwendet B2E Ansatze aus dem e-Business und In-
ternettechnologien. Analysten der Gartner Group beispielsweise bezeichnen die
Nutzung von Internet-Technologien als zentrales Erfordernis, um Mitarbeiterservi-
ces anbieten zu kdnnen und die Mitarbeiter damit zur optimierten Ausubung ihrer
Arbeit zu befahigen (Harris, Phifer & Berg, 2002). Daruber hinaus finden die im e-
Business fuRenden Entwicklungen so ihre Fortsetzung in der technischen Kompo-

nente des B2E. Dabei gibt das neue Konzept jedoch eine andere Vorgehensweise
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vor als noch im e-Business praktiziert wurde und nahrt damit die berechtige Hoff-
nung auf Erfolg. So wird zum Beispiel die Verlagerung von Geschaftsprozessen
auf eine elektronische Basis strukturiert und geplant angegangen, beispielsweise
indem — ansetzend an aktuellen Problembereichen — bezlglich dieser Transforma-
tion eine Priorisierung uber alle zu transformierenden Prozesse vorgenommen

wird.

Dies vorausgeschickt, ist eine der Hauptvoraussetzungen fir den Erfolg, dass der
Grolteil der Mitarbeiter Zugriff auf einen Rechner mit Browser und Web-Zugang
hat, sowie daruber hinaus dass die Mitarbeiter unternehmensweit miteinander
verknupft sind (siehe hierzu auch das Kapitel ,Interaktion: Kommunikationskanale

und Community Services®, S. 174).

Hier sind zun&chst einige grundsatzliche Uberlegungen anzustellen.

Wird fur die oben genannten Ziele eine neue Technologie eingesetzt, muss
diese zur bestehenden Infrastruktur des Unternehmens passen. Das technische
,Okosystem*“ (Harris, Phifer & Berg, 2002, S. 28) muss neben der Integrationsfa-
higkeit der bestehenden Systeme auch ein hohes Potenzial flr zukinftig zu integ-
rierende Elemente bieten.

Die Entscheidung fur eine bestimmte (Portal-)Software sollte daher mit einem
breiten Fokus und unter architektonisch weitsichtigen Gesichtspunkten getroffen
werden. Dies impliziert auch die Fahigkeit des Systems, steigende Nutzerzahlen
zu bewaltigen, ohne dass damit gleichzeitig eine Verschlechterung der Leistungs-

fahigkeit einhergeht (Dormanns, 2001).

Auch sind Sicherheitsaspekte zu berlcksichtigen. Wenn prinzipiell alle Informatio-
nen und Anwendungen zentral zuganglich sind, muss zum einen je Aufruf eines
Inhaltselements sichergestellt werden kdnnen, welcher Mitarbeiter zugreift (Au-
thentisierung) und zum anderen, ob er zu der konkreten Anfrage berechtigt ist (Au-
torisierung). Neben einer zentralen Benutzerverwaltung ist also auch eine zuver-

lassige Rechteverwaltung vonndten.
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7.3.1 Das Schlusselwerkzeug Mitarbeiterportal

In der Regel wird zur Realisierung des technologischen B2E-Aspekts eine Portal-
technologie, ein Mitarbeiterportal, eingesetzt, das die oben genannten Anforde-
rungen erfullen soll.

Im Kontext des B2E wird an diese Technik jedoch der erweiterte Anspruch
herangetragen, dem Mitarbeiter den Zugriff auf samtliche notwendigen Inhalte (In-
formationen, Anwendungen und Services, siehe oben) in einem einheitlichen Er-
scheinungsbild zu liefern. Zudem soll dies uUber einen einzigen zentralen Ein-
stiegspunkt mdglich sein, und jeder Mitarbeiter sollte die Moglichkeit haben, die
Darstellung leicht an seine individuellen Anforderungen anzupassen. Diese
Aspekte stellen eine Veranderung gegenuber der bisherigen Norm dar und sind
ein wesentliches Charakteristikum des B2E.

Damit steht das Unternehmen nicht mehr nur vor der Frage nach einer (weite-
ren) singularen Software, sondern vielmehr nach Mdglichkeiten erstens der Integ-
ration samtlicher bestehender Anwendungen (im fir den Anwender nicht sichtba-
ren Hintergrund), zweitens der Integrationsfahigkeit etwaiger neuer, zusatzlicher
Anwendungen sowie drittens deren nutzerfreundlichen, also einheitlichen Prasen-

tation gegentber dem Mitarbeiter in Form einer einheitlichen Benutzeroberflache.

Die Fokussierung der Unternehmen innerhalb der Strategie B2E auf das Mitarbei-
terportal als bevorzugte Methode verweist auf dessen herausragende Bedeutung
fur die genannten Anliegen. Technisch gesehen ist das Mitarbeiter-Portal eine
webbasierte Anwendung, die mittels eines Internet-Browsers samtliche Informati-
onen, Anwendungen und Services eines Unternehmens auf einer gemeinsamen
Oberflache bundelt und allen Mitarbeitern personalisierbar zur Verfugung stellt
(vgl. hierzu Karaus, Tilger & Schindler, 2004). Dabei stellt es eine Einstiegsseite

dar, von der aus man in ein weit verzweigtes Netz von Services*® gelangt.

*9 Unter dem Begriff ,Services" sei hier das gesamte Angebot an Informationen, Anwendungen
sowie Instrumenten zur Unterstitzung der Kommunikation und Kooperation zusammengefasst.
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In der Tat bietet diese Technologie die derzeit wohl am besten erreichbare Unter-
stutzung bei der Umsetzung. Dabei ist diese Idee jedoch nicht neu. Denn lange
bevor ein erster Gedanke an B2E aufgewendet wird, gibt es Uberlegungen hin-
sichtlich eines Portals. Bereits in Kapitel 4.3 wird mit der Informationsaggregation
die erste Funktion des Portals beschrieben.

Das Portal in seinem heutigen Status hat verschiedene Entwicklungsstadien
durchlaufen. Ausgehend von Ausbau und Entwicklung des Intranets und damit
einhergehend den unzahligen elektronischen Bereichen zur Veroéffentlichung von
Informationen entstand die Notwendigkeit zur Reduktion dieser (bald unuber-
schaubaren) Vielfalt fir den Mitarbeiter. Die technologische Antwort hierauf war
ein (auch heute noch vorzufindendes) Informationsportal, welches im Wesentli-
chen ein Pool aggregierter Informationen ist, der einer Vielzahl von Benutzern zur
Verfugung steht. Das Informationsportal dient primar der Prasentation interner und
externer Informationen, welche Uber einen zentralen, webbasierten Zugang zur
Verfligung gestellt werden. Das Ziel dieser Aggregation und Verteilung ist es, den
Mitarbeitern einen einfachen Zugriff auf Informationen zu ermdglichen und damit
die Qualitat der Arbeitsergebnisse zu steigern (siehe hierzu auch Kapitel 4.3).
Auch heute noch findet sich diese Form der Portalrealisierung, jedoch finden
mangels Notwendigkeit (hoch-funktionale) Portaltechnologien auf dieser Stufe in
der Regel noch keine Anwendung, sondern Content Management Systeme rei-
chen fiir die Darstellung aus®.

Aus heutiger Sicht weist Hoffmann (2002) allerdings darauf hin, dass dieses

Stadium neutraler als ,Intranet Entry Point* zu bezeichnen sei.

Die sich anschlielende Fortentwicklung des Portals ist vor allem durch das
schnelle Wachstum der Technologien und die Einbeziehung immer neuer Inhalte

gekennzeichnet. (Im Hinblick auf das Portal bezeichnet man einzelne Objekte oder

%0 Aufgrund der stetigen Weiterentwicklung auch in Hinsicht auf Content Management Systeme ist
heute deren Abgrenzung gegen Portaltechnologien schwierig. Es handelt sich in beiden Fallen um
Softwareprodukte verschiedenster Anbieter, welche die Verwaltung von Inhalten, deren Darstellung
mittels eines Browsers und die Einbindung diverser (Anwendungs-) Bausteine ermdglichen. Die
Speicherung der Inhalte erfolgt unabhangig von Ausgabeformat und Design, und auch die Verwal-
tung der Inhalte kann durch mehrere Personen unabhangig voneinander vorgenommen werden
(net-lexikon, 2004). Zu Beginn der Portalentwicklung jedoch lag der wesentliche Unterschied zwi-
schen beiden Technologien in der deutlich hdheren Funktionalitat der Portalsoftware.
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Komponenten, welche den Portalbenutzern direkt Informationen oder Interakti-
onsmoglichkeiten bereitstellen, als Content, also Inhalt. Dieser Content kann aus
den unterschiedlichsten Quellen bezogen werden, z. B. aus Unternehmensan-
wendungen, Datenbanken, Web-Sites, u. v. m.).

Hinsichtlich der Kreativitat und der Vielfalt des Angebots wirkt sich die wach-
sende Konkurrenz der Portal-Software-Entwickler forderlich aus. Allerdings tragt
dies ebenso dazu bei, dass mit dem Begriff ,Informationsportal® — ebenso wie
auch mit den spateren Entwicklungsstufen — unterschiedliche Orientierungen und
Nuancen verbunden werden. Dies zeigt sich in der direkten Definition des Begriffs

ebenso wie in der Generierung neuer, verwandter Konzepte (Firestone, 1999).

Es existiert heute eine groRe Vielfalt an Portal-Definitionen (z.B. Karaus, Tilger &
Schindler, 2004; Staudt, 2003), die in jeweils unterschiedlicher Zusammenstellung
und Bewertung verschiedene Charakteristika des Portals beschreiben. Die
heutzutage realisierbaren Portalelemente lassen sich sechs Gruppen zuordnen,
die nachfolgend zunachst dargestellt werden sollen. Im Anschluss daran wird un-
ter Einbeziehung verschiedener Praxisberichte im Unterkapitel ,Entwicklungsstu-
fen des (Mitarbeiter)Portals“ versucht, ausgehend von der Aggregationsfunktion
des Informationsportals die chronologische Entstehung des Portals nachzuzeich-
nen. Dazu werden die verschiedenen Stadien mit ihrer sukzessiven Einbindung

aller zuvor dargestellten Elemente beschrieben.

7.3.1.1 Charakteristika des Mitarbeiterportals

Die Elemente und Funktionen des Portals sind einerseits verschiedene Arten des
Contents und andererseits weitergehende Funktionalitaten, welche im Dienste der
Bedienerfreundlichkeit stehen wie beispielsweise die Moglichkeit zur individuellen
Gestaltung des Layouts.

Aus Anwendersicht lassen sich sechs solcher Gruppen von Charakteristika
bestimmen, die den Mitarbeitern auf elektronischer, ,7 x 24-Basis”, also 24
Stunden an sieben Tagen in der Woche und ebenso unabhangig von ihrem aktuel-
len Aufenthaltsort zur Verfugung gestellt werden kdnnen.

Die einzelnen Inhalte oder Services wurden jedoch nicht erst im Rahmen des

B2E neu entwickelt, sondern existierten bereits (lange) zuvor und sind historisch
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betrachtet unabhangig voneinander entstanden. Unterschiedliche Geschaftsberei-
che haben sie entwickelt, und viele Services sind nur in einigen Bereichen, nicht
jedoch unternehmensweit vorhanden. (Auch hier zeigt sich wieder die bereits an-
gesprochene Zusammensetzung des B2E aus vielen verschiedenen und bereits
existenten Komponenten.)

Die Aufgabe des Mitarbeiterportals im Sinne des B2E ist es nun, die Inhalte
und Services verschiedenster Quellen zusammenzufihren, zu vereinheitlichen
und Uber einen Zugangspunkt zur Verfligung zu stellen. Dazu erfolgt die Aggrega-
tion von Inhalten auf der Benutzeroberflache in Form von Funktionsmodulen (so
genannter iViews oder Portlets; Staudt, 2003), welche die Informationen auf dem
Desktop zur Verfligung stellen. Mit Hilfe von homogenen Muster-Bausteinen ent-
steht fir den Mitarbeiter ein einheitliches Erscheinungsbild, durch welches ein
Medienbruch vermieden und die haufige gedankliche Umstellung auf wechselnde

Anforderungen verschiedener Anwendungen Uberflissig gemacht wird.

Informationen: Einfacher Zugriff

Wie bereits ausfuhrlich dargestellt war es die erste Aufgabe des Portals, einen
leichten Zugriff auf die im Unternehmen befindlichen Daten und Informationen be-
reit zu stellen. Dies ist nach wie vor eine zentrale Aufgabe. Die bereitgestellten
Informationen unterliegen dabei einer grof3en Vielfalt: sowohl unternehmensspezi-
fische interne Informationen — Uber die Produkte des Unternehmens oder einzelne
Bereiche zum Beispiel — oder Daten aus Anwendungen als auch Informationen
von externen Anbietern — wie branchenspezifische Trends und Ereignisse, Bran-
chenbriefe von Analysten oder Wirtschaftsnachrichten — werden zur Verfigung

gestellt.

Die Bereitstellung folgt dabei sowohl dem Pull-Prinzip als auch dem Push-Prinzip.
Dies bedeutet, dass die Informationen einerseits aktiv von Seiten des Unterneh-
mens an die Mitarbeiter verteilt werden, zum Beispiel in Form eines Nachrichten-

kanals, der nicht-personalisierbar ist und somit auf jedem (auch individuellen)
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Portal zur Verfiigung steht®",
Andererseits gibt es ein freies Informationsangebot, auf welches die Mitarbei-
ter je nach Arbeitsgebiet und Interessenslage aus Eigeninitiative heraus zugreifen

mussen bzw. kénnen (beispielsweise im Sinne eines News-Abonnements).

Eine wichtige Funktionalitat zusatzlich zur reinen Bereitstellung der Informationen
ist — gerade bei grof3en Informationsmengen — die Mdglichkeit, dieser Vielfalt zu-
mindest im Grundsatz eine Struktur zu geben oder sie nach bestimmten Kriterien
durchsuchbar zu machen. Hilfsmittel hierfir finden sich einerseits in Form von
Suchmaschinen (siehe hierzu auch Kapitel 4.2, S. 75). Andererseits sind Katalogi-

sierungen oder Indexierungen aller verfigbaren Inhalte hilfreich.

Der Versuch der Kategorisierung des Intranets jedoch stellt eine nicht zu unter-
schatzende Herausforderung dar. Zwar bieten einige Suchmaschinentechnologien
diese Funktionalitdt zusatzlich an, eine manuelle Nachbearbeitung ist jedoch in
der Regel notwendig, um die jeweils spezifischen Unternehmensmerkmale darzu-
stellen. Das grofte Problem durfte hier sicherlich in der Bildung von Kategorien
liegen, welche einerseits eine weitestgehend eindeutige und andererseits eine
vollstandige Zuordnung aller Intranet-Seiten ermdglichen. Nicht eindeutig zuzu-
ordnende Inhalte fihren zu Redundanzen, die in MalRen zwar notwendig sind, je-
doch bei ubermafigem Vorkommen die Gefahr der Unubersichtlichkeit bergen und

damit einer effektiven Unterstiitzung bei der Informationssuche entgegenstehen®?.

Interaktion: Kommunikationskanédle und Community Services

Kommunikation und Kooperation sind innerhalb jedes Arbeitsprozesses friher o-
der spater notwendig und leisten einen wesentlichen Beitrag zur Effizienz der

Arbeit. Der Austausch mit Kollegen beispielsweise uber die eigene aktuelle

*" Ist dessen Prasenz auf dem personalisierten Portal fir jeden Mitarbeiter obligatorisch und ver-
pflichtet man ihn darliber hinaus zur Lektire der Veroffentlichungen, kdnnte damit die Mitteilungs-
pflicht des Unternehmens gegeniber seinen Mitarbeitern hinsichtlich z.B. Richtlinien und Weisun-
gen erfllt werden — sofern der Online-Zugang fur jeden Mitarbeiter sichergestellt ist, was gegen-
Uber der herkdbmmlichen Print-Version eine wesentlich Vereinfachung sowie deutliche Kostenein-
séparungen bedeuten wirde.

°° Ein Beispiel fiir die Indexierung von Seiten findet sich im Internet bei web.de
(http://www.web.de).
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Aufgabe stellt fur diese eine Informationsquelle dar, ebnet ihnen den Weg fur neue
Ansprechpartner auf bestimmten Gebieten und ist fur den ,Informierenden” nicht
selten Ursprung neuer ldeen. Auch die Zusammenarbeit, sei es innerhalb des kol-
legialen Rahmens, in fest definierten Teams mit einem gemeinsamen Aufgaben-
gebiet oder auch in Form der Unterstlitzung durch Experten bei konkreten Anlie-
gen ist aus der heutigen Arbeitsweise nicht mehr wegzudenken.

Durch verschiedenste, auch nicht-elektronische Kommunikationskanale wird
es dem Unternehmen und seinen Mitarbeitern ermaoglicht, sich untereinander und
gegenseitig zu informieren und miteinander zu agieren. Der e-Mail-Verkehr zum
Beispiel ermoglicht eine Zeit und Ort unabhangige Kommunikation von wahlweise
zwei oder mehr Interaktionspartnern. Die Option, beliebig groRe Verteiler zu be-
dienen macht die Informationsweitergabe leicht und unkompliziert (siehe hierzu
auch Kapitel 4.2). Neben dieser Form der asynchronen Kommunikation bieten bei-
spielsweise Live-Chats die Gelegenheit, in ,Echtzeit Fragen oder Anregungen an
bestimmte Personen zu adressieren und auch eine Antwort zu erhalten.
Community Services sind Uber die Moglichkeit der reinen Kommunikation hinaus-
gehende Instrumente, mit deren Hilfe die virtuelle Zusammenarbeit von Teams
oder Interessensgruppen realisiert wird. Hierzu gehdren beispielsweise Online-
Arbeitsraume und Online-Besprechungen, in denen von Personen oder Gruppen
mit gemeinsamen Interessens- oder Arbeitsgebieten, die aber an unterschiedli-
chen Orten sitzen, gemeinsame Inhalte gestaltet, Konzepte weiterentwickelt und
Informationen ausgetauscht werden kénnen.

Innerhalb von Kommunikations- oder Diskussionsforen besteht die Moglich-
keit, seine Meinung zu einem bestimmten unternehmensspezifischen Thema
kundzutun und auf die AuRerungen anderer zu reagieren. Ebenso kdnnen hier
arbeitsrelevante Fragen an die Allgemeinheit bzw. eine Interessengruppe gestellt
werden. Fur die Unternehmensleitung stellen solche Diskussionsforen eine wichti-
ge Informationsquelle fur die Stimmung und Bedurfnisse in der Mitarbeiterschaft

dar, deren potenzieller Nutzen nicht zu unterschatzen ist.

In diesem Sinne befahigen Community Services und die verschiedenen Kommu-
nikationskanale Mitarbeiter ebenso wie Kunden und Geschéaftspartner, einerseits

virtuell miteinander zu arbeiten und liefern andererseits den Mehrwert flir das
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Management, einen Einblick in das Stimmungsbild der Belegschaft zu erhalten.
Dabei sind wie bereits erwahnt die meisten dieser Moglichkeiten nicht neu. So
wurden einige dieser Instrumente als Unterstitzung fur den Informations- und
Wissensaustausch bereits im Rahmen des Wissensmanagements entwickelt und

eingesetzt.

Die zentrale Herausforderung im Sinne des B2E lautet daher, die Gesamtheit die-
ser Instrumente Uber ein Mitarbeiterportal zuganglich zu machen, um den Wert
jedes einzelnen Instruments um die Vorteile des zentralen, leichten und einheitli-

chen Zugangs zu erweitern.

Bearbeitung: Zugriff auf Anwendungen

Auch die Ausfihrung von Aufgaben mittels der daflr jeweils zur Verfugung ste-
henden Software soll Uber einen einzigen zentralen Einstiegspunkt und — im Ideal-
fall — innerhalb einer einheitlichen Arbeitsumgebung und mittels des so genannten
Single Sign-On53 ermadglicht werden. Sowohl der Zugang zu samtlichen Anwen-
dungsprogrammen, die fur die Arbeitsausfihrung erforderlich sind, als auch die
Verfligbarkeit der fir den jeweiligen Prozess erforderlichen Informationen ist somit
ein weiteres wichtiges Merkmal des B2E.

Die Anwendungen selbst umfassen dabei prinzipiell das gesamte Software-
Spektrum des Unternehmens. Das primare Ziel ist dabei (wiederum) die einheitli-
che Darstellung fur den Mitarbeiter, in diesem Fall mittels der Synchronisation von

Anwendungen Uber das Front-End (Eingabemaske).

Hinsichtlich des Angebots der Anwendungen — oder Applikationen — gibt es ver-
schiedene Mdoglichkeiten einer mehr oder minder tiefgehenden Integration in das
Portal. Im Wesentlichen ist hier der reine Link auf die Applikation — mit dem der

Anwender das Portal verlasst — von der vollstandigen Integration der Anwendung

% Der Begriff "Single Sign-On" beschreibt ein einmaliges, zentrales Anmelden eines Benutzers in
einer IT-Struktur. Dies ist von besonderem Vorteil, da der Benutzer seine Kennungsdaten nur ein-
mal eingeben muss und dann an allen zentral angeschlossenen Diensten (z.B. eMail-System und
Anwendungsprogramme) authentifiziert ist.
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zu unterscheiden. Bei der vollstandigen Integration erfolgen sowohl die Darstel-
lung als auch die Interaktion (innerhalb der Anwendung) selbst Uber den Browser.
Durch den Zugriff auf die Anwendung mittels Browser entsteht der grof3e Vor-
teil, dass nicht auf jedem einzelnen Mitarbeiter-Rechner (,Client) die Software
installiert werden muss. Hinzu kommt hier, dass die Navigation und das Layout
uber verschiedene — im Idealfall Gber alle — Anwendungen hinweg gleich gehalten

werden kann, so dass auch hier wieder Medienbriiche vermieden werden kdbnnen.

Auch die Self Services kdnnen dem Bereich der Anwendungen zugerechnet wer-
den.

Self Services (deutsch etwa: Selbstbedienung) ermoglichen es dem Mitarbei-
ter, Transaktionen oder Prozesse auszufiihren und gewahren ihnen entsprechend
ihrer Autorisierung ebenso Zugriff auf interne Dokumente wie Richtlinien oder

Muster.

Der Grundgedanke der Self Services ist die klassische Selbstbedienungsidee.
Verwaltungsaufgaben wie die Pflege personalwirtschaftlich relevanter Daten wer-
den auf den Mitarbeiter Ubertragen und von ihm selbststandig ausgefuhrt. Durch
eine weitgehende Automatisierung kann die bisher notwendige Einbeziehung der
Personalabteilung bei diesen Aufgaben stark reduziert werden. Gleichzeitig wer-
den relevante Informationen bereitgestellt, beispielsweise die Leistungen des Ar-
beitgebers betreffend, Gehalts- oder Urlaubsdaten sowie diverse Formulare.

Indem im Anschluss an die Datenerfassung Fehlerprifungen (durch die Soft-
ware) oder Genehmigungen des Vorgesetzten erfolgen (kdnnen), ist hier gleich-
zeitig die Abbildung von Prozessen bzw. von so genannten Genehmigungs-
workflows moglich.

Self Services kdnnen in diesem Sinne mit den Selbstbedienungsfunktionen bei
Banken und Sparkassen verglichen werden. Die Verfigung Uber das (eigene)
Konto — beispielsweise in Form einer Bar-Abhebung oder einer Uberweisung — ist
mittels Geldausgabeautomat oder Internet (Online-Banking) und ohne Zutun eines
Service-Mitarbeiters der Bank madglich. Auch Aktienkaufe und -verkaufe konnen

auf diese Weise abgewickelt werden.
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Grundsatzlich kdnnen die Self Services in zwei verschiedene Formen unterteilt
werden: Employee Self Services (ESS) und Manager Self Services (MSS).

Die ESS geben dem Mitarbeiter die Moglichkeit, selbststandig und online sei-
ne personalwirtschaftlichen Daten zu andern, welche in der Personalabteilung von
ihm gespeichert sind. Dazu gehoren beispielsweise seine Anschrift und seine
Bankverbindung.

Der Begriff der ESS kann insgesamt sehr breit definiert werden und bis zu na-
hezu samtliche vertraglichen Angelegenheiten zwischen Mitarbeiter und Unter-
nehmen abdecken. Dazu kdnnen dann auch einige Sozialleistungen des Arbeitge-
bers gehoren, so dass die Inanspruchnahme solcher Leistungen bzw. der vertrag-
liche Abschluss im Rahmen des Genehmigungsworkflows ebenfalls online erfolgt.

Die MSS bieten Mitarbeitern mit Flihrungsverantwortung daruber hinaus die
Moglichkeit, Fihrungsaufgaben in Bezug auf die unterstellten Mitarbeiter zu ver-
walten und zu bearbeiten. Hierzu zahlen neben der Genehmigung von beispiels-
weise Urlaub ebenso Ubersichten (ber anstehende Beurteilungen (die dann
ebenfalls online erfasst werden kdnnen) oder das Budget Variabler Einkommens-
komponenten (Incentive-Zahlungen) sowie die Budgetierung von Gehaltssteige-

rungen.

e-Learning

Unter e-Learning werden allgemein das Training und die Entwicklung bestimmter
Fahigkeiten und Fertigkeiten fur die Arbeit mittels elektronischer Medien verstan-
den. Es umfasst damit alle netzbasierten Prozesse der Schulung, Aus- und Wei-
terbildung, die grundsatzlich gesprochen nicht nur innerhalb eines Unternehmens
angewendet, sondern ebenso privat initiiert werden kdnnen. Mittels der Bereitstel-
lung von Lerneinheiten, deren Kombinationsmaoglichkeiten sowie in der Regel
auch mit Hilfe eines virtuellen Tutors werden — in der Unternehmenswelt — Kompe-
tenzen fur die Mitarbeiterschaft und ebenso Expertise aufgebaut, was die Entwick-
lung des Personals und der gesamten Organisation vorantreibt. Die Umsetzung
mittels elektronischer Methoden soll es dem einzelnen ermdglichen, einerseits Zeit
und Ort des Lernens selbst festzulegen und mit seiner Arbeit abzustimmen sowie
andererseits auch einzelne Kurse miteinander zu verbinden und dadurch einen

individuell auf ihn abgestimmten Lehrplan zu entwickeln.
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Im Unterschied zum rein netzbasierten Kursangebot, dem sogenannten Web ba-
sed Training, hat der Definitionsbereich des e-Learning einen wesentlich weiter
reichenden Fokus. Uber die bloRe Verlagerung von Lerninhalten aus Prasenzse-
minaren in das Netz hinaus beinhaltet e-Learning auch die Verwaltung, Vorberei-
tung, Durchfuhrung und Nachbetreuung des Lernens.

Im Idealfall stellt eine e-Learning-Plattform also die folgenden Angebote bereit:
e Ubersicht Giber das Kursangebot inklusive Kosten und nachster Termine.
e Buchung und Bezahlung durch Teilnehmer, eventuell inklusive
e Genehmigungsworkflow unter Einbeziehung des Vorgesetzten.
e Dokumentation der Lernfortschritte,
e Historie Uber bereits belegte Seminare und damit
o Weiterbildungsplanung bzw. Planung der Personalentwicklung.
o Wissensdatenbank bzw. Lernmaterialien.
o Virtuelles Klassenzimmer sowie ein
e Mailsystem, welches den
e (synchronen oder asynchronen) Informationsaustausch,
e Gedankenaustausch mittels Diskussionsforen oder auch

e Chats u. a. mit dem Trainer oder anderen Kursteilnehmern ermdglicht.

Die Umsetzung aller dieser Mdoglichkeiten setzt auf der anderen Seite voraus,
dass eine Authentisierung jedes Teilnehmers erfolgt, da mit der individuellen Per-
sonalentwicklungsplanung der Zugriff auf persénliche Daten erfolgt.

Neben diesen spezifischen Rechten kann dabei durch die gezielte Zuweisung
von Rollen — in Abhangigkeit von Aufgabe und Funktion des Mitarbeiters im Un-
ternehmen — auch das Kursangebot unterschiedlich dargestellt und auf die Positi-
on des Mitarbeiters im Unternehmen sowie seine bisherigen Seminarbesuche ab-
gestimmt werden. Dies ist vor allem bei Angeboten flr bestimmte Zielgruppen wie
beispielsweise Mitarbeiter mit Personalverantwortung oder bei aufeinander auf-
bauenden Seminaren sinnvoll.

E-Learning stellt sich damit gleichzeitig als Instrument der strategischen Per-
sonalentwicklung dar, welches eine Entlastung fur die Personalabteilung bedeutet

und den Mitarbeiter in die Ablaufe von Prozessen einbezieht.



180 Mitarbeiter und Interaktionskultur im B2E

Indem die Mitarbeiter hier auch die Moglichkeit haben, die Verwaltung ihrer Wei-
terbildung selbst zu (ibernehmen, weist das e-Learning Uberschneidungen mit den
Self Services als weiterem Charakteristikum des Mitarbeiterportals auf (siehe
oben), in welchem die Ubernahme personalwirtschaftlicher Daten durch den jewei-
ligen Mitarbeiter thematisiert wird. Aufgrund eines abweichenden Fokus erscheint
eine separate Darstellung des e-Learning — anstelle der Eingliederung zu den Self

Services — jedoch sinnvoll.

Flexible Rollen: Anpassung an den Handlungskontext

Der Zugriff des Mitarbeiters auf die verschiedenen Portal-Inhalte kann durch die
Definition von Rollen gesteuert werden.

Wahrend der Begriff ,Content die Gesamtheit der von Unternehmensseite
relevanten und zur Verfigung gestellten Informationen, Anwendungen und Servi-
ces bezeichnet und den prinzipiellen Zugriff darauf ermdglicht, definieren Rollen
die Teilmenge des Contents, die jeder funktionalen Rolle innerhalb des Unterneh-
mens zur Verfugung stehen soll. Jeder Mitarbeiter wird dann einer oder mehreren
Rollen zugeordnet. Unter Orientierung an der oder den Rollen erfolgt eine Vor-
auswahl, auf welche Zusammenstellung von Inhalten der Mitarbeiter mittels des
Portals Zugriff erhalten soll.

FUr einen Mitarbeiter des Verkaufs beispielsweise sind Customer Relationship
Management Anwendungen erforderlich, welche unter anderem wichtige Informa-
tionen Uber bestimmte Kunden bereitstellen. Seine Zustandigkeit fir eine be-
stimmte Produktgruppe beispielsweise lasst dariber hinaus das Abonnement ei-
nes spezifischen Informationskanals sinnvoll erscheinen.

Gleichzeitig fulle dieser Mitarbeiter jedoch noch die Rolle als Mitglied eines
Projektteams aus. Hier bendtigt er die Moglichkeit zur gezielten Kommunikation
mit den Teammitgliedern, die alle oOrtlich verstreut sitzen. Neben dem Zugriff auf
das e-Mail-System wird ihm daher auch noch der Zugang zu dem virtuellen Team-
Raum gewabhrt, in dem er mit den anderen Team-Mitgliedern Besprechungen ab-
halten oder an Dokumenten arbeiten kann, ohne dabei raumlich gebunden zu

sein.
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Um die Zuordnung von Mitarbeiter und Portal-Rolle vornehmen zu kdnnen, ist zu-
nachst die Authentifizierung des Mitarbeiters am Portal notwendig. Am Beginn der
Nutzung des Portals steht somit die Anmeldung des Mitarbeiters mit einem ein-
deutigen Nutzernamen sowie einem Passwort. Das dann erscheinende ,User In-
terface®, die Benutzeroberflache, ist die an seinen Rollen im Unternehmen orien-

tierte Auswahl an Informationen, Applikationen und Services.

Personalisierung: Mehrwert durch individuelle Gestaltung

Uber die Zusammenstellung von Content mittels der Definition von Rollen hinaus
hat jeder Mitarbeiter die Moglichkeit zur Personalisierung seines Portals.
Personalisierung bedeutet, dass der Mitarbeiter seinen virtuellen Arbeitsplatz
seinen Winschen und Bedurfnissen entsprechend einrichten kann. Dazu wahlt er
aus dem verfigbaren Content zum einen diejenigen Inhalte aus, welche er per-
sonlich notwendig und interessant findet, und kann so seine Interessen fokussie-
ren. Fur irrelevant befundene Inhalte kdnnen — unter Umstanden mit Ausnahmen
einzelner ,Pflicht-Inhalte” — entsprechend abgewahlt werden. Die Auswahl muss
dabei nicht streng aus den direkten Erfordernissen der Arbeit abgeleitet sein, son-
dern kann sich auch an der Interessenslage des Mitarbeiters — beispielsweise flr
die aktuellen Nachrichten aus einem anderen Unternehmensbereich — orientieren.
Zum anderen kann er diese Inhalte so auf der Benutzeroberflache anordnen, wie

er personlich es fur sinnvoll halt und wie es ihn am besten unterstutzt.

Der virtuelle Arbeitsplatz weist damit eine Analogie zum (realen) Buro oder
Schreibtisch auf. Hier wie dort kann die Gestaltung nach individuellen Gesichts-
punkten und spezifischen Anforderungen des einzelnen Mitarbeiters erfolgen. Die
Personalisierbarkeit stellt damit einen unverzichtbaren Mehrwert fir die Mitarbeiter

und damit vor allem auch fir das Unternehmen dar.

In technischer Hinsicht stellt die Gesamtheit aller Inhalte, also das Angebot als
zusammenhangende LOsung innerhalb einer umfassenden Strategie den Kern des

Business to Employee dar. Erst in der Weiterentwicklung des Portal-Gedankens
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hin zur integrierenden Betrachtung samtlicher Komponenten im Dienste eines
Services fur die Mitarbeiter entsteht der innovative Charakter.

Ein wesentlicher Aspekt — neben dem vollstandigen Angebot der Inhalte — ist
hierbei die durchgangig einheitliche Benutzeroberflache, die dynamisch an hinzu-
kommende Elemente anpassbar ist und somit samtliche Inhalte unabhangig von
den heterogenen Quellen konsistent aggregiert. Durch das einheitliche Erschei-
nungsbild fihlen sich die Mitarbeiter nicht nur schnell in jedem einzelnen Element
zu Hause, sondern werden auch mit verminderter Komplexitat konfrontiert. Sie
mussen sich nicht mehr mit der Ublicherweise heterogenen Systemumwelt des

Unternehmens auseinandersetzen (Hoffmann, 2002).

7.3.1.2 Entwicklungsstufen des (Mitarbeiter)Portals

An einigen Stellen in der Literatur finden sich verschiedene, kurz gehaltene Defini-
tionen von Portalentwicklungsstufen, in welchen wenige oder mehrere der darge-
stellten Elemente in teils unterschiedlichen Kombinationen enthalten sind (siehe
hierzu z.B. Hoffmann, 2002; Strauss, 2000).

Auch hier spiegeln sich abweichende Orientierungen von Software-
Entwicklern und Analysten ebenso wie unterschiedliche Schwerpunktsetzungen in
der unternehmerischen Praxis wider. So wird an manchen Stellen der zlgigen In-
tegration von mdglichst vielen Applikationen ein hoher Stellenwert beigemessen,
wahrend die Prioritat anderer Unternehmen vielleicht bei der soliden Unterstut-
zung der virtuellen Kooperation liegt.

Zwar kann das Informationsportal relativ eindeutig an den Beginn der Portal-
entwicklung gestellt werden, jedoch ist die nachfolgende Einbindung weiterer Ele-
mente und Funktionen weniger eindeutig in eine chronologische Abfolge zu brin-
gen. Sie sind vielmehr in gegenseitiger Abhangigkeit gewachsen, beispielsweise
was die Einbindung von bestimmten Kooperationsmedien oder Anwendungen so-

wie die damit notwendig werdenden Zugriffsrechte und -beschrankungen betrifft.

Die nachfolgend dargestellte Entwicklungsfolge ist in diesem Sinne nicht als all-
gemeingultig zu verstehen. Jedoch erscheint diese Reihenfolge sinnvoll, da einer-
seits verschiedene Schilderungen aus der Praxis ein ahnliches Vorgehen be-

schreiben, und sich andererseits auch in der Literatur einige Kurz-Darstellungen
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finden, die diese Abfolge postulieren (z.B. Harris & Phifer, 2002; Holzmduller &
Lammerts, 2003; Welsch, 2002). Die Differenzierung erfolgt hierbei primar nach
den jeweils enthaltenen Funktionalitaten.

Daruber hinaus wird hier ein Ansatz entwickelt, welcher die bereits beschrie-
benen Elemente einerseits vollstdndig einbezieht und andererseits auch unter-

schiedliche Grade der Integration dieser Elemente zu berucksichtigen versucht.

Schritt eins: Aggregation von Informationen

Das Informationsportal als erster Schritt in dieser Entwicklung ist bereits in Kapitel

4.3 sowie in Absatz 2 des Kapitels 7.3.1 dargestellt.

Schritt zwei: Personalisierung und Werkzeuge der

Kommunikation

Nach der Ansammlung von Informationen in Phase eins ist es charakteristisch fur
die zweite Stufe, dass dem Portal nun neue Funktionalitaten zugefligt werden,

welche primar dem Ziel der Kanalisierung der Informationsmenge dienen.

Dazu gehort vor allem die Mdglichkeit fir den Anwender, also den Mitarbeiter,
selbst zu entscheiden, welche Informationen fir ihn von Interesse und welche
Services fur ihn hilfreich sind, um dann genau diese angezeigt zu bekommen —
wahrend andere ausgeblendet bleiben.

Diese als Personalisierbarkeit bezeichnete Filterung auf Individualebene ist
ein effektives Mittel, der Informationsuberflutung zu begegnen. Nach dem Bestre-
ben, ein moglichst vielfaltiges Angebot an Inhalten zur Verfugung zu stellen, wird
dadurch die Moglichkeit zur Filterung der Angebotsmenge gegeben. Das Vorge-
hen der Personalisierung von Inhalten und ebenso der Art ihrer Darstellung erlaubt
eine Selektion auf individueller Ebene, welche im Einzelfall und nach subjektiven

Kriterien erfolgt.

Eine weitere funktionelle Neuerung ebenfalls mit dem Ziel der Unterstitzung der
Mitarbeiter ist ihre Verbindung auf Basis lhrer Erfahrungen, Kenntnisse und vor
allem ihres Informationsbedarfs. Dazu werden einerseits Instrumente der Kommu-

nikation wie e-Mail-Programme bereitgestellt, und andererseits Instrumente,
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welche das Auffinden und die Kontaktaufnahme mit bestimmten Personen erleich-
tern konnen. Hierunter fallt neben einem normalen Telefonverzeichnis (welches
primar informativen Charakter hat) zum Beispiel ein so genanntes Experten-
Verzeichnis (,Yellow Pages®), in welchem Daten Uber die Erfahrungs- und Kennt-
nisbereiche jedes einzelnen Mitarbeiters enthalten sind.

Daruber hinaus wird die Schaffung einer virtuellen Arbeitsumgebung fur
Teams und Communities betont. Daher zeichnet sich diese Stufe gleichzeitig
durch Moglichkeiten zur virtuellen Kooperation aus. Hierzu zahlen vor allem virtu-

elle Arbeitsraume und Diskussionsforen.

SchlieBlich kommen in der Regel in dieser Entwicklungsstufe als weitere neue
Funktionalitat auch die Self Services hinzu. Die Self Services lassen sich weiter in
die Employee (ESS) und die Manager Self Services (MSS) unterteilen (siehe hier-
zu das Unterkapitel ,Bearbeitung: Zugriff auf Anwendungen®).

Beide Varianten der Self Services tragen zu effektiveren Ablaufen bei, indem
die zu erfassenden Daten direkt an der entstehenden Stelle in das System einge-
tragen werden konnen. Das bisherige Ausfullen von Papier-Formularen und die

Weiterleitung an die Personalabteilung zur Erfassung entfallen damit.

Die Gewahrleistung der Authentizitat des Eingebenden wird durch Identifikations-
parameter wie eindeutiger Nutzername und Passwort sichergestellt. Weiterhin
bleibt die Notwendigkeit beispielsweise zur tatsachlichen Unterschrift von diesen

Madglichkeiten naturlich unberahrt.

Schritt drei: Rollenkonzept und Einbindung von Applikationen

Dieser dritten Phase der Portalentwicklung kann schwerpunktmaRig die Entwick-
lung eines Rollenkonzepts zugerechnet werden. Die hinter dem Konzept der Defi-
nition von Rollen liegende Idee ist es, den Bedarf an verfugbaren Inhalten im Por-
tal auf der Ebene des Tatigkeitsfeldes des Mitarbeiters zu definieren und so eine
Vorsortierung der Informationen, Services und Anwendungen flr einzelne Ziel-
gruppen zu ermoglichen. Dies bedeutet, dass in Abhangigkeit von der Tatigkeit

des Mitarbeiters im Unternehmen bestimmte Inhalte gezielt zur Verfligung gestellt
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werden, wahrend fur Mitarbeiter mit einem anderen Tatigkeitsfeld diese Inhalte
nicht verfugbar sind, da sie hier nicht bendtigt werden.

Erganzend zu der Mdglichkeit der Personalisierung wird damit eine weitere
Kanalisierung vor allem von Informationen vorgenommen, die in diesem Falle
fremd gesteuert ist und damit eine Selektion nach objektiven Gesichtspunkten
darstellt.

Obwohl diese Form der Selektion in der zeitlichen Abfolge eines Portal-
Zugriffs vor der Personalisierung steht, ist sie in der Abfolge der Entwicklung erst
danach anzusiedeln. Denn wahrend die Personalisierung im Wesentlichen jeden
Inhalt einzeln betrachtet und entsprechend die Moglichkeit zur Einbindung vs.
Ausschaltung auch jeweils unabhangig voneinander vorsieht, gilt es bei der Defini-
tion von Rollen die Gesamtheit der Inhalte nach Kriterien zu gruppieren, welche
auf der praktischen Tatigkeit aller Mitarbeiter des Unternehmens basieren.

Die Herausforderung der Schaffung eines solchen Rollenkonzepts ist demge-
mal komplex und impliziert die Schaffung logischer und klar gegeneinander ab-

grenzbarer Kategorien von Tatigkeitsfeldern.

Neben dem Rollenkonzept wird in diesem Stadium in der Regel auch bereits der
Zugang zu unternehmensinternen Anwendungen angeboten. Dies bedeutet, dass
das Portal — oder besser: das Browser-Fenster — zunachst nicht aktiv durch den
Mitarbeiter verlassen werden muss. Vielmehr befindet sich direkt im Portal die
Madglichkeit, die gewunschte Anwendung zu starten. Im Gegensatz zur vollstandi-
gen Integration von Anwendungen, die gewohnlich erst in der letzten Phase mit
allen Konsequenzen erfolgt, wird hier in aller Regel der Verweis mittels eines Hy-
perlinks angeboten. Mit der Ausfiihrung des Links verlasst der Mitarbeiter das Por-
tal und verzweigt automatisch in das gewunschte Anwendungsprogramm, welches
hier in der Regel noch ganzlich unabhangig von der Portalsoftware funktioniert, so

dass unter Umstanden eine erneute Authentifizierung notwendig ist.

Schritt vier: Das integrative Portal

Der vierte und letzte Schritt hin zur Entwicklung eines Mitarbeiterportals im Sinne
des B2E kennzeichnet sich im Gegensatz zu den drei ersten Stufen weniger durch

das Hinzufigen neuer Funktionalitdten aus. Vielmehr soll diese vierte Stufe im
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Verstandnis der vorliegenden Arbeit einerseits durch die vollstandige Umsetzung
der bislang begonnenen Vorhaben (Stufen eins bis drei) charakterisiert werden.
Dies bedeutet, dass nun nahezu samtliche Informationen Uber das Portal bereit-
gestellt, samtliche Services zur Kommunikation und Kooperation dartiber zugang-
lich und samtliche Anwendungen daruber aufgerufen werden konnen. Hinzu
kommt die Realisierung der Mdglichkeit zur individuellen Gestaltung (Personalisie-
rung) sowie zur unternehmensseitigen Selektion der Inhalte (Rollendefinition).
Haufig geht damit auch die Abschaffung alternativer Zugriffsmdglichkeiten zu den
Informationen und Anwendungen einher, um so letztlich die Nutzung des Portals
zu steigern.

Andererseits und vor allem aber hat nun die Qualitét der Einbindung von An-
wendungen eine neue Dimension erhalten, denn diese sind nun vollstdndig in das
Portal integriert. Dies bedeutet, dass nicht nur der Zugang Uber den Browser er-
folgt, sondern ebenso die Darstellung sowie die Interaktion innerhalb der Anwen-
dung. Eine Installation von speziellen Programmen auf jedem einzelnen Computer

jedes Mitarbeiters wird damit zu grof3en Teilen Uberflissig.

Der Schwerpunkt der Integration liegt hierbei in der einheitlichen Darstellung. Im
Hintergrund heterogene Anwendungen mussen auf dem so genannten Front-End,
also aus der Sicht des Mitarbeiters, ,gleich“ aussehen. Als wesentlicher Vorteil fur
den Mitarbeiter ergibt sich dadurch, dass sein User-Interface (Ul), also die Darstel-
lung auf seinem Bildschirm unabhangig von der aktuellen Anwendung eine ahnli-
che bleibt. Diese Moglichkeit, Medienbriiche zu vermeiden reduziert die Notwen-
digkeit zur haufigen gedanklichen Umstellung und wirkt damit einerseits Zeit spa-
rend und weist andererseits eine hohere Benutzerfreundlichkeit auf. Dartuber hin-
aus werden ganze Prozesse abgebildet. Dies bedeutet, dass die einzelnen An-
wendungen nicht isoliert nebeneinander stehen, sondern dass sie mit weiteren
Anwendungen in eine Abfolge gebracht werden, welche dann einen ganzen Ar-

beitsprozess darstellt.

Prinzipiell sind der Art der integrierten Anwendungen und auch der Informationen
hier keine Grenzen mehr gesetzt. Der Blickwinkel reicht an dieser Stelle Uber die

Grenzen des eigenen Unternehmens hinaus, so dass einerseits auch Externen
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wie Kunden oder Geschaftspartnern Zugriff auf einen Ausschnitt des Portals ge-
wahrt werden kann. Die zur Verfugung gestellten Inhalte sind dabei aber beson-
ders ausgewahlt. So kann Kunden beispielsweise ein Einblick in den aktuellen
Status ihrer Bestellung gewahrt werden. Ebenso ist auch die direkte Einbindung
eines Bestellsystems eines Lieferanten denkbar™.

Andererseits ist fur das Unternehmen — also fur seine Mitarbeiter — auch ein
Einblick in unternehmensexterne Daten sinnvoll. So macht es zum Beispiel mehr
Sinn, nicht nur die Méglichkeit zur Online-Bestellung in das Portal zu integrieren,
sondern gleichzeitig in die Logistik-Systeme des Zulieferers Einblick zu haben, um

uber den aktuellen Stand meiner Bestellung informiert zu sein.

Ein Beispiel flr ein gutes Kundenportal stellt die heute aktuelle Version des
Yahoo!-Portals dar. Aus einer grof3en Vielfalt von Inhalten wie beispielsweise den
stets aktuellen Nachrichten (selektierbar nach verschiedenen Kriterien) oder dem
Wetterbericht sowie einer Reihe von Werkzeugen wie einem Ubersetzungspro-
gramm oder Routenplaner oder auch personlichen Daten wie e-Mail oder Adress-
verzeichnis kann eine interessierende Auswahl zusammengestellt werden. Die
Inhalte kdnnen dabei innerhalb der Seite und bei Bedarf sogar auf verschiedenen
Seiten (pages) frei angeordnet werden. Einzige Einschrankung ist die durch die
Grolle des Inhalts vorbestimmte Spaltenbreite (es gibt schmale und breite Spal-
ten). Auch das Layout kann farblich an die individuellen Vorlieben angepasst wer-

den.

Die heutige Technologie ermdglicht flr das Mitarbeiterportal die vollstandige Rea-
lisierung samtlicher technischen Vorteile, welche dem Gedanken des B2E ent-
springen (Vering et al., 2001). In Bezug auf die Auswahl einer bestimmten Portal-
software liegt das Augenmerk der Unternehmen heute daher nicht (mehr) haupt-

sachlich auf der Benutzeroberflache, sondern auf der bestmdglichen

> Aspekte der Datensicherheit und Geheimhaltung haben jedoch oberste Prioritat. Die — auch ein-
geschrankte — Freigabe von Informationen fiir andere Personen als die eigenen Mitarbeiter ist da-
her einerseits hinsichtlich der Art der Information und / oder andererseits hinsichtlich der jeweils
berechtigten Personen besonders zu prifen.
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Unterstlitzung von Geschaftsprozessen bei der Einbindung bestehender, zumeist

heterogener IT-Landschaften (Grimm, 2004).

7.3.2 Das Portal — Nutzen

Die Einflhrung eines Portals geht im Gegensatz zum Intranet mit signifikanten
Prozessveranderungen einher und bietet zusatzliche Funktionalitdten im Bereich
der Verwaltung von Inhalten (Content Management Systeme). Damit wird den
Struktur- und Organisationsproblemen des Intranets — primar dem unstrukturierten
Wachstum und in der Folge der Schwierigkeit fur die Mitarbeiter, wesentliche In-
formationen herauszufiltern — mit Ubersichtlichkeit statt mit Datenflut begegnet.
Die zentrale Bulndelung unterschiedlichster interner und externer Applikationen
bietet einen ,Single Point of Access“ (Microsoft, ohne Jahresangabe), also einen
zentralen Zugang zu allen Anwendungen, und stellt damit ein enormes Einsparpo-
tenzial fur ein Unternehmen dar.

FUr den Mitarbeiter wie fur das Unternehmen ist der Nutzen der Portale du-
Rerst vielfaltig. Die Vereinigung von Informationen, Anwendungen, Kommunikati-
ons- und Zusammenarbeitskomponenten — individuell ausgepragt uber Rollen
oder Profile — qualifiziert den elektronisch gestutzten Arbeitsplatz zu dem Arbeits-
instrument, das unschlagbar ist in Schnelligkeit und Reichweite und zudem kon-

kurrenzlos hinsichtlich der Kosten.

In der Literatur finden sich vielfaltige Aspekte, anhand derer sich der Nutzen von
Portalen sowohl fir das Unternehmen als auch fiir den Mitarbeiter beschreiben
lasst (vgl. z.B. Grimm, 2004; Kaiser, 2003a).

Verbesserung von Prozessen

Ein Mitarbeiterportal unterstutzt den elektronischen Workflow und reduziert damit
den Aufwand fur die Arbeitsablaufe erheblich. Bisher wurde dies uber (personli-
che) e-Mails abgewickelt, indem beispielsweise Aufforderungen zur Ausfuhrung
eines Arbeitsschrittes (z.B. die Freigabe einer Bestellung) im Eingangspostkorb
landeten. Zwar funktioniert dies halbwegs, nachteilig ist allerdings die Schwemme

derartiger e-Mails, die die eigentlichen ,elektronischen Briefe* Uberdecken. Zudem



Kapitel 7 — Business to Employee 189

haben Aufforderungen via e-Mail keinen Bezug zu ihrem Absender, so dass sie
z. B. bei Bearbeitung nicht automatisch abgeandert werden, als erledigt ver-
schwinden oder gar eine automatische Erledigt-Nachricht an den Absender ver-
sendet wird. Vielmehr folgen neue e-Mails, die die Erledigung von Teilschritten
anmahnen oder einfach einen Statusbericht anfordern. Im Gegensatz dazu kon-
nen Workflows in Mitarbeiterportalen jederzeit den jeweiligen Status anzeigen.
Optimalerweise geschieht dies in einem eigenen Workflow-Fenster, das nur er-

scheint, wenn etwas zur Erledigung ansteht.

Ebenso konnen weitere Inhalte durch das Portal zentral und leicht zuganglich zur
Verfligung gestellt werden. Formulare beispielsweise, die nicht mehr manuell ko-
piert oder an beliebiger Stelle auf einer ebenso beliebigen Seite des Intranets auf-
gesucht werden mussen, fuhren auch zu einer deutlichen Erleichterung der Ar-
beitsablaufe. Gleiches ist fur Dienstanweisungen oder auch die Mallnahmen des
Qualitatsmanagements zu erwarten.

Auch der Zugriff auf das Internet wird durch das Portal als zentralen Zugang
vereinheitlicht. Und die hier zur Verfugung stehenden Anwendungen wie bei-
spielsweise Routenplaner oder (nationale wie internationale) Telefonverzeichnisse
oder ganz allgemein die verschiedenen Suchmaschinen bieten einen Mehrwert flr

die tagliche Arbeit.

Wird auch ein Single Sign-On (siehe Fullnote Nr. 53) innerhalb der Portalldsung
realisiert, kann dadurch ein weiterer nicht zu unterschatzender Aufwand fir den
Mitarbeiter minimiert werden. Ist bisher flr die meisten Anwendungen, die der Mit-
arbeiter zur Ausflhrung seiner taglichen Arbeit bendtigt, ein — zumeist unter-
schiedliches — Passwort erforderlich (welches noch dazu in regelmaldigem, aber
anwendungspezifischem Turnus geandert werden muss), Ubernimmt das Portal
bei Single Sign-On die Anmeldung an samtlichen hieriber zuganglichen Anwen-
dungssystemen. Der hierdurch eingesparte Aufwand durfte nicht nur wirksam hin-
sichtlich materieller Aspekte sein, sondern bekommt der Mitarbeiter durch den
Wegfall offensichtlich unnétigen Mehraufwands daruber hinaus auch ein besseres
Gefuhl.
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Ahnlich verhalt es sich mit der Benutzeroberflache, dem so genannten User Inter-
face (Ul). Indem dieses fur alle Anwendungen analog aufgebaut ist, wird dem An-

wender — sprich: Mitarbeiter — eine haufige gedankliche Umstellung erspart.

Reduktion von (IT-) Kosten

Die im vorhergehenden Abschnitt dargestellte Effizienzsteigerung in den Arbeits-
ablaufen resultiert ebenso in sinkenden Kosten allein durch die Zeitersparnis. Je-
doch ist der Kostenaspekt noch weit reichender:

Durch ihren zentralen Status treiben Mitarbeiter-Portale auch Malnahmen wie
beispielsweise die Erstellung und Pflege von Verzeichnissen oder Verzeichnis-
diensten voran. Die Motivation hierzu erwachst aus der Moglichkeit, diese Ver-
zeichnisse anschlieend auch fur andere als die ursprungliche Anwendung nutz-
bar zu machen. Allein schon dieses Synergiepotenzial und die damit verbundene
Reduzierung des Aufwands flr die Verzeichniserstellung rechtfertigt die Einfih-
rung eines Portals aus der Kostenperspektive (Kaiser, 2003b).

Daruber hinaus mussen auch die Anwendungen selbst eine gewisse Kompati-
bilitat einander gegenuber sowie gegenuber der Portalssoftware aufweisen. In
Form eines geringeren Wartungsaufwands entstehen auch hier wieder
Einsparmoglichkeiten. Diese relative Einheitlichkeit muss jedoch zunachst durch

eine bedeutende Position des Portals im Unternehmen angespornt werden.

Lenkung und Kanalisierung der Informationsstréme

Das Internet zeigt eindrucksvoll, wie wichtig das Erlangen von Aufmerksamkeit ist.
Eine Site im Internet kann noch so gut sein — fir den Erfolg ist es wesentlich, dass
die Internetnutzer diese Seite auch aufsuchen. Denn nur die Sites mit ,Zulauf® er-
regen auf der anderen Seite auch das Interesse von Anbietern, beispielsweise zur
Platzierung von Werbe-Bannern. (Auf diesem Prinzip basiert im Ubrigen die Idee
der Internet-Suchmaschine Google, die die Bedeutung von Seiten unter anderem
davon abhangig macht, wie haufig andere Seiten des Internets auf sie verweisen.)
Genauso verhalt es sich mit den (internen) Seiten eines Unternehmens, von de-
nen nicht selten einige hundert mehr oder weniger gut gepflegt das Intranet repra-

sentieren.
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Ein Mitarbeiterportal bietet nun die ideale Einstiegsplattform, die jeder Mitarbeiter
aufsucht, nicht nur bei Arbeitsbeginn, sondern recht haufig wahrend des Ar-
beitstages. Hier laufen alle wichtigen Informationen aus dem Intranet fir ihn zu-
sammen, und er ist ebenso erreichbar beispielsweise fur Mitteilungen des Unter-
nehmens oder seines Bereichs (was ja aufgrund der Definition von Rollen und der
Personalisierung gezielt moglich ist).

Zu dieser zentralen Ansprechmdglichkeit kommt die Option hinzu, individuell
antworten oder anderweitig reagieren zu konnen. Der dadurch entstehende imma-
terielle Wert fur das Unternehmen lasst sich kaum abschatzen. Aus Kostensicht ist
auf der anderen Seite der nicht unerhebliche Aufwand gegenzuhalten, den ein
Unternehmen flr seine herkdmmliche Ansprache der Mitarbeiter betreiben muss.

Auch das Wissensmanagement erhalt mit dieser ,individualisierbaren Site-
map“ des Unternehmens ein Werkzeug, das sowohl strukturierten als auch indivi-
duellen Wissensaufbau und die Wissensverteilung auf und zwischen allen Ebenen

des Unternehmens unterstitzt.

Intensivierung der Zusammenarbeit

Der ,pragmatische® Ansatz des Wissensmanagements, der sich auf dem Portal
und damit auch auf dem Intranet abstutzt, stellt auch ein wichtiges Instrument zur
Unterstitzung der kollegialen Kooperation dar. Indem der zentrale virtuelle Ein-
gang zum Unternehmen auch Diskussionsforen, Chats und Verzeichnisse von
Ansprechpartnern (,Yellow Pages®) enthalt, bietet er beispielsweise die Moglich-
keit, fachspezifische Fragen gezielt (Uber die Expertendatenbank) oder zentral
(Uber themenspezifische Diskussionsforen) zu adressieren.

Virtuelle Arbeitsraume (,Team Rooms*) ermdglichen daruber hinaus die gege-
benenfalls spontane Zusammenarbeit eines geschlossenen Teilnehmerkreises

auch Uber lokale Begrenzungen hinaus.

Qualifizierung der Mitarbeiter fiir die Online-Welt

Nicht alle Mitarbeiter eines Unternehmens beherrschen die neuen Medien. Und
die bestehende Expertise wurde haufig im privaten Umfeld erworben. So ist es
gerade im Sinne der Unternehmenseffizienz angezeigt, den leistungsschwacheren

Mitarbeitern den Umgang mit dem neuen Medium nahe zu bringen. Dies gelingt
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sicherlich leichter durch den taglichen Umgang mit dem Mitarbeiterportal und ge-
gebenenfalls die Option zur Nutzung des Internets als durch moglicherweise be-
zugsfremde Schulungen.

Die solchermalien erworbene Kompetenz wiederum beschrankt sich in ihrer
Wirkung nicht nur auf das Intranet oder Internet, sondern baut in viel allgemeinerer
Hinsicht generelle Hemmschwellen im Umgang mit technisierten Ablaufen und

neuen Technologien ab.

7.4 Der organisationale Aspekt

Business to Employee ist kein Projekt in dem Sinne, dass es sich innerhalb eines
isolierten Bereichs des Unternehmens einfuhren und etablieren liele und damit
gleichzeitig zum Abschluss gebracht ware. B2E bringt vielmehr erst dann den ge-
wunschten Mehrwert, wenn es das gesamte Unternehmen umfasst und Auswir-
kungen flur jeden einzelnen Bereich und jeden Mitarbeiter mit sich bringt. Es hat
damit weniger den Status eines Projekts, sondern ist vielmehr eine Strategie, wel-
che sich nicht durch einen festen Zielzustand, sondern durch eine dynamische

Definition der Ziele auszeichnet.

Innerhalb dieses dritten, des organisatorischen Aspekts wird daher die Gestaltung
von Organisation und Prozessen inklusive der notwendigen Rahmenbedingungen

und Voraussetzungen in der Organisation thematisiert.

Fir den Erfolg des B2E ist ein umfassender Planungsprozess erforderlich, der von
Anfang an die gesamte Reichweite im Blickfeld hat und entsprechend bertcksich-
tigt, dass die geplanten Veranderungen letztlich Uberall in gleichem Mal3e umsetz-
bar sein mussen. Da zur Realisierung des B2E-Gedankens auf technische Unter-
stitzung zurlckgegriffen wird, gehort die Zugriffsmadglichkeit aller Mitarbeiter auf
einen Computer (gegebenenfalls inklusive Internet-Zugang) zu einer wesentlichen
Voraussetzung. Zwar muss nicht jeder Mitarbeiter einen PC-Arbeitsplatz haben —
angesichts produzierender Betriebe ware der absolute Nutzen hier doch fraglich.
Davon losgeldst jedoch ist die prinzipielle Moglichkeit zu sehen, im Bedarfsfall zur

Erledigung bestimmter Angelegenheiten auf einen Computer mit Intra- und
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Internetzugang (z.B. Pausencomputer oder ,offentliche” Terminals) zugreifen zu
konnen, beispielsweise um hieriber mit Kollegen an anderen Standorten oder mit
anderen Arbeitszeiten in Kontakt treten zu kdnnen.

Unter dem Punkt der vorausschauenden Planung sei auch die integrierte Be-
handlung aller Komponenten des B2E subsumiert, und hier vor allem die Abstim-
mung der einzelnen Schritte der Umsetzung aufeinander. Vor allem sind hiermit
die beiden vorgenannten Bausteine, namlich zum einen der Mitarbeiter und zum
anderen die Technik, gemeint. Zwar befasst sich B2E an erster Stelle mit dem
Mitarbeiter, jedoch ist es eben kein eindimensionales Human Ressources Thema.

Vielmehr gehort auch die Technik untrennbar zum Gedanken des B2E hinzu.

Neben der vorausschauenden Planung und Erflillung von Voraussetzungen gehort
es auch zu dem organisatorischen Aspekt, der Strategie eine hohe Bedeutung
uberhaupt erst einzurdumen, und diese dann deutlich hervorzuheben und im gan-
zen Unternehmen sichtbar zu machen.

Um dies zu gewabhrleisten ist es ein wichtiger Schritt, B2E mit der Gesamt-
Unternehmensstrategie zu verknupfen — und hier vor allem die (neue) Sicht des
Mitarbeiters und die Wahrung seiner Interessen zu verankern, so dass der Aspekt
LArbeitskrafte* oder Humankapital einen gleichberechtigten Part neben beispiels-
weise den Zielmarkten und dem Produktportfolio einnimmt.

Nach einer Studie der Gartner Group unterstreicht ein solches Vorgehen nicht
nur die Bedeutung des Konzepts B2E, sondern unterstutzt dariber hinaus auch
die Erreichung der Ubrigen Ziele, beispielsweise indem spezifiziert wird, welche
Kompetenzen das Unternehmen braucht (Harris & Phifer, 2002).

Auch zur Sicherstellung der Qualitat ist eine enge Abstimmung mit der Unter-

nehmensstrategie notwendig (Grimm, 2004).

Idealerweise erhalt B2E die explizite Unterstlitzung von der Ebene der Geschafts-
fuhrung, welche dann auch deutlich im Unternehmen kommuniziert wird. Uber die
Verankerung in der Unternehmensstrategie hinaus wird damit die Wichtigkeit vor
allem gegenuber den Mitarbeitern nochmals verdeutlicht. Dies erhéht die Wahr-
scheinlichkeit der breiten Realisierung und reduziert gleichzeitig die Gefahr der

Leitlinie, lediglich den Status des ,geduldigen Papiers® innezuhaben. Zugleich wird
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so eine eindeutige Position in Bezug auf Budgetierung und die Bereitstellung per-
soneller Ressourcen bezogen.

Die Fursprache eines Mitglieds der Geschaftsfuhrung — im Idealfall des Chief
Executive Officer, CEO — impliziert auch die Delegierung der Verantwortlichkeiten.
Da es sich um eine bereichsubergreifende Strategie handelt, sollte auch die orga-
nisatorische Verantwortung nicht innerhalb eines einzelnen Geschaftsbereiches
liegen. Wird diese vielmehr ebenfalls bereichstbergreifend eingerichtet, kdnnen
Partikularinteressen einzelner Bereiche — die dem Gesamt-Unternehmensziel im
Einzelfall durchaus entgegenstehen konnen — weitestgehend ausgeschlossen
werden.

Die Verantwortlichkeit liegt im Idealfall bei einem Team, welches sich aus un-
terschiedlichen Bereichen zusammensetzt. Vor allem sollten die Bereiche Human
Resources und Informationstechnologie vertreten sein, daruber hinaus jedoch
ebenso die Fachbereiche. Indem das Team von oberster Stelle beauftragt wird,
erhalt es Governance-Funktion, also Entscheidungs- und Weisungsbefugnis im

Namen der Unternehmensfihrung.

Es fallt auch in den Bereich der Organisation, grundsatzliche Fragen des Ablaufs
zu klaren. Dazu gehdrt zunachst die Identifizierung von konkreten Problemberei-
chen, an denen das fir den Beginn der Umsetzung empfohlene ,kleine“ Vorgehen
ansetzen kann (nach Harris, Phifer & Berg, 2002).

Mit der sukzessiven Transformation von Geschaftsprozessen auf eine web-
fahige Basis stellt sich dann die Frage der auch praktischen Umsetzung. Davon
ausgehend, dass idealtypische Techniken selbsterklarend sind und keine aufwan-
digen Schulungen erforderlich machen (sollten), bleibt die Frage, ob und inwieweit
die neuen Moglichkeiten als verpflichtend gelten sollen. Die Abwagung zwischen
den Alternativen des ,Zwangs” zur Nutzung der neuen Medien und dem (zumin-
dest anfanglich) reinen Angebotscharakter ist eine grundsatzliche strategische
Entscheidung, die individuell flr jedes Unternehmen zu treffen ist. Hewlett Pa-
ckard beispielsweise hat mit Einrichten der elektronischen Moglichkeit zu einigen
Self Services gleichzeitig jede bis dahin existente Alternative dazu unterbunden,

so dass die Mitarbeiter zur Nutzung der neuen Medien gezwungen waren. Dies
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stellt ein — wie hp selbst sagt — riskantes Vorgehen dar, welches jedoch von Erfolg
gekront war (Hewlett-Packard, 2001).

Gleichzeitig sind Fragen betreffend die Notwendigkeit der Papierform zu kla-
ren. Hierunter fallt beispielsweise die Bekanntmachung neuer Richtlinien, die fur
alle Mitarbeiter verbindlich sind, da hier seitens des Unternehmens sichergestellt
werden muss, dass die Regelung dem Mitarbeiter — auf welchem Wege auch im-
mer — zugestellt wurde. Wenn diese Regelungen nicht langer in Papierform auf
dem (gegebenenfalls internen) Postwege zugestellt werden sollen, muss die Be-
kanntmachung anderweitig sichergestellt werden.

Ahnliches gilt hinsichtlich des Originals bzw. Substituts von Unterschriften.
Unterschriften auf Faxen oder elektronisch signierte e-Mails stellen hier Alternati-
ven dar, uber deren Anwendungsbereich bzw. Anwendungsbreite jedoch wieder-

um jedes Unternehmen selbst und grundsatzlich entscheiden muss.

An diesen Beispielen soll verdeutlicht werden, dass bereits im Stadium der Pla-
nung des B2E zu bedenken ist, auf welche Weise hinterher gearbeitet werden soll.

Haufig wird es so auch notwendig sein, vollig neue Arbeitsablaufe zu definieren.

7.5 Zur Bedeutung der integrativen Betrachtung der

Komponenten

Die vorangegangenen Kapitel haben B2E als eine in heutigen Unternehmen aktu-
elle Strategie dargestellt, der zunehmend mehr Aufmerksamkeit geschenkt wird.
Diese Strategie ist darauf ausgerichtet, den Mitarbeiter in der Organisation
und Ausfuhrung seiner Arbeit zu unterstitzen und Prozesse an seine Bedurfnisse
anzupassen. Hierbei leisten technische Elemente wesentliche Unterstutzung.
Indem diese Strategie dem Mitarbeiter gleichzeitig Freirdaume und die Moglich-
keit zur Eigenverantwortung zugesteht, skizziert sie seitens des Managements

eine moderne Sichtweise sowie einen modernen Umgang mit dem Mitarbeiter.

Ein kritischer Moment der erfolgreichen Realisierung des B2E stellt das Verhaltnis
dar, welches zwischen der Bedeutung der technischen Komponente und dem ei-

gentlichen Fokus des B2E, namlich dem Stellenwert des Mitarbeiters im
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Unternehmen besteht. Auf die demgegenuber haufig vorherrschende Praxis in den
Unternehmen, (dennoch) die technische Seite zu bevorzugen wurde bereits hin-
gewiesen.

Nach Dertnig und Seidler-Hihn (2001) wird oftmals das technisch Mogliche
verwirklicht, ohne nach dem betriebswirtschaftlich Sinnvollen zu fragen und die
Menschen und ihr Verhalten als Nutzer ganzheitlich zu bertcksichtigen. Einige
B2E-Software-Lieferanten gaben bei Befragungen sogar an, dass viele Unterneh-
men einfach nur die neueste Software-Losung haben wollen ohne dabei zu wis-
sen, wie diese gewinnbringend eingesetzt werden kann (Dertnig & Seidler-Huhn,
2001, S. 199).

Doch warum ist es Uberhaupt sinnvoll oder gar notwendig, dem Stellenwert des
Mitarbeiters eine gleich hohe, wenn nicht sogar hohere Bedeutung als der Tech-
nologie einzuraumen?

Eine erste Antwort auf diese Frage lasst sich zunachst direkt aus der Definiti-
on des B2E ableiten, welche die Strategie als auf den Mitarbeiter ausgerichtet be-
schreibt und der Technik hierbei die (nur) unterstitzende Funktion zuweist. Auch
Dertnig und Seidler-Huhn (2001) weisen auf die Bedeutung des ,Human Behavi-
our® hin: ,Es ist notwendig, das menschliche Verhalten bei der Arbeit wirklich zu

verstehen und die fir B2E notwendige IT danach auszurichten.” (S. 203).

Ein Vergleich mit der Implementierung anderer Konzepte wie beispielsweise dem
Wissensmanagement erdffnet den Blick auf einen weiteren Erklarungsansatz.
Wissensmanagement, das von seinem Ursprung her die Schaffung einer offe-
nen, kommunikationsstarken Kultur anstrebt — um dadurch schlief3lich das an nur
einzelnen Stellen vorhandene Wissen aufzuspuren und zu verteilen — wurde hau-
fig mit den eigens hierfur entwickelten Technologien gleichgesetzt — oder vielmehr
durch sie ersetzt. Die Folgen waren Schwierigkeiten bei der Umsetzung bis hin
zum vollstandigen Scheitern der Initiative, was sich wesentlich auf Akzeptanzprob-
leme bei den eigentlichen Hauptpersonen, den Mitarbeitern, zurtckfuhren liel3.
Denn die rein technischen Angebote waren weder auf die Bedurfnisse der Mitar-

beiter abgestimmt, noch waren diese frihzeitig in den Prozess der



Kapitel 7 — Business to Employee 197

Implementierung einbezogen worden (Schneider, 2001; iaw-koIn.de, 2004; siehe
hierzu auch Kapitel 5.4).

Die dortigen Schwierigkeiten lassen sich leicht auch flr das B2E ,adaptieren®,
d.h. die dort beobachteten Akzeptanzprobleme kénnen auch fir eine B2E-
Implementierung erwartet werden, sofern hier eine Uberbetonung der Technik er-
folgt. Hinzu kommt, dass die ,Entmystifizierung® der Technik bereits als ein Lern-
ergebnis aus dem Scheitern der ersten e-Business-Welle beschrieben wurde (sie-
he hierzu Kapitel 4.5.2).

Doch lIasst sich dieses Argument im Rahmen des B2E noch weiter ausbauen.
Denn hier geht es nicht einzig darum, die Akzeptanz der Mitarbeiter fur ein neues
Konzept — und ebenso ihre Identifizierung hiermit — zu gewinnen. Vielmehr soll die
mit dieser Strategie zunachst angestrebte Arbeitserleichterung fir die Mitarbeiter
letztlich zu gesteigerter Motivation und einer erhohten Einsatzbereitschaft der Mit-

arbeiter fur das Unternehmen fiihren.

Bei einer Vernachlassigung der Mitarbeiter und stattdessen einer Fokussierung
auf die Technik besteht also die Gefahr, dass die gesamte Strategie B2E mangels
Mitwirkung der Mitarbeiter nicht zum gewunschten Erfolg fuhrt. Damit ware zu-
nachst das erste Ziel, namlich die geplante Unterstlitzung der Mitarbeiter bei de-
ren taglicher Arbeit gefahrdet.

Daruber hinaus jedoch geht dadurch gleichzeitig die Moglichkeit verloren, ei-
nen (weiteren) Beitrag zur Identifizierung der Mitarbeiter mit dem gesamten Unter-
nehmen zu leisten und daraus resultierend deren volles Engagement fur die Ziele
des Unternehmens zu gewinnen.

Ein Scheitern ware aus dieser Perspektive betrachtet also ein doppelter Fehl-

schlag.
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7.6 Zusammenfassung

Das vorangegangene Kapitel hat B2E als eine aus drei Komponenten bestehende
Strategie dargestellt. Jeweils wurde dabei kurz auf die erfolgte Schilderung der
historischen Entstehung dieser drei Komponenten eingegangen.

Im Mittelpunkt des B2E steht der Mitarbeiter als wichtigste Ressource sowie
der unternehmensseitige Umgang mit ihnm. Die Beachtung aller Facetten des
Mensch-Seins auch im unternehmerischen Kontext wurde hervorgehoben, und in
diesem Zusammenhang die motivierende Funktion der Berucksichtigung ,geisti-
ger“ Bedurfnisse betont.

Die Technik als zweite Saule leistet wesentliche Unterstlitzung bei der Aus-
richtung der Geschéaftsprozesse an den Bedurfnissen der Mitarbeiter. Dabei wird
hauptsachlich auf Internettechnologien zuruckgegriffen sowie an der Technik des
e-Business angesetzt. Die Entstehung des Mitarbeiterportals als heute ublicher
technologischer Unterstitzung des B2E wurde nachgezeichnet. Dabei wurde zwi-
schen der Einbeziehung immer weiterer Elemente einerseits sowie andererseits
dem Integrationsgrad bzw. der vollstandigen Integration dieser Elemente in der
letzten Stufe unterschieden.

SchlieRlich wurde der strategische Charakter des B2E betont — anstelle des
reinen Projektcharakters. Erst die Aufhangung auf oberster unternehmerischer

Ebene wird dem Konzept gerecht und ermoglicht eine erfolgreiche Umsetzung.

Die nun folgende empirische Untersuchung wird versuchen, ausgehend von der
gesamten Entwicklungsgeschichte der B2E-Kompententen bis hin zu dem in die-
sem Kapitel dargestellten derzeitigen Idealzustand den aktuellen B2E-Stand ver-
schiedener Unternehmen zu erfassen und entsprechend zu klassifizieren. Dabei
interessiert sowohl der Entwicklungsstand jeder einzelnen Komponente als auch

deren Verhaltnis zueinander.
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8 Anliegen der Arbeit

Das zentrale Thema der vorliegenden Arbeit ist die heutige Sicht und Bedeutung
des Mitarbeiters in deutschen Unternehmen — sowie daraus resultierend die vor-
herrschende Interaktionskultur. Denn wenn der Faktor Mensch von entscheiden-
der Bedeutung fur die Unternehmen ist, dann sollte er auch als wissende und
kompetente Personlichkeit betrachtet und behandelt werden.

Die Interaktionskultur erfahrt besonders im Rahmen der in diesen Tagen fur
die Unternehmen so Erfolg versprechenden Strategie B2E grof3e Bedeutung.

Damit drangt sich als erstes die Frage auf, inwieweit im Arbeitsalltag beob-
achtbar ist, wie ernst die Unternehmen ihre Mitarbeiter als aktuelle und zukunftige
Wissens- und Kompetenztrager nehmen. Die Behandlung des Mitarbeiters erstens
per se und zweitens vor allem im Rahmen der Realisierung des Business to
Employee stellt damit den zentralen Gegenstand der vorliegenden Untersuchung
dar.

Ausgehend von dem in den Kapiteln 6 und 7.2 dargestellten ,ldealzustand®
wird dieser Fragestellung anhand von drei verschiedenen Aspekten nachgegan-

gen, die nachfolgend noch beschrieben werden.

B2E zeichnet sich jedoch nicht nur durch die Hervorhebung der Stellung des Mit-
arbeiters aus, sondern gleichfalls durch die technische Komponente — durch wel-
che die Umsetzung der neuen Rolle des Mitarbeiters malRgebliche Unterstitzung
erhalt.

Damit stellt sich zweitens die Frage nach dem technischen Entwicklungsstand,
wobei auch hier von dem in Kapitel 7.3.1 beschriebenen Zielzustand ausgegangen
wird. Der Schwerpunkt der technischen Status Quo-Bestimmung liegt somit auf
dem Mitarbeiterportal als bevorzugter Variante der Umsetzung dieses B2E-

Elements.

Wenngleich es die Behandlung des Mitarbeiters ist, welche das Wesen des B2E

im Verstandnis dieser Arbeit ausmacht, und gleichzeitig der Schwerpunkt heutiger
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B2E-Betrachtungen zumeist auf dem Mitarbeiterportal und damit auf der techni-
schen Komponente liegt, so entsteht der besondere Wert dieser Strategie fur die
Unternehmen doch erst durch das Zusammenspiel der Faktoren. Dies impliziert
denn auch ein Vorgehen in beiden Bereichen, welches aufeinander abgestimmt ist
und ,Hand in Hand" erfolgt.

Vor allem die einseitige technische Weiterentwicklung bei gleichzeitiger Ver-
nachlassigung des menschlichen Faktors durfte hier einige Risiken bergen, denn
bereits im Wissensmanagement liel} sich das Scheitern vieler Initiativen auf eben
diese Ursache zuruckfuhren (vergleiche hierzu Kapitel 5).

Im Zusammenhang mit B2E nun erscheint dieser Aspekt umso relevanter, da
der Mitarbeiter hier eine noch grof3ere und umfassendere Bedeutung erhalt. War
die menschliche Komponente im Wissensmanagement noch durch die Fokussie-
rung auf das im Kopf des Mitarbeiters schlummernde Wissens dominiert, gilt es
nun, den Mitarbeiter Uber den vereinfachten Informationszugriff hinaus in jeder
Hinsicht bei der Ausflhrung seiner taglichen Arbeit zu unterstitzen und zu moti-
vieren — und ihn gleichzeitig in jeder Hinsicht fir das Unternehmen zu gewinnen.

So zeigen auch die theoretischen Ausfuhrungen zum B2E, dass der gemein-
samen Betrachtung und Entwicklung dieser beiden Elemente (menschlicher Fak-
tor und technische Weiterentwicklung) eine besondere Bedeutung zukommt (siehe
Kapitel 7.5).

Es wird damit drittens die Frage nach der Kompatibilitat des aktuellen Stands

der Interaktionskultur mit dem technischen Entwicklungstand aufgeworfen.

SchlieBlich ist auch die dritte, organisatorische Komponente von Interesse. Zu-
nachst soll auch hier eine Statusbestimmung versucht werden, die sich auf die
grundlegenden organisatorischen und strategischen Rahmenbedingungen be-
zieht. Zweitens stellt sich hier ebenso die Frage, ob sich zwischen allen drei Kom-

ponenten der — winschenswerte — Zusammenhang nachweisen Iasst oder nicht.



Kapitel 8 — Anliegen der Arbeit 203

8.1 Arbeitshypothesen

Ausgehend von dem oben geschilderten (vierfachen) Anliegen ergeben sich die
nachfolgend dargestellten konkreten Fragestellungen und Arbeitshypothesen. Fur
die Aussage uber die Interaktionskultur werden dabei drei unterschiedliche Aspek-
te betrachtet, flir welche im Folgenden die Annahmen separat aufgestellt werden.
Im Rahmen der Ausflhrungen zur Operationalisierung werden diese drei Bereiche

noch detailliert dargestellt (siehe hierzu Kapitel 9.1 und 9.2).

8.1.1.1 Hypothesen zu den Personalauswabhlkriterien

(Interaktionskultur I)

Die Ubergeordnete Frage fur den ersten Teilbereich lasst sich wie folgt formulie-
ren: Spiegelt sich in der Bewertung von Personalauswahlkriterien durch ein Unter-
nehmen eine moderne Einstellung (im Sinne der Ausflhrungen von Kapitel 7.2)

wider oder deutet sie eher auf ein konservatives, tayloristisches Muster hin?

Ausgehend von dem Einfluss aufRerer und unternehmensinterner Faktoren (siehe
hierzu die Kapitel 3 und 4) wird erwartet, dass die Unternehmen die Bedeutung
des Mitarbeiters flr den unternehmerischen Erfolg erkannt haben und als eine
Reaktion hierauf den nicht-fachlichen, personlichen Kriterien im Kontext der Arbeit
und des betrieblichen Umfelds eine angemessene Bedeutung beimessen. Daraus

|&sst sich alsdann die erste Hypothese ableiten:

Hypothese 1a:
Im Vergleich zu den fachlichen Kriterien (p) sollte die Bewertung der person-
lichen Kriterien (pp) gleich hoch oder sogar héher ausfallen. Die Nullhypothe-

se postuliert demgegenuber eine starkere Betonung der fachlichen Kriterien.

Als nachstes stellt sich die Frage, ob sich Unterschiede in der Bedeutungsbeimes-

sung von fachlichen ebenso wie personlichen Merkmalen finden, wenn
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verschiedene Gruppen von Mitarbeitern — einerseits des tariflichen sowie anderer-
seits des aulYertariflichen Bereichs — untersucht werden.

Da die Anforderungen bei auldertariflichen Positionen generell héher sind als bei
tariflichen, lasst sich vermuten, dass sich bei der vorzunehmenden Bewertung fir

den aulertariflichen Bereich (uat) eine generell héhere Einschatzung findet als flr

den tariflichen Bereich (ur). Die zweite Hypothese lautet daher:

Hypothese 1b:

Die Wertzuschreibung fachlicher und personlicher Merkmale zusammen be-
trachtet fallt fur die Mitarbeiter des tariflichen vs. auertariflichen Bereichs
unterschiedlich aus. Der Unterschied liegt in der Richtung, dass Merkmalen
fur den aulertariflichen Bereich eine generell hohere Bedeutung zugeschrie-

ben wird.

Daneben interessiert aber auch das Verhaltnis der fachlichen zu den personlichen
Kriterien im Vergleich der zwei verschiedenen Situationen bzw. Bereiche.
Wenngleich auch eine generelle Hoherbewertung fir den aufertariflichen Be-
reich angenommen wird, so lasst sich daraus keine fundierte Annahme Uber das
Verhaltnis fachlicher zu den personlichen Kriterien im Vergleich der beiden Situa-
tionen herleiten. Die dritte Fragestellung betreffend die Personalauswahlkriterien

wird daher explorativ im Sinne der Hypothesengenerierung formuliert:

Fragestellung 1c:
Ist das Verhaltnis beider Gruppen von Personalauswahlkriterien zueinander
situationsabhangig, oder besteht ihr Verhaltnis zueinander unabhangig von

der zu besetzenden Position?

Abschlieend stellt sich die Frage, ob es Unterschiede zwischen den Unterneh-
men gibt. So kdnnte sich trotz der allgemein erwarteten Tendenz ein einzelnes
Unternehmen abweichend verhalten, beispielsweise indem dort die personlichen

Kriterien nicht hoher bewertet werden oder der aul3ertarifliche Bereich eine gleich
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hohe Einschatzung erhalt wie der tarifliche. Naturlich ist es auch moglich, dass
sich die obigen Hypothesen nicht bestatigen lassen, da sich eine allgemeine Hete-
rogenitat zwischen den Unternehmen nachweisen lasst.

Da sich hier keine klaren Annahmen herleiten lassen, soll auch dieser Frage

wieder exploratorisch nachgegangen werden:

Fragestellung 1d:
Gibt es Unterschiede zwischen den Unternehmen, wie die relative Bewertung
von fachlichen zu personlichen Merkmalen erfolgt, oder wie die beiden Be-

reiche Tarif und AuRertarif bewertet werden?

8.1.1.2 Hypothesen zu den Motivationsfaktoren (Interaktionskultur Il)

Die Formulierung des zweiten Hypothesenkomplexes ergibt sich aus der Betrach-
tung potenzieller Motivationsfaktoren und lasst sich ahnlich zur ersten Fragestel-
lung formulieren:

Spiegelt sich in der Bewertung potenzieller Motivationsfaktoren eine moderne
Einstellung wider, oder deutet sie eher auf ein konservatives, tayloristisches Mus-

ter hin?

Ausgehend von dem Einfluss aufRerer und unternehmensinterner Faktoren (siehe
hierzu die Kapitel 3 und 4) wird erwartet, dass die Unternehmen die Bedeutung
des Mitarbeiters fur den unternehmerischen Erfolg wahrgenommen und als eine
Reaktion hierauf die Mehrdimensionalitdt menschlichen Verhaltens auch innerhalb
des Unternehmens als existent anerkannt haben.

Gleichzeitig sollten damit neben der klassischen Entlohnung weitere Moglich-
keiten zur Motivierung der Mitarbeiter entdeckt werden, was sich wiederum im
Muster der als bedeutsam angesehenen Motivationsfaktoren widerspiegeln sollte.
FUr die gemeinsame Betrachtung aller Untenehmen wird daher angenommen,
dass die zu bewertenden Faktoren den drei zugrunde liegenden Kategorien phy-
siologisch (u4), psychologisch (u2) und geistig (us) zu gleichen Teilen zugeordnet

werden konnen.
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Die erste Hypothese zu den Motivationsfaktoren lautet daher:

Hypothese 2a:
Bei der Auswahl von Motivationsfaktoren aus einer vorgegebenen Menge
sollten physische, psychische und geistige zu gleichen Anteilen gewahlt wer-

den.

Daneben stellt sich die Frage, ob sich die befragten Unternehmen homogen hin-
sichtlich der unter Hypothese 2a postulierten Tendenz verhalten, oder ob hier Un-
terschiede bestehen. D.h. unterscheidet sich die relative Bewertung der drei Moti-
vationskategorien (also deren Verhaltnis zueinander) innerhalb eines Unterneh-
mens von der relativen Bewertung eines anderen Unternehmens oder nicht? Die
zweite Fragestellung zu den Motivationsfaktoren widmet sich daher der Bedeutung
der einzelnen Kategorien fur die verschiedenen Unternehmen und wird explorato-

risch formuliert:

Fragestellung 2b:

Ist das Verhaltnis der drei Motivationskategorien zueinander tber alle Unter-
nehmen hinweg gleich, oder finden sich hier Unterschiede, welche darauf
hindeuten, dass einzelne Unternehmen weniger fortschrittlich sind als

andere?

8.1.1.3 Hypothesen zur Art und Weise der Arbeitsausfiihrung
(Interaktionskultur Ill)

Der dritte Fragenkomplex bezieht sich auf einen weiteren Bereich, in welchem die
moderne Interaktionskultur deutlich sichtbar werden sollte: die Praxis der Ar-
beitsausfuhrung. Wie noch zu zeigen sein wird, wird dieser Bereich weiter in drei
inhaltlich zu unterscheidende Themengebiete (Verteilung von Verantwortlichkei-
ten, Ausmaly an Zusammenarbeit vs. Isolation und Einflussnahmemaoglichkeit der

Mitarbeiter) eingeteilt. Die nachfolgend aufgestellten Hypothesen gelten fur jedes
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dieser Gebiete. Teilweise werden auch Annahmen Uber die Beziehungen zwi-
schen ihnen gemacht.

Die ubergeordnete Frage lasst sich wieder ahnlich dem oben gewahlten Mus-
ter formulieren: Spiegelt die Praxis der Arbeitsausfihrung eine moderne Interakti-
onskultur wider, deutet sie eher auf ein konservatives, tayloristisches Muster hin
oder kann schwerpunktmafig eine Entwicklungsstufe zwischen diesen beiden Ex-

trempunkten festgestellt werden?

Zunachst soll nur eine Erwartung fur das Verhaltnis der konservativen zu den mo-
dernen Umgangsweisen gemacht werden:

Ausgehend von dem Einfluss auRerer und unternehmensinterner Faktoren
(siehe hierzu Kapitel 3 und 4) wird hier davon ausgegangen, dass die Unterneh-
men die Bedeutung des Mitarbeiters fur den unternehmerischen Erfolg erkannt

haben. Die Hypothese lautet demzufolge:

Hypothese 3a:

Bei der Art und Weise der Arbeitsausfuhrung in den Unternehmen unterlie-
gen die tayloristischen Zuge gegenuber einem modernen Umgang mit dem
Mitarbeiter deutlich. Die Nullhypothese postuliert demgegenuber eine gleich
grolRe Haufigkeit beider Prinzipien oder gar ein Uberwiegen eines konserva-

tiven Umgangs mit dem Mitarbeiter.

Die zweite Annahme an dieser Stelle leitet sich aus der Uberlegung ab, dass der
Trend zum veranderten Umgang — entsprechend der veranderten Einfliisse — nicht
erst ,gestern®, sondern bereits in den letzten Jahren begonnen hat, jedoch im Ver-
standnis eines langfristigen Prozesses noch nicht zum Abschluss gekommen ist,
da mit der Ubernahme entsprechender neuer Verhaltensmuster umfassende und
langfristige Veranderungsprozesse notwendig sind. So stellt sich — neben der
oben aufgestellten Hypothese eines nur geringen Vorkommens konservativer
Merkmale — die weitergehende Frage, wie weit diese Entwicklung bereits fortge-
schritten ist und wie sehr der beschriebene moderne Managementstil im Vergleich

zu einem Zwischenstadium erkennbar ist.
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Erganzend zur Fragestellung 3a lasst sich so exploratorisch im Sinne einer Hypo-

thesengenerierung die folgende Frage 3b formulieren:

Fragestellung 3b:

Wenn tayloristische Prinzipien in der Praxis grof3er Unternehmen nur noch
eine untergeordnete Rolle spielen, ist dann erst ein moderater Umgang mit
den Mitarbeitern (umogerat), hier verstanden als Zwischenschritt auf dem Weg
von der Entwicklung eines konservativen zu einem modernen Management-
stil, erkennbar, oder Uberwiegen in der Praxis bereits deutlich die modernen

Prinzipien der Arbeitsgestaltung (tmodern)?

Betrachtet man einzelne inhaltlich unterschiedliche Bereiche der Arbeitsgestaltung
— wie beispielsweise die Verteilung von Verantwortlichkeiten, das Ausmal} an Zu-
sammenarbeit vs. Isolation und die Gelegenheit der Mitarbeiter zur Einflussnahme
— lassen sich neben der detaillierten Betrachtung der beiden ersten Anliegen (3a
und 3b) noch weitergehende Fragen stellen: zunachst erscheint hier — wiederum
unabhangig von einzelnen Unternehmen — die Frage interessant, ob es zwischen
den drei genannten Bereichen Unterschiede hinsichtlich der Fortschrittlichkeit gibt.
Und wenn ja: In welchem der drei Bereiche ist die moderne Interaktionskultur am

weitesten realisiert?

Aus ahnlichen Uberlegungen, die auch zu den Fragestellungen unter 3a und 3b
leiteten, Iasst sich fur die erste dieser beiden Fragen die folgende Erwartung for-
mulieren:

Ausgehend von einem langfristigen und sehr komplexen Entwicklungsprozess
sind zwischen betroffenen, inhaltlich verschiedenen Bereichen durchaus Unter-
schiede anzunehmen. Das heil3t, dass zwar insgesamt kein konservativer Mana-
gementstil (mehr) erwartet wird, dass fur verschiedene Inhaltsbereiche jedoch un-
terschiedlich weite Fortschritte in der Entwicklung vorausgesagt werden, da hier

ein Vorantreiben in allen Bereichen gleichermalien extrem schwierig sein durfte.
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Hypothese 3c:
Es wird daher vorausgesagt, dass die Mittelwerte (Modernitatsindizes) in den
drei Themengebieten nicht gleich sind. Mindestens ein Mittelwert unterschei-

det sich von den beiden ubrigen.

Im Falle der Gultigkeit dieser Hypothese stellt sich als nachstes die Frage nach
dem ,fortschrittlichsten Bereich®. Hierfiir lassen sich auf theoretischer Basis keine

Annahmen begrinden, so dass diese Fragestellung offen formuliert wird:

Fragestellung 3d:
Wenn sich hinsichtlich der Fortschrittlichkeit Unterschiede zwischen den drei
verschiedenen Themengebieten finden, in welchem der drei Gebiete sind

dann die meisten modernen Prinzipien anzutreffen?

Nach der Betrachtung der allgemeinen Tendenzen sollen nun mogliche Unter-
schiede zwischen den Unternehmen betrachtet werden. Zunachst erfolgt dies be-
zogen auf jede einzelne Kategorie (konservativ, moderat, modern).

Hier stellt sich die Frage, ob sich die Unternehmen innerhalb einer der drei
Kategorien in der Haufigkeit der Nennung von Merkmalen dieser Kategorien von-
einander unterscheiden oder ob sie je Kategorie homogen sind. Verhalten sich
also alle Unternehmen in ahnlicher Weise und wenden konservative, moderate
und moderne Arbeitsweisen in jeweils interindividuell vergleichbarem Ausmal} an,
oder gibt es hier Unterschiede, welche dann einen (im Detail) unterschiedlichen
Stand in der Entwicklung anzeigen konnten? Gibt es einzelne Unternehmen, die in
der Arbeitsausfiihrung besonders haufig moderne — oder moderate oder konserva-
tive — Prinzipien verfolgen und sich darin von den ubrigen Untenehmen unter-
scheiden?

Da die Entwicklung hin zu einem vollstandig modernen Umgang mit den Mit-
arbeitern einen vielfaltigen und umfangreichen Prozess darstellt, werden hier
Unterschiede zwischen den einzelnen Unternehmen erwartet, welche sich auf un-

terschiedliche Stadien in der Entwicklung zurtckfihren lieRen.
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Es lasst sich daher die folgende Hypothese aufstellen:

Hypothese 3e:

Die Mittelwerte der Unternehmen innerhalb der Kategorien weichen in min-
destens einem der drei Themenbereiche voneinander ab. Die Nullhypothese
postuliert demgegenuber keine Unterschiede zwischen den Mittelwerten aller

Kategorien.

Als nachstes sollen — in Ergéanzung zur obigen Hypothese — die drei Kategorien
nicht nur separat voneinander, sondern ebenso zusammen betrachtet werden,
denn so wird auch das Verhaltnis der Antworten zueinander thematisiert. Neben
der isolierten Betrachtung jeder einzelnen Kategorie und dort moglicherweise auf-
tretenden Unterschieden zwischen den Unternehmen (Hypothese 3e) kann so
auch das Antwortmuster, also das Verhaltnis der konservativen, moderaten und
modernen Antworten zueinander bei den verschiedenen Unternehmen miteinan-
der verglichen werden. Fur jeden der drei Themenbereiche kann damit die Frage
beantwortet werden, welches Unternehmen in welchem Bereich am fortschritt-
lichsten ist.

Ausgehend von denselben Uberlegungen wie unter Hypothese 3e werden
auch hier deutliche Unterschiede zwischen den Unternehmen erwartet. Es wird die

folgende Annahme aufgestellt:

Hypothese 3f:

Die Verlaufe der Antworthaufigkeiten Gber die drei Kategorien konservativ,
moderat und modern hinweg unterscheiden sich zwischen den Unterneh-
men. Die Nullhypothese postuliert demgegenuber vergleichbare Verlaufe

zwischen allen Unternehmen.

SchlieBlich und noch umfassender lasst sich diese Betrachtung auch noch auf
einen Vergleich der drei Themengebiete ausweiten. Es sollen die Unterschiede

zwischen den drei Themengebieten auf der Ebene einzelner Unternehmen
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untersucht werden. Das Antwortmuster, das ein Unternehmen bei gemeinsamer
Betrachtung aller drei Themenbereiche zusammen aufweist, wird mit dem Muster
der anderen Unternehmen verglichen (im Unterschied zu Hypothese 3f wird hier
nicht das Muster Uber die drei Kategorien, sondern uber die drei Inhaltsbereiche
betrachtet).

Den Vergleich der Themengebiete auf Basis der einzelnen Unternehmen vor-
zunehmen bedeutet, einen Vergleich der Rangplatze der Unternehmen in den drei
verschiedenen Themenbereichen durchzufihren. Der Rangplatz je Thema ergibt
sich dabei aus der gemeinsamen Betrachtung aller drei Kategorien. D.h. es wird
wieder auf den Modernitatsindex zurtickgegriffen, welcher je Themenbereich die
Informationen fur alle drei Kategorien in sich vereinigt.

Erreicht ein Unternehmen in jedem Bereich einen Spitzenplatz, oder ist ein
einzelner Spitzenplatz mit einem konservativeren Abschneiden in den beiden Ubri-
gen Bereichen verbunden?

Aus der diskutierten Theorie lasst sich hier keine eindeutige Erwartung fur die-
se Fragestellung ableiten, denn einerseits werden aufgrund der Komplexitat des
angestrebten Zielzustandes zwar Unterschiede zwischen den Unternehmen er-
wartet (siehe hierzu auch die Herleitung der Hypothese 3e), andererseits jedoch
mussen sich diese Unterschiede nicht gleichmallig Uber alle Bereiche hinweg au-
Rern. Vielmehr wirde hier wiederum die Komplexitat des Vorhabens daflr spre-
chen, dass beispielsweise ein besonders modernes Auftreten eines Unterneh-
mens in dem einen Bereich mit einem — im Vergleich zu den anderen Unterneh-
men — weniger modernen Auftreten in einem anderen Bereich zusammentreffen
warde.

So soll die Fragestellung hier wiederum exploratorisch im Sinne einer Hypo-

thesengenerierung formuliert werden:

Fragestellung 3g:

Wenn fur jedes Themengebiet eine Rangfolge der Unternehmen gebildet
wurde, bei der die ,modernsten® Unternehmen die Spitzenposition
bekleideten, verandert sich dann der Rang eines Unternehmens von einem
zu einem anderen Themenbereich, oder ist die (relative) Position jedes Un-

ternehmens in jedem Bereich in etwa dieselbe?
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8.1.1.4 Hypothesen zur technischen Komponente

Bevor Annahmen zum Zusammenhang zwischen der Interaktionskultur und der
technischen Komponente getroffen werden, soll zunachst die technische Seite
allein betrachtet werden. Hier stellen sich die generellen Fragen, ob grundsatzlich
die Realisierung eines Mitarbeiterportals (als Mittel des B2E) angestrebt wird, so-
wie im Falle der positiven Beantwortung des Weiteren nach dem Grad seiner bis-
herigen Umsetzung. Ebenso soll die Frage nach Unterschieden zwischen den Un-

ternehmen gestellt werden.

Zur ersten Frage lasst sich aus der wachsenden Bedeutung des B2E fir Unter-
nehmen — vor allem fir die Zielgruppe ,GroBunternehmen®, siehe hierzu Kapitel
8.2 — sowie ausgehend von verschiedenen Praxisberichten die Erwartung ablei-
ten, dass der Groliteil der befragten Unternehmen ein Mitarbeiterportal realisiert
hat, bzw. sich im Prozess der Realisierung befindet. Beispielweise wird von Dert-
nig und Seidler-Hihn (2001) vorausgesagt, dass in 2003 70 % der Unternehmen
ein Portal haben werden. Flur 2004 kann entsprechend ein Wert von mindestens
dieser Grof3enordnung, bzw. dartber liegend angenommen werden.

Der Erwartungswert fur alle Antworten, die eine Umsetzung des Portals bzw.
den Planungsprozesses fur ihr Unternehmen bejahen liegt so bei p > 0,7, wah-
rend die Nullhypothese deutlich mehr ,ablehnende Antworten® zulasst und damit
eine geringere Wahrscheinlichkeit von p < 0,7 annimmt.

Die erste Hypothese lautet in Anlehnung an Dertnig und Seidler-Hihn (2001)

daher:

Hypothese 4a:
Der Anteil der Unternehmen, die ein Mitarbeiterportal haben, liegt bei Uber
70 %. Die Nullhypothese postuliert demgegenuber eine Haufigkeit von 70 %

oder weniger.

Die zweite Frage nach dem Grad der Realisierung soll auf Ebene der einzelnen

Unternehmen untersucht und so mit der Frage nach Unterschieden zwischen den
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Unternehmen verbunden werden. Es ist hier von Interesse, wie unterschiedlich
weit die Unternehmen mit ihrer Umsetzung bereits fortgeschritten sind.

Die technische Umsetzung eines Portals unter Berlcksichtigung des B2E-
Gedankens ist ein weit reichender und kostenintensiver Prozess. Es ist nicht die
Implementierung einer singularen neuen Technologie, sondern notwendig ist die
Integration aller bestehenden sowie neuer Werkzeuge zur Kommunikation und
Kooperation, von Anwendungen und von Informationskanalen auf eine neue, un-
ternehmensweite Plattform. Dabei sind sowohl die Veranderung bestehender Ab-
laufe inklusive ihrer Techniken als auch der Aufbau und die Organisation des Por-
tals als etwas Neuem notwendig. Hinzu kommen die vielen verschiedenen
Schwerpunktsetzungen und Vorgehensweisen in der Praxis.

So liegt es nahe zu postulieren, dass bei verschiedenen Unternehmen — be-
dingt auch durch eine unterschiedliche Anzahl an einzubindenden Inhalten — ver-
schiedene Stadien der Realisierung des Portals vorzufinden sind. Der Portal-Index
als Indikator fir den Grad der Umsetzung sollte daher bei den Unternehmen un-

terschiedlich sein. Die Hypothese lautet dementsprechend:

Hypothese 4b:

Zwischen den Portalindizes verschiedener Unternehmen gibt es deutliche
Unterschiede, die verschiedene Stadien in der Entwicklung anzeigen. Die
Nullhypothese nimmt demgegenuber vergleichbare Entwicklungsstande aller

Unternehmen an.

Es schlieldt sich an dieses Postulat der Unterschiedlichkeit alsdann die Frage an,
welche der in Kapitel 7.3.1 beschriebenen Entwicklungsstufen denn nun tatsach-
lich in den einzelnen Unternehmen anzutreffen sind. Da eine Spezifizierung dieser
Frage Uber die angenommenen Unterschiede It. Hypothese 4b hinaus auf Basis
jedes einzelnen Unternehmens nicht fundiert méglich ist, wird diese wiederum

exploratorisch gestellt:
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Fragestellung 4c:
Welche verschiedenen Stufen der Portalentwicklung wie in Kapitel 7.3.1 be-

schrieben sind in den einzelnen Unternehmen derzeitiger Stand?

8.1.1.5 Hypothesen zur Beziehung zwischen dem Umgang mit dem

Mitarbeiter und der technischen Komponente

Wahrend sich die bis hier formulierten Annahmen jeweils separat auf die Interakti-
onskultur und Bedeutung des Mitarbeiters im Unternehmen oder auf die techni-
sche Komponente ,Mitarbeiterportal“ beziehen, wird nun die Beziehung zwischen
diesen beiden betrachtet. Dabei stehen die Entwicklungsstande der beiden Kom-
ponenten — bzw. genauer ihr Verhéltnis zueinander — im Mittelpunkt. Es stellt sich
hier die Frage, ob die Unternehmen diese beiden Komponenten gleichberechtigt
betrachten und entsprechend gleichmaRig vorantreiben, oder ob eine Hervorhe-
bung der einen Komponente gegenuber der anderen zu beobachten ist.

Ausgehend von anderen strategischen Konzepten wie beispielsweise dem
Wissensmanagement wird vermutet, dass eine Betonung des technischen gegen-
Uber dem menschlichen Aspekt zu beobachten sein wird (vergleiche hierzu Kapi-
tel 5). Die erste Hypothese zum Zusammenhang zwischen den beiden Aspekten
des B2E lautet daher:

Hypothese 5a:

Der Entwicklungsstand der technischen Komponente (uwmitarbeiterportal) iSt weiter
fortgeschritten als der Entwicklungsstand der Interaktionskultur (wnteraktionskul-
wr)- Die Nullhypothese geht entsprechend von einem Gleichstand der Ent-
wicklung beider Komponenten bzw. von einem Vorsprung der Interaktions-

kultur aus.

Eine weiterfUhrende Frage soll sich dem Vergleich der Unternehmen miteinander
zuwenden. Ist die unter Hypothese 5a gefundene allgemeine Tendenz flr jedes
einzelne Unternehmen gultig, oder gibt es hier Unterschiede? Das heildt, ist das

Verhaltnis zwischen der Entwicklung von Technik und Managementstil bei allen
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teiinehmenden Unternehmen vergleichbar, oder ist dieser Zusammenhang deut-
lich unterschiedlich zwischen den Unternehmen? Auch graduelle Abstufungen sol-
len in diesem Zusammenhang betrachtet werden.

Wie auch schon zuvor erscheint hier eine genaue Vorhersage zum Verhalten
jedes einzelnen Unternehmens nicht moglich. Das Anliegen wird daher in Form

einer explorativen Fragestellung formuliert.

Fragestellung 5b:

Wie sieht die Beziehung zwischen dem Technikstand und der Entwicklung
hin zu einem modernen Managementstil in jedem einzelnen Unternehmen
aus? Gibt es hier Unterschiede, oder lasst sich das in einem Unternehmen

gefundene Muster auf alle Ubrigen Unternehmen Utbertragen?

8.1.1.6 Hypothesen zur organisatorischen Komponente —

Gesamtvorhaben B2E

Die anhaltende Diskussion um B2E als Instrument im modernen Unternehmen
lasst eine hohe Bedeutung dieser Strategie fur die heutige unternehmerische Pra-
xis erwarten. Eine bereits in 2001 durchgefihrte Studie der Boston Consulting
Group zeigte, dass die meisten deutschen Unternehmen bereits mit B2E gestartet
haben (zitiert nach Dertnig & Seidler-Hiihn, 2001°°).

Daraus leitet sich zunachst die Annahme ab, dass B2E im Kontext der unter-
nehmerischen Gestaltung thematisiert, das heillt dass seine Umsetzung realisiert
oder zumindest geplant wird.

Allerdings ist dieser Einschatzung entgegenzuhalten, dass die Strategie erst
relativ kurz die beschriebene Aufmerksamkeit erfahrt, was eine uneingeschrankt
breite Resonanz in jedem Unternehmen als fragwirdig erscheinen lasst — ganz

abgesehen vom Verstandnis des B2E-Begriffs bei den befragten Unternehmen.

% Aus Diskretionsgriinden gegeniiber dem Auftraggeber konnten seitens BCG leider weder weitere
Auskinfte noch die entsprechende Studie zur Verfigung gestellt werden.
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So lasst sich fur die hier aufzustellende Fragestellung hinsichtlich der expliziten
Umsetzung von B2E keine eindeutige Hypothese formulieren, sondern vielmehr

soll diesem Anliegen explorativ nachgegangen werden:

Fragestellung 6a:

Wird Business to Employee schon in jedem Unternehmen umgesetzt, d.h. ist
es ein solches Thema in den Unternehmen, wie aufgrund der aktuellen Dis-
kussionen angenommen werden kann? Oder sind entsprechende Bestre-
bungen — beispielsweise aufgrund des jungen Alters der Strategie oder der
damit verbundenen Komplexitat — erst in einigen, aber nicht in allen der be-

fragten Unternehmen vorzufinden?

Fiur die Unternehmen, die B2E bereits realisieren, lasst sich sogleich eine weitere

Fragestellung anschlief3en:

Fragestellung 6b:

Wie weit ist die Entwicklung von B2E in Bezug auf den grundlegenden orga-
nisatorischen und strategischen Aspekt bereits fortgeschritten? Welcher An-
teil der als optimal beschriebenen Elemente in dieser Hinsicht ist in den ver-

schiedenen Unternehmen realisiert?

8.1.1.7 Hypothesen zum Zusammenhang der drei B2E-Komponenten

Die drei Elemente Bedeutung des Mitarbeiters, Technik und organisatorische Ges-
taltung wurden als wesentliche Pfeiler des B2E dargestellt. Nach der Priafung einer
gleichberechtigten Entwicklung von Interaktionskultur und technischer Komponen-
te widmet sich die abschlieRende Fragestellung daher der integrierenden Betrach-
tung aller drei Komponenten.

Es stellt sich hier die Frage, ob sich der theoretische Zusammenhang auch in
der Praxis nachweisen lasst. Das heildt konkret: geht die Umsetzung von B2E ers-

tens mit der erforderlichen modernen Sicht und Behandlung des Mitarbeiters
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einher sowie zweitens, besteht dieser Zusammenhang auch in Bezug auf die
technische Komponente?

Dabei soll dieser Fragestellung einerseits im Hinblick auf das explizite, ,forma-
le“ Vorgehen in Bezug auf B2E sowie andererseits hinsichtlich der Umsetzung der

entsprechenden Rahmenbedingungen nachgegangen werden.

Wie bereits innerhalb jedes einzelnen Bereichs, so stellt die Komplexitat der Stra-
tegie umso mehr bei integrierender Betrachtung aller drei Elemente eine grolde
Herausforderung dar. Auf der anderen Seite hingegen wird auf dieser Ebene der
Betrachtung die Wichtigkeit des gleichberechtigten Vorgehens auch fur den prakti-
schen Anwender naturlich umso offensichtlicher.

Wenngleich ein enger Zusammenhang auch wichtig und wunschenswert ware,
so kann dieser jedoch nicht plausibel fur die unternehmerische Praxis postuliert
werden. Die letzten beiden Annahmen seien daher wiederum exploratorisch for-

muliert:

Fragestellung 7a:

Gibt es einen engen Zusammenhang zwischen dem Entwicklungsstand der
Interaktionskultur und der explizierten Absicht, B2E umzusetzen sowie hin-
sichtlich des Fortschritts in der Gestaltung entsprechender Rahmenbedin-

gungen?

Fragestellung 7b:
Gibt es einen engen Zusammenhang zwischen dem Entwicklungsstand der
Technik und der explizierten Absicht, B2ZE umzusetzen sowie hinsichtlich des

Fortschritts in der Gestaltung entsprechender Rahmenbedingungen?
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8.2 Zielgruppe der Befragung

Die oben genannten Fragestellungen sollen an mehreren deutschen Wirtschafts-
unternehmen sowie speziell an dem Bayer-Konzern untersucht werden.

Dieses Vorgehen ermoglicht zum einen Aussagen, die nicht auf ein einzelnes
Unternehmen — namlich den Bayer Konzern — beschrankt sind und somit eine
groliere Allgemeinguiltigkeit aufweisen. Daruber hinaus eréffnet es die Mdglichkeit,
einen Vergleich von Bayer mit anderen deutschen Unternehmen durchzufiihren.
Aus Grunden der Vergleichbarkeit mit der Bayer-Gruppe sollen die befragten Un-
ternehmen daher eine entsprechende MindestgroRe und organisatorische Struktur

aufweisen.

Innerhalb jedes Unternehmens richtet sich die Befragung an mehrere Mitarbeiter
des mittleren bis oberen Managements. So wird ein Querschnitt durch das Unter-
nehmen erreicht, der eine hierarchische Nahe zu dem Grol3teil der Mitarbeiter des
Unternehmens (als den Wertschdpfern im eigentlichen Sinne) aufweist, so dass in
dem hier zum Ausdruck kommenden Umgang miteinander ein konkretes, realisti-
sches Abbild der unternehmerischen Praxis gesehen werden kann. Nach Ulich
(1995) zeigen sich in den Werthaltungen der Vorgesetzten immer auch die spezifi-
schen Charakteristika des Unternehmens in Bezug auf die Bedeutung des Mitar-
beiters. Hinzu kommt gleichzeitig ein gewisses Mal} an Distanz zum explizierten
Unternehmensleitbild mit seinen moglicherweise plakativen Darstellungen Uber die
Bedeutung des Mitarbeiters, welches mit steigender Stufe in der Unternehmens-
hierarchie sicherlich umso mehr verinnerlicht ist, so dass hier kein verfalschender
(i. S. v. idealisierend) Einfluss angenommen werden muss.

Diese Managementebene lasst zudem erwarten, dass fundierte Aussagen
Uber aktuelle Strategien und Ziele der Unternehmensfliihrung moglich sind.

Um dem Anliegen der Aussage uUber spezifische Charakteristika zusatzliche

Unterstutzung zu gewahren, wurden je Unternehmen mehrere Personen befragt.
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Aufgrund der zu erwartenden groRen Datenmenge sowie aus Okonomischen
Uberlegungen wurde von dem urspriinglichen Plan der Befragung in Interview-
Form abgesehen. Stattdessen wird der Fragebogen als den Fragestellungen und
Umstanden angemessenes Mittel angesehen und die Datenerhebung daher in
dieser Form durchgefuhrt. Dabei wird der Fragebogen entsprechend der Definition
nach Fisseni (1997) als eine Liste von Feststellungen verstanden, die gemafl vor-
gegebener Alternativen zu beantworten sind.

Die nachfolgenden Kapitel stellen den strukturellen Aufbau des Fragebogens

und die sukzessive Entwicklung der einzelnen Items dar.

9.1 Struktur

Der Fragebogen gliedert sich in eine Einleitung, einen allgemeinen demographi-
schen sowie drei verschiedene spezifische Befragungsteile. Abschliel3end werden
zur weitergehenden Distribution des Fragebogens weitere e-Mail-Adressen aus

dem aktuellen Unternehmen erfragt.

Die Einleitung gibt nach einem kurzen Dank fur die Bereitschaft zur Teilnahme
einen Uberblick Uber die bevorstehenden Fragen sowie allgemeine Hinweise zur
Beantwortung. Daneben sind auch die vollstandigen Kontaktdaten flr eventuelle
Ruckfragen sowie flir die Ricksendung des Fragebogens auf anderem Wege als

uber e-Mail aufgefuhrt.

Der sich anschlieliende demographische Teil enthalt insgesamt neun Fragen. Er
erfasst Daten zum Unternehmen wie Firmierung, Branche und Grolie sowie zum
Teilnehmer selbst wie zum Beispiel seine Altersgruppe, Anzahl seiner Mitarbeiter

und seine Abteilungsbezeichnung.
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Der erste spezifische Teil und Schwerpunkt der vorliegenden Untersuchung liegt
entsprechend der zentralen Fragestellungen (siehe Kapitel 8) auf der Interaktions-
kultur und der Rolle, die der Mitarbeiter heute in deutschen Unternehmen beklei-
det. Dabei wird dem nach heutiger Vorstellung idealtypischen Umgang mit dem
Mitarbeiter das entsprechende Verstandnis auf Basis eines historischen Men-
schenbildes gegenubergestellt, welches im Laufe des letzten Jahrhunderts grof3en
Einfluss auf organisatorische Theorien und auch auf die Praxis ausgelbt hat — und
teilweise immer noch ausubt. Es ist dies das rational-Okonomische Bild des Men-
schen, wie es vor allem zu Zeiten des Taylorismus vorzufinden war (siehe hierzu
Kapitel 2.1).

Der zweite Teil der Untersuchung bezieht sich — auch zur Erstellung des ange-
strebten Vergleichs — auf den technischen Aspekt des B2E. Hier steht das Mitar-
beiterportal im Mittelpunkt. Die Fragen sind nicht aus priméar technischer, sondern
aus Anwendersicht gestellt und zielen darauf ab, ob die vermutete Transformation
von Prozessen auf eine elektronische Basis wirklich erfolgt und inwieweit sie be-

reits fortgeschritten ist.

Der dritte Teil schlie3lich befasst sich mit der organisatorischen Gestaltung in Hin-
blick auf B2E und geht der Frage nach, ob hier Unterstlitzung und Antrieb seitens
der Unternehmensleitung in ausreichendem Male zu erwarten sind. Auch Aspekte
der notwendigen Voraussetzungen und vorausschauenden Planung werden hier

adressiert.

9.1.1 Teil | — Interaktionskultur und Bedeutung des Mitarbeiters

Das Ziel dieses ersten, wichtigsten und daher umfassendsten Teils der Befragung
ist es, Aussagen Uber die Beziehung des Unternehmens zu seinen Mitarbeitern zu
ermoglichen. Es wird hier also die Frage nach der Interaktionskultur oder praziser:
nach der Sicht des Mitarbeiters und nach der Art und Weise seiner Lenkung und
Behandlung gestellt.

Zur Klarung dieser Fragestellung soll die Einstellung von Fihrungspersonen

hinsichtlich verschiedener Aspekte in der Arbeitswelt erfasst werden. Da diese
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Werthaltungen auch deutlich durch die spezifischen Charakteristika des Unter-
nehmens bestimmt werden, lassen sich ebenso Aussagen Uber die Gesamtsitua-
tion des Unternehmens in Bezug auf die Bedeutung des Mitarbeiters machen (UI-
rich, 1995).

Innerhalb der Befragung selbst werden, wie bereits dargestellt, die konservativen
Managementprinzipien auf Basis des ,economic man“ als vorherrschender Typus
zu Zeiten des Scientific Managements den heutigen Idealvorstellungen von der
Interaktionskultur gegenubergestellt. Diese beiden Prinzipiengruppen charakteri-
sieren den oberen bzw. unteren Antwortbereich des Befragungsinstruments. Dar-
Uber hinaus wird ein mittlerer Antwortbereich definiert, der eine Weiterentwicklung
des konservativen Umgangs darstellt, die modernen Kriterien aber noch nicht aus-
reichend erflullt. Somit lassen sich drei unterschiedliche Entwicklungsstande ge-

geneinander abgrenzen.

Diese Managementprinzipien werden innerhalb der Untersuchung durch mehrere
Aspekte adressiert: vor allem drei Themenbereiche scheinen hier nach Analyse
der Ausfuhrungen Frankls (1970, 1974) und Bader (1994) wichtige Anhaltspunkte

zu liefern:

Der erste Aspekt der Befragung ist die Bedeutung persénlicher Faktoren im Ar-
beitsumfeld. Er bezieht sich auf die als relevant erachteten Personlichkeitseigen-
schaften eines Mitarbeiters einer vordefinierten Hierarchiestufe.

Anhand dieses Fragenkomplexes soll geklart werden, inwieweit neben der
fachlichen Qualifikation auch persénliche Faktoren in den Anforderungen des Un-
ternehmens an die Mitarbeiter enthalten sind, und welche relative Bedeutung ih-
nen im Vergleich zur fachlichen Qualifikation beigemessen wird. Es wird damit der
Frage nachgegangen, ob die postulierte Beanspruchung der gesamten Person-
lichkeit des Mitarbeiters seitens des Unternehmens tatsachlich Einzug in die Pra-
xis findet. Eine hohe Bedeutung personlicher Faktoren wuirde die postulierte Auf-
weichung der strikten Trennung von privat und dienstlich widerspiegeln — in die-

sem Falle allerdings erst einmal einseitig zu Gunsten des Unternehmens.
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Dieser Fragenkomplex bezieht sich auf die Situation ,Personalauswahl®, das heif3t
es wird am Beispiel eines Personalauswahlprozesses die (subjektive) Bedeutung
einzelner Persdnlichkeitsmerkmale explizit erfragt.

Um die erwunschte Relation herstellen zu konnen, wurden hier sowohl per-
sonliche als auch fachliche Selektionskriterien zur Bewertung vorgegeben. Im Sin-
ne der modernen Sichtweise sollten die fachlichen und die persoénlichen Faktoren
in ihrer Gesamtheit ein in etwa ausgewogenes Verhaltnis aufweisen und damit
dem ganzheitlichen Menschenbild wie es beispielsweise Frankl (siehe hierzu Kapi-
tel 7.2.1) definiert hat, gerecht werden.

Die ableitbaren Aussagen geben indes nur Auskunft, ob hier ein dem Gedan-
ken des modernen Managementstils entsprechendes Verstandnis vorherrscht
oder eben nicht. Weitergehende Differenzierungen betreffend den konservativen

Umgang mit dem Mitarbeiter oder einen Zwischenschritt sind hier nicht moglich.

Der zweite Komplex Motivierung widmet sich dem Gegenstlick zu dieser Anforde-
rung seitens des Unternehmens, namlich der Frage, ob neben der Forderung des
vollstandigen Einsatzes auf der anderen Seite auch die Férderung aller Dimensio-
nen des Mitarbeiters, also die Anerkennung nicht nur seiner physischen, sondern
auch der psychischen und geistigen Bedurfnisse stattfindet. Dieser Bereich fokus-
siert damit besonders die von Frankl (siehe Kapitel 7.2.1) postulierte Ganzheitlich-
keit.

Der Fragenbereich besteht aus insgesamt 21 verschiedenen potenziellen Mo-
tivationsfaktoren, welche sich zu gleichen Teilen den drei Dimensionen des Men-
schenbildes nach Frankl zuordnen lassen. Auch eine Analogie zu den Bedurfnis-
klassen nach Maslow kann hergestellt werden, wobei hierzu jedoch seine ur-
sprunglich funf (bzw. acht) Stufen zu drei Klassen zusammengefasst werden mus-
sen: die physiologischen und Sicherheitsbedurfnisse, die sozialen Bedurfnisse und
das Bedurfnis nach Wachstum und Selbstverwirklichung.

Die Aufgabe der Antwortenden ist es, genau sechs Faktoren auszuwahlen,

welche sich ihrer Meinung nach am besten zur Motivierung der Mitarbeiter eignen.

Die Ruckschlisse werden hier — wie auch bei der Personalauswahl — aus dem

gesamten Antwortmuster und nicht aus einzelnen Antworten gezogen.
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Einer modernen, ganzheitlichen Betrachtung des Mitarbeiters entspricht eine aus-
geglichene Beantwortung uber alle drei Kategorien (physisch, psychisch, geistig)
hinweg, da dadurch die Anerkennung der Komplexitat und Mehrdimensionalitat
des Mitarbeiters deutlich wird. Die im Einzelnen ausgewahlten Faktoren sind ne-
bensachlich.

Die Uberwiegende Benennung von Faktoren der dritten Kategorie kann als
deutlicher Hinweis auf die Anerkennung der Existenz der geistigen Dimension im
unternehmerischen Geflige angesehen werden. Auch diese Sichtweise ist als kla-
rer Fortschritt gegenuber der konservativen Einstellung zu sehen und entspricht
daher ebenfalls einem modernen Stil.

Ein Uberwiegen physiologischer GréRen deutet dementsprechend auf eine
Betonung des ,economic man® hin, ebenso wie die Bevorzugung ,sozialer” Fakto-
ren als charakteristisch fur ein weiteres, hier aber nicht naher untersuchtes
Menschbild (den ,social man®, siehe hierzu auch Kapitel 2.2) angesehen werden
konnte. Aussagen Uber einen moderaten Umgang (als Zwischenschritt zwischen

konservativ und modern) sind hier kaum mdglich.

Drittens schlieBlich werden die Arbeitsablédufe und verschiedene Arten der Aufga-
benausfiihrung in der unternehmerischen Praxis betrachtet, um daraus Ruck-
schlisse Uber Fuhrungsstrukturen und das Ausmald an Eigenverantwortlichkeit
und Kontrolle ziehen zu kénnen.

Innerhalb dieses Bereichs lassen sich auf Basis der Literatur (z.B. Strohm &
Ulich, 1997; Katzenbach & Smith, 1993) drei verschiedene Themenbereiche
bestimmen, fir die jeweils mehrere Indikatoren zur Analyse von Fuhrung, Ar-
beitsausfliihrung, Eigenverantwortlichkeit usw. generiert wurden. Ausgehend von
diesen Indikatoren wurden Fragen und jeweils mehrere Antwortalternativen gebil-
det, die etwa zu gleichen Teilen den konservativen, den modernen sowie den
oben beschriebenen mittleren Entwicklungsbereich, den so genannten moderaten
Umgang abbilden.

Die drei Themenbereiche sind ,Aufgliederung von Prozessen bzw. Verteilung
von Verantwortlichkeiten®, ,Isolation der Mitarbeiter vs. Zusammenarbeit® und
,Einflussnahmemaoglichkeit der Mitarbeiter”, wobei hier weniger Prozesse, sondern

mehr das direkte Arbeitsumfeld gemeint ist. Eine Ubersicht mit einer



224 Mitarbeiter und Interaktionskultur im B2E

Kurzbeschreibung der drei Themenbereiche findet sich in Tabelle 3 auf Seite 229.
Diese Kategorien bleiben dem Antwortenden jedoch verborgen.

Die Aufgabe des Antwortenden ist es, zu jeder Frage die fur sein Unterneh-
men charakteristische Antwortalternative anzukreuzen. Aus dem Schwerpunkt

aller Antworten konnen dann Ruckschlisse gezogen werden.

9.1.2 Teil Il - Technik

Auch der Befragungsteil zur Technik des B2E ist im Wesentlichen in zwei Ab-
schnitte unterteilt.
Die ersten vier Fragen sind grundsatzlicher Natur und betreffen die Existenz

eines Intranets, die Reichweite des Portals und die Frage seiner Alleinstellung.

Der zweite Abschnitt mit allen Ubrigen Fragen orientiert sich an den in Kapitel
7.3.1 beschriebenen Portalcharakteristika und ihrer Zuordnung zu den verschie-
denen Entwicklungsstufen.

Drei Fragen thematisieren die Ausrichtung der Technik an den Bedurfnissen
der Anwender und die Wahrnehmung verschiedener Moglichkeiten zur Lenkung
und Kanalisierung der Informationsmenge. Hier kommen Aspekte wie die Vorse-
lektion der Inhalte mittels Rollen und die Méglichkeit zur individuellen Gestaltung
mittels Personalisierung zum Tragen. Ebenso wird die Erreichbarkeit, d.h. die Auf-
findbarkeit relevanter Informationen thematisiert. Es wird dabei nicht nur die aktu-
elle Praxis erfragt, sondern ebenso flie3en die geplanten Vorhaben mit ein.

Es handelt sich um geschlossene Fragen mit jeweils drei Antwortalternativen,
welche jeweils einen unterschiedlichen Entwicklungsstand ausdricken.

Die ubrigen Fragen gehen auf die verschiedenen Inhalte im engeren Sinne
ein, die — Uber die verschiedenen Entwicklungsstadien verteilt — GUber das Portal
angeboten werden kénnen. Dabei bleiben die Fragen nicht auf der abstrakten
Ebene der drei Obergruppen ,Information®, ,Interaktion“ und ,Anwendungen®, son-
dern sind mit konkretem Bezug auf einzelne Services usw. innerhalb dieser Grup-
pen formuliert.

Hier gibt es drei Fragenblocke, die das Angebot von verschiedenen Services

der drei Gruppen erfassen.
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Das ursprungliche Vorhaben, durch die Art der Fragestellung auch Folgerungen
Uber den jeweiligen Integrationsgrad in das Portal zu ermdglichen, musste leider
verworfen werden. Angesichts der Zielgruppe und des angestrebten Vorgehens
erschien es hier unrealistisch, auch valide Aussagen uber diesen letzten Entwick-
lungsstand zu erhalten, da die dazu grofdtenteils notwendige technische Detail-
kenntnis von der Zielgruppe der Befragung nicht erwartet werden konnte. Daher
bezieht sich die Operationalisierung lediglich auf die ersten drei Stufen, und die
vierte Entwicklungsstufe, die wesentlich durch die vollstandige Integration der An-
wendungen sowie eine einheitliche und konsistente Benutzeroberflache gekenn-

zeichnet ist, kann mit dem Befragungsinstrument nicht erfasst werden.

9.1.3 Teil lll - Organisation und Formales

Teil Il der Befragung zielt auf die organisationalen Rahmenbedingungen innerhalb
des Unternehmens ab. B2E beinhaltet nicht nur eine bestimmte Art des Umgangs
mit den Mitarbeitern und eine fortschrittliche Technik, durch welche das Mitarbei-
ter-orientierte Vorgehen optimal unterstlitzt werden kann. Vielmehr definiert B2E
auch Rahmenbedingungen, welche eine optimale Unterstlitzung fur die erfolgrei-
che Umsetzung darstellen (zur ausfuhrlichen Darstellung siehe Kapitel 7.4.).
Diesem Aspekt wird innerhalb des dritten Teils der Befragung nachgegangen.
Hier finden sich insgesamt sechs Fragen, welche sich auf das ,Marketing“ von
B2E im Unternehmen und auf seine Einbettung in die gesamte Unternehmensstra-

tegie beziehen.

9.2 Entwicklung der Fragen — Itemkonstruktion

Der gesamte Fragebogen sollte vor allem dem Okonomiekriterium geniigen, um
von der erwlnschten Zielgruppe der Manager auch eine ausreichend grof3e An-
zahl an Rucklaufen erwarten zu kdnnen. Dieser Anspruch fuhrte zum einen zu der
Befragungsform ,Fragebogen® und legte zum anderen sowohl eine begrenzte

Auswahl an Items als auch eine gebundene Aufgabenbeantwortung nahe.



226 Mitarbeiter und Interaktionskultur im B2E

Die Fragen aller drei Teile bieten jeweils mehrere Antwortalternativen zur Auswanhl
an, die alle im Voraus festgelegt sind. Die Alternativen wurden zudem auf- oder
absteigend im Sinne des modernen Umgangs mit dem Mitarbeiter bzw. einer B2E-
orientierten Organisation formuliert, so dass hier von Stufen-Antwort-Aufgaben

gesprochen werden kann.

9.2.1 Teil | — Interaktionskultur und Bedeutung des Mitarbeiters

Auch zur Generierung der einzelnen Fragen wurden vor allem die Darstellungen
des Menschenbildes nach Frankl (1970, 1974) und der weitergehenden Ausfuh-
rungen nach Bader (1994) analysiert. Teilweise wurde auch weiterfihrende Litera-

tur einbezogen, die jeweils an entsprechender Stelle angegeben ist.

Die beiden ersten Themenkomplexe zur Bedeutung des Mitarbeiters bestehen aus
jeweils einer umfassenden Fragestellung:

Im ersten Teil zur Erfassung der Bedeutung personlicher Faktoren im unter-
nehmerischen Umfeld werden Personlichkeitsmerkmale und fachliche Kriterien
eingesetzt. Die personlichen Kriterien wurden in einem Vortest aus einer urspring-
lich 35 Persénlichkeitseigenschaften®® umfassenden Liste als diejenigen mit ,ho-
her Bedeutung fur den Unternehmenserfolg“ herausgefiltert. Dazu beurteilten 21
Personen jedes dieser Merkmale im Hinblick auf seine allgemeine Relevanz flr
den Unternehmenserfolg. Die Einschatzung wurde auf einer Ratingskala mit vier
Abstufungen vorgenommen (siehe hierzu Anhang ab Seite I).

Die Konkretisierung der .fachlichen Qualifikation“ in verschiedene einzelne
Merkmale wurde erst im Rahmen des Experteninterviews als notwendig herausge-
funden und dort in der (fast) letztendlichen Form aufgestellt. Hier erfolgte die Ge-

nerierung in Form eines Brainstormings mit einigen der Experten.

% Diese Liste wurde auf Basis von Literaturrecherchen erstellt und grundet sich im Wesentlichen
auf Schoénweiss (1994) sowie auf Bader (1994).
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Der zweite Themenkomplex besteht aus insgesamt 21 potenziellen Motivations-
faktoren aus drei verschiedenen Gruppen. Die Befragten sollen die sechs als am
wirksamsten eingeschatzten Faktoren heraussuchen.

Die Generierung dieser Faktoren erfolgte im Wesentlichen auf zwei unter-
schiedlichen Wegen: zunachst wurde eine Literaturanalyse, vor allem hinsichtlich
der drei Dimensionen des Menschenbildes nach Frankl und der Bedurfnispyrami-
de nach Maslow, vorgenommen (siehe hierzu auch Kapitel 7.2.1). Die in der Be-
durfnis-Hierarchie als motivierend beschriebenen Faktoren wurden mit Hilfe eines
Brainstormings in der Expertenrunde (siehe hierzu Kapitel 9.3.1) erganzt. Durch
eine anschlieRende semantische Analyse wurde diese Liste wiederum auf sieben
Items je Kategorie reduziert, so dass sich schlielich eine Liste von insgesamt 21

Items ergab.

Die Entwicklung der einzelnen Fragen des dritten Teils grindet sich im Wesentli-
chen auf die in der Literatur vorzufindende Gegenuberstellung der Arbeitsweise
auf die althergebrachte Art im Sinne Taylors gegenlber einem modernen Ver-
standnis (siehe hierzu Tabelle 1, S. 131 und Tabelle 2, S. 138). Diese wurde auf
Basis der Beschreibungen nach Schein (1980), Bader (1994) und Kieser (2002a)
erweitert. Daneben wurde auf den Vergleich verschiedener Gestaltungskonzepte
der Arbeit nach Strohm und Ulich (1997) sowie Ulich (1998) zurtickgegriffen.

Da diese Gegenuberstellung vermutlich keine Beschreibung exakt derselben
Dimension liefert, wurde von einer polarisierenden Frageform abgesehen. Statt-
dessen wurden die beiden Pole jeder Gegenuberstellung als einzelne Aussage
formuliert, so dass sich schliellich eine gréf3ere Anzahl verschiedenster Aussagen
(Statements) uUber die Art und Weise der Arbeitsausfihrung und des Manage-
mentstils in den Unternehmen ergab.

Diese Aussagen beschreiben zur einen Halfte die Arbeitsweise der traditionel-
len, tayloristischen Organisationsform. Zur anderen Halfte wird die Arbeitsweise

dargestellt, die sich an einem modernen Umgang mit dem Mitarbeiter orientiert.

Die erste, inhaltliche Analyse dieser Items in einer Expertenrunde (siehe Kapitel
9.3.1) fuhrte schnell dazu, den urspriinglichen Plan, von jedem Befragten das Zu-

treffen jeder Aussage fir sein Unternehmen einschatzen zu lassen, zu verwerfen
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(siehe hierzu Kapitel 9.3.1). Stattdessen wurden die Einzelaussagen nach inhaltli-
chen Gesichtspunkten in drei Themenbereiche eingeteilt (siehe auch Kapitel
9.1.1). Fur jeden dieser Themenbereiche wurden alsdann indirekte Fragen inklusi-
ve Antwortalternativen formuliert, die zu ungefahr gleichen Teilen einen konserva-
tiven bzw. modernen Managementstil beschreiben. Zusatzlich wurde eine gleiche
Anzahl an Items fur einen moderaten Umgang (als Zwischenstufe) entwickelt. An-
hand dieser Indikatoren kdnnen nun fir jeden der drei Themenbereiche Aussagen

in der gewlunschten Form abgeleitet werden.

Themenbereich Kurz-Skizzierung der Themen Anzahl
Items
Hier ist die Hauptfrage, wie Verantwortlichkei-
Verteilung von ten zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern
Verantwortlichkeiten verteilt sind, also wer die Verantwortung flr
und Arbeitsablaufe tragt und (entsprechend) wo 8
Aufteilung bzw. und in welchem Ausmal} Kontrolle seitens des
Atomisierung von Vorgesetzten erfolgt. Der Zeitpunkt der Ver-
Prozessen antwortungsabgabe im Verlauf eines komple-

xen Prozesses lasst hierauf Rickschlisse zu.

Hier ist die Hauptfrage, inwieweit die Mitarbei-
ter ,Uber ihren eigenen Tellerrand hinaus-
schauen® (durfen). Liegt eine einseitige Spe-
zialisierung vor, bei der alles aulder der eige-
Isolation der Mitarbeiter
nen Tatigkeit ignoriert wird oder besteht eben-
vs. Offenheit und o . 14
. so Kenntnis Uber oder sogar Kompetenz in der
Zusammenarbeit
Arbeit der Kollegen? Weiterhin soll die infor-
melle Kommunikation als Indikator eines ver-
trauensvollen, kommunikativen und kooperati-

ven Umgangs dienen.

(...)
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(Fortsetzung)
Themenbereich Kurz-Skizzierung der Themen Anzahl
Items
Inwieweit wird direkt nach dem Mitarbeiter ge-
fragt? ... werden seine Interessen berucksich-
Einflussnahme- tigt? Welchen Einfluss hat er auf diejenigen
madglichkeit der Aspekte der Arbeit, die ihn personlich betref- 8
Mitarbeiter fen? Ebenso wird thematisiert, welchen Ein-
fluss die Mitarbeiter auf die direkte Arbeit so-
wie auf die Umgebungsbedingungen haben.

Tabelle 3: Themenbereiche und Skizzierung der Themen des Befragungsteils zur Art und
Weise der Arbeitsausfiihrung.

Die obige Tabelle zeigt die Benennung dieser Themenbereiche mit einer kurzen
inhaltlichen Beschreibung. Die endgultige Anzahl an Items nach mehreren Revisi-

onsdurchlaufen ist daraus ebenso ersichtlich.

Insgesamt weist der erste Teil des Fragebogens damit eine relative Heterogenitat
der Items auf, da ein ganzer Komplex an Einstellungen und Anhaltspunkten er-
fasst werden soll, da sich die Bedeutung des Mitarbeiters fur das bzw. im Unter-

nehmen wiederum in vielfaltiger Weise manifestiert.

9.2.2 Teil Il - Technik

Der Technikteil orientiert sich ebenfalls an den Ausfuhrungen im theoretischen Teil
der Arbeit sowie der dort zugrunde gelegten Literatur. Die Fragen beziehen sich
auf die Elemente des Mitarbeiterportals (siehe hierzu Kapitel 7.3.1) und erfassen,
welche Elemente bzw. konkreten Services realisiert sind.

Ausgehend von den oben beschriebenen Entwicklungsstufen wurden fur die
Stufen eins bis drei jeweils sechs bis acht Iltems entwickelt, Gber welche die Exis-
tenz jedes wesentlichen Portalelements erfragt wird. So kann das tatsachlich vor-

handene Muster erfasst und daraus die erwinschten Ruckschlisse uUber den
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Entwicklungsstand des Portals gezogen werden (zum genauen Vorgehen siehe
auch Kapitel 10.2.2).

Im Gegensatz zu den Items im Bereich ,Mitarbeiter” ist es hier nicht notwen-
dig, bis auf Ebene der einzelnen Antworten (anstelle nur der Fragen) eine Gleich-
verteilung auf die drei verschiedenen Stufen vorzunehmen. Denn hier wird die Zu-
gehdrigkeit zu einer Stufe bereits durch das Thema der Frage selbst ausgedruckt

und nicht erst durch eine der verschiedenen Antwortalternativen.

Die Aufzahlung der Portalelemente ist vor allem hinsichtlich der Applikationen
nicht erschopfend, da es insgesamt mehrere tausend Elemente gibt. Es wurden
daher die gangigsten, bzw. bei den Applikationen einige aus jedem Unterneh-
mensbereich ausgewahlt. Sie sind auf Basis von Praktiker-Aussagen von Bayer-
Experten entstanden.

Alle genannten Elemente kdnnen in diesem Sinne als exemplarisch angesehen
werden, lassen jedoch dieselbe Aussage zu wie mogliche andere Elemente ihrer

Gruppe.

Die nachfolgende Tabelle zeigt eine Ubersicht tiber die drei im Fragebogen enthal-
tenen Entwicklungsstufen sowie die zugehdrigen Elemente. Eine vollstandige Auf-
listung der (endgultigen) ltems nach ihrer Entwicklungsstufe findet sich im Anhang
ab Seite .

Anzahl
Entwicklungsstufe Kurz-Skizzierung der Themen
Items
Innerhalb dieses Fragenbereichs wird die
_ Moglichkeit des Zugriffs auf Informationen
Aggregation von _
verschiedener Art und Herkunft erfragt. Dar- 6
Informationen
uber hinaus wird die Existenz einer Suchfunk-
tion erfasst.

(...)
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(Fortsetzung)
Anzahl
Entwicklungsstufe Kurz-Skizzierung der Themen
Items
Thema dieser zweiten Fragen-Kategorie ist
o die Lenkung der Informationsmenge durch die
Personalisierung von L . o
Moglichkeit zur individuellen Gestaltung.
Inhalten und
Ebenso sind hier die Fragen nach der Reali- 6
Werkzeuge der . . o . .
sierung verschiedener Moglichkeiten der vir-
Kommunikation
tuellen Kommunikation und Kooperation an-
gesiedelt.
FUr die dritte Entwicklungsstufe wird einerseits
das Angebot von Mdglichkeiten zur Ar-
Zugriff auf Anwen- | beitsausfuhrung (Anwendungen) Uber das
dungen und Portal thematisiert. Daruber hinaus gehort 8
Rollenkonzept hierzu die Madglichkeit zur Kanalisierung der
Informationsmenge ,von oben® durch ein Rol-
lenkonzept.

Tabelle 4: Entwicklungsstufen und Skizzierung der Themen des Befragungsteils zum
Mitarbeiterportal.

9.2.3 Teil lll - Organisation und Formales

Die Fragen betreffend die Umgebungsbedingungen wurden aus der Literatur, im
Wesentlichen unter Bezug auf die Ausfuhrung der Gartner Group (Harris & Phifer,
2002 und Harris, Phifer & Berg, 2002) generiert.

Wie auch bei dem Fragenteil zum Mitarbeiterportal werden die wesentlichen
Aspekte hier vollstandig erfasst. Dazu zahlen vor allem die Verankerung in der
Unternehmensstrategie sowie Treiber und Verantwortliche des Business to

Employee.

Neben den beiden primaren Zielen, namlich Aussagen uber die Bedeutung des

Mitarbeiters sowie Uber die gleichmalige Entwicklung menschlicher wie
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technischer Aspekte zu ermoglichen, sollen durch den hier adressierten organisa-
torischen Teil die Rahmenbedingungen betrachtet werden. Dies geschieht einer-
seits im Hinblick auf die Realisierung der Hervorhebung des Mitarbeiters und an-
dererseits auf ein gleichberechtigtes Vorantreiben beider Entwicklungsstrange.

Die Lokalisierung von Verantwortlichkeiten beispielsweise kann dabei die ge-

meinschaftliche Entwicklung eher fordern oder sich eher hinderlich auswirken.

9.3 Fragebogenanalyse

Die Uberprifung des Fragebogens gliedert sich in einen qualitativen und einen
quantitativen Teil. Vor allem die qualitative Analyse der Glte der Items durch Ex-
pertenbeurteilungen erschien empfehlenswert, da sich zum einen viele Fragen auf
Prozessablaufe beziehen und damit einen hohen Praxisbezug aufweisen, sowie
zum anderen weil bei der selektiven Stichprobe von Managern vor allem eine kur-
ze und schnell zu beantwortende Fragenform zwingend notwendig erschien. Hier-
zu wurden nacheinander zwei verschiedene Vorgehensweisen gewahlt.

Zunachst wurde der erste Entwurf des Fragebogens einer Expertengruppe zur
Beurteilung vorgegeben. Mit der uUberarbeiteten Version wurden anschlieRend
ausfuhrliche Einzelinterviews mit drei verschiedenen Experten aus der betriebli-
chen Praxis gefluhrt, in denen ein ,Feintuning®, also eine noch weitergehende An-
passung der Fragestellungen und Antwortalternativen an die betriebliche Praxis

vorgenommen wurde.

AnschlieRend wurde mit dem so Uberarbeiteten Material mit einer weiteren Stich-
probe ein Vortest durchgefihrt, in welchem der Fragebogen von insgesamt 24
Personen beantwortet wurde. Innerhalb dieser Analyse wurden auch die statisti-

schen Kennwerte einzelner Items betrachtet.

Die nachfolgenden Kapitel stellen die Analysen dar.
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9.3.1 Expertenbeurteilung

Die erste Version des Fragebogens (siche Anhang ab Seite Ill) wurde mit einer
Gruppe von acht Experten diskutiert und hier einer inhaltlichen Analyse unterzo-
gen. Die Experten setzten sich aus verschiedenen Abteilungen des betreuenden
Unternehmens zusammen und bekleideten — mit einer Ausnahme — alle aul3erta-
rifiche Positionen. FUnf der Experten konnten zudem mehrjahrige Erfahrung mit
der Fuhrung von Mitarbeitern aufweisen.

Neben der Eindeutigkeit der Fragen und Antwortalternativen sollte hier vor
allem die Gultigkeit der Items fur die erwinschten Aussagen und die Praktikabilitat

des Vorgehens bestatigt werden.

Der Fragebogen wurde den Teilnehmern bereits vorab ausgehandigt und dann
uber einen Zeitraum von dreieinhalb Stunden analysiert und diskutiert.

Zunachst wurde die Reihenfolge der drei Fragenteile ,Interaktionskultur® ge-
andert, so dass die Einzelfragen zur Arbeitsausfihrung von der ersten an die dritte

Position riickten.

Ein erster Kritikpunkt bezog sich dann auf die Fragen zur Personalauswahl.

Die hier gewahlte Formulierung erforderte urspringlich eine Beurteilung von
Personlichkeitseigenschaften von Bewerbern, jedoch ohne den ,Bewerber” oder
die ,Position“ naher zu erlautern und war so aullerst mehrdeutig. Ein zweites
Problem wurde hier in der relativen Bewertung der Merkmale im Vergleich zu fach-
licher Qualifikation gesehen. Die Aufgabe war urspringlich so gestellt, dass die
personlichen Merkmale als bedeutender oder weniger bedeutend (jeweils zwei-
fach gestuft) als die ,fachliche Qualifikation“ beurteilt werden sollten.

Zur Loésung dieser Problematik wurde zunachst die Situation der Personal-
auswahl, also die zu besetzende Stelle genauer definiert und so weniger Interpre-
tationsspielraum geboten. Daruber hinaus wurde die Frage so verandert, dass nun
ein Ranking der Merkmale untereinander vorgenommen werden sollte. Um die

erwunschte Relation zur fachlichen Kompetenz herstellen zu kénnen, wurde die
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Merkmalsliste dabei um mehrere fachliche Merkmale erweitert®”. Damit war der
kritisierte direkte Vergleich mit der fachlichen Qualifikation nicht mehr notwendig.
Der geplante zweite Bereich zur Weiterbildung wurde schliellich vollstandig
weggelassen, da nach Meinung der Autorin hier weniger die Bewertung von Per-
sonlichkeitseigenschaften als vielmehr die (hier unerwinschte und verfalschende)
Einschatzung der Wirksamkeit entsprechender WeiterbildungsmaRnahmen erho-

ben worden waére.

Der Fragenteil zur Motivierung wurde um einige potenzielle Motivationsfaktoren
erganzt. Die Formulierung der Fragestellung wurde ebenfalls geandert und von
den eigenen Mitarbeitern des Befragten auf ,Mitarbeiter generell® generalisiert.
Hier floss die Uberlegung ein, dass die erwiinschte Beurteilung unabhéngig von
der spezifischen Position und der inhaltlichen Aufgabe der Mitarbeiter vorgenom-
men werden sollte. Im Gegensatz zur ,Personalauswahl® wurde hier seitens der
Experten kein Problem in der mangelnden Situationsspezifizierung gesehen.
Weitergehende Alternativen wie eine ganzlich hypothetische Fragestellung,
etwa in der Form welche Motivationsfaktoren personlich bevorzugt wurden, unter
der Annahme alle seien gleich wirksam, wurde aufgrund zu hoher Komplexitat der

Fragestellung verworfen.

Der auf die Art der Aufgabendurchflhrung gerichtete dritte Teil wurde stark kriti-
siert. Die hier formulierten Aussagen, welche hinsichtlich ihres Zutreffens auf einer
Skala von eins bis vier eingeschatzt werden sollten, enthielten teils sehr plakative
Formulierungen, welche die Intention der Befragung mehr als transparent erschei-
nen lieBen und eigentlich nur eine mdgliche Antwort zulielen. Darliber hinaus
konnte ein weiterer Teil als stark anfallig fur ,Soziale Erwlnschtheit® angesehen
werden. Dies ergab sich dadurch, dass in diesem Fragenteil die ursprunglich ge-
plante Gegenuberstellung von jeweils zwei kontraren Aussagen aufgegeben und
diese stattdessen einzeln aufgelistet wurden (siehe hierzu Kapitel 9.1.1). Die Aus-
sagekraft und Brauchbarkeit ohne ein entsprechendes Komplement war indes we-

sentlich geringer.

" Zu deren Entwicklung wurde mit einem kleineren Teil der Expertengruppe ein Brainstorming
durchgefihrt, bei dem die verschiedenen Kriterien generiert wurden.
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Als Konsequenz wurde dieser Teil komplett neu gestaltet. Es wurden nun die in
Kapitel 9.2.1 beschriebenen drei Themenbereiche bestimmt und jeweils Fragen
mit mehreren Antwortalternativen formuliert, die sich zu ungefahr gleichen Teilen

den drei Kategorien konservativ, moderat und modern zuordnen lieen.

Der Teil zur Technik des B2E geriet hauptsachlich hinsichtlich einiger Fachtermini
in die Kritik. In wiederholten Durchgangen wurde daher jede Formulierung auf ihre
Verstandlichkeit hin gepruft. Aus diesem Grund musste auch leider auf eine detail-
liertere Analyse des Integrationsgrads von Anwendungen verzichtet werden, da in
diesem Falle zunachst eine Erklarung der Frage bzw. der Begriffsverwendung ,In-
tegrationsgrad®® notwendig gewesen ware (Items unter Nr. 9). Dies hatte wieder-
um dem Okonomiekriterium entgegengestanden.

Daruber hinaus wurden in diesem Teil drei Fragen zur Qualifizierung der Mit-
arbeiter im Umgang mit den neuen Medien ersatzlos geloscht (ltems Nrn. 10 —
12), da hier der Eindruck hatte erweckt werden kénnen, dass eine entsprechende
Beantwortung beispielsweise eine Freigabe der Internetnutzung zu privaten Zwe-

cken erwirkt hatte.

Die Fragen zur organisatorischen Gestaltung des B2E schliel3lich wurden um eine
kurze einleitende Erklarung zum B2E erganzt, um hier ein ungefahr vergleichbares
Verstandnis von B2E bei den Befragten zu erreichen.

FUr den Fall, dass B2E bislang absolut kein Thema im Unternehmen war und
dem Befragten auch sonst nicht bekannt ist, wurde hier bei jeder Frage die Ant-
wort ,Weil} nicht“ als Alternative erganzt.

Mangels Eindeutigkeit wurden des Weiteren zwei Fragen (Nrn. 7 und 8) ersatzlos

gestrichen.

Darlber hinaus erhielt der Fragebogen einen abschlieRenden Teil mit einer kurzen
Danksagung, der Moglichkeit, sich Uber die Ergebnisse informieren zu lassen so-
wie der Bitte, zur weiteren Distribution des Fragebogens weitere e-Mail Adressen

aus dem aktuellen Unternehmen mitzuteilen.

®8 Die unterschiedlichen Integrationsgrade speziell von Anwendungen in ein Portal sind im Rahmen
der Entwicklungsstufen im Kapitel 7.3.1 erlautert.
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9.3.2 Einzelinterviews

Nach der Diskussion in einer Gruppe von Experten wurden drei Einzel-Interviews
mit drei weiteren Experten Uber den nunmehr veranderten Fragebogen gefuhrt
(Version 2, siehe Anhang ab Seite Xl). Wiederum wurden hier vor allem das Ziel
der einzelnen Fragestellungen und die Aussagekraft der verschiedenen Antwort-
mdglichkeiten im Hinblick auf die unternehmerische Praxis thematisiert.

Die Kritik bezog sich hier auf den Bereich Interaktionskultur, speziell die Moti-
vationsfaktoren sowie die Fragen zur Art der Arbeitsausfuhrung. In der Folge wur-
den einige Fragestellungen praziser formuliert sowie einige der Antwortalternati-
ven genauer auf das unternehmerische Prozedere abgestimmt. In mehreren Fal-
len wurde so der Begriff ,Aufgabe“ durch die Formulierung ,groRRere Aufgabe oder
Projekt” ersetzt, wodurch die ursprungliche Mehrdeutigkeit auf einen engeren Be-

deutungsspielraum eingegrenzt wurde.

Die Motivationsfaktoren wurden inhaltlich auf Verstandlichkeit und Redundanzen
sowie mit dem Ziel der Reduktion Uberpruft. Zudem sollte die Anzahl an Faktoren
je Kategorie gleich sein. Es verblieben so schliel3lich sieben Faktoren je Kategorie,

also insgesamt 21 zu bewertende Faktoren.

e Innerhalb des Fragenbereichs Art der Arbeitsausfiihrung wurde der Bezugs-
punkt flr die Fragen zunachst konkretisiert, zumeist indem sie um die Formu-
lierung ,... in lhrem Bereich...” erganzt wurden. Im Einzelnen wurden daruber
hinaus die Fragestellungen der folgenden Items verandert, wobei sich die
Nummerierungen auf die Version 2 (siehe Anhang ab Seite Xl) beziehen:

e |tem Nr. 3a (In welchen Turnus wird der Status von Projekten gegenuber dem
Vorgesetzten rickgemeldet?) dahingehend, dass der Begriff ,Status® entfernt
wurde, um die Frage insgesamt neutraler zu formulieren.

e |tem Nr. 6 (Aus wie vielen Hierarchieebenen setzen sich die Mitarbeiter in
Teams durchschnittlich zusammen?) wurde umformuliert, da sich nicht die Mit-
arbeiter selbst, sondern die Teams aus verschiedenen Hierarchieebenen zu-

sammensetzen.
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Bei Item Nr. 7 (Zu welchem Zeitpunkt wird eine Aufgabe in der Regel an das
beauftragte Team delegiert?) wurde der Begriff ,Team*“ durch die Formulierung
,Teamleitung” prazisiert.

Iltem Nr. 13 (Wie viele Kollegen kdénnen einen Mitarbeiter im Krankheitsfall
spontan vertreten?) wurde komplett durch einen anderen Indikator ersetzt, da
die eigentlich erwiinschte Aussage Uber die Ahnlichkeit von Skill-Profilen hier
nach entschiedener Ansicht von zwei der drei Experten nicht zum Ausdruck

gebracht wurde.

Weitergehend wurden die Antwortalternativen der folgenden Items abgeandert

oder erganzt:

Bei Item Nr. 2 (Wie wird die Erledigung von groReren Aufgaben oder Projekten
i. d. R. kontrolliert?) wurden die Wahl-Antworten leicht modifiziert und in eine
logische Folge entsprechend der Prozessabfolge gebracht.

Bei Iltem Nr. 4 (Gibt es Zielvereinbarungsgesprache mit den Mitarbeitern?)
wurden nur zwei Antworten zur Verflugung gestellt. Zusatzlich wurde eine er-
ganzende Frage 4b hinzugeflugt (s. u.).

Die Antworten bei den Items Nrn. 8 a — ¢ (Zu welchem Zeitpunkt werden die
Mitarbeiter bei den folgenden Anderungen informiert, von denen sie betroffen
sind?) wurden weniger suggestiv formuliert, indem die Formulierung ,,...damit
die Mitarbeiter in die Planungsprozesse einbezogen werden kdonnen® wegge-
lassen wurde.

Item Nr. 12 (Wie groB ist der Uberblick der Mitarbeiter iber die Arbeit ihrer di-
rekten Kollegen?) erhielt eine weniger komplizierte Formulierung der vier Ant-
wortalternativen und ist damit einfacher zu beantworten.

Bei Item Nr. 16 (Welche Mdglichkeiten zur informellen Kommunikation werden
regelmalig wahrgenommen?) wurde die Auswahl ,Begegnungszentrum® ge-
I6scht, da diese Moglichkeit der Kommunikation kaum einem der befragten Ex-
perten bekannt war.

Bei Item Nr. 18 (Gibt es Vorgesetzten-Feedback, also eine Beurteilung der
Vorgesetzten durch ihre Mitarbeiter?) wurde eine Antwortalternative zugefugt

und die Antworten insgesamt um Haufigkeitsangaben erweitert.



238 Mitarbeiter und Interaktionskultur im B2E

e Die Antworten bei Item Nr. 19 (An wie vielen Tagen pro Jahr besucht jeder Ih-
rer Mitarbeiter durchschnittlich Weiterbildungen?) wurden um eine Alternative
(seltener als jedes Jahr) erganzt.

e Bei ltem Nr. 20 (Welche der folgenden Aufgaben des Managements sehen Sie
als die wichtigste an, welche als die am wenigsten wichtige?) schliel3lich wur-
den die 3 Antwort-Alternativen allgemein neutraler formuliert, um weniger an-

fallig fur Soziale Erwlnschtheit zu sein.

Das Item Nr. 10 (Wie lange arbeiten die Mitarbeiter schon in ihrem aktuellen Be-
reich?) wurde ersatzlos gestrichen, da hier zur Erzielung einer verwertbaren Aus-
sage eine aullerst komplizierte Formulierung der Antworten notwendig gewesen

ware.

DarUber hinaus wurde der Fragenkatalog um drei Fragen erganzt, durch die die

Aussagekraft bereits bestehender Fragen erhdoht werden konnte:

e Item Nr. 4 (Gibt es Zielvereinbarungsgesprache mit den Mitarbeitern?) durch
die Frage 4b zur Haufigkeit von Zielvereinbarungsgesprachen,

e |tem Nr. 11 (Gibt es in lhrem Unternehmen ,Job Rotation“?) durch die Frage
11b zur Anzahl der teilnehmenden Mitarbeiter an ,Job Rotation® und

e |tem Nr. 19 (An wie vielen Tagen pro Jahr besucht jeder Mitarbeiter durch-
schnittlich Weiterbildungen?) durch eine Spezifizierung zur Art und Weise der
thematischen Auswahl der Weiterbildung (19b).

Als eine wesentliche Veranderung wurde ein demographischer Teil mit Fragen
zum Unternehmen, zur Person sowie zur Position der Person im Unternehmen
erganzt und an den Beginn der Fragen gestellt.

In die Einleitung wurde daruber hinaus der Hinweis aufgenommen, dass der im
Fragebogen gewahlte Begriff ,Mitarbeiter* sowohl die weiblichen als auch die

mannlichen Mitarbeitenden in gleicher Weise adressiert.

Die Uberarbeiteten Teile des Fragebogens finden sich als Fragebogen Version 3
im Anhang ab Seite XXI. Die aus Version 2 unverandert Gbernommenen Teile

(Anhang ab Seite XI) sind nicht erneut aufgeftihrt.
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9.3.3 Quantitativer Vortest

Angesichts der Mehrdimensionalitat des Untersuchungsgegenstandes erschien es
angemessen, den Fragebogen insgesamt fur eine vorwiegend qualitative Auswer-
tung zu konzipieren.

Auch bei der Fragebogenanalyse wurde der Schwerpunkt daher auf eine qua-
litative Bewertung gelegt. Jedoch erschien eine Analyse uUber die Expertenbeurtei-
lung und die Einzelinterviews hinaus zwingend geboten, da vor allem der Fragen-
teil zur Aufgabendurchfuhrung Mehrfach-Wahl-Antworten anbietet, welche auf Ba-
sis der Literatur und mit engem Bezug zur Praxis selbst entwickelt wurden. Diese
Antwortalternativen sind dariber hinaus zumeist als Stufen-Antworten formuliert,
das heil’t sie beziehen sich auf die unterschiedlichen, aufeinander folgenden

Schritte eines Prozessablaufs.

Zusatzlich zu der Expertenbeurteilung und den drei Einzelinterviews wurde die
wiederum Uberarbeitete Version des Fragebogens (Version 3, siehe Anhang ab
Seite XXI, nur Anderungen gegeniiber Vorversion) daher einer weiteren Gruppe
von Bayer-Mitarbeitern sowie ebenso Mitarbeitern anderer Unternehmen mit der
Bitte um Beantwortung vorgegeben.

Insgesamt 24 Fragebdgen von den Mitarbeitern von drei verschiedenen Un-
ternehmen wurden ausgefullt und konnten auch ausgewertet werden.

Das Hauptaugenmerk bei der quantitativen Auswertung lag auf der Trenn-

scharfe als wichtigstem Kriterium zur Beurteilung der Brauchbarkeit von Items.

Der Themenbereich zur Personalauswahl erwies sich in dieser Aufgabenform als
zu komplex, da insgesamt 13 verschiedene Merkmale entsprechend ihrer
Bedeutung flir einen Auswahlprozess in eine Rangliste gebracht werden sollten.
Da die Situationsvorgabe zudem eine solche Rangfolge fir zwei verschiedene
Stellen (tariflicher vs. aul3ertariflicher Bereich) verlangte, erforderte dieser Befra-
gungsteil insgesamt einen nicht vertretbaren zeitlichen Aufwand. Diese Frage
wurde daher erneut abgeandert und die Merkmale sollen nunmehr lediglich mittels
eines Ratings bewertet werden. Gleichzeitig erwies sich eines der Merkmale als

nahezu durchgangig am wenigsten wichtig (,Zusatzqualifikation im geforderten
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Bereich®) und wurde daher aus der Liste entfernt, so dass nun fur den personli-
chen ebenso wie fur den fachlichen Bereich dieselbe Anzahl an Merkmalen zu

bewerten ist.

Betreffend den Fragebogenteil zur Art der Aufgabendurchfuhrung wurde die
Trennscharfe von 22 Items bestimmt. Sieben der Items verfehlten das Kriterium
der ltem-Skala-Korrelation von ri; = 0.15 und wurden in der Folge vollstandig aus-
geschlossen (drei Items) bzw. ganzlich umformuliert (zwei Items) oder mit einem
veranderten Status beibehalten (zwei ltems):

Die Items Nrn. 4a und 4b zur Zielvereinbarung mit den Mitarbeitern sowie das
Iltem Nr. 9 zum Zeitpunkt der letzten Umstrukturierung erbrachten nur unbefriedi-
gende korrigierte Item-Skala-Korrelationen und wurden ersatzlos gestrichen.

Daruber hinaus wurden folgende Fragestellungen und Antwortalternativen wie
folgt abgeandert:

e |tem Nr. 3b (Werden dort Uberwiegend das Vorgehen oder die Ergebnisse
thematisiert?) wurde neutraler in ,Was wird dort hauptsachlich berichtet? um-
formuliert.

In Anpassung an die veranderte Fragestellung wurden bei diesem Item eben-

falls die Antwortalternativen abgeandert.

e Bei Iltem Nr. 5 (Wie viele Hierarchieebenen gibt es im Unternehmen?) wurden
die Antworten in kleinere Stufen unterteilt.

e Bei ltem Nr. 8 (Zu welchem Zeitpunkt werden die Mitarbeiter bei den folgenden
Anderungen informiert, von denen sie betroffen sind?) wurden die Antworten
nochmals leicht modifiziert, um auch hier die zeitliche Abfolge der einzelnen

Schritte zum Ausdruck bringen.

Die beiden verbleibenden Items mit unzureichender Trennscharfe wurden in dem
Fragebogen belassen, erhielten jedoch einen veranderten Status. Item Nr. 18a zur
Quantitat der Weiterbildungen dient in dieser Hinsicht als Einleitung fur die sich
anschlielende Frage 18b zur inhaltlichen Bestimmung der Weiterbildungsveran-
staltungen. Ebenso wurde Item Nr. 13 beibehalten, da hier ein enger inhaltlicher

Zusammenhang zu zwei weiteren Fragen besteht.
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Infolge dieser Uberarbeitungen ergab sich schlieBlich die nachfolgend dargestellte
Aufteilung der Antwortalternativen des Fragenbereichs zur Art und Weise der Ar-

beitsausfiihrung.

Konservativ gepragter | Moderater Umgang des Unter- | Modern  gepragter

Umgang nehmens m. d. Mitarbeiter Umgang

31 ’ 31 ’ 35

Tabelle 5: Ubersicht iiber die Anzahl an Antwortalternativen nach Kategorien des Interakti-
onsstils.

Es wurden nicht alle ltems dieser Analyse unterzogen, da die Aussagekraft einiger
Fragen eher beschreibenden Charakter hat, und da einige Fragen als Maskierung
der eigentlichen Fragestellung dienen. Diese werden dementsprechend auch nicht

in die Auswertung einbezogen.

Der Fragenbereich zum Mitarbeiterportal wurde nun ohne weitere Probleme be-
antwortet.

Auch die Fragen zum organisatorischen Aspekt des B2E warfen keine Fragen
auf, jedoch erschien die Uberschrift (,Fragen zur Organisation®) mitunter unver-

standlich. Sie wurde daher in ,Fragen zu Business to Employee (B2E)“ geandert.

Die endgultige Version des Fragebogens findet sich im Anhang ab Seite XXVII.






10 Vorgehen

10.1 Durchfiuhrung der Befragung

Die Befragung wurde mittels des wie vor dargestellten Fragebogens durchgefihrt.
Dabei wurden die Ansprechpartner auf zwei verschiedenen Wegen akquiriert:

Sie wurden zum einen aus verschiedenen bereits existierenden personlichen
Kontakten von zwei Oberen Fuhrungskraften von Bayer gewonnen. Diese Kontak-
te waren auf geschaftlicher Basis zustande gekommen. Hier wurde der Fragebo-
gen via e-Mail an 229 Personen in insgesamt 43 Unternehmen mit der Bitte um
Beantwortung verschickt. Nach Verstreichen von vier Wochen wurde eine erneute
Mail zur Erinnerung versandt.

Damit der Fragebogen von dem Adressaten sofort zugeordnet werden konnte,
wurde der e-Mail-Versand in diesen Fallen aus dem jeweiligen e-Mail-Postkorb
dieses Bayer-Mitarbeiters vorgenommen. Der genaue Wortlaut dieses Anschrei-
bens findet sich im Anhang ab Seite XXXVIII.

Mit dem Fragebogen wurden — nach dem Schneeballprinzip — gleichzeitig wei-
tere e-Mail Adressen desselben Unternehmens erfragt, da eine Anzahl von funf
bis zehn Personen je Unternehmen erreicht werden sollte, um so einen Quer-
schnitt durch das Unternehmen zu schaffen. Gleichzeitig konnte damit eine hohere
Gultigkeit der Daten erreicht werden als bei einer reinen Einzelpersonbefragung
(siehe hierzu auch Kapitel 8.2).

Nach diesem Schneeballprinzip konnte der Fragebogen an weitere 31 Perso-

nen versandt werden.

Ein weiterer Kreis an Teilnehmern der Befragung wurde Uber private Kontakte zu
Unternehmen akquiriert. Diese Personen wurden personlich angesprochen und
zum einen um Teilnahme an der Befragung selbst, sowie zum anderen um Weiter-
leitung und Promotion des Fragebogens in ihrem Unternehmen gebeten. Auf diese

Weise wurden weitere funf Personen in finf verschiedenen Unternehmen direkt
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angesprochen. Indirekt durch deren Unterstitzung wurden etwa 50 Personen —

ca. acht bis zwolf je Unternehmen — angesprochen.

Die urspringliche Idee der Befragung in Interviewform wurde aus verschiedenen
Grunden verworfen. Zum einen ware mit der gro3eren als ursprunglich geplanten
Stichprobe bei halbstrukturierten Interviews ein Datenvolumen erreicht worden,
welches den Rahmen dieser Arbeit Uberstiegen hatte. Zum anderen hatten sich
weiterreichende logistische bzw. finanzielle Probleme ergeben, da die Interviews
bei den Teilnehmern vor Ort — und damit bundesweit — hatten durchgefuhrt wer-

den mussen.

10.2 Statistische Methoden und Vorbemerkungen zur

Auswertung

Die in den verschiedenen Hypothesen postulierten Unterschiede zwischen den
verschiedenen Kategorien des Managementstils sowie zwischen den Gruppen
(Unternehmen) werden mittels uni- und multivariater einfaktorieller Varianzanalyse
sowie zwei- und dreifaktorieller Varianzanalyse mit Messwiederholung berechnet.

Die Homogenitat der Korrelationen zwischen den Gruppen des Wiederho-
lungsfaktors wird mittels des Mauchly-Spharizitats-Test Uberpriuft. Im Falle der
mangelnden Homogenitat wird der Korrektur-Faktor ¢ zur Modifizierung der Frei-
heitsgrade nach dem Verfahren von Greenhouse-Geisser angewendet™.

Die weitergehende Spezifizierung einer Gesamt-Signifikanz erfolgt fur die Un-
abhangige Variable mit dem Duncan-Test zur Bestimmung homogener Untergrup-
pen und fir den Wiederholungsfaktor mittels paarweiser T-Tests (T-Test fir ab-
hangige Stichproben). Im Falle nicht gegebener Normalverteilung wird anstelle

des T-Tests der Wilcoxon-Test als nichtparametrisches Verfahren eingesetzt®.

% Die Voraussetzungen der Normalverteilung und Varianzenhomogenitat sind vor allem bei Ver-
gleichen zwischen den Unternehmen nicht in allen Fallen erfillt. Mangels Verfligbarkeit (Existenz)
entsprechender verteilungsfreier Verfahren fir die komplexen Fragestellungen werden dennoch
Varianzanalysen berechnet. Die Ergebnisse sind entsprechend vorsichtig zu interpretieren!

% Nach dem Zentralen Grenzwerttheorem (Bortz, 1999; S. 93) kann fir die Betrachtung der Ge-
samtstichprobe von n = 79 von hinreichend normalverteilten Mittelwerten ausgegangen werden, so
dass sich diese Frage erst bei der Aufteilung der Gesamtstichprobe nach Unternehmen stellt.
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Bei multipler Testung der Hypothesen wird eine Korrektur des a-Niveaus nach

Bonferroni vorgenommen.

Ein Mal} fir die erwarteten Zusammenhange zwischen den Indizes wird mittels
der Produkt-Moment-Korrelation nach Pearson ermittelt, bzw. fir ordinalskalierte

Daten mit der Rangkorrelation nach Spearman.

Eine Erklarung der eingesetzten Verfahren findet sich beispielsweise bei Bortz
(1999).

Fir alle Verfahren wurde das Statistikprogramm SPSS in der Version 12.0 einge-
setzt.

Die Anwendung der jeweiligen Verfahren in Bezug auf die getesteten Hypo-
thesen wird in den nachfolgenden Abschnitten detaillierter dargelegt. Dort werden
ebenfalls die Vorbereitungen und Voruberlegungen beschrieben, welche vorge-
nommen wurden, um aus den Rohdaten die erwlnschten Aussagen ableiten zu

konnen.

10.2.1 Fragenbereich Interaktionskultur und Bedeutung des

Mitarbeiters

Die Teilbereiche eins bis drei des ersten Themenkomplexes (zur Interaktionskul-
tur) beziehen sich auf die Sicht und die Behandlung des Mitarbeiters und sollen
letztendlich zu einer Gesamtaussage fuhren. Aufgrund einerseits des hohen Pra-
xisbezugs und andererseits des Fragenumfangs bildet dabei der dritte Teil zur Art
und Weise der Arbeitsausfuhrung den Schwerpunkt. Die hier gefundene Aussage
soll durch die beiden Ubrigen Themenbereiche noch zusatzlich untermauert wer-
den.

Der erste Fragenkomplex zum Thema Personalauswahl betrachtet das Ver-
haltnis der Bedeutung von fachlichen und personlichen Merkmalen zueinander.
Dazu sollen funf fachliche und funf personliche Faktoren auf einer Skala von eins
bis sechs hinsichtlich ihrer Wichtigkeit bewertet werden. Da beiden Gruppen nach

der Theorie eines modernen Umgangs eine ungefahr gleich hohe Bedeutung
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beigemessen werden sollte (vergleiche hierzu Kapitel 7.2 und 8.1), werden hier
die Mittelwerte je Gruppe betrachtet und miteinander verglichen. Darlber hinaus
werden auch die Anspruche an tarifliche vs. aullertarifliche Mitarbeiter miteinander
verglichen mit der Erwartung, dass das Anspruchsniveau an Mitarbeiter aulRertarif-
licher Positionen generell hoher ist.

Die beiden ersten zu Uberprifenden statistischen Hypothesen lauten entspre-

chend:

Hypothese 1a:
Ho: ps-pp 20
Hitpr-pp <0

Hypothese 1b:
Ho: pr - par 2 0
Hi:pur - par <0

Die weitergehende Unterteilung der Situationsgestaltung in den tariflichen und den
aul3ertariflichen Bereich mit jeweils denselben einzuschatzenden Merkmalen stellt
einen zweiten zweistufigen Faktor dar, wobei sich die Besonderheit ergibt, dass
die Informationen aus beiden Faktoren ausschlieRlich kombiniert vorliegen.

Da auch die Wechselwirkung zwischen den Merkmalen und der Situation von
Interesse sind, wird hier als statistisches Verfahren eine dreifaktorielle Varianzana-
lyse mit Messwiederholung berechnet. Die Unabhangige Variable wird durch die
Unternehmen dargestellt, und die zwei zweifach gestuften Wiederholungsfaktoren
durch die Merkmale (fachlich vs. persénlich) und die Situationen (Tarif vs. AulRer-
tarif). Damit lassen sich die exploratorisch formulierten Fragestellungen 1¢c und

1d (siehe hierzu Kapitel 8.1) beantworten.

Der zweite Fragenkomplex betrachtet drei verschiedene Gruppen potenzieller Mo-
tivationsfaktoren. Es wird hier zwischen physischen, psychischen und geistigen
Faktoren unterschieden. Um aus den Rohdaten entsprechende Werte zu erhalten,

werden die angekreuzten Faktoren mit jeweils einem Punkt bewertet, wahrend die
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ubrigen Faktoren null Punkte erhalten. Diese Punkte werden dann je Kategorie
aufaddiert, so dass schlielich drei Werte pro Person (fur die drei Gruppen poten-
zieller Motivationsfaktoren) zur Verfligung stehen. Die Anzahl der Punkte je Kate-
gorie entspricht damit gleichzeitig der Anzahl ihrer Nennungen.

Das Vorgehen besteht hier einerseits in der Analyse der Haufigkeitsverteilung
auf die drei Gruppen sowie andererseits im Vergleich der Unternehmen miteinan-

der. Die statistische Hypothese zu den Haufigkeiten der drei Gruppen lautet:

Hypothese 2a°":
Ho: 1 = p2 = s
H1Z Wi # i

Die Fragestellung zu den Unterschieden zwischen den Unternehmen ist mit Fra-

gestellung 2b in Kapitel 8.1 wiederum exploratorisch formuliert.

Als statistischer Test wird hierfur eine Varianzanalyse mit Messwiederholung
durchgefuhrt, wobei die drei Gruppen von Motivationsfaktoren als Messwiederho-
lungsfaktor sowie die Unternehmen als Unabhangige Variable behandelt werden.
Zur differenzierteren Betrachtung der moglichen Gesamtsignifikanz des Fak-
tors Motivationsgruppen und damit zur Klarung, zwischen welchen der drei Motiva-
tionsgruppen Unterschiede bestehen, sollen T-Tests flr abhangige Stichproben
durchgefuhrt werden. Da die hier zu Grunde liegende H, anhand mehrerer Signifi-
kanztests Uberpruft wird, wird das Signifikanzniveau mit Hilfe der
Bonferroni-Korrektur entsprechend angepasst, um die Kumulierung des a-Fehlers

auszugleichen.

Auch die Antworten des dritten Fragenkomplexes Arbeitsausfiihrung lassen sich
drei verschiedenen Kategorien zuordnen: einem konservativen (tayloristischen),

einem moderaten sowie einem modernen Umgang mit dem Mitarbeiter. Die

" Aus Griinden der Test-Durchfiihrbarkeit wird hier die Ho als ~Wunschhypothese“ formuliert. Der
Hypothesetest erfolgt dann unter einem Signifikanzniveau von o = 0,2 (siehe hierzu auch den Er-
gebnisteil).
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insgesamt 30 Items sind dabei weitergehend in drei inhaltliche Themenbereiche
eingeteilt (siehe hierzu Kapitel 9.2), welche zunachst getrennt betrachtet werden
sollen.

Ebenso wie bei den Motivationsfaktoren soll hier die Verteilung der Antwort-
héufigkeiten auf die drei verschiedenen Kategorien betrachtet werden. Innerhalb
jedes Themenbereichs werden die Antworten daher zu drei Werten (konservativ,
moderat, modern) zusammengefasst®?. Es wird eine groRere Haufigkeit von mo-
dernen Prinzipien gegenuber den konservativen erwartet. Die statistische Hypo-

these lautet daher:

Hypothese 3a:
Ho: HMkonservativ 2 Hmodern

H1: Ukonservativ < Umodern

Die Rolle der moderaten Prinzipien wird mittels der offenen Fragestellung 3b un-
tersucht.

Darlber hinaus wird an dieser Stelle ein ,Modernitatsindex” flr jedes einzelne
Themengebiet der Arbeitsausfihrung — sowie zum spateren Vergleich mit der
technischen Komponente auch ein Gesamtindex Uber alle drei Themengebiete
hinweg — berechnet. Zur Bestimmung dieses Wertes werden die Antworten umko-
diert, so dass konservative Aussagen mit null Punkten, moderate Aussagen mit
einem Punkt sowie moderne Aussagen mit zwei Punkten bewertet werden. Der
Index setzt sich additiv aus allen Antworten zusammen, so dass hohe Werte einen
modernen Stil anzeigen. Um die Themengebiete, die sich aus einer teils leicht un-
terschiedlichen Anzahl an Items zusammensetzen, miteinander sowie mit der
technischen Komponente vergleichbar zu machen, werden diese absoluten Werte
anschliellend in Prozentwerte umgerechnet, wobei der maximal erreichbare (also
der modernste) Wert als 100 % gesetzt wird. Die statistische Hypothese fur den

Vergleich der drei Themengebiete miteinander lautet:

%2 Da hier die Antworten selbst den drei Kategorien zugeordnet sind, erhalt jeweils diejenige Kate-
gorie einen Punkt, der die angekreuzte Antwort angehort.
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Hypothese 3c:
Ho: WBereich 1 = MBereich 2 = HBereich 3

H1: UBereichi # MBereich i

Es schlie3t sich mit Fragestellung 3d die offene Frage nach dem modernsten

Bereich an.

FUr den Vergleich zwischen den Unternehmen werden ebenfalls Unterschiede
erwartet, und zwar sowohl bei Betrachtung jedes einzelnen Bereichs als auch bei
der Gesamtbetrachtung mittels des Modernitatsindex. Die beiden statistischen

Hypothesen lassen sich wie folgt aufstellen:

Hypothese 3e:

Ho: M konservativ1 = W konservativ2 = ... = L konservativ 10
Ho: 1 moderat 1 = L moderat2 = --- = I moderat 10

Ho: 1 modem 1 = L modem2 = --- = K modern 10

H1Z Li # Wi

Hypothese 3f:

Ho: Der Verlauf der Antworthaufigkeiten eines Unternehmens Uber die drei
Kategorien konservativ, moderat und modern hinweg unterscheidet sich nicht
von denen der ubrigen Unternehmen.

H+: Die Verlaufe sind unterschiedlich.

Es schliel3t sich die offene Fragestellung 3g nach dem Rangvergleich der Unter-
nehmen an.

Auf die Bildung von Schwellenwerten oder Kriterien, um einen bestimmten
(Prozent)Wert als konservativ, moderat oder modern zu kategorisieren, wird ver-

zichtet. Angesichts der Komplexitdt des Gegenstandes erschiene dieses
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Vorgehen nicht angemessen. Die angestrebten Aussagen sollen vielmehr uber-
wiegend in der Form eines ,mehr oder weniger® erfolgen, sowie verschiedene
Vergleiche innerhalb des Themenkomplexes erlauben. (Fur den Bereich des
Mitarbeiterportals hingegen lassen sich vier Entwicklungsstufen klar definieren, so
dass dort eine entsprechende Bestimmung moglich sein wird.)

Als statistisches Verfahren wird hier zunachst eine zweifaktorielle Varianzana-
lyse mit Messwiederholung durchgefuhrt, bei der wiederum die Einteilung in die
Kategorien (konservativ, moderat und modern) als Messwiederholungsfaktor be-
handelt wird. Die Homogenitat der Korrelationen zwischen den Faktorstufen wird
mittels des Mauchly-Tests auf Spharizitat Gberpruft. Falls notwendig, wird der Fak-
tors ¢ zur Modifizierung der Freiheitsgrade fur den F-Test nach dem Verfahren von
Greenhouse-Geisser ermittelt. Welche Kategorien sich im Einzelnen voneinander
unterscheiden wird im Falle der Signifikanz der Varianzanalysen mittels des T-
Tests fur abhangige Stichproben untersucht.

Die Uberpriifung eines Effekts der verschiedenen Unternehmen auf die Hau-
figkeiten in den einzelnen Kategorien je Themenbereich erfolgt zunachst mittels
einer multivariaten Varianzanalyse, da die Haufigkeiten hier teilweise miteinander
korrelieren (Zofel, 2003). Im Falle der Signifikanz werden anschlielend wieder
univariate Analysen durchgefuhrt um zu prufen, welche Variabeln ursachlich fur
diese Signifikanz sind, sowie im Anschluss der Duncan-Test zur Bildung homoge-

ner Untergruppen.

Mit den Indizes der drei Themengebiete werden zunachst einfaktorielle Varianz-
analysen mit anschlieendem Duncan-Test (im Signifikanzfall) durchgefuhrt, um
damit die Befunde aus anderen Analysen zu untermauern. Ebenso wird eine zwei-
faktorielle Varianzanalyse mit Messwiederholung gerechnet, um einen Vergleich
der Themengebiete zu ermodglichen sowie Interaktionseffekte zwischen Unter-

nehmen und Themengebiet aufzudecken.

Durch diese ,doppelte” Betrachtungsweise (Haufigkeit der Nennungen je Katego-
rie und Modernitatsindex) ergibt sich ein umfassendes und eindeutiges Gesamt-

bild jedes Unternehmens, welches einerseits eine Aussage uber das
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Unternehmen selbst sowie andererseits einen Vergleich zwischen den verschie-

denen Unternehmen ermoglicht.

10.2.1.1 Ubersicht iiber die abhidngigen Variablen

Aufgrund der Menge an erhobenen Informationen soll im Folgenden eine Uber-
sicht Uber alle abhangigen Variablen gegeben werden, die zur Bestimmung des

Umgangs mit dem Mitarbeiter in die spateren Berechnungen eingehen:

Themenkomplex Personalauswahl

e Bewertung fachlicher Kriterien fur den Tarifbereich

e Bewertung personlicher Kriterien fur den Tarifbereich

e Bewertung fachlicher Kriterien fur den auf3ertariflichen Bereich

e Bewertung personlicher Kriterien fur den aul3ertariflichen Bereich

Themenkomplex Motivationsfaktoren
e Bewertung physischer Motivationsfaktoren
e Bewertung psychischer Motivationsfaktoren

e Bewertung geistiger Motivationsfaktoren

Themenkomplex Art und Weise der Arbeitsausfiihrung
¢ Anteil konservativer Prinzipien der Arbeitsausfuhrung
¢ Anteil moderater Prinzipien der Arbeitsausfiihrung

¢ Anteil moderner Prinzipien der Arbeitsausfuhrung

sowie

e Modernitatsindex fur das Themengebiet Verteilung von Verantwortlichkeiten

e Modernitatsindex fur das Themengebiet Isolation der Mitarbeiter vs. Zusam-
menarbeit

e Modernitatsindex flir das Themengebiet Einflussnahmemdéglichkeit der Mitar-
beiter

sowie

¢ Gesamtindex uber alle drei Themengebiete.
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10.2.2 Fragenbereich Technik

Der Befragungsteil zu den technischen Aspekten beginnt mit der grundsatzlichen
Frage nach der Realisierung oder Planung eines Mitarbeiterportals. Es wird eine
Realisierung in mehr als 70 % der Falle erwartet. Die statistische Hypothese lau-
tet:

Hypothese 4a:
Ho: p(Zustimmung) < 0,7
H1: p(Zustimmung) > 0,7

Diese Frage wird separat betrachtet. Indiziert ist hier aufgrund des Skalenniveaus
ein nichtparametrischer Test. Dazu wird der Chi*>-Test zum Vergleich erwarteter

und beobachteter Haufigkeiten eingesetzt.

Alle Ubrigen Items bilden die verschiedenen Inhalte eines Mitarbeiterportals ab.

Der Auswertung dieses Teils liegt die zentrale Uberlegung zu Grunde, die ein-
zelnen Items entsprechend ihrer Stellung im Entwicklungsverlauf des Portals zu
bertcksichtigen. Die Entwicklung des Portals wird dabei jedoch nicht anhand je-
des einzelnen Items nachgezeichnet. Vielmehr wird an die theoretischen Ausfih-
rungen (siehe Kapitel 7.3.1) angeknupft und auf die zentralen Stufen in der Ent-
wicklung zurtckgegriffen. Die Bewertung der Items wird auf Basis der Zugehdrig-
keit zu diesen Stufen vorgenommen. Elemente aus spateren Entwicklungsschrit-
ten sollen hoher gewertet werden.

Als Summe aller Items soll schlieBlich ein Gesamtscore gebildet werden, auf
dessen Basis Aussagen Uber den Entwicklungsstand des B2E-Mitarbeiterportals
madglich werden. Der Score fallt umso héher aus, je weiter fortgeschritten die tech-

nische Umsetzung ist.

Hier gilt es daher zunachst, die drei unterschiedlichen Entwicklungsstufen, denen

die einzelnen Items zugeordnet sind, nachzuzeichnen und zu gewichten (zur
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Zuordnung siehe das Kapitel 7.3.1 und spezieller die Ubersicht in Tabelle 4). Die-
se Gewichtung erscheint notwendig, da sich der Unterschied zwischen den ein-
zelnen Entwicklungsstufen des Portals nicht ausschlieBlich durch quantitative As-
pekte nach dem Motto ,je mehr Inhalte desto fortschrittlicher® ausdriicken lasst,
sondern auch qualitativer Natur ist. Das bedeutet, dass nicht nur die Anzahl, son-
dern auch die Art der realisierten Inhalte Aussagen uber den Entwicklungsstand
ermdglichen.

Jeder der drei Entwicklungsstufen wird daher ein Gesamt-Punktwert zugeteilt,
welcher umso hoher ausfallt, je weiter der Entwicklungsstand dieser Stufe ist. In
einem nachsten Schritt wird dieser Wert dann auf die einzelnen Fragen der jewei-
ligen Gruppe — und innerhalb der Fragen auf die Antwortalternativen — verteilt.
Damit entspricht die Gewichtung jedes einzelnen ltems seiner Position im Verlauf
der Entwicklung des Mitarbeiterportals.

Insgesamt ergibt sich daraus die folgende Bewertung der Fragen in Abhangig-
keit von ihrer Entwicklungsstufe (eine Ubersicht mit der Zuordnung der Fragen zu

den drei Entwicklungsstufen findet sich im Anhang ab Seite Il):

Portal-

Entwicklungsstufe

Gesamtpunktzahl

Entwicklungsstufe

Anzahl Fragen

Entwicklungsstufe

Punkte je Frage

1 24 6 4
2 30 6
3 40 8

Tabelle 6: Ubersicht iiber die Punkteverteilung des Fragenbereichs ,Mitarbeiterportal“.

Daraus lasst sich ein Gesamtwert errechnen, indem die erreichten Punkte Uber
alle zwanzig Fragen aufsummiert werden.

Dieser Gesamtwert ermdglicht zunachst Vergleiche zwischen den Unterneh-
men. In einem nachsten Schritt sollen jedoch auch (absolute) Aussagen Uber den
technischen Entwicklungsstand des Unternehmens abgeleitet werden, ohne dabei
auf Vergleichsunternehmen referieren zu mussen. Das heil’t, dass der erreichte
Score zu den drei Portal-Entwicklungsstufen in Bezug gesetzt werden muss. Dazu
werden Kriterien definiert, ab denen die verschiedenen Entwicklungsstufen als

erreicht gelten.
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Da sich der unterschiedliche Beitrag jedes Portal-Elements bzw. jedes ltems zum
LZielzustand“ des Portals durch die oben beschriebene Punkteverteilung bereits in
dem Gesamtscore widerspiegelt, lasst sich die Definition dieser Kriterien nun je-
weils auf den Gesamtscore von 94 maximal zu erreichenden Punkten beziehen.
Hier werden die folgenden drei Schwellenwerte als Ubergang zwischen den ein-

zelnen Stufen festgelegt:

Entwicklungsstufe Punktwert Prozent von Gesamt
Vorstufe, kein Portalcharakter | < 14,1 <15 %
Stufe | > 14,1 bis < 42,3 > 15 % bis <45 %
Stufe Il > 42,3 bis < 70,5 245 % bis <75 %
Stufe Il >70,5 275 %

Tabelle 7: Zuordnung Portalentwicklungsstufe und erreichter Wert beim Gesamtscore.

Eine Punktzahl von weniger als 15 % wird als zu gering angesehen, um bereits
von der Realisierung eines Mitarbeiterportals sprechen zu konnen. Bei der Aus-
wertung ist fur diese Stufe vergleichend das explizite Bestreben des Unterneh-
mens zu berucksichtigen, ob es ein Mitarbeiterportal hat bzw. plant oder nicht, wie
es mittels der Frage Nr. 2 desselben Fragebogenteils erfragt wird.

Die erste Stufe der Portalentwicklung gilt damit erst dann als umgesetzt, wenn
die Portalelemente zu mindestens 15 % realisiert sind.

Nach diesem Mindestkriterium soll der verbleibende Anteil in etwa gleich gro-
Re Abschnitte eingeteilt werden. Zur einfacheren Berechnung werden dabei
Schritte von 30, 30 und 25 Prozentpunkten gewahlt. Das Kriterium flr die zweite
Stufe liegt damit bei einer Realisierung der Elemente zu mindestens 45 %.

Die dritte und letzte aus der Befragung ableitbare Entwicklungsstufe des Mit-
arbeiterportals gilt als erreicht, wenn mindestens 75 % der erfragten Portalelemen-
te Anwendung finden.

Auch wenn hier ein Wert von 100 % erreicht wird, kann dies nicht mit einer
spateren als der dritten Entwicklungsstufe gleichgesetzt werden. Denn wie bereits
dargelegt bezieht sich die vorliegende Operationalisierung mangels Praktikabilitat

nicht auf die vierte und letzte Stufe in der Portalentwicklung.
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Neben dem bereits genannten Chi*-Test werden Unterschiede zwischen den Un-
ternehmen im Realisierungsgrad des Portals mittels einfaktorieller Varianzanalyse

gepruft. Die zugehorige statistische Hypothese lautet:

Hypothese 4b:
Ho: Hunternehmen 1 = HUnternehmen 2 = --- = WUnternehmen 10

H1: HUnternehmen i # HUnternehmen i’

Tritt hier ein signifikanter Unterschied zu Tage, werden die Unternehmen weiter-
gehend mit dem Duncan-Test in homogene Gruppen unterteilt. Unter Fragestel-
lung 4c wird geklart, welche Portalentwicklungsstufen tatsachlich Realitat in den
befragten Unternehmen sind.

Zur Testung der Arbeitshypothese Uber den Zusammenhang zwischen der
Interaktionskultur und der Technik wird eine zweifaktorielle Varianzanalyse mit
Messwiederholung berechnet, die ebenso Auskunft Uber Unterschiede zwischen
den Unternehmen geben soll. Es wird erwartet, dass die Entwicklung der Technik

weiter fortgeschritten ist:

Hypothese 5a:
Ho: HMitarbeiterportal < Hinteraktionskultur

Hi: HMitarbeiterportal > Winteraktionskultur

Unterschiede in der Beziehung zwischen Technik und Interaktionskultur zwischen
den verschiedenen Unternehmen werden mittels der offenen Fragestellung 5b

adressiert.

10.2.2.1 Ubersicht iiber die abhidngigen Variablen

FUr den Bereich der Technik ergibt sich damit die Beantwortung auf die Frage

nach der Realisierung eines Portals (Frage Nr. 2) als erste abhangige Variable.
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Als zweite und letzte abhangige Variable wird der Gesamtscore betrachtet, in wel-
chem die Ubrigen Antworten zusammengefasst sind. Der Entwicklungsstand des

Unternehmens hinsichtlich des Portals kann hieraus abgeleitet werden.

10.2.3 Fragenbereich Organisation und Formales

Hinsichtlich dieses letzten und kurzesten Fragenbereichs ist vor allem die (erste)
Fragestellung nach der expliziten Realisierung von B2E relevant (Fragestellung
6a).

Daruber hinaus jedoch wird — analog zum Vorgehen in den beiden vorherigen
Bereichen — ein Index Uber die Ubrigen Items gebildet, welcher Auskunft GUber die
aktuelle Phase der B2E-Umsetzung geben soll (Fragestellung 6b). Die Antworten
werden dazu zunachst teilweise umkodiert. Antworten, die dem Prinzip des B2E
entgegenstehen werden mit null Punkten bewertet, wahrend B2E-konforme Ant-
worten je nach Auspragung einen oder zwei Punkte erhalten. Das Item Nr. 6 zur
Reichweite der technischen Infrastruktur wird hier allerdings aus der Betrachtung
ausgeklammert, da sich dieses Item inhaltlich nicht ausschlieRlich mit B2E ver-
knupfen lasst und eine positive Antwort hier nicht eindeutig als Fortschritt hinsicht-
lich B2E interpretiert werden kann.

Alle Antworten werden anschlieBend zu einem Wert, dem B2E-Index aufad-
diert. Dieser Score fallt wiederum umso hoher aus, je ,idealer” einzelne Aspekte
des B2E im Unternehmen realisiert sind. Referenz dieser Bewertung sind die

Uberlegungen in Kapitel 7, vor allem in Unterkapitel 7.4.

Als Auswertungsverfahren finden in diesem Bereich vorwiegend deskriptive Statis-
tiken Anwendung, sowie eine einfaktorielle Varianzanalyse zur Prufung eines Ef-

fekts der Unternehmen auf den B2E-Index.

Der Zusammenhang zwischen den direkten B2E-Indikatoren und den Indizes aus
den Bereichen Interaktionskultur und Technik (Mitarbeiterportal) wird mittels der
Produkt-Moment-Korrelation nach Pearson berechnet. Der Zusammenhang zu der

Frage 1 (,Wird in lhrem Unternehmen B2E umgesetzt?“) wird aufgrund des
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Datenniveaus durch den Rangkorrelationskoeffizient nach Spearman berechnet.

Fir beide Anliegen wurden die offenen Fragestellungen 7a und 7b formuliert.

10.2.3.1 Ubersicht iiber die abhidngigen Variablen

Auch fur den Bereich der organisatorischen Aspekte ergeben sich damit zwei ab-
hangige Variablen. Dies ist erstens die Beantwortung der Frage Nr. 1, ob die Um-
setzung von B2E im Unternehmen Uberhaupt angestrebt wird. Zweitens wird der

Index der Fortentwicklung in der B2E-Umsetzung betrachtet.

10.3 Drop Outs

Von 99 beantworteten Fragebdgen aus 24 Unternehmen mussten zwei Exemplare
aufgrund von unklaren oder zu vielen fehlenden Angaben aus der Bewertung aus-
geschlossen werden. Weiterhin wurde bei vierzehn Unternehmen ein Rucklauf von
lediglich ein bis unter funf Bogen erzielt und damit die Mindestanzahl von flunf
Antworten verfehlt. Aus diesem Grund konnten weitere 18 Antworten und 14 Un-

ternehmen nicht in die Bewertung einbezogen werden.

10.4 Beschreibung der Stichprobe

Insgesamt gingen so die Daten von 79 Personen aus zehn verschiedenen Unter-
nehmen in die Auswertung ein. Sofern nicht anders dargestellt, beziehen sich alle

nachfolgenden Ausfuhrungen auf diese Datensatze.

Aus Grinden des Datenschutzes und der Zusicherung der Anonymitat ist die de-
taillierte Darstellung der Ergebnisse nur ohne Bezug auf das jeweilige Unterneh-
men moglich. Dies hat zur Folge, dass bereits hier bei der Beschreibung der Un-
ternehmen die anonymisierten Bezeichnungen gewahlt werden mussen, um keine

Ruckschlisse aus den deskriptiven Daten auf den Ergebnisteil zu ermdglichen.
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Es wird daher an den betreffenden Stellen auf die Unternehmen als ,Unternehmen
A“ bis ,Unternehmen K* referiert®®. Die Zuordnung der Unternehmen zu den Buch-

staben erfolgte randomisiert.

10.4.1 Teilnehmende Unternehmen

Die Abbildung 4 zeigt eine Ubersicht der bei der Auswertung beriicksichtigten Un-

ternehmen und der jeweiligen Anzahl an Befragungsteilnehmern:

Bezeichnung des Unternehmens
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Abbildung 4: Befragte Unternehmen und jeweilige Anzahl teilnehmender Personen.

Das Unternehmen D bildet dabei mit nur funf Antwortenden die Untergrenze, wah-

rend Unternehmen F mit der grof3ten Teilnehmerzahl von zehn Personen

%% Zur besseren Unterscheidung wurde hierbei auf die Bezeichnung ,Unternehmen J* verzichtet.
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aufwartet. Die Ubrigen Unternehmen liegen mit jeweils sieben bis neun Antworten

im oberen Mittelfeld.

Bis auf eine Ausnahme entstammen die Unternehmen unterschiedlichen Bran-
chen. Lediglich die BASF AG und die Bayer AG gehdren beide der Chemiebran-
che an und setzen damit einen Schwerpunkt in diesem Bereich. Jede der Ubrigen
Branchen ist durch genau ein Unternehmen vertreten. Die nachfolgende Tabelle

zeigt die teilnehmenden Unternehmen sowie die zugehdrigen Branchen:

Unternehmen Branche
BASF AG Chemie
Bayer AG Chemie
Deutsche Bank AG Banken
Deutsche Telekom AG Telekommunikation & Infoverarbeitung

EADS Deutschland GmbH

Luft- und Raumfahrt

M-real Zanders GmbH

Papiererzeugung

MIS AG (Systems Union Group)

Informations- und Kommunikationstechn.

Siemens AG Elektrotechnik

Siempelkamp GmbH & Co. KG Maschinenbau

ThyssenKrupp Stahl AG Stahlindustrie

Tabelle 8: Teilnehmende Unternehmen nach Branchen.

Um eine ungefahre Vergleichbarkeit der Unternehmen zu dem betreuenden Un-
ternehmen Bayer herzustellen, sollte — vor allem zur Vermeidung von Unterschie-
den hinsichtlich rechtlicher Voraussetzungen sowie um kulturelle Unterschiede zu
umgehen — der Hauptsitz in Deutschland liegen. Alle der befragten Unternehmen
erfullen diese Voraussetzung.

Daruber hinaus wurden aus demselben Grund hinsichtlich der Unternehmens-
grolde bevorzugt Unternehmen mit einer grolen Anzahl an Mitarbeitern fur die Be-
fragung ausgewahlt. Sieben der Unternehmen weisen entsprechend eine Mitarbei-
teranzahl von mehr als 10.000 auf. Zwei weitere Unternehmen beschaftigen zwi-
schen 500 und 5.000 Mitarbeitern. Lediglich ein Unternehmen (die MIS AG,
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deutsche Tochter der Systems Union Group, Grof3britannien, mit Sitz in Darm-

stadt) hat weniger als 500 Mitarbeiter.

Wie viele Mitarbeiter hat das Unternehmen?
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Abbildung 5: UnternehmensgréRe nach Anzahl der Beschiftigten.
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10.4.2 Teilnehmende Personen

Wie oben bereits dargestellt haben insgesamt 79 Mitarbeiter® der teilnehmenden
Unternehmen geantwortet. Neben der Voraussetzung, dem mittleren bis oberen
Management anzugehoren, war es fur die Teilnahme an der Befragung weiterhin
erforderlich, Personalverantwortung zu haben. Die Anzahl der geflihrten Mitarbei-

ter jedes Teilnehmers ist aus der nachfolgenden Abbildung ersichtlich:

Wie viele Mitarbeiter sind lhnen unterstellt?

40

30—

20

Anzahl Befragungsteilnehmer

10—
0 | | |
bis 10 Mitarbeiter uber 10 bis 100 mehr als 100
Mitarbeiter Mitarbeiter

Abbildung 6: Verteilung Befragungsteilnehmer nach Anzahl gefiihrter Mitarbeiter.

® Nicht auswertbare Antwortbégen wurden bei dieser Zahl bereits in Abzug gebracht.
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Hinsichtlich der Altersverteilung liegt der Schwerpunkt der Befragungsteilnehmer
mit 37 der insgesamt 79 Personen in der Kategorie der 36- bis 45-Jahrigen. Weite-
re 26 Personen gehodren zu der angrenzenden Kategorie der 46- bis 55-Jahrigen,
wahrend sich die restlichen 16 Teilnehmer auf die Gruppen der unter 36-Jahrigen
(zehn Personen) und uber 55-Jahrigen (sechs Personen) verteilen. Die mittlere
Altersgruppe der Arbeitnehmer ist damit eindeutig am starksten vertreten. Die

nachfolgende Abbildung verdeutlicht dies:

Bitte tragen Sie lhre Altersgruppe ein.
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Abbildung 7: Verteilung der Befragungsteilnehmer nach Altersgruppen.



Kapitel 10 — Vorgehen 263

Die Aufteilung der Stichprobe nach Geschlecht weist ein starkes Ungleichgewicht
zu Gunsten der Manner auf. Wahrend 68 der Fragebogen von mannlichen Fuh-
rungspersonen beantwortet wurden, konnten nur elf Frauen fur die Teilnahme ak-

quiriert werden. Auch diese Verteilung ist nachfolgend grafisch dargestellt:

Geschlecht
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Abbildung 8: Anzahl Befragungsteilnehmer nach Geschlecht.






11 Ergebnisbericht

Im Folgenden werden die Ergebnisse dargestellt, die mit den oben beschriebenen
Methoden gewonnen wurden. Es wird dabei jeweils Bezug auf die eingangs for-
mulierten Arbeitshypothesen und Fragestellungen (siehe Kapitel 8.1 und 10.2)

genommen.

11.1 Zur Interaktionskultur und Bedeutung des Mitarbeiters

Die erste und uUbergeordnete Fragestellung dieser Arbeit bezieht sich auf die In-
teraktionskultur und damit die Bedeutung, die heutzutage den Mitarbeitern in ei-
nem Unternehmen zukommt. Die hierzu entwickelten einzelnen Fragestellungen
sollen zunachst in allgemeiner Weise fur alle teiinehmenden Unternehmen zu-
sammen betrachtet werden, um hier Aussagen Uber eine allgemeine Tendenz tref-
fen zu kénnen. In einem weiteren Schritt wird dann auf die etwaigen Unterschiede

zwischen einzelnen Unternehmen eingegangen.

Die zur Beantwortung der Fragestellung entwickelten drei verschiedenen Befra-
gungsteile — fur drei verschiedene Aspekte der Sicht und Behandlung des Mitar-
beiters — werden entsprechend der eingangs formulierten Hypothesen zunachst
einzeln betrachtet und die Ergebnisse im Folgenden dargestellt. In der anschlie-
Renden Diskussion sollen die Einzelergebnisse dann zusammengefuhrt und eine

Aussage im Sinne der Ubergeordneten Fragestellung abgeleitet werden.

11.1.1 Personlichkeitsfaktoren in der Personalauswahl

Die interessierende Frage in diesem Teil des Fragebogens ist, ob fachliche und
nichtfachliche Kriterien von Mitarbeitern hinsichtlich ihres Nutzens fur das Unter-
nehmen gleichmafig bewertet werden oder nicht. Darlber hinaus wird dieser Fra-

gestellung in zwei verschiedenen Situationen nachgegangen (siehe hierzu auch
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Kapitel 8.1). Es ergeben sich dementsprechend vier abhangige Variablen (siehe
hierzu Seite 251).

11.1.1.1 Betrachtung aller Unternehmen — allgemeine Tendenz

Als Verfahren wird hier eine dreifaktorielle Varianzanalyse mit Messwiederholung
durchgefuhrt, die Aufklarung zu allen Fragestellungen geben soll. (Die Teststatistik
zu den Innersubjekteffekten befindet sich im Anhang in Tabelle 30.)

Fur die erste Hypothese — den Vergleich fachlicher mit persénlichen Kriterien
ohne Berucksichtigung der Situationsvariation — wird der Innersubjektfaktor Krite-
rium (fachlich vs. personlich) betrachtet. Es ergibt sich ein F-Wert von F = 89,642,
der mit p < 0,001 sehr signifikant wird (df = 1). Das heifl3t, dass sich die Bewertun-
gen fir beide Gruppen deutlich voneinander unterscheiden. Wie die nachfolgende
Tabelle zeigt, liegt der Mittelwert der personlichen Kriterien mit ¥ = 5,002 dabei
hoéher als derjenige der fachlichen mit ¥ =4,259. Entsprechend der Erwartung
werden die personlichen Kriterien also hoher bewertet als die fachlichen. Die erste
Nullhypothese muss damit verworfen und die Alternativhypothese kann anerkannt
werden: die fachlichen Kriterien werden hinsichtlich Ihres Nutzens fir die Unter-

nehmen nicht hoher bewertet als die nichtfachlichen.

fachlich- Mittelwert Standardfehler 95% Konfidenzintervall
personlich (*) (o) Untergrenze Obergrenze
1 4,259 ,077 4,105 4,413
2 5,002 ,105 4,793 5,211

Tabelle 9: Mittelwerte der Innersubjektfaktorstufen fachlich vs. personlich bei der Varianz-
analyse mit Messwiederholung.

Zur Klarung der zweiten Hypothese (1b) wird der zweite Innersubjektfaktor, die
Situationsgestaltung, betrachtet. Die Messwiederholungsanalyse ergibt hier einen
F-Wert von F = 111,274, der ebenfalls sehr signifikant wird (p < 0,001, df = 1). Der
Mittelwert fur den aufRertariflichen Bereich von ¥ = 4,870 liegt damit signifikant G-
ber dem Wert fir den Tarifbereich mit ¥ = 4,391.
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Auch die zweite Nullhypothese muss damit verworfen und die Alternativhypothese
kann anerkannt werden: Die Anforderungen an Mitarbeiter des aullertariflichen

Bereichs sind hoher als an die Mitarbeiter des tariflichen Bereichs.

Die Fragestellung 1c bezieht sich nun auf das Verhaltnis fachlicher zu personli-
chen Kriterien im Vergleich der beiden Situationen. Dazu wird der Interaktionsef-
fekt der beiden Innersubjektfaktoren betrachtet (siehe wiederum Tabelle 30). Auch
hier zeigt sich bei einem F-Wert von F = 13,215 mit p = 0,001 ein signifikanter Ef-
fekt. Die obigen Ergebnisse ebenso wie Betrachtung der deskriptiven Daten zei-
gen jeweils ein Ansteigen der Bewertung vom tariflichen zum aufertariflichen so-
wie vom fachlichen zum personlichen Bereich an. Die signifikante Interaktion weist
nun darauf hin, dass das Ausmal} dieser Steigerung unterschiedlich ist.

Die Fragestellung 1c zum Verhaltnis beider Gruppen von Personalauswahlkri-
terien in Abhangigkeit von der Situation kann also folgendermal’en beantwortet
werden: Das Verhaltnis der beiden Kriterien zueinander ist in den beiden Situatio-
nen unterschiedlich. Die Diskrepanz in der Bewertung fallt fir Mitarbeiter des au-

Rertariflichen Bereichs hoher aus.

11.1.1.2 Vergleich der Unternehmen

Zum Vergleich der Unternehmen hinsichtlich ihrer Bewertungen werden der
Haupteffekt des Faktors Unternehmen sowie seine jeweiligen Interaktionen mit der
Situation (Tarif vs. Aulertarif) und mit dem Kriterium (fachlich vs. personlich) be-
trachtet.

Ein signifikanter Haupteffekt lasst sich nicht nachweisen. Der F-Wert von
F = 1,168 verfehlt das Signifikanzniveau mit p = 0,330 deutlich. Ein konstanter Un-
terschied zwischen den Unternehmen besteht nicht (siehe Anhang, Tabelle 31).

Die Interaktion zwischen Unternehmen und Kriteriumsgruppe ergibt einen F-
Wert, der kleiner ist als 1 (F = 0,767) und damit ebenfalls deutlich nicht signifikant
wird (p = 0,647, df = 9). Das Verhaltnis der Bewertung von fachlichen und person-
lichen Merkmalen zueinander folgt konsistent fur alle Unternehmen dem oben ge-
fundenen Muster. Kein Unternehmen weicht hiervon — weder nach oben noch

nach unten — ab.
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Far den Test zwischen Unternehmen und Situation wird ein F-Wert von F = 4,879
erreicht. Hier ist die Wechselwirkung mit p < 0,001 sehr signifikant (df = 9). Die
Bewertung von Merkmalen fur den tariflichen im Vergleich zum aulertariflichen
Bereich verlauft nicht bei allen Unternehmen nach demselben Muster. Die nach-

folgende Grafik veranschaulicht dies:

Signifikanter Interaktionseffekt
zwischen Unternehmen und Situation

5.40— Unternehmen
—— Unternehmen A
—— Unternehmen B
Unternehmen C
5,10 —— Unternehmen D
2 Unternehmen E
///@ —— Unternehmen F
Unternehmen G
+ 4,80 Unternehmen H
[ Unternehmen |
% —— Unternehmen K
b=
= 4,50
4,20 —
—_O
-
3,90
I I
Tarif AuBertarif
Situation

Abbildung 9: Signifikanter Interaktionseffekt zwischen Unternehmen und Situation.

Wie die Grafik zunachst zeigt, liegt im aulRertariflichen Bereich in allen Fallen eine
hdhere Bewertung der Qualifikationsmerkmale vor als im tariflichen Bereich. Die
gefundene Signifikanz grindet sich nun darin, dass es Unterschiede in der relati-
ven Bewertung beider Situationen gibt, das heif’t in diesem Falle im Ausmal3 des
Anstiegs der Mittelwerte von Tarif zu AulRertarif. Die sich kreuzenden Grafen ver-

deutlichen dies sehr anschaulich.
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Zur Fragestellung 1d der Personlichkeitsfaktoren gibt es daher eine zweiteilige
Antwort. Zunachst ist das Verhaltnis von fachlichen zu persoénlichen Merkmalen
bei allen der befragten Unternehmen gleich. In jedem Fall findet ein vergleichbarer
Anstieg der Bewertung von fachlich hin zu persénlich statt.

Far den Faktor Situation hingegen ist der Anstieg in der Bewertung nicht bei
allen Unternehmen derselbe. Die Diskrepanz zwischen der geringeren Bewertung
im tariflichen Bereich und der héheren Bewertung im aulertariflichen Bereich ist

zwischen den befragten Unternehmen signifikant unterschiedlich.

11.1.2 Motivationsfaktoren

Die abhangigen Variablen innerhalb dieses Teilbereichs sind die erreichten Be-
wertungen fir die drei Gruppen der physischen, der psychischen sowie der geisti-
gen Motivationsfaktoren (siehe hierzu auch Kapitel 10.2). Die Fragestellung lautet
hier: Wie verteilen sich die Antworten Uber diese drei Gruppen von Motivationsfak-
toren? Gibt es hier eine Bevorzugung einer der drei Kategorien, oder werden alle

Motivationsfaktoren flr gleich wichtig gehalten?

11.1.2.1 Betrachtung aller Unternehmen — allgemeine Tendenz

Es wird hier eine zweifaktorielle Varianzanalyse mit Messwiederholung durchge-
fuhrt, die Antworten auf die unterschiedlichen Fragestellungen geben kann. Die
Ergebnisse werden jedoch wie oben separat und mit Bezug auf die jeweilige Fra-

gestellung prasentiert.

Da bei der ersten Hypothese 2a infolge der Hypothesenformulierung die Hg besta-
tigt werden soll, wird fur die Irrtumswahrscheinlichkeit ein Wert von o = 0,2 ange-
setzt (Bortz, 1999, S. 121).

Die Varianzanalyse ergibt einen F-Wert von 10,167, der auf einem Niveau von
p < 0,001 (df = 2, n = 78) signifikant wird. Die drei Kategorien unterscheiden sich
also signifikant voneinander, so dass die Nullhypothese der gleichen Mittelwerte
verworfen werden muss. Die fur wirksam gehaltenen Motivationsfaktoren ent-

stammen den drei zu Grunde liegenden Gruppen nicht gleichermal3en, sondern
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eine oder zwei Kategorien werden bevorzugt. Die detaillierte Statistik zeigt die

nachfolgende Tabelle.

Quelle der Quadratsumme | Freiheits- | Varianz F-Wert | Signifikanz
Variation (QS) grade (df) (6?) (F) (p)
Motivations-
. 28,398 2 14,199 10,167 0,000**
kategorien
Fehler 189,935 136 1,397
Total 478,333 138 3,466

Tabelle 10: Ausschnitt aus der Ergebnistabelle zur Varianzanalyse der Motivationskatego-
rien: Kategorienvergleich.

Dieser Unterschied zwischen den drei Kategorien soll in einem nachsten Schritt
differenzierter Uberpruft werden. Die Frage ist zunachst, ob sich alle drei Katego-
rien signifikant voneinander unterscheiden, oder ob sich nur eine von den beiden
ubrigen abhebt. Weitergehend stellt sich die Frage nach der Richtung dieser Ab-
weichung, welche eine haufigere oder seltenere Nennung einer Kategorie gegen-
Uber den anderen anzeigt. Zur Klarung werden die Mittelwerte aller drei Katego-
rien mittels paarweiser t-Tests fiir abhédngige Stichproben miteinander verglichen.

Die nachfolgende Tabelle bietet einen Uberblick liber die Mittelwerte sowie die
Tests (die vollstandige Wiedergabe der Teststatistik und -ergebnisse befindet sich
im Anhang in Tabelle 32 und Tabelle 33):

Gepaarte
Mittelwerte Freiheitsgrade | t-Wert Signifikanz
@) Differenzen (@ ® ©)
i

Kategorie (d) P
Physisch 2,2051

0,14103 77 0,762 0,448
Psychisch 2,0641
Physisch 2,2051

-0,60256 77 -2,787 0,007
Geistig 2,8077
Psychisch 2,0641

-0,74359 77 -4,107 0,000**
Geistig 2,0877

Tabelle 11: Ergebnistabelle T-Tests bei gepaarten Stichproben zur differenzierten Analyse
der Gesamtsignifikanz aus der Varianzanalyse zwischen den Motivationskategorien.
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Zur Korrektur der a-Fehler-Kumulierung wird das Verfahren nach Bonferroni an-
gewendet. Fur die m = 3 Einzelvergleiche wird damit ein adjustiertes a-Niveau von
o =0,003 (o = 0,01) angesetzt. Auf diesem Fehlerniveau ergibt sich ein sehr sig-
nifikanter Unterschied zwischen den beiden Kategorien psychisch und geistig
(d =-0,74359, p < 0,001, df = 77). Die deskriptive Statistik weist dabei fur die geis-
tige Kategorie einen hdéheren Mittelwert (¥gei = 2,0877) aus, was eine grolere
Haufigkeit der Nennung von Faktoren dieser Kategorie anzeigt.

Mit einer Irrtumswahrscheinlichkeit von 5 % (o” = 0,0167) wird die Differenz
des zweiten der drei Tests ebenfalls signifikant (d = -0,60256). Die beiden Katego-
rien physisch und geistig unterscheiden sich ebenfalls (p = 0,007, df = 77). Auch
hier gibt die deskriptive Statistik einen hoheren Mittelwert fur die geistigen Motiva-
tionsfaktoren aus, was wiederum auf eine haufigere Nennung der geistigen ge-
genuber den physischen Faktoren hinweist.

Der Test der physischen gegen die psychische Kategorie ist hingegen nicht
signifikant (d = 0,14103, p = 0,448).

Die Nullhypothese, die die Gleichheit aller drei Mittelwerte annimmt, muss verwor-
fen werden. Motivationsfaktoren der geistigen Kategorie werden signifikant haufi-
ger als wirksam eingeschatzt als die Faktoren der beiden anderen Kategorien. Die

Haufigkeiten der beiden anderen Kategorien unterscheiden sich hingegen nicht.

11.1.2.2 Vergleich der Unternehmen

Die nachste Frage lautet nun, ob sich die Unternehmen in dem empirisch gefun-
denen Haufigkeitsmuster der Kategorien-Nennungen unterscheiden, oder ob dies-
bezlglich keine Unterschiede zu finden sind (vgl. Hypothese 2b, Kapitel 8.1).

Zur Klarung dieser Frage wird auf die bereits teilweise dargestellte Varianz-
analyse mit Messwiederholung zurlickgegriffen. Im Gegensatz zum obigen
Schwerpunkt der Analyse ruckt nun die Wechselwirkung zwischen den Unterneh-
men (als Unabhangiger Variable, UV) und der Haufigkeitsverteilung in den drei

genannten Motivationskategorien (als Wiederholungsfaktor) in den Mittelpunkt der
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Betrachtung®. Die hier relevanten Ergebnisse der Varianzanalyse zeigt die nach-

folgende Tabelle:

Quelle der Variation Quadratsumme | Freiheitsgrade | Varianz | F-Wert
(Q.d. V) (QS) (df) (c?) (F)
Unternehmen * Kategorien 37,732 18 ‘ 2,096 ‘ 1,501

Tabelle 12: Ausschnitt aus der Ergebnistabelle der zweifaktoriellen Varianzanalyse mit
Messwiederholung fiir die Kategorien der Motivationsfaktoren: Wechselwirkung.

Die Varianzanalyse ergibt fur die Interaktion einen empirischen F-Wert von 1,501,
der mit p = 0,099 nicht signifikant wird. Eine Interaktion, die hier unterschiedlich
haufige Nennungen der Unternehmen in einzelnen Kategorien angezeigt hatte,
konnte nicht festgestellt werden.

Unterscheide zwischen den Unternehmen, wie diese die Gruppen von Motiva-
tionsfaktoren relativ zueinander bewerten, konnten nicht nachgewiesen werden.

Die H, muss damit beibehalten werden.

11.1.3 Charakteristika der Aufgabendurchfiihrung

Auch die Antworten auf den umfassendsten Teil des Fragenbereichs zum Umgang
zwischen Management und Mitarbeitern sind vor allem hinsichtlich ihrer Verteilung
auf die drei Kategorien der Aufgabendurchfuhrung: konservativ, moderat und mo-
dern interessant.

Die Effekte werden im Folgenden jeweils im Hinblick auf die eingangs formu-
lierten Arbeitshypothesen untersucht (siehe Kapitel 8.1 und 10.2). Die drei The-
mengebiete werden dabei einzeln betrachtet, das heil’t jede Frage wird in Bezug

auf jedes einzelne Themengebiet untersucht und beantwortet.

® Hier wird die Interaktion und nicht der Haupteffekt untersucht, da aufgrund des Designs kein
Haupteffekt der Unabhangigen Variablen erwartet werden kann.
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11.1.3.1 Betrachtung aller Unternehmen — allgemeine Tendenz

Im Hinblick auf den zunachst anstehenden Vergleich der Kategorien ebenso wie
auf die spater durchzuflihrenden Unternehmensvergleiche wird auch hier sogleich
eine zweifaktorielle Varianzanalyse mit Messwiederholung durchgefuhrt. Indem
neben dem Faktor Unternehmen als Unabhangiger Variablen die drei verschiede-
nen Kategorien der Arbeitsausfihrung als Wiederholungsfaktor behandelt werden,
konnen gleichzeitig eine grundsatzliche Aussage uUber die erwartete Unterschied-
lichkeit der drei Kategorien und uber Unterschiede zwischen den Unternehmen
gemacht werden — und damit zu den beiden ersten Fragestellungen (siehe Kapitel
8.1).

Der Fokus der Varianzanalyse liegt hier zunachst auf der grundsatzlichen Prufung,
ob sich die drei Kategorien voneinander unterscheiden, das heil3t es wird der Wie-
derholungsfaktor betrachtet.

Im Falle der Signifikanz des F-Tests der Varianzanalyse kénnen durch t-Tests
flir abhéngige Stichproben detailliertere Aussagen uUber den Unterschied erwartet

und damit die Fragestellungen 3a und 3b beantwortet werden.

Im zweiten der drei Themengebiete wird die Voraussetzung homogener Korrelati-
onen (der Stufen des Wiederholungsfaktors) nicht erflllt (p < 0,001), so dass hier
die Freiheitsgrade fur den Signifikanztest mit dem Faktor € = 0,729 gewichtet wer-
den mussen (Greenhouse-Geisser). In den Ubrigen beiden Themengebieten korre-
lieren die Stufen des Wiederholungsfaktors hingegen nicht signifikant unterschied-
lich.

Des Weiteren findet aufgrund der dreifachen Testung (drei Varianzanalysen)
eine Korrektur der a-Fehler-Kumulierung nach Bonferroni statt, so dass sich ein
adjustiertes a-Niveau von a'= 0,0167 (o = 5, m = 3) ergibt.

Die Varianzanalysen fur jedes der drei Themengebiete weisen in allen drei
Fallen einen signifikanten Effekt der Innersubjektfaktoren, also der Kategorie (kon-
servativ vs. moderat vs. modern) auf. Der kritische F-Wert von F(2, 20; 99 %) = 5,85
wird im ersten und dritten Fall durch den empirisch gefundenen Wert Gberschritten
(Fthem1=31,748; Frhemm = 22,364). Der empirische F-Wert fur das zweite

Themengebiet von Frpem = 249,091 Ubersteigt auch unter modifizierten
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Freiheitsgraden (dfzsnier = 1,458; dfwenner = 14,58) den kritischen Wert. Mit einer
Irrtumswahrscheinlichkeit von p < 0,001 werden alle drei Tests sehr signifikant.
(Die Ergebnistabellen der Innersubjekteffekte finden sich im Anhang in Tabelle 34
bis Tabelle 36.)

Die Signifikanzen der Tests zeigen fur jedes Themengebiet an, dass sich min-
destens eine der drei Kategorien von den beiden anderen unterscheidet. Dies
fihrt zur genauen Uberpriifung der beiden ersten Fragestellungen dieses Fragen-
bereichs, wie das Verhaltnis zwischen konservativen und modernen, sowie zwi-
schen modernen und moderaten Prinzipien ist.

Der t-Test fir abhédngige Stichproben ergibt fur die erste Hypothese — aufge-
teilt nach Themengebiet — die folgenden Mittelwertsdifferenzen und t-Werte (die
vollstandige Wiedergabe der Teststatistik und -ergebnisse befindet sich im An-
hang in Tabelle 37 und Tabelle 38):

Mittel- Gepaarte | Freiheits-

Themen- Kate- t-Wert | Signifikanz
biet . werte | Differenzen | grade ® )
gebie gorie _ p
(¥) (d) (df)
I: Verteilung Kon-
1,7089
von Verant- | servativ
-, 77215 78 -2,845 0,006*
wortlich-
. Modern | 2,4810
keiten
. - Kon-
II: Zusam | 11646
menarbeit | servativ -4,22785 78 -18,055- 0,000**
vs. Isolation | Modern | 5,3924
- Ei - Kon-
Il Einfluss | 2.0253
nahme- servativ -,64557 78 -2,869 0,005*

moglichkeit | Modern | 2,6709

Tabelle 13: Ergebnistabelle T-Tests bei gepaarten Stichproben: Gegeniiberstellung konser-
vative vs. moderne Kategorie fiir jedes der drei Themengebiete innerhalb der Arbeitsausfiih-
rung.

Bei den Tests innerhalb jedes Themengebietes werden Prifwerte von

t =-2,845 und kleiner erreicht. Fihrt man auch hier wieder die Korrektur der
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a-Fehler-Kumulierung nach Bonferroni durch, ergibt sich fur eine Irrtumswahr-
scheinlichkeit von a = 0,05 ein adjustiertes a-Niveau von a” = 0,0167 (m = 3). Mit
Signifikanzwerten von p < 0,006 werden damit alle Tests signifikant, das heil3t die
Mittelwerte der beiden Kategorien konservativ vs. moderat unterscheiden sich
voneinander.

Die Betrachtung der deskriptiven Statistik weist dartber hinaus jeweils einen
héheren Mittelwert fur die Kategorie modern aus, was eine grof3ere Haufigkeit in

der Nennung dieser Kategorie anzeigt.

Ausgehend von der Hypothesenformulierung in Kapitel 8.1 und 10.2 postuliert die
erste Nullhypothese ein Uberwiegen von konservativen Prinzipien der Arbeitsaus-
fuhrung gegenuber den modernen Prinzipien, bzw. eine Ausgewogenheit zwi-
schen beiden (Hypothese 3a).

Die erste Nullhypothese zu der Art und Weise der Arbeitsausfuhrung muss
damit verworfen und die Alternativhypothese kann anerkannt werden: die Nen-
nung von Merkmalen der konservativen Kategorie liegt signifikant unter der Nen-

nung moderner Merkmale.

Die nachste Fragestellung (3b) bezieht sich auf das Verhaltnis der modernen Prin-
zipien der Arbeitsausfihrung zu den moderaten. Auch hier wird mittels t-Test die
Unterschiedlichkeit der beiden Mittelwerte innerhalb jedes Themenbereichs Uber-
pruft. Die Ergebnisse zeigt die nachfolgende Tabelle (die vollstandige Wiedergabe
der Statistik und Ergebnisse befindet sich im Anhang in Tabelle 39 und Tabelle
40):

Mittel- Gepaarte | Freiheits-

Themen- Kate- t-Wert | Signifikanz
werte | Differenzen | grade
gebiet gorie _ (t) (p)
(%) (d) (df)
I: Verteilung | Mode-
3,7848
von Verant- rat
1,30380 78 4,353 0,000**
wortlich-

Modern | 2,4810
keiten

(...)
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(Fortsetzung)
Mittel- Gepaarte | Freiheits-
Themen- Kate- t-Wert | Signifikanz
biet . werte | Differenzen | grade n ©)
gebie gorie _ P
(%) (d) (df)

. - Mode-

[I: Zusam 6,6962

menarbeit rat 1,30380 78 3,802 0,000**

vs. Isolation | Modern | 5,3924

- Ei - | Mode-
Il: Einfluss 3,2405
nahme- rat 0,56962 78 3,033 0,003**
moglichkeit | Modern | 2,6709

Tabelle 14: Ergebnistabelle T-Tests bei gepaarten Stichproben: Gegeniiberstellung modera-
te vs. moderne Kategorie f. jedes der drei Themengebiete innerhalb der Arbeitsausfiihrung.

Bei den drei Tests zu den verschiedenen Themengebieten ergeben sich Mittel-
wertsdifferenzen zwischen d = 0,56962 fur den dritten Test und d = 1,30380 fur die
beiden ersten Tests. Die kritischen t-Werte von t = 3,033 und daruber sind mit
p < 0,0033 alle sehr signifikant (df = 78).

Als Antwort auf die Fragestellung 3b Iasst sich somit formulieren: Die beiden
Kategorien moderate vs. moderne Art der Arbeitsausfiihrung weisen Uberzufallige
Unterschiede in der Haufigkeit ihrer Nennung auf. Diese Tendenz konnte flr alle
drei Themengebiete gleichermal’en nachgewiesen werden.

Bei allen Tests weist die Mittelwertsdifferenz dartber hinaus in dieselbe Rich-
tung. Immer liegt der Wert der moderaten Prinzipien Uber demjenigen der moder-
nen Weise der Arbeitsausfihrung (siehe Tabelle 14), das heillt die Haufigkeit der

Anwendung moderater Prinzipien liegt Uber derjenigen der modernen.

Nachdem nun nachgewiesen wurde, dass sich konservative Prinzipien der Ar-
beitsausfihrung nur noch relativ selten finden lassen, und dass die moderaten
Prinzipien insgesamt die groflite Haufigkeit aufweisen, soll diese allgemeine Aus-
sage in einem nachsten Schritt weiter differenziert werden. Es sollen nun die in-
haltlich unterschiedlichen Bereiche der Arbeitsausfuhrung aufeinander bezogen
und auf mogliche Unterschiede in ihrer Entwicklung hin untersucht werden (Hypo-
these 3c).
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Zur Uberprifung der Annahme, dass in inhaltlich verschiedenen Bereichen unter-
schiedlich weite Fortschritte in der Entwicklung vorzufinden sind (Hypothese 3c),
wird der Modernitatsindex herangezogen, der sich je Themengebiet aus den Wer-
ten flr alle drei Kategorien zusammensetzt (zur genauen Berechnung siehe Kapi-
tel 10.2). Um einen generellen Unterschied zwischen den drei Themengebieten zu
testen, soll eine Varianzanalyse mit Messwiederholung durchgefuhrt werden, bei
der die drei Indizes als Wiederholungsfaktoren behandelt werden.

Die Uberprifung der Korrelationen zwischen den Stufen des Innersubjektfak-
tors auf Homogenitat mittels des Mauchly-Tests ergibt mit p = 0,565 keine signifi-
kante Abweichung (W =0,985; Chi?= 1,140; df = 2).

Im Vorgriff auf spater eventuell noch zu klarende Fragen wird hier der Faktor
Unternehmen bereits als Unabhangige Variable in die Berechnung einbezogen,
das heildt es wird eine zweifaktorielle Varianzanalyse gerechnet. Jedoch liegt das
Augenmerk der Auswertung zunachst ausschlief3lich auf dem Verhaltnis der drei
Indizes zueinander.

Die Varianzanalyse ergibt fur den Test der Innersubjekteffekte einen empiri-
schen F-Wert von F = 5,804, der mit p = 0,002 sehr signifikant wird. Das bedeutet,
dass sich zumindest einer der drei Themenbereiche von den beiden Ubrigen un-
terscheidet (die Teststatistik befindet sich im Anhang in Tabelle 41).

Die Nullhypothese muss damit zu Gunsten der Alternativhypothese verworfen
werden. Zumindest in einem Fall kann die postulierte Unterschiedlichkeit ange-
nommen werden, das heil3t es sind in den verschiedenen Bereichen tatsachlich

unterschiedlich weite Fortschritte zu beobachten.

Um diese Signifikanz weiter zu analysieren und damit auch eine Klarung der Fra-
gestellung 3d anzustreben, namlich in welchem der drei Themenbereiche nun das
modernste Vorgehen zu finden ist, werden die drei Indizes mittels t-Tests fir ab-
héngige Stichproben paarweise miteinander verglichen.

In nur in einem Fall werden diese Tests signifikant: der Test des zweiten ge-
gen den dritten Themenbereich mit einer Mittelwertsdifferenz von d = -7,147 ist mit
p = 0,002 (o = 0,05; a” = 0,0167; m = 3; df = 77) hoch signifikant.

Die Teststatistik weist dabei einen hoheren Wert im dritten Themenbereich

aus, das heildt dass die Art und Weise der Arbeitsausfiihrung dort im Vergleich zu
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Themengebiet |l signifikant moderner ausfallt. Die Irrtumswahrscheinlichkeiten der
beiden ubrigen Tests liegen uber dem adjustierten a-Niveau und werden nicht sig-
nifikant (die Teststatistik befindet sich im Anhang in Tabelle 42 und Tabelle 43).

Die Fragestellung 3d nach dem modernsten der drei Bereiche kann damit nur be-
dingt beantwortet werden. Im Themengebiet ,Einflussnahmemaoglichkeit der Mitar-
beiter” sind signifikant mehr moderne Wege der Arbeitsausfuhrung vorzufinden als
im Inhaltsbereich ,Isolation vs. Zusammenarbeit der Mitarbeiter”. Dieser signifikan-
te Unterschied qilt jedoch nicht fur den Vergleich mit dem Bereich ,Verteilung von
Verantwortlichkeiten®. Weitere Entwicklungsunterschiede zwischen den Themen-

gebieten konnten nicht nachgewiesen werden.

11.1.3.2 Vergleich der Unternehmen

Nach der Untersuchung der allgemeinen Tendenzen wendet sich die nachstfol-
gende Frage den Unterschieden zwischen den Unternehmen zu. Hat der Faktor
Unternehmen einen Effekt auf die Haufigkeit des Vorkommens von Prinzipien ei-
ner der drei Kategorien (Hypothese 3e)?

Als Verfahren wird hier zunachst eine multivariate Varianzanalyse berechnet.
Es ergibt sich ein F-Wert von F = 1,621, der mit p = 0,001 signifikant wird (siehe
Tabelle 44 im Anhang).

Daraufhin werden univariate Analysen durchgeflihrt, um die im Einzelnen un-
terschiedlichen Variablen zu ermitteln. Aufgrund der multiplen Testung der Frage-
stellung wird die a-Fehler Kumulierung mit dem Verfahren nach Bonferroni korri-
giert, so dass sich ein adjustiertes a-Niveau von o’ =0,0011 ergibt (o = 0,01;
m = 9).

In einem Fall tritt ein signifikantes Ergebnis auf. In der Kategorie der konserva-
tiven Prinzipien innerhalb des dritten Themenbereichs weichen die Unternehmen
Uberzufallig stark voneinander ab (siehe Tabelle 45 im Anhang). Die Anwendung
des Duncan-Tests zur Bildung homogener Gruppen zeigt auf, dass diese Signifi-
kanz im Wesentlichen durch die Abweichung des Unternehmens A (mit der
geringsten Auspragung) vom Unternehmen | (mit der hochsten Auspragung) zu-

stande kommt. Die nachfolgende Tabelle veranschaulicht das Ergebnis:



Kapitel 11 — Ergebnisbericht 279

Untergruppe fur Alpha = .001.

Unternehmen N 1 2
Unternehmen A 7 1,0000

Unternehmen D 5 1,2000 1,2000
Unternehmen K 9 1,5556 1,5556
Unternehmen E 8 1,6250 1,6250
Unternehmen H 9 1,6667 1,6667
Unternehmen C 7 1,7143 1,7143
Unternehmen G 7 1,8571 1,8571
Unternehmen B 9 2,6667 2,6667
Unternehmen F 10 3,0000 3,0000
Unternehmen | 8 3,2500

Signifikanz ,002 ,001

Tabelle 15: Homogene Untergruppen der Unternehmen in der konservativen Kategorie in
Themengebiet lll.

Hinsichtlich der Arbeitshypothese 3e muss die Nullhypothese damit verworfen
werden: Zwei Unternehmen unterscheiden sich innerhalb des dritten Themenbe-
reichs in der Anwendung von konservativen Prinzipien. Fur die Ubrigen acht Un-
ternehmen liel3 sich dieser Unterschied nicht nachweisen. Ebenso kdnnen in den
ubrigen Kategorien keine Unterschiede zwischen den Unternehmen nachgewie-

sen werden.

Die nachste Fragestellung 3f bezieht sich auf Unterschiede zwischen den Unter-
nehmen im Anwendungsmuster von konservativen, moderaten und modernen
Prinzipien. Hierzu wird (bei der zu Beginn bereits eingefuhrten zweifaktoriellen
Varianzanalyse mit Messwiederholung) je Themengebiet die Interaktion zwischen
den Unternehmen als Unabhangiger Variablen und der Kategorie als dreifach

t66

gestuftem Wiederholungsfaktor betrachtet™. Unter Bertcksichtigung der multiplen

% Ebenso wie bei der zweifaktoriellen Varianzanalyse der Motivationskategorien kann auch hier
kein Haupteffekt der Unternehmen erwartet werden, da sich die begrenzte Anzahl an Gesamt-
Antworten auf die drei Kategorien verteilt.
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Testung (m = 3 Varianzanalysen) gilt hier ein adjustiertes a-Niveau von o” = 0,003
(o =0,01).

Da im zweiten Themengebiet wie bereits gezeigt die Nullhypothese der Korre-
lationshomogenitat nicht aufrechterhalten werden konnte, wird hier wieder eine
Gewichtung der Freiheitsgrade mit ¢ = 0,729 vorgenommen. Fur die beiden Ubri-

gen Themengebiete ist dies nicht erforderlich.

In einem der drei Falle tritt ein signifikanter Interaktionseffekt auf. Dies ist der dritte
Bereich ,Einflussnahmemaoglichkeit der Mitarbeiter®. Innerhalb dieses Bereichs
wird unter der Spharizitatsannahme ein F-Wert von F = 2,771 erzielt, welcher mit
p < 0,001 (df = 18) sehr signifikant wird (sieche Tabelle 46 bis Tabelle 48 im An-
hang).

Der Interaktionseffekt passt einerseits zu dem signifikanten Unterschied aus
der obigen Varianzanalyse (in der Kategorie konservativ im dritten Themengebiet)
und weist des Weiteren darauf hin, dass in diesem Themengebiet das Antwort-
muster (also Verhaltnis zwischen den drei Kategorien) zwischen den Unterneh-
men unterschiedlich ist. Die nachfolgende Grafik veranschaulicht diesen Effekt

innerhalb des dritten Themengebiets:
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Auspragung der drei Kategorien der Arbeitsausfiihrung
nach Unternehmen - Themenbereich Il
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Abbildung 10: grafische Darstellung der signifikanten Interaktion Unternehmen — Kategorie
bei der Art & Weise der Arbeitsausfiihrung.

Wie die Grafik zeigt weisen die Unternehmen teilweise unterschiedliche Profile
auf. Sie nehmen eine unterschiedliche relative Gewichtung der drei verschiedenen
Kategorien vor, das heildt, dass die Unternehmen sich signifikant darin unterschei-
den, wie sie die Prinzipien der drei Kategorien der Arbeitsausfuhrung im Verhéltnis
zueinander anwenden. Wahrend Unternehmen G beispielsweise einen hohen
Wert in der zweiten (moderaten) und einen nur geringen Wert in der dritten (mo-
dernen) Kategorie erreicht, steigt der Wert bei Unternehmen H von der moderaten
Kategorie hin zur modernen weiter an.

Bei den Unternehmen | und F ist sogar mit einem Abfallen der Haufigkeiten
von den konservativen uUber die moderaten hin zu den modernen Prinzipien ein

durchweg gegenlaufiger Trend zu beobachten. Die Nullhypothese, dass die
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Relation der Antworthaufigkeiten je Kategorie zwischen den Unternehmen gleich

sei, muss damit verworfen werden.

Zur tiefer gehenden Untersuchung dieses Effekts soll wiederum der Modernitéts-
index betrachtet werden, der die drei Kategorien-Werte je Unternehmen zu einem
Wert zusammenfugt. Er beinhaltet damit auch die oben dargestellten Unterschiede
je Unternehmen zwischen den drei Kategorien. Der Index fallt umso hdher aus, je
moderner die Art und Weise der Arbeitsausfihrung ist (zur genauen Berechnung
siehe Kapitel 10.2).

Hier werden drei einfaktorielle Varianzanalysen durchgefuhrt, bei denen ein
Effekt der Unternehmen auf den Index jedes der drei Themengebiete als Abhangi-
ger Variablen untersucht werden soll. Es wird erwartet, analog des obigen Interak-
tionseffekts hier einen signifikanten Haupteffekt im dritten Themengebiet zu fin-
den.

Die hierfur relevanten Ergebnisse zeigt die nachfolgende Tabelle (die voll-
standige Ergebnistabelle sowie die deskriptive Statistik findet sich im Anhang in
Tabelle 49 und Tabelle 50):

Quelle der Variation | Quadratsumme | Freiheitsgrade Varianz F-Wert
(Q.d.V.) (QS) (df) (0°) (F)
Unternehmen
4261,578 9 473,509 2,412
(Themenbereich 1)
Unternehmen
. 1803,926 9 200,436 1,534
(Themenbereich II)
Unternehmen
1975,880 9 219,542 2,950**

(Themenbereich IIl)

Tabelle 16: Auszug aus der Ergebnistabelle der einfaktoriellen Varianzanalyse zum Effekt
der Unternehmen auf den Modernitatsindex.

In der Tabelle sind je Themengebiet der auf die UV Unternehmen zurlickgehende
Anteil der Varianz sowie der F-Wert verzeichnet. Es ergeben sich empirische
F-Werte zwischen F = 1,534 und F = 2,950. Korrigiert man wieder die Kumulierung

des a-Fehlers, der durch den dreifachen Test der Hypothese entsteht, ergibt sich
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ein korrigierter Wert von o.” = 0,0167 fur ein Fehlerniveau von 5 % sowie ein adjus-
tiertes Niveau von a” = 0,003 fur ein Niveau von 1 % (m = 3). Mit einer Irrtums-
wahrscheinlichkeit von p = 0,019 wird der Test des ersten Themenbereichs damit
knapp nicht signifikant. Auch fur den zweiten Themenbereich kann kein Einfluss
der Unabhangigen Variablen nachgewiesen werden (p = 0,154).

Fur den dritten Themenbereich hingegen wird ein signifikanter Effekt der Un-
ternehmen mit einer Irrtumswahrscheinlichkeit von p = 0,005 festgestellt.

Die Ergebnisse bestatigen damit den bereits unter der Testung von Hypothese
3f gefundenen Effekt. Der Interaktionseffekt von Unternehmen und Kategorie in-
nerhalb des dritten Themengebiets deckt sich mit dem Befund, dass flr das dritte
Themengebiet ein signifikanter Einfluss der Unternehmen auf den Modernitatsin-

dex nachweisbar ist.

Im Folgenden soll der Frage nachgegangen werden, welche Unternehmen mal3-
geblich zu dieser Signifikanz im dritten Themenbereich beitragen. Dazu wird —
a posteriori an die drei einfaktoriellen Varianzanalysen auf den Index — der Dun-
can-Test durchgefuhrt, der die Unternehmen mit einer adjustierten Fehlerwahr-
scheinlichkeit von o = 0,0167 in homogene Gruppen einteilt.

Auf diesem Irrtumsniveau lasst sich die Signifikanz auf die Unterschiedlichkeit
von drei (in sich homogenen) Untergruppen zurickfuhren. Den geringsten Wert
weist hier mit A = 43,2692 das Unternehmen | auf und unterscheidet sich damit
signifikant von den — untereinander homogenen — Unternehmen D (A = 67,6923)
und H (A = 67,5214) mit mittleren Werten sowie von Unternehmen A, das hier mit
A = 70,3297 den hochsten Index aufweist.

Auch das Unternehmen E (A = 47,6923) weist hier einen nur geringen Wert
auf, jedoch besteht ein signifikanter Unterschied hier nur zum Wert von Unter-
nehmen A (A = 70,3297).

Zwischen den ubrigen Unternehmen konnten keine Unterschiede nachgewie-

sen werden. (Die Teststatistiken befinden sich im Anhang in Tabelle 51.)

SchlieBlich soll noch der letzten Frage zur Unterschiedlichkeit der Unternehmen
nachgegangen werden. Die Hypothese 3g bezieht sich auf die Gleichheit vs. Un-

terschiedlichkeit des Ranges, den ein Unternehmen je Themengebiet hinsichtlich
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seiner Modernitat einnimmt und erfordert dementsprechend einen Vergleich der
Themengebiete auf Ebene der einzelnen Unternehmen.

Hier wird wieder die zweifaktorielle Varianzanalyse mit Messwiederholung auf
Basis der Modernitatsindizes betrachtet, die bei Prifung der Hypothese 3c bereits
berechnet wurde. (Hier werden die drei Indizes als Wiederholungsfaktoren sowie
die Unternehmen als Unabhangige Variable behandelt.) Unterschiede im Rang
wurden durch eine Wechselwirkung von Unternehmen und Themengebiet ange-
zeigt. Das hielle dann, dass die Rangfolge der Unternehmen innerhalb eines
Themengebietes signifikant von der Rangfolge in einem anderen Themengebiet
abweicht.

Die relevanten Ergebnisse zeigt die nachfolgende Tabelle:

Quelle der Variation Quadratsumme | Freiheitsgrade | Varianz | F-Wert
(Q.d.V.) (QS) (df) (0?) (F)

Indizes * Unternehmen
4723,117 18 262,395 1,638
(Interaktion)

Tabelle 17: Auszug aus der Ergebnistabelle der zweifaktoriellen Varianzanalyse mit Mess-
wiederholung zum Interaktionseffekt von Modernitidtsindex und Unternehmen.

Die Interaktion von Modernitatsindex und Unternehmen erreicht einen empirischen
F-Wert von F = 1,638. Er Ubersteigt damit den kritischen Wert nicht (p = 0,059). Es
kann keine signifikante Wechselwirkung zwischen Modernitatsindex und Unter-
nehmen nachgewiesen werden.

Die Beantwortung der Fragestellung 3g lautet daher: das Verhaltnis der zehn
Unternehmen zueinander unterscheidet sich Uber die verschiedenen Themenge-

biete hinweg nicht.

Insgesamt Iasst sich daraus folgern, dass nur innerhalb des dritten Themengebiets
Unterschiede zwischen den Unternehmen nachzuweisen sind. Diese bestehen
zum einen in einem signifikant unterschiedlichen Ausmal} in dem Einsatz konser-
vativer Prinzipien. Zum anderen unterscheiden sie sich in diesem Themenbereich
signifikant in der Anwendung von konservativen, moderaten und modernen Prinzi-

pien insgesamt, also im Verhaltnis ihres jeweiligen Einsatzes.
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11.2 Der Stand der Technik

Die erste Hypothese zum Technik-Teil postuliert literaturgestutzt, dass mindestens
70 % der befragten Unternehmen uber ein Mitarbeiterportal verfugen oder dessen
Realisierung planen.

Die Uberpriifung dieser Hypothese wird zundchst anhand einer Haufigkeits-
verteilung illustriert. So soll ein erster Eindruck vermittelt werden. Basis der Be-
trachtung sind die Antworten auf die Frage Nr. 2 der Portal-Fragen, mittels der
explizit erfragt wird, ob das Unternehmen Uber ein Mitarbeiterportal verfugt oder
ob dessen Einfuhrung geplant ist: ,Gibt es in Ihrem Unternehmen ein Mitarbeiter-
portal, also eine Einstiegsplattform fur das Intranet?“. Der Begriff des Portals wird
dabei kurz erlautert.

Die nachfolgende Tabelle gibt eine Ubersicht Giber die Antworten auf diese

Frage:
Gibt es in lnrem Unternehmen ein Mitarbeiterportal, also eine
Einstiegsplattform fur das Intranet?

Unternehmen Ja Geplant Nein
Unternehmen A 7 0 0
Unternehmen B 9 0 0
Unternehmen C 7 0 0
Unternehmen D 5 0 0
Unternehmen E 8 0 0
Unternehmen F 9 1 0
Unternehmen G 5 2 0
Unternehmen H 9 0 0
Unternehmen | 1 1 6
Unternehmen K 9 0 0

Gesamt 69 4 6

Tabelle 18: Kreuztabelle: Realisierung eines Mitarbeiterportals und Unternehmen.
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Bei der Mehrzahl der befragten Teilnehmer (69 von 79) fallt die Antwort auf die
erste der drei Alternativen und liegt damit im erwarteten Bereich.

Zwei der Unternehmen weisen dabei Antworten sowohl bei der ersten als
auch bei der zweiten Alternative auf. Auch die zweite Antwortalternative, die inhalt-
lich aussagt dass ein Portal in Planung sei, ist der Erwartung der Alternativhypo-
these zuzuschreiben. Auch diese beiden Unternehmen verhalten sich damit erwar-
tungskonform.

Darlber hinaus findet sich jedoch ein Unternehmen, das neben zwei verein-
zelten Antworten bei den beiden ersten Alternativen mit sechs von acht Antworten
angibt, dass ein Portal weder bereits realisiert noch dass eine Einrichtung geplant
sei®”. Dieses Unternehmen | verhélt sich damit sehr ablehnend gegeniiber dem
Portal.

Ob diese Verteilung insgesamt der Erwartung entspricht, soll mittels des Chi*
Tests Uberpruft werden. Dazu werden die Antworten ,Ja“ und ,Geplant® zusam-

mengefasst. Es ergeben sich die folgenden Haufigkeiten:

Beobachtete Erwartete

Haufigkeit Haufigkeit
Ja & Geplant 73 79 *70 % = 55,3
Nein 6 79 * 30 % = 23,7

Tabelle 19: Chi’>-Test zur Portalrealisierung: Gegeniiberstellung
beobachteter und erwarteter Haufigkeiten.

Es ergibt sich daraus ein Chi? von 18,884, das bei df = 1 auf dem 1 %-Niveau sig-
nifikant ist (X2(1;99 %) = 06,6349 bzw. fur die gerichtete Hypothese ist
% 21: 975 %) = 5,02389).

Unter Berucksichtigung der beobachteten Haufigkeiten lasst sich diese Signifi-

kanz im Sinne der Erwartung interpretieren. Die Anzahl an Unternehmen, die die

67 Angesichts dieser offensichtlichen Unstimmigkeit in einem Fall lieR® ich tber einen bestehenden
Kontakt zu einem Mitglied der Geschaftsfihrung bei diesem Unternehmen nachfragen und bekam
die Auskunft, dass die Mehrheit Recht hat: Das Unternehmen verfligt nicht Gber ein Portal und
plant auch keinen entsprechenden Einsatz.
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Umsetzung eines Mitarbeiterportals planen und bereits begonnen haben liegt
deutlich Uber 70 %.

Die zweite Fragestellung zum Themenbereich des Mitarbeiterportals bezieht sich
auf mogliche Unterschiede zwischen den Unternehmen hinsichtlich des Realisie-
rungsgrades des Portals. Damit zusammenhangend soll anschlieRend der Frage
nachgegangen werden, welche der vordefinierten Portalentwicklungsstufen in der
Praxis tatsachlich realisiert sind.

Fir beide Anliegen wird der Portalindex betrachtet (zur Berechnung siehe Ka-
pitel 10.2.2). Um den Einfluss der Unternehmen zu Uberprufen, wird hier eine ein-
faktorielle Varianzanalyse durchgefihrt. Es ergibt sich ein empirischer F-Wert von
F = 31,299, der mit einer Irrtumswahrscheinlichkeit von p < 0,001 hoch signifikant

ist. Die Ergebnisse sind in der nachfolgenden Tabelle zusammengefasst:

Quelle der Variation | Quadratsumme | Freiheitsgrade Varianz F-Wert
(Q.d.V.) (QS) (df) (0?) (F)

Unternehmen 29016,847 9 3224,094 | 31,299*

Fehler 7107,597 69 103,009

Gesamt 36124,443 78

Tabelle 20: Ergebnistabelle der einfaktoriellen Varianzanalyse zum Einfluss der Unterneh-
men auf den Portalindex.

Die Signifikanz des Ergebnisses zeigt an, dass es in Bezug auf den Entwicklungs-
stand der Portalumsetzung deutliche Unterschiede zwischen den Unternehmen
gibt. Die zweite Nullhypothese (Hypothese 4b), die einen vergleichbaren Status
Quo bei den Unternehmen postuliert, muss damit verworfen und die Alternativ-
hypothese kann anerkannt werden.

Bevor untersucht wird, welche der Entwicklungsstufen tatsachlich in den Un-
ternehmen Realitat sind, soll — zunachst noch unabhangig von den in Kapitel 7.3.1
definierten drei Stufen — die oben gefundene Unterschiedlichkeit der Unternehmen
differenzierter betrachtet werden. Welche der Unternehmen sind untereinander

vergleichbar und unterscheiden sich als Gruppe von anderen Unternehmen?
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Der Duncan-Test zur Bildung homogener Untergruppen weist dazu funf Gruppen
aus, die in sich homogen sind, sich aber auf einem Niveau von a = 0,05 vonein-
ander unterscheiden. Das Unternehmen | weist dabei mit einem Wert von
A = 14,0625 die geringste Auspragung in der Portalentwicklung auf, wahrend Un-
ternehmen H mit A = 80,667 die hdchste Auspragung aufweist. Beide Unterneh-
men unterscheiden sich signifikant von allen dbrigen, die sich im Mittelfeld befin-
den und weiterhin in drei Gruppen unterteilen lassen.

Parallel zu dieser statistischen Differenzierung soll auch jedes Unternehmen
auf Basis seines Portalindexes in eine der drei vordefinierten Entwicklungsstufen
eingruppiert werden. Damit wird die dritte Fragestellung adressiert, die zum Inhalt
hat, welche Entwicklungsstufen tatsachlich in den Unternehmen vorzufinden sind.

Die Klassifizierung erfolgt dabei entsprechend der in Tabelle 7 (Seite 254) ge-
troffenen Kriterien. Die nachfolgende Tabelle zeigt die entsprechende Aufteilung

sowie gleichzeitig die Ergebnisse des Duncan-Tests:

Unter- Ent- Untergruppe fiir Alpha = .05.

nehmen wicklungs-
stufe 1 2 3 4 5
Untern. | (Vorstufe) 14,0625
Untern. F 1 28,1500
Untern. K 1 35,2222 | 35,2222
Untern. G 1 42,1429
Untern. A 2 53,2857
Untern. E 2 57,3750
Untern. C 2 58,6000
Untern. D 2 58,9286
Untern. B 2 63,9444
Untern. H 3 80,6667
Signifikanz (Duncan) 1,000 ,178 ,188 ,071 1,000

Tabelle 21: Zuordnung der Unternehmen zu einer Portalentwicklungsstufe und homogene
Gruppen nach dem Duncan-Test.
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Bis auf eine Ausnahme ergeben die statistische Bildung homogener Gruppen und
die beschreibende Einteilung gemal der vordefinierten Portalentwicklungsstufen
dieselben Ergebnisse:

Das Unternehmen | mit dem signifikant geringsten Mittelwert (p = 0,05) ver-
fehlt knapp die Mindestpunktzahl fur den Portalstatus von 15 % und wird der Vor-
stufe zugeordnet. Dies entspricht auch den Befunden zur ersten Hypothese, nach
der dasselbe Unternehmen als einziges nicht die Realisierung eines Portals an-
strebt.

Ebenso grenzt sich das Unternehmen H, das nach dem Duncan-Test als ein-
ziges die letzte Gruppe bildet, nach oben gegen alle Gbrigen Unternehmen ab und
erreicht als einziges die dritte Entwicklungsstufe. Es ist damit deutlich weiter in der
technischen Umsetzung fortgeschritten als die tbrigen Unternehmen.

Weiterhin zeigt sich in Bezug auf die zweite Stufe der Portalentwicklung ein
Bild, das den Ergebnissen des Duncan-Tests entspricht. Die funf Unternehmen,
die der zweiten Portalentwicklungsstufe zuzuordnen sind, befinden sich in dersel-
ben homogenen Gruppe und unterscheiden sich auf dem 5 %-Niveau von allen
ubrigen Unternehmen.

Lediglich in Bezug auf die erste Stufe der Portalentwicklung weicht diese
Klassifizierung von der Einteilung nach dem Duncan-Test ab. Zwei der drei
verbleibenden Unternehmen — Unternehmen F und G — weisen untereinander
grélere Unterschiede auf, so dass sie unter a = 0,05 nicht als homogen betrachtet
werden kénnen. Die in Tabelle 7 (Seite 254) vorgenommene Einteilung auf Basis
von Literaturanalyse und Praxisberichten hingegen wirde hier keine zwei, sondern
lediglich eine weitere Gruppe bilden. Dieser kdnnten dann beide Unternehmen
sowie ebenso Unternehmen K, das nach dem Duncan-Test weder zu Unterneh-
men F noch zu G einen signifikanten Unterschied aufweist, zugeordnet werden. In
Beantwortung der Fragestellung 4c kann damit gesagt werden, dass sich — mit
Ausnahme der nicht erfassten hochsten Stufe — jede der theoretisch abgebildeten
Portalentwicklungsstufen in einem oder mehreren Unternehmen nachweisen las-

sen.
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Insgesamt kann aus diesen Ergebnissen gefolgert werden, dass es hinsichtlich
der Umsetzung eines Mitarbeiterportals grof3e Unterschiede zwischen den Unter-
nehmen gibt.

Zwar bestatigt die groRe Mehrheit die Planung oder Realisierung eines sol-
chen Portals. Jedoch verhalt sich bereits hier ein Unternehmen entgegen dem all-

gemeinen Trend, indem es kein Portal plant.

Blickt man auf den Fortschritt in der Umsetzung, finden sich des Weiteren alle
Entwicklungsstufen vertreten. Mit funf Unternehmen liegt der Schwerpunkt dabei
auf der mittleren zweiten Stufe, wahrend drei Unternehmen noch im Anfangsstadi-

um stecken und ein Unternehmen bereits sehr weit vorangeschritten ist.

11.3 Zur Gleichberechtigung von Managementstil und Technik

Der dritte Komplex an Arbeitshypothesen bezieht sich auf das Zusammenspiel von
Interaktionskultur und Technik. Dazu wurde aus den zentralen Fragen zu der In-
teraktionskultur zunédchst durch Summenbildung ein Gesamtindex®® zum Vergleich

mit dem Portalindex gebildet.

Als erstes sollen die beiden Indizes gemeinsam betrachtet werden. Die nachfol-

gende Grafik veranschaulicht dies:

%8 Die beiden Fragenaspekte Personlichkeitsfaktoren und Motivationsfaktoren werden hier nicht in
die Betrachtung eingeschlossen.
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Abbildung 11: Grafische Gegeniiberstellung von Modernitiatsindex und Portalindex.

Anhand dieser grafischen Veranschaulichung werden die bereits beschriebenen
Befunde erneut deutlich: die Modernitatsindizes weisen eine nur geringe Schwan-
kung auf und unterscheiden sich zwischen den Unternehmen nur unwesentlich.
Die Portalindizes hingegen variieren deutlich starker.

Weiterhin lasst sich feststellen, dass bei acht der zehn teilnehmenden Unter-
nehmen die Auspragung des Modernitatsindexes hoher liegt als diejenige des Mit-
arbeiterportals. Lediglich bei zwei Unternehmen findet sich der gegenteilige Effekt.

Wahrend sich bei funf der Unternehmen (Unternehmen B, C, D, E und H) nur
geringe Unterschiede zwischen beiden Indizes zeigen, weichen die Ubrigen funf
deutlicher voneinander ab. In allen funf letzten Fallen weisen die Indizes der Inter-

aktionskultur dabei eine weitere Fortentwicklung auf als die Portalindizes.

Diese deskriptiven Betrachtungen sollen im Folgenden durch statistische Berech-
nungen genauer analysiert werden.

Zunachst soll die erste Hypothese (5a) uUberpruft werden, die hohere Mittel-
werte bei den Portalindizes postuliert. Im nachsten Schritt werden dann die offen-

sichtlichen Unterschiede zwischen den Unternehmen analysiert (5b).
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Die hier zunachst relevanten Ergebnisse der zweifaktoriellen Varianzanalyse mit

Messwiederholung zeigt die nachfolgende Tabelle:

Quelle der Variation Quadratsumme | Freiheitsgrade Varianz F-Wert
(Q.d.V.) (QS) (df) (02) (F)
Indizes 9204,409 1 9204,409 | 146,013**
Fehler (Indizes) 4349,631 69

Tabelle 22: Auszug aus der zweifaktoriellen Varianzanalyse mit Messwiederholung zum Ver-
gleich der Indizes von Interaktionskultur und Technik.

Der F-Wert der Innersubjekteffekte von F = 146,013 ist mit einer Irrtumswahr-
scheinlichkeit von p < 0,001 sehr signifikant, das heit dass sich die Mittelwerte
deutlich voneinander unterscheiden. Der Mittelwert des Bereichs Interaktionskultur
liegt dabei mit ¥ = 61,0704 deutlich Uber demjenigen des Mitarbeiterportals von
¥ = 45,0656 (siehe hierzu die deskriptive Statistik in Tabelle 52 im Anhang).

Dieser Befund spricht eindeutig gegen die Erwartung in Hypothese 5a, nach
der der Entwicklungsstand der Technik weiter fortgeschritten sein sollte als derje-
nige der Interaktionskultur. Die Nullhypothese, die demgegenuber einen gleich
hohen oder hoheren Wert der Interaktionskultur postuliert, muss damit beibehalten

werden.

Wie an der obigen Grafik (Seite 291) bereits erkennbar, liegen hinsichtlich dieses
Verhaltnisses groere Unterschiede zwischen den Unternehmen vor. Die nachfol-

gende Tabelle zur Interaktion® bestétigt dies:

Quelle der Variation Quadratsum- | Freiheitsgrade Varianz F-Wert
(Q.d.V.) me (QS) (df) (02) (F)
Indizes * Unternehmen 10176,033 9 1130,670 17,936**

Tabelle 23: Auszug aus der zweifaktoriellen Varianzanalyse mit Messwiederholung zum Ein-
fluss der Unternehmen auf das Verhiltnis der Indizes von Interaktionskultur und Technik.

% Die Betrachtung eines Haupteffekts des Unternehmens auf beide Indizes zugleich erscheint hier
wenig zielfihrend.
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Die Interaktion zwischen beiden Faktoren wird mit einem F-Wert von F = 17,936
sehr signifikant (p < 0,001). Wie auf Basis der Deskription der Daten erwartet un-
terscheiden sich die Unternehmen hinsichtlich des Zusammenhangs zwischen
Interaktionskultur und Technik erheblich.

Die Beantwortung zur Fragestellung 5b lautet daher, dass die Beziehung zwi-
schen dem Technikstand und der Entwicklung hin zu einem modernen Manage-
mentstil zwischen den Unternehmen grofe Unterschiede aufweist. Es kann nicht
bestatigt werden, dass die Befunde eines Unternehmens auf die Ubrigen Ubertrag-

bar sind.

11.4 Betrachtung der organisatorischen Komponente und des

,formalen“ Vorhabens B2E

Nach der Betrachtung des Entwicklungsstandes von Managementstil und Mitarbei-
terportal — zunachst separat und sowie alsdann zusammen — soll nun das
deklarierte Vorhaben der Unternehmen hinsichtlich des B2E sowie das Stadium
der Rahmenbedingungen analysiert werden. Dazu wird der dritte Teil des Frage-
bogens betrachtet, der sich mit den formalen Aspekten des B2E wie beispielswei-
se seiner Verankerung in der Unternehmensstrategie, sowie noch grundlegender

uberhaupt mit der explizierten Absicht der B2E-Durchfuhrung beschaftigt.

Die Sichtung der Daten zeigt, dass die Strategie Business to Employee in sechs
der befragten Unternehmen umgesetzt wird. Es sind dies die Unternehmen A, B,
C, D, E und H. Die verbleibenden vier Unternehmen setzen die Strategie derzeit
nicht ein, jedoch wird in zwei dieser Unternehmen zumindest teilweise Uber eine
EinfGhrung nachgedacht. In den Unternehmen F und | hingegen gibt es auch kei-

ne diesbeziiglichen Uberlegungen.

Eine zusammenfassende Ubersicht zeigt die nachfolgende Tabelle:



294 Mitarbeiter und Interaktionskultur im B2E

Wird in Ihrem Unternehmen Business to Employee (B2E)
umgesetzt?
Nein... Ja
...& keine ... aber

Unternehmen Uberlegungen | Uberlegungen Planung Umsetzung
Unternehmen A 0 0 7 0
Unternehmen B 0 1 4 4
Unternehmen C 0 0 1 4
Unternehmen D 0 0 0 2
Unternehmen E 0 0 4 3
Unternehmen F 9 0 0 0
Unternehmen G 1 2 0 0
Unternehmen H 0 0 0 9
Unternehmen | 7 0 0 0
Unternehmen K 4 2 0 0
Gesamt 22 4 16 22

Tabelle 24: Planung und Umsetzung von B2E nach Unternehmen.

Analog zu den beiden anderen Bereichen der Befragung wurde auch fur diesen
Fragenkomplex ein Index gebildet, der eine zusammenfassende Aussage Uber
alle direkten Fragen zu B2E gibt (zur Berechnung siehe Kapitel 10.2.3). Die Er-
gebnisse spiegeln im Wesentlichen die obigen Befunde wider: bei vier der Unter-
nehmen ist keine deutliche Entwicklung in Richtung auf die B2E-Umsetzung vor-
zufinden. Die Ubrigen sechs Unternehmen jedoch scheinen — in unterschiedlich
starker Auspragung — bereits einige Fortschritte in der Umsetzung der Rahmen-
bedingungen des B2E aufzuweisen.

Eine hier berechnete Varianzanalyse zeigt mit einem empirischen F-Wert von
F = 11,737 einen deutlichen Effekt der Unternehmen auf (p < 0,001) und bestatigt
damit den Eindruck aus den deskriptiven Ergebnissen. Der Duncan-Test ergibt auf
dem 5 %-Niveau insgesamt drei homogene Gruppen, die dem obigen Anschein

jedoch teilweise entgegenstehen:
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Untergruppe fur Alpha = .05.
Unternehmen N 1 2 3
Unternehmen F 10 ,0000
Unternehmen | 8 ,0000
Unternehmen G 7 5714
Unternehmen K 9 ,8889
Unternehmen D 5 1,4000
Unternehmen C 7 1,5714
Unternehmen B 9 1,7778
Unternehmen E 8 3,6250
Unternehmen A 7 5,0000 5,0000
Unternehmen H 9 6,1111
Signifikanz ,097 ,137 ,228

Tabelle 25: Homogene Gruppen von Unternehmen hinsichtlich des B2E-Index.

Es zeigt sich hier, dass die Auspragung der Unternehmen D, C und B in diesem
Index mit A > 1 nicht signifikant unterschiedlich zu der Auspragung derjenigen Un-
ternehmen ist, die die Strategie B2E gar nicht einsetzen. Auf deskriptiver Ebene
der Betrachtung hingegen erschienen hier aber sehr wohl bereits erste Schritte
sichtbar.

Es liegt damit hier der Fall vor, dass von diesen drei Unternehmen die Strate-
gie B2E zwar befurwortet wird. Jedoch sind deren diesbezlgliche Anstrengungen
hinsichtlich der Schaffung forderlicher Rahmenbedingungen nicht erkennbar ver-

schieden von denjenigen Unternehmen, die B2E nicht umsetzen wollen.

Die Fragestellung 6a nach der expliziten Realisierung von B2E kann daher wie
folgt beantwortet werden: Business to Employee wird derzeit nicht in allen der be-
fragten Unternehmen umgesetzt. Die Mehrzahl der Befragten berichtet aber von
entsprechenden Bestrebungen, und bei zwei weiteren Unternehmen findet sich
zumindest der Gedanke an B2E. Lediglich fur zwei der Unternehmen ist B2E ab-

solut kein Thema.
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Die Antwort zur Frage 6b nach der aktuellen Phase der Umsetzung lasst die
Unternehmen in einem heterogenen Licht erscheinen. Von den Unternehmen oh-
ne explizite B2E-Bestrebungen abgesehen zeichnen sich die Gbrigen sechs durch
Mittelwerte zwischen A = 1,400 (Unternehmen D) und A = 6,111 (Unternehmen H)
von insgesamt 8 zu erreichenden Punkten aus. Die Auspragung der drei Unter-
nehmen mit den geringsten Werten erreicht dabei allerdings keine statistische
Signifikanz. Nachweisliche MalRnahmen lassen sich nur fur die Unternehmen E, A
und H bestatigen.

So herrschen zum einen grof3e Unterschiede zwischen den Unternehmen, und
zum anderen finden sich die idealen Voraussetzungen wie in Kapitel 7.4 beschrie-

ben bislang noch bei keinem Unternehmen.

11.5 Zusammenhang der drei Komponenten

Mit der Klarung der abschliellenden Fragestellung soll eine Gesamtsicht auf B2E
gegeben werden.

Thematisiert wird hier einerseits der Zusammenhang zwischen dem Status der
Interaktionskultur und dem explizierten B2E-Vorhaben (operationalisiert durch die
Frage 1 des entsprechenden Befragungsteils) sowie mit dem Status der Gestal-
tung der entsprechenden Rahmenbedingungen (operationalisiert durch den B2E-
Index).

Andererseits wird dieselbe Betrachtung anstatt fur die Interaktionskultur eben-

so fur den Technikstand vorgenommen.

Zunachst sollen die Korrelationen mit der Interaktionskultur betrachtet werden:
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B2E-Frage 1:
Modernitatsindex Wird B2E
B2E-Index | Interaktionskultur | umgesetzt?
(BI) (MI) (F1)
Korrelation nach
1 0,342** --
Pearson
B2E-Index
Signifikanz
(BI) N 0,002 --
(2-seitig)
N 79 79
Modernitats- Korrelation nach
0,342** 1 --
index Pearson
Interaktions- Signifikanz
0,002 -
kultur (2-seitig)
(MI) N 79 79
Korrelation nach
B2E-Frage 1: -- 0,263* 1
Spearman
Wird B2E um-
Signifikanz
gesetzt? N -- 0,036
(2-seitig)
(F1)
N 64 64

Tabelle 26: Korrelationen zwischen den direkten B2E-Indikatoren und dem Fortschritt der
Interaktionskultur.

Beide Korrelationen werden signifikant. Das heildt, dass ein deutlicher Zusam-
menhang zwischen dem Fortschritt in der Interaktionskultur und dem B2E-Index,
also der Gestaltung von forderlichen Rahmenbedingungen fur die Strategie be-
steht. Der Korrelationskoeffizient erreicht hier einen Wert von rg = 0,342, der mit
p = 0,002 sehr signifikant wird.

Auch der Rangkorrelationskoeffizient nach Spearman, der den Zusammen-
hang zwischen dem explizierten Vorhaben und dem Modernitatsindex anzeigt,
wird mit p = 0,036 signifikant (ryir1 = 0,263).

In Bezug auf die Fragestellung 7a nach dem Zusammenhang zwischen dem

Entwicklungsstand der Interaktionskultur und B2E Iasst sich damit folgern, dass
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zwischen der Interaktionskultur und beiden direkten Messungen der B2E-

Umsetzung ein Zusammenhang besteht. Dieser ist in Bezug auf die Umsetzung

der Rahmenbedingungen gréRer als hinsichtlich des expliziten Commitments zur

Umsetzung.

Die analogen Korrelationen fur den Portalindex sind in der nachstehenden Tabelle

abgebildet:
B2E-Frage 1: Wird
B2E-Index | Portalindex | B2E umgesetzt?
(BI) (PI) (F1)
Korrelation nach
1 0,600** --
Pearson
B2E-Index
Signifikanz
(BI) N 0,000 --
(2-seitig)
N 79 79 --
Korrelation nach
0,600** 1 --
Pearson
Portalindex
Signifikanz
(PI) N 0,000 --
(2-seitig)
N 79 79
Korrelation nach
B2E-Frage 1: -- 0,828** 1
Spearman
Wird B2E
Signifikanz
umgesetzt? -- 0,000
(2-seitig)
(F1)
N - 64 64

Tabelle 27: Korrelationen zwischen den direkten B2E-Indikatoren und dem Fortschritt der

Portalentwicklung.

Die Korrelationskoeffizienten erreichen hier Werte von rgp; = 0,600 (Pearson) und

reirr = 0,828 (Spearman). Sie werden beide mit einer Irrtumswahrscheinlichkeit

von p < 0,001 signifikant.
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Damit kann — in Beantwortung der Frage 7b — auch zwischen dem Portalindex und
beiden direkten Indikatoren des B2E ein enger Zusammenhang aufgezeigt wer-

den.

Insgesamt Iasst sich daraus folgern, dass das ausdruckliche Vorhaben, B2E um-
setzen zu wollen sowie der diesbezugliche Fortschritt hinsichtlich der organisatori-
schen Aspekte einen engen Zusammenhang sowohl zur Interaktionskultur des
Unternehmens als auch zur Realisierung eines Mitarbeiterportals aufweist.

Die Korrelationskoeffizienten deuten daruber hinaus darauf hin, dass dieser

Zusammenhang zum Portalindex grof3er ist als zur Interaktionskultur.
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Zusammenfassende Betrachtung






12 Interpretation

Die Interaktionskultur in deutschen Unternehmen ist von einem Umgang mit den
Mitarbeitern gepragt, der kaum noch konservative Elemente wie die strenge Uber-
prifungen von Arbeitsschritten oder die strikte Trennung von Aufgabenplanung
und -ausflhrung aufweist.

Wahrend sich hinsichtlich der Bewertung von Personlichkeitsmerkmalen und
Motivationsfaktoren bereits ein sehr modernes Bild zeigt, ist die konkrete Praxis
der Arbeitsausfihrung jedoch erst durch eine verhaltnismaRig geringe Anzahl mo-
derner Elemente gepragt. Der Groldteil der Prozesse und Regelungen verlauft
zwar in einer Art und Weise, die deutlich fortschrittlicher als zu Zeiten Taylors ist,
jedoch liegt sie von der Idealvorstellung des Umgangs im Verstandnis dieser Ar-
beit noch ein Stuck weit entfernt.

Hinsichtlich dieser Tendenz weisen die Unternehmen im Wesentlichen ein

einheitliches Bild auf.

Dies wird bei Betrachtung der technischen Komponente des B2E anders, denn
hier liegen klare Entwicklungsunterschiede zwischen den Unternehmen vor. So
konnte bei einem der Unternehmen ein Stand nahe des idealen B2E-
Mitarbeiterportals festgestellt werden, wahrend sich die Ubrigen erst auf der ersten
oder zweiten Entwicklungsstufe befinden. Ein Unternehmen indes hegt keine Ab-

sichten in Bezug auf eine Portalumsetzung.

Hinsichtlich der expliziten B2E-Realisierung teilen sich die Unternehmen in eine
beflrwortende und eine ablehnende Gruppe. Innerhalb der befurwortenden Grup-
pe weist der B2E-Index als Malstab fur die Schaffung foérderlicher organisatori-
scher und struktureller Rahmenbedingungen eine grole Spannweite auf, so dass
hier fur den Bereich der B2E-Realisierer von sehr unterschiedlichen Entwicklungs-

standen gesprochen werden kann.
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Aus der gemeinsamen Betrachtung mit dem Mitarbeiterportal kann gefolgert wer-
den, dass die Realisierung von B2E eng mit der Umsetzung eines Portals in Zu-
sammenhang steht.

Auch zur Entwicklung der Interaktionskultur in eine moderne Richtung besteht

ein Zusammenhang, jedoch ist dieser schwacher ausgepragt.

Schwerpunkt der Anforderungen an den Mitarbeiter liegt im

Bereich personlicher Faktoren

Wie die Ergebnisse zeigen, ist die BerlUcksichtigung personlicher Faktoren — hier
im Prozess der Personalauswahl — den fachlichen Faktoren nicht nachgeordnet.
Im Gegenteil Uberwiegt die Bewertung nichtfachlicher Kriterien gegentber den rein
fachlichen. Dies gilt sowohl fir den tariflichen als auch fir den aulRertariflichen Be-
reich.

Daruber hinaus konnte ebenfalls die Erwartung bestatigt werden, dass die An-
forderungen an Mitarbeiter des aul3ertariflichen Bereichs insgesamt hoher sind als

an Tarifmitarbeiter.

Unter Bezug auf die Beschreibung des modernen Umgangs mit dem Mitarbeiter
sind die Ergebnisse in diesem Bereich durchweg als fortschrittlich zu bewerten.
Sie zeigen, dass die Relevanz personlicher Aspekte auch fur das Arbeitsumfeld
erkannt und gefordert wird.

Indem diese Anforderungen die Personlichkeit des Mitarbeiters betreffen, wird
hier in der Praxis ein ,Ubergreifen” in die Privatsphare des Mitarbeiters erkennbar.
Auch dies bestatigt die theoretischen Uberlegungen, nach denen eine zunehmen-
de Aufweichung der strikten Trennung von Arbeit und Privatleben notwendig wird
— in der hier vorliegenden Form mit dem primaren unternehmensseitigen Anliegen,
flexibel auf die geschaftlichen Anforderungen reagieren zu konnen.

Die Forderung privater Fahigkeiten und Fertigkeiten stellt allerdings nur die
eine Seite der Medaille dar und legt einen einseitigen Schwerpunkt auf die Inte-
ressen des Unternehmens. Zum Ausgleich sollte dem Anspruch des Unterneh-
mens an den vollen und auch personlichen Einsatz des Mitarbeiters jedoch auch
die Mdglichkeit fur den Mitarbeiter gegenubergestellt sein, die seine Personlichkeit

betreffenden Anspriche in die Arbeitswelt hineinzutragen. Denn sind den hohen



Kapitel 12 — Interpretation 305

Anforderungen nicht Ausgleichsmoglichkeiten fur den Mitarbeiter gegenuberge-
stellt, besteht schnell die Gefahr, dass dieser sich Ubervorteilt fuhlt und demzufol-
ge weniger Einsatz bringt, als ihm eigentlich moglich ware.

Hinzu kommt hier, dass — im Verstandnis einer Vertrauenskultur — der erste
Schritt eines ,Zugestandnisses” (so es denn als solches anzusehen ist), also eines
Vertrauensvorschusses von Seiten des Unternehmens ausgehen sollte. Dem ge-
ringen Risiko steht dann die grol3e Chance gegenuber, vom Mitarbeiter mehr Leis-

tung als nur ,Dienst nach Vorschrift* zu erhalten (siehe hierzu auch Kapitel 7.2.2).

Eine erste Antwort zu diesem Aspekt liefert die Betrachtung der Motivationsfakto-

ren an spaterer Stelle in diesem Kapitel.

Bewertung persénlicher Faktoren fiir auBertarifliche

Positionen unerwartet hoch

Im vorangegangenen Abschnitt wurde auf die hdhere Bewertung von personlichen
im Vergleich zu fachlichen Merkmalen, sowie fur den aulRertariflichen im Vergleich
zum tariflichen Bereich eingegangen.

Innerhalb dieser erwarteten Tendenzen findet sich ebenso ein unerwarteter
Effekt. Die Wechselwirkung zwischen den beiden Wiederholungsfaktoren ist signi-
fikant, das heil3t es gibt einen Effekt, der auf das Zusammenwirken von zwei be-
stimmten Faktorstufen zurtickgeht: die Kombination von persdnlichen Kriterien und

aulertariflicher Position fuhrt zu einer besonders hohen Bewertung.
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Interaktion von Kriterium und Situation
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Abbildung 12: Grafik zu den Personlichkeitsfaktoren: signifikante Interaktion von Kriterium
und Situation.

Wie die Grafik zeigt, lasst sich dieser Interaktionseffekt zwischen Kriterium und
Situation nicht auf gegenlaufige Tendenzen zuruckfuhren, das heilt die Rangfol-
gen der Mittelwerte beider Haupteffekte bleiben fiur den jeweils anderen Faktor
erhalten. Vielmehr geht der Effekt auf eine Uberproportionale Steigerung in der
Bewertung der personlichen Merkmale im aulertarifichen Bereich zurlck. Die
Bedeutungszunahme der fachlichen Kriterien von dem tariflichen zum aufRertarifli-
chen Bereich hingegen fallt nicht so stark aus, und ebenso ist der Bedeutungszu-
wachs innerhalb des Tarifbereichs von den personlichen hin zu den fachlichen
Merkmalen deutlich geringer.

Das heil3t, dass die Kombination des nichtfachlichen Kriteriums mit der aul3er-

tariflichen Situation eine Uberdurchschnittlich hohe Bewertung erreicht.
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Dies wirft sodann die Frage nach einer Erklarung fur diesen Befund auf. Warum
erlangen die personlichen Kriterien innerhalb des aulertariflichen Bereichs eine
solchermal3en hohe Bewertung?

Zwei miteinander verbundene Aspekte aus der theoretischen Herleitung der
einzelnen Befragungsteile kdnnen hier moglicherweise Ansatzpunkte zur Klarung
liefern. Dies ist einerseits die beginnende Aufldsung der strengen Aufgabentren-
nung zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern. Wie beschrieben, verschwimmt
diese Grenze infolge der zunehmenden Verantwortungsubergabe an die Mitarbei-
ter immer mehr.

Als damit zusammenhangend kann die hohe Bedeutung von Personlichkeits-
faktoren angesehen werden, die als ein zentraler Aspekt im Rahmen der neuen
Anforderungen an Mitarbeiter dargestellt wurde. Hier gewinnen neben der fachli-
chen Qualifikation so genannte Schlusselqualifikationen immer mehr an Wert, da
sie den Mitarbeiter auch Uber seine aktuelle Qualifikation hinaus befahigen, heute
und zuklnftig auf veranderte Anforderungen zu reagieren.

Dies vorausgeschickt, liefert die Datenlage mit der hoheren Bewertung per-
sonlicher Faktoren zunachst uneingeschrankte Unterstutzung fur den zweiten As-
pekt. Aus dem neu definierten Umgang zwischen Management und Mitarbeitern
und hier besonders aus der Verantwortungsabgabe von Vorgesetzten an Mitarbei-
ter heraus entsteht die Notwendigkeit eines veranderten Qualifikationsprofils sei-
tens der neuen Verantwortungstrager. Innerhalb dieses geanderten Aufgaben-
und Anforderungsspektrums erlangen die personlichen Faktoren eine sehr hohe
Bedeutung, wahrend die fachlichen relativ gleich bleiben.

Darlber hinaus jedoch zeigt sich dieser gesteigerte Anspruch im aufertarifli-
chen Bereich viel deutlicher als im tariflichen.

Wenn aber gerade im Hinblick auf einen Aspekt, der in der neuen Definition
des Umgangs eine herausragende Bedeutung erhalt, eine solche Diskrepanz in
den Anforderungen an zwei verschiedene Gruppen von Mitarbeitern zu Tage tritt,
dann heildt dies zunachst, dass die Anzeichnen eines modernen Umgangs mit
dem Mitarbeiter im aulertariflichen Bereich viel deutlicher zu sehen sind als im
tariflichen.

Dabei ist nicht grundsatzlich der héhere Qualifikationsanspruch fur den aul3er-

tariflichen Bereich zu kritisieren. Aber es ist die Frage gerechtfertigt, ob dieser
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Querschnitt durch die aktuelle Situation nicht moglicherweise Indiz fur eine Ent-
wicklung sein kann. Eine Entwicklung, in der der Anspruch einer neuen, modernen
Sichtweise und eines geanderten Umgangs nicht fur alle Mitarbeiter eines Unter-
nehmens in gleichem Male Giltigkeit besitzt, sondern sich mdglicherweise viel
starker auf den aul3ertariflich Angestellten bezieht, wahrend die spurbaren Veran-

derungen fur die Tarifmitarbeiter nur marginal sind.

Als Ruckschluss aus dem quantitativ divergierenden Anforderungsprofil Iasst sich
also die Vermutung aufstellen, dass sich die Aufweichung zwischen Vorgesetztem
und Mitarbeiter, und damit auch die erweiterten Verantwortungsbereiche und Frei-
raume flr Mitarbeiter hauptsachlich auf einen bestimmten Teil der Belegschaft
beziehen. Wahrend in dem einen Bereich also tatsachlich eine Angleichung statt-
zufinden scheint, bringt dies jedoch auf einer anderen Ebene der Betrachtung eine
wachsende Diskrepanz mit sich, denn indem die Veranderungen fur den Tarifbe-
reich nur in wesentlich schwacherem Ausmal} nachzuweisen sind, entfernen sich
die AulRertariflichen sozusagen ,nach oben*.

Diese datenbasierte Herleitung bedarf jedoch weitergehender Untersuchun-

gen.

Vielfalt der als wirksam beurteilten Motivationsfaktoren zeigt

mehrdimensionale Mitarbeitersicht der Manager an

Bei den Faktoren, die hinsichtlich ihrer motivierenden Wirkung einzuschatzen wa-
ren, ist eine Betonung der so genannten ,geistigen gegenuber den ,physischen®
und ,psychischen® Faktoren zu beobachten. Die physischen und psychischen Fak-
toren unterscheiden sich hingegen nicht.

Daraus lasst sich zunachst schlieen, dass hier kein dem konservativen Tay-
lorismus gemalRes Bewertungsmuster vorzufinden ist, von dem eine Vernachlas-
sigung der psychischen sowie der geistigen Elemente und dementsprechend eine
einseitige Betonung physischer, monetarer Faktoren erwartet worden ware. Das
Muster der Antworten zeigt vielmehr an, dass mehrere Dimensionen menschlicher
Bedurfnisse beachtet werden.

Damit wird die Person des Mitarbeiters aus dem friheren Verstandnis heraus-

geldst, nach dem sie als faul und schwer motivierbar galt und nur durch Geld zum
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Arbeiten zu bringen sei. Der Mitarbeiter wird nun als jemand skizziert, der in seiner
Arbeit nicht nur ein notwendiges Ubel sieht, sondern der eine grundsétzliche Leis-
tungsbereitschaft mitbringt. Das hier zu Tage tretende Verstandnis beschreibt den
Mitarbeiter als eine Person, die sich mit ihrer Arbeit identifizieren kann und — vor
allem — auch identifizieren will. Sie sieht ihre Aufgabe im Unternehmen auch als
Madglichkeit zu ihrer personlichen Entfaltung und Weiterentwicklung an.

Daneben treten ebenso Aspekte in den Blickpunkt, die sich nicht primar aus
der Aufgabe herleiten, sondern die dem Arbeitsumfeld zuzuschreiben sind: das
soziale Gefuge am Arbeitsplatz wird mit der Bewertung der psychischen Faktoren
ebenfalls als bedeutsam fur den Mitarbeiter und seine Leistungsbereitschaft aner-

kannt.

Bei der Betrachtung dieser Ergebnisse sind zwei Aspekte zu unterscheiden.

Zunachst lasst sich (auch unter gleichzeitiger Berucksichtigung des ersten
Themenkomplexes Persénlichkeitsfaktoren) daraus ablesen, welche Aspekte der
menschlichen Existenz auch innerhalb eines organisationalen, geschaftlichen
Rahmens anerkannt und beriicksichtigt werden. Hier wird das Uberwinden der
konservativen Sichtweise zum Ausdruck gebracht, denn die als wirksam erachte-
ten Aspekte lassen sich nicht mehr allesamt auf den einen Nenner ,Arbeitskraft"
reduzieren und durch die Beziehung ,Arbeitskraft gegen Entlohnung® definieren.
Vielmehr wird der Blick auf die Arbeitskraft des Mitarbeiters durch die Berucksich-
tigung seiner Person — und des ihn umgebenden Umfelds erweitert.

Gleichzeitig bildet diese Sichtweise den Gegenpol zu der oben beschriebenen
Forderung des Unternehmens an die ,personlichen® Fahigkeiten und Fertigkeiten
des Mitarbeiters, denn hier werden innerhalb der Arbeitswelt auch weitergehende
Anspruche des Mitarbeiters berucksichtigt.

Daruber hinaus aber zeigt die direkte Beurteilung der vorgegebenen Faktoren
auch, dass Motivatoren aus allen Bereichen der menschlichen Dimension (nach
Frankl, vgl. Kapitel 7.2.1) in der heutigen Unternehmenspraxis eingesetzt werden
oder zumindest wiirden — denn die Faktoren sollten hinsichtlich ihrer Wirksamkeit

fur die eigenen Mitarbeiter beurteilt werden.
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Dieser zweite Aspekt geht noch uber die reine Anerkennung hinaus, denn er weist
auf den Willen zu deren tatsachlicher praktischen Umsetzung hin — anstelle eines

reinen Lippenbekenntnisses.

Zusammenfassend konnen alle Unternehmen neben der Bewertung von Person-
lichkeitsfaktoren in der Personalauswahl auch hinsichtlich der Beurteilung von Mo-

tivationsfaktoren als modern beurteilt werden.

Keine Dominanz konservativer Prinzipien, sondern Umgang

mit den Mitarbeitern durch moderate Prinzipien dominiert

Die Ergebnisse des dritten Fragenbereichs zum Thema ,Mitarbeiter” zeigen zu-
nachst auf, dass konservative Prinzipien bei der konkreten Arbeitsausfiihrung und
-organisation nur noch vereinzelt anzutreffen sind, und dass sie im Vergleich zu
moderaten und modernen Wegen in der Haufigkeit deutlich unterliegen.

Die Elemente der hierarchischen Organisation verschwinden demnach aus
der unternehmerischen Praxis, und hieran scheint die Wirkung auf3erer Einfluss-
faktoren erkennbar zu werden: die Schwachstellen dieser Organisationsform wie
beispielsweise die geringe Mobilisierung der geistigen Ressourcen der Mitarbeiter
(Kahl, 1999) werden angesichts veranderter Wettbewerbsbedingungen und hier
vor allem hinsichtlich der immensen Bedeutung von Wissen flr den unternehmeri-
schen Erfolg offensichtlich und sind nicht langer tolerierbar. Damit wird Raum flr
alternative Managementstile geschaffen, die an den obigen Ergebnissen bereits
im Ansatz erkennbar sind.

Wenn jedoch auch die konservativen Elemente deutlich in der Unterzahl sind,
so heildt dies nicht automatisch, dass nun ausschlieRRlich moderne Wege der Fih-
rung und des Managements vorzufinden sind.

Wie die Ergebnisse des Weiteren vielmehr deutlich machen, ist die aktuelle
Praxis durch einen Zwischenschritt zwischen den — mittlerweile veralteten — kon-
servativen und den — anzustrebenden — modernen Prinzipien gekennzeichnet. Die
so genannten moderaten Wege der Arbeitsausfiihrung und -organisation finden
sich mit deutlicher Mehrheit gegenuber den konservativen, aber auch gegenuber

den modernen Prinzipien.
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Wenn hier also durchaus Positives zu berichten ist, so besteht doch noch weiter-
gehender Handlungsbedarf, um auch hier einen durchweg modernen Umgang mit

den Mitarbeitern zu erreichen.

Unterschiede zwischen thematisch verschiedenen

Teilbereichen

Diese genannten Befunde (Dominanz moderater Prinzipien) gelten zwar uneinge-
schrankt fur alle drei untersuchten Themenbereiche ,Verteilung von Verantwort-
lichkeiten®, ,Isolation vs. Zusammenarbeit* sowie ,Einflussnahmemdglichkeit der
Mitarbeiter”. Jedoch lassen sich bei naherer Betrachtung dieser inhaltlich ver-
schiedenen Themengebiete durchaus Unterschiede in ihrem Ausmal} feststellen.
Unter der Vorgabe sich insgesamt innerhalb des oben genannten ,moderaten”
Bereichs zu befinden wurden die drei inhaltlich gegeneinander abgegrenzten Be-
reiche miteinander verglichen. Die Ergebnisse zeigen auf, dass deutliche Unter-
schiede zwischen dem zweiten und dem dritten Bereich bestehen. Die Anwen-
dung moderner Prinzipien ist im dritten Themenbereich ausgepragter als im zwei-
ten.

Zwar spielt sich dies insgesamt — wie gesagt — innerhalb eines mittleren fort-
schrittlichen Stadiums ab. Jedoch kann dieses Ergebnis trotzdem dahingehend
interpretiert werden, dass die Entwicklung in Bezug auf die ,Einflussnahme-
madglichkeit der Mitarbeiter” weiter fortgeschritten ist als bei der ,Zusammenarbeit
vs. Isolation®.

Zur Diskussion dieses Befundes sei zunachst ein Blick auf die innerhalb dieser
Bereiche gestellten Fragen geworfen: der zweite Bereich thematisiert einerseits
die Kommunikationsbeziehungen zwischen Kollegen sowie die gegenseitige
Kenntnis der Tatigkeiten und aktuellen Projekte. Der dritte Bereich befasst sich
demgegenuber mit der Férderung und Weiterbildung des Mitarbeiters und seiner
Madglichkeit, ihn betreffende Arbeitsbedingungen zu beeinflussen.

Der erste Interpretationsansatz liegt hier nahe: die Mitbestimmungsmaoglichkeit
der Mitarbeiter (in Bezug auf die Arbeitsablaufe) ist weiter modernisiert als es de-
ren Kenntnis dber oder ihr Interesse an anderen Aufgaben als den eigenen ist. Im
letzteren der beiden Bereiche besteht entsprechend noch gréRerer Handlungsbe-

darf, da dieser Bereich bislang weniger ,Modernisierung“ erfahren hat.
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Auch wird an diesem Unterschied erkennbar, dass aufgrund der Komplexitat des
Vorhabens die gleichzeitige und gleichmallige Berucksichtigung aller Bereiche

kaum erfolgen kann.

Es lasst sich fur diesen Befund jedoch noch eine alternative Erklarung anfuhren.
Dazu sei das Ergebnis zunachst dahingehend betrachtet, in wie weit es — neben
der Determinierung durch organisationale Bedingungen — auch die Initiative des
Mitarbeiters in jedem der beiden Bereiche widerspiegelt. In dieser Hinsicht lasst
sich feststellen, dass der Spielraum hierzu im zweiten Themenbereich groer zu
sein scheint als im dritten. Denn in Fragen wie der Kenntnis der Aufgaben und
Projekte von Kollegen ebenso wie hinsichtlich des informell durchgefuhrten Infor-
mationsaustauschs ist auch eindeutig das Engagement der Mitarbeiter gefragt. So
konnte hier auch — auf Ebene des Mitarbeiters und damit weniger ursachlich durch
das Unternehmen bestimmt — ein geringes Interesse am Umfeld des eigenen Ar-
beitsplatzes zum Ausdruck kommen.

Dieser Interpretationsansatz sei jedoch vorsichtig formuliert, denn dem (guten)
Willen des Mitarbeiters kann seitens des Unternehmens ebenso gut ein Erfolgs-
oder Zeitdruck entgegenstehen, der eine singulare Fokussierung ausschlieRlich
auf die eigene Arbeit erzwingt und der darUber hinaus gehende Interessen ,von

oben” unterbindet.

Unternehmen bei Personlichkeits- und Motivationsfaktoren

moderner als bei der Praxis der Arbeitsausfiihrung

Vergleicht man die drei Bereiche der Personlichkeitsfaktoren, Motivationsfaktoren
und Arbeitsweise miteinander, so schneidet die Art und Weise der Arbeitsausfiih-
rung und -organisation im Vergleich mit den beiden anderen Bereichen etwas we-
niger positiv ab. Wahrend sich die Bewertung von Personalauswahlfaktoren und
Motivationsfaktoren bereits deutlich im modernen Rahmen bewegt, finden sich
hinsichtlich der Arbeitsorganisation Uberwiegend Prinzipien aus einem mittleren
,Fortschrittsbereich®. Dies kann unterschiedliche Ursachen haben:

So ist zunachst festzustellen, dass die Bereiche der Motivation und der Perso-
nalauswahl — zumindest in der hier erfassten Form — weniger komplex sind als das

gesamte Feld ,Art und Weise der Arbeitsorganisation“. Wahrend die beiden ersten
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Bereiche einzeln und ohne Bezug zu anderen Komponenten betrachtet werden,
bezieht sich der dritte Bereich auf die Gesamtheit der Geschaftsablaufe und weist
damit einen wesentlich groReren Umfang sowie eine hdhere Komplexitat auf.
Dementsprechend ist es moglich, dass die Ergebnisse dort eine langwierigere
Umsetzung der modernen Prinzipien widerspiegeln, wahrend die Realisierung in
den weniger komplexen Bereichen zugiger vonstatten geht und zum heutigen

Zeitpunkt bereits weiter voran geschritten ist.

Eine zweite mogliche Erklarung leitet sich aus der Art der Erfassung ab. Wahrend
sowohl die Personalauswahlkriterien als auch die Motivationsfaktoren durch die
Manager eingeschétzt werden sollten, werden die Prinzipien flr den dritten Be-
reich direkt anhand der aktuellen Praxis bestimmit.

Dies legt die Vermutung nahe, dass sich in den Einstellungen der Fuhrungs-
krafte bereits eine durchaus moderne Sichtweise widerspiegelt, die in dieser Aus-
pragung in der Praxis erst noch erreicht werden muss. So liel3en sich die Ergeb-
nisse auch dahingehend interpretieren, dass das tatsachliche Vorgehen noch dem
Vorsatz des modernen Umgangs hinterherhinkit.

Alternativ lasst sich hier natirlich auch schlussfolgern, dass die erfragten Ein-
stellungen leichter schongefarbt werden kénnen als dies bei einem Abbild der Pra-

xis moglich ist.

Unternehmen weitestgehend einheitlich hinsichtlich

Bedeutung des Mitarbeiters und Interaktionskultur

In Bezug auf die Rolle des Mitarbeiters zeigen die Unternehmen ein im Wesentli-
chen einheitliches Bild auf. Sowohl bei der Bewertung von Personlichkeitsfaktoren
im Vergleich zur fachlichen Qualifikation als auch bei den Motivationsfaktoren gibt
es keine signifikanten Unterschiede.

Auch im dritten Fragenbereich zur Praxis der Arbeitsausfuhrung treten bei
zwei der drei Inhaltsgebiete keine Unterschiede zwischen den Unternehmen auf.
Lediglich im dritten Themengebiet, das inhaltlich die Einflussnahmemadglichkeit der

Mitarbeiter thematisiert, weichen die Unternehmen voneinander ab.
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Die Ergebnisse stehen den Erwartungen damit teilweise entgegen. Da B2E als
Gesamtstrategie, aber auch im Hinblick auf die Bedeutung des Mitarbeiters allein
ein sehr komplexes Feld darstellt, war hier mit deutlicheren Unterschieden zwi-
schen den Unternehmen gerechnet worden. Einerseits sollte darin zum Ausdruck
kommen, dass die Untenehmen — eben aufgrund der Komplexitat — ein schrittwei-
ses Vorgehen gewahlt haben. Entsprechend ihrer Prioritdtensetzung sollten sie in
jeweils unterschiedlichen Bereichen mit der ,Modernisierung” beginnen, so dass in
den verschiedenen Gebieten, die in der Befragung thematisiert wurden, jeweils
andere Unternehmen die Spitzenpositionen bekleidet hatten.

Auf der anderen Seite waren ,tatsachliche” Unterschiede zwischen den Unter-
nehmen erwartet worden, die auch bei Betrachtung aller Bereiche zugleich weiter-
hin hatten sichtbar bleiben sollen. Daran ware erkennbar gewesen, dass die Inter-
aktionskultur und heutige Bedeutung des Mitarbeiters in manchen deutschen Un-
ternehmen mehr Aufmerksamkeit erfahrt als in anderen.

Ein durchgangig fortschrittlicheres Vorgehen des einen gegeniber einem an-
deren Unternehmen konnte jedoch nicht nachgewiesen werden. Die Ergebnisse
zeigen vielmehr an, dass der Entwicklungsstand bei den Unternehmen weitestge-
hend durchaus vergleichbar ist.

Die einzige Ausnahme bildet hier das Themengebiet Einflussnahmeméglich-
keit der Mitarbeiter, das bei separater Betrachtung der drei Kategorien (konserva-
tiv — moderat — modern) hinsichtlich des konservativen Bereichs einen Unter-
schied zwischen zwei Unternehmen aufweist (siehe hierzu den folgenden Ab-
schnitt).

Unterschiede zwischen den Unternehmen nur in einem von

drei Themenbereichen

Die geschilderten und diskutierten Befunde zeigen an, dass sich die Unternehmen
allesamt auf dem Weg zu einem modernen Managementstil befinden. Wenngleich
die Unternehmen auch weitestgehend homogen sind, so lassen sich doch in ei-
nem Fall Unterschiede zwischen ihnen nachweisen.

Der dritte Themenbereich der Arbeitsausfiihrung, der sich zum einen — wie
oben dargestellt — durch eine groRere Fortschrittlichkeit als der zweite Bereich

auszeichnet, weist ebenso Unterschiede zwischen den Unternehmen auf: hier
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besteht nur zwischen funf der Unternehmen Homogenitat, wahrend die Moderni-
tatsindizes der ubrigen funf wechselseitig voneinander abweichen. Diese Abwei-
chung besteht beispielsweise zwischen dem rangletzten sowie den drei rangers-
ten Unternehmen, sowie zwischen dem vorletztplatzierten und dem nach Rang-
platzen ,fortschrittlichsten® Unternehmen.

Ohne hier im Detail auf die einzelnen Unternehmen eingehen zu wollen (siehe
dazu die Ergebnisdarstellung in Kapitel 11.1.3: Vergleich der Unternehmen) zei-
gen die Ergebnisse an, dass in diesem Themengebiet signifikante Entwicklungs-
unterschiede zwischen den Unternehmen bestehen. Der Rangvergleich der Un-
ternehmen Uber die drei Themengebiete hinweg ist hingegen nicht signifikant.

Betrachtet man diese beiden Befunde zusammen, so legt dies die Annahme
nahe, dass die Tendenzen in allen drei Gebieten vergleichbar sind. Im dritten Be-
reich jedoch haben die Unterschiede eine extremere Auspragung erhalten, die
sich nun signifikant von Null unterscheidet.

Die signifikante Abweichung des Unternehmens A nach oben kdénnte gleich-
zeitig auch zu dem zuvor dargestellten Unterschied zwischen dem zweiten und
dritten Themengebiet beitragen. Damit mag dieser Befund auch einen weiteren
Erklarungsansatz fur die oben bereits diskutierte Unterschiedlichkeit zwischen
dem zweiten und dem dritten Themenbereich liefern, namlich dass die groRRere
Varianz zwischen den Unternehmen innerhalb dieses Bereichs auch zu der aus-

gepragteren ,Modernitat“ des Bereichs beitragt.

Ein Erklarungsansatz fur diesen Effekt leitet sich wiederum aus der Betrachtung
der inhaltlichen Themen dieses Bereichs her: es wird hier die Einflussnahme-
madglichkeit der Mitarbeiter thematisiert. So kénnte dieses Ergebnis darauf hinwei-
sen, dass die ,grofdten” Unterschiede zwischen den befragten Unternehmen hin-
sichtlich der Freiheiten bestehen, die den Mitarbeitern gewahrt werden.

Da der Fortschritt in allen Ubrigen Bereichen vergleichbar ist fallt es schwer,
hier unterschiedliche Schwerpunktsetzungen oder eine unterschiedliche Reihen-
folge im Vorgehen als Erklarung anzufuhren. Denn dann wurde gleichzeitig ein
anderer Bereich erwartet werden, in dem die Platzierung der Unternehmen in etwa

umgekehrt ist. Dies ist jedoch nicht der Fall.
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So lielke sich dieser Befund also dahingehend interpretieren, dass einige Unter-
nehmen schneller in der Umsetzung oder aber dazu fahig sind, komplexer vorzu-
gehen als die anderen. Angesichts der Tatsache, dass die meisten Unternehmen
hinsichtlich ihrer GrélRe vergleichbar sind, erscheint diese Erklarung jedoch nicht
sehr nahe liegend. Hinzu kommt, dass sich gerade ein Unternehmen mit einer ge-
ringeren Anzahl an Mitarbeitern als konservativer herausgestellt hat.

Plausibler erscheint es daher, dass sich manche Unternehmen (oder besser:
Manager) moglicherweise schwer damit tun, gerade im Bereich der Einflussnahme
und damit auch Verantwortungsabgabe an Mitarbeiter von dem ,gewohnten Weg"
abzuweichen. Hier wirde sich dann die eher grundsatzliche Frage stellen, ob das
als modern deklarierte Vorgehen in diesem Teilbereich von manchen Unterneh-
men (noch) gar nicht gewinscht ist — und deshalb die Bestrebungen in diesem
Bereich hinter denjenigen anderer Unternehmen zurickbleiben. Dies konnte An-
lass zu weiterer Forschung bieten, denn daruber kann die vorliegende Arbeit auf

Basis der erhobenen Daten keine Auskunft geben.

Technikstatus uneinheitlich

Wahrend die Unternehmen hinsichtlich ihres Managementstils auf einem mittleren
Niveau in etwa miteinander vergleichbar sind, treten beim Technikstatus groRRere
Unterschiede zwischen ihnen auf. Entsprechend der Erwartungen findet sich hier
eine grofRe Vielfalt hinsichtlich des aktuellen Status der Portalrealisierung. Jede
der drei Entwicklungsstufen ist in einem oder in mehreren der befragten Unter-
nehmen derzeitiger Stand, und in einem Fall findet sich daruber hinaus (erst) eine
Vorstufe des Mitarbeiterportals.

In diesem Ergebnis spiegelt sich die groRe Komplexitat wider, die hinsichtlich
der Abbildung samtlicher Prozesse auf eine web-fahige Basis besteht. Einerseits
kommt darin ein unterschiedliches Vorgehen der Unternehmen zum Ausdruck,
indem jeweils verschiedene Elemente des Portals zuerst realisiert wurden. Ande-
rerseits zeigt es, dass die Unternehmen ihrem technischen Ziel — im Sinne des
B2E — bereits in unterschiedlich starkem Ausmal ndher gekommen sind.

Es ist bei der Interpretation dieses Befundes aber gleichzeitig zu berucksichti-

gen, dass nicht alle Unternehmen die Realisierung von B2E planen — und damit
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durfte auch fur die Einfuhrung des Mitarbeiterportals eine unterschiedliche Motiva-
tion vorliegen.

Hierzu bietet das Unterkapitel ab Seite 320 einige Erklarungsansatze.

Interaktionskultur gegeniiber der Technikentwicklung wider

Erwarten nicht vernachléassigt

Hinsichtlich der Interaktionskultur weisen die Unternehmen keine groReren Unter-
schiede auf, wohl aber in Bezug auf den Technikstand. Der Vergleich zwischen
den beiden Entwicklungsstanden ist dementsprechend differenziert zu betrachten.

Zunachst sei ein Blick auf die Unternehmen einer frihen technischen Entwick-
lungsstufe geworfen: hier sind bis zu ca. 40 % der Portalelemente realisiert. Be-
trachtet man im Vergleich den Realisierungsgrad moderner Prinzipien im Mana-
gementstil, liegt dieser mit etwa 60 % deutlich héher.

Doch auch die in der Umsetzung des Portals weiter fortgeschrittenen Unter-
nehmen liegen damit nicht hinter der Betrachtung der Interaktionskultur zurtck,
sondern erreichen einen in etwa vergleichbaren Stand (zu den Angaben siehe
Abbildung 11).

Lediglich bei einem Unternehmen — Unternehmen H — findet sich eine groliere

Abweichung zu Gunsten der Technik.

Die mehrheitlichen Befunde sprechen damit eindeutig gegen die Erwartungen. Auf
Basis der theoretischen Uberlegungen war dort ein kritisches Moment gesehen
worden, wo — ausgehend von dem jeweils definierten ,ldealzustand® — das Voran-
treiben der Technik die kulturelle Entwicklung deutlich Gbersteigt, und schlieRlich
ein Mitarbeiter, dem nur in maRigem Rahmen Eigenverantwortlichkeit zugestan-
den wird, mit modernster ,intelligenter” Technik agieren soll. Diese Konstellation
konnte entgegen der Erwartungen nicht nachgewiesen werden.

Vielmehr zeigen die Daten an, dass sich der Status Quo in Bezug auf Sicht
und Behandlung des Mitarbeiters insgesamt naher am vordefinierten Zielzustand
befindet als dies bei der Technik der Fall ist. Die beflirchtete Vernachlassigung
des ,menschlichen® Aspekts bei der Umsetzung der — haufig techniklastigen —

Strategie hat sich nicht bewahrheitet.
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Bei der Interpretation der Daten ist allerdings zu berucksichtigen, dass es sich hier
um einen Querschnitt und damit um eine statische Erfassung anstelle einer
langsschnittlichen Betrachtung handelt. Die gegebene Interpretation, dass beide
Elemente eine gleichberechtigte Behandlung erfahren, besitzt damit auch nur fur
den aktuellen Zeitpunkt Gultigkeit.

Zwar konnte diese Einschatzung maglicherweise auch ruckblickend geltend
gemacht werden, denn die Entwicklung bis zum Heute Iasst sich ausgehend von
der theoretischen Erdrterung auf einen in etwa vergleichbaren Anfangszeitpunkt
datieren. Jedoch entbehrt diese Annahme aus dem oben genannten Grund der
empirischen Untermauerung und ist daher nur als eine Moglichkeit (von vielen)

anzusehen, die hier aber nicht weiter verfolgt werden soll.

Vorausschauend ist die Interpretation der gleichberechtigten Betrachtung des
technischen wie des zwischenmenschlichen Elements aber moglicherweise zu
relativieren wenn man gleichzeitig berticksichtigt, dass die technische Entwicklung
mit ihrem Fortschreiten ein stetig zunehmendes Tempo vorzuweisen hat.

So liele sich denn auch das Verhaltnis bei Unternehmen H so interpretieren,
dass hier — als einzigem Unternehmen — die Technikentwicklung die entsprechen-
de Modernisierung des Managementstils bereits Gberholt hat.

Jedoch griindet sich auch diese Aussage mehr auf Vermutungen denn auf
empirisch untermauerte Theorien und kann damit in erster Linie nur Ausgangs-

punkt weiterer Forschung sein.

B2E bei sechs von zehn Unternehmen explizite Strategie

Die Strategie Business to Employee erfahrt offensichtlich nicht in allen der befrag-
ten Unternehmen eine solche Bedeutung, wie es die aktuelle Diskussion anneh-
men lassen konnte: auf die explizite Frage nach der Umsetzung der Strategie
antworteten nur sechs Unternehmen mit ,JA®, wahrend die Ubrigen vier Unter-
nehmen die Frage verneinten. Zwei dieser vier Unternehmen erreichen im B2E-
Index einen Mittelwert von A = 0, was bedeutet, dass hier keinerlei B2E-konforme
Bestrebungen vorzufinden sind. Bei den zwei Ubrigen Unternehmen G und K, die

immerhin schon (ber erste Uberlegungen zur B2E-Umsetzung berichten, findet
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sich eine minimale Entwicklung in Richtung B2E. Sechs Unternehmen — und damit
die Mehrheit — setzen diese Strategie jedoch sehr wohl um.

Der Entwicklungsfortschritt nur fir den strategischen Aspekt ist bei diesen
sechs Unternehmen indes sehr unterschiedlich. Zunachst ist hier festzustellen,
dass der Idealwert von acht Punkten von keinem Unternehmen — auch nicht an-
nahernd — erreicht wird. Zwei Unternehmen weisen mit Werten zwischen 62 %
und 75 % jedoch bereits einen relativ weiten Fortschritt auf, wahrend sich die tbri-
gen im mittleren Bereich (Unternehmen E mit A = 3,6250; ca. 45 % des Maximal-
wertes) oder sogar erst in der Anfangsphase der B2E-Realisierung befinden. Die

nachfolgende Tabelle gibt einen Uberblick:

Unternehmen Mittelwert (A) N
Unternehmen A 5,0000 7
Unternehmen B 1,7778 9
Unternehmen C 1,5714 7
Unternehmen D 1,4000 5
Unternehmen E 3,6250 8
Unternehmen F ,0000 10
Unternehmen G 5714 7
Unternehmen H 6,1111 9
Unternehmen | ,0000 8
Unternehmen K ,8889 9

Gesamt 2,0886 79

Tabelle 28: B2E-Index nach Unternehmen.

Die statistische Betrachtung der Mittelwertsvergleiche ergibt fur die Klassifizierung
der Unternehmen allerdings ein leicht differenziertes Bild. Mittels des Duncan-
Tests zeigt sich hier, dass die Unternehmen in der ,Anfangsphase® keinen signifi-
kanten Unterschied zu den Unternehmen mit einem Mittelwert von A = 0,00 auf-
weisen. Vielmehr kdnnen alle Mittelwerte bis einschlieRlich A = 1,7778 als homo-
gen angesehen werden (a = 0,05). Das heil3t, dass auf der rein beschreibenden

Ebene zwar schon erste Schritte in die ,richtige” Richtung erkennbar sind, jedoch
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haben diese noch nicht die notwendige Auspragung erreicht, als dass man auch

im statistisch bedeutsamen Sinne von Fortschritt sprechen konnte.

Wie die Ergebnisse zu den beiden Ubrigen Bausteinen angezeigt haben, liegt beim
Managementstil sowie in Bezug auf das technische Element zumindest hinsicht-
lich der Planung ein einheitlicheres Bild vor.

Wie eng die Elemente in der Praxis zusammenhangen und welche Bedeutung

sich daraus ableiten lasst wird nachfolgend diskutiert.

Zusammenhang der drei Komponenten empirisch bestétigt,

jedoch in unterschiedlich starkem AusmaR

Business to Employee wurde als eine Strategie vorgestellt, die sich durch drei we-
sentliche Elemente beschreiben lasst. Innerhalb des Ergebnisberichts wurde auf-
gezeigt, dass zwischen allen drei Elementen ein mittlerer bis starker Zusammen-
hang besteht. Damit konnte zunachst die Relevanz der theoretischen Verknupfung
von Interaktionskultur, Mitarbeiterportal und organisatorischen Rahmenbedingun-
gen auch fir die Praxis nachgewiesen werden.

Dieser Zusammenhang fallt zwischen den Komponenten jedoch unterschied-

lich stark aus.

Betrachtet man einerseits die Absichten in Bezug auf B2E (operationalisiert durch
die singulare Frage, ob die Strategie eingesetzt wird) und andererseits den Fort-
schritt bei der Umsetzung des Portals, so zeigt sich hier der Zusammenhang, dass
sich genau die vier Unternehmen auf der ersten bzw. der Vorstufe der Portalent-
wicklung befinden, die keine Bestrebungen in Richtung einer B2E-Realisierung
vornehmen. Umgekehrt ist die Implementierung der Strategie bei allen denjenigen
Unternehmen bereits begonnen oder geplant, die sich auf Stufe zwei oder dartber
befinden.

Dieser enge Zusammenhang legt die Erklarung nahe, dass die Umsetzung
eines Mitarbeiterportals weiter fortgeschritten ist, wenn gleichzeitig B2E als Stra-
tegie im Unternehmen eingesetzt oder geplant ist. Unternehmen ohne diese Stra-
tegie hingegen liegen im Vergleich in der Entwicklung der Technik zurtick, obwohl

der Grofteil von ihnen das Portal nicht weniger beflurwortet. Es ist also
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anzunehmen, dass die Strategie B2E die gleichzeitige Umsetzung eines Mitarbei-

terportals sehr fordert.

Es lasst sich ebenso ein enger Zusammenhang zwischen dem Technikstand und
den Rahmenbedingungen nachweisen. Auch hier gilt, dass relativ weites Fort-
schreiten in technischer Hinsicht ein ebensolches hinsichtlich der strukturellen und
organisatorischen Rahmenbedingungen mit sich bringt, und umgekehrt.
Schlie3lich lassen sich auch zwischen dem ausdricklichen Vorhaben der
B2E-Umsetzung, ihrem organisatorischen Fortschritt und der Interaktionskultur
jeweils deutliche Korrelationen nachweisen. Allerdings fallen diese Zusammen-

hange im Vergleich mit der Portalrealisierung deutlich schwacher aus.

Zur Diskussion dieses Befundes sei zunachst ein Blick auf andere Ergebnisse die-
ser Arbeit geworfen:

So konnte einerseits gezeigt werden, dass sich die Entwicklung der Technik
wie auch die der Interaktionskultur derzeit auf einem vergleichbaren Level befin-
den — wenn man als Mal3stab von den Idealvorstellungen im Sinne des B2E aus-
geht. Es ist sogar tendenziell eher so, dass sich der Umgang mit den Mitarbeitern
bereits naher an dem Zielzustand befindet als die Technik.

Auf der anderen Seite nun besteht die oben beschriebene Diskrepanz zwi-
schen dem Zusammenhang jeder der beiden Komponenten mit der Realisierung
des B2E im Unternehmen. Da beide Komponenten die wesentlichen Elemente des
B2E darstellen ware eigentlich davon auszugehen, dass entweder ihr jeweiliger
Zusammenhang mit der B2E-Realisierung vergleichbar ist, oder aber dass die wei-
ter fortgeschrittene Komponente einen engeren Zusammenhang aufweist.

Es stellt sich damit die Frage nach einer Erklarung fur diesen offensichtlich
gegenteiligen Befund. Spricht dies dafur, dass die Interaktionskultur weniger als
konstituierendes Element des B2E angesehen werden kann? Oder ist es doch

hauptsachlich die Technik, die das Wesen des B2E ausmacht?

Das Mitarbeiterportal — bei manchen Unternehmen auch B2E-Portal genannt — ist
ein Medium, das speziell auf die Anspriche des B2E zugeschnitten ist. Zwar gab

es — wie in der vorliegenden Arbeit geschildert — schon lange vor der
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Strategie B2E ein Unternehmensportal oder entsprechende Ansatze. Das Ver-
standnis des Mitarbeiterportals als zentrales Arbeitsmedium und in der Weise, wie
es diese Arbeit operationalisiert, begrindet sich in seiner Existenz jedoch zu ei-
nem wesentlichen Teil aus der Strategie des B2E heraus.

Die Interaktionskultur auf der anderen Seite gehort in mindestens demselben
Male zur Strategie B2E wie die Technik. Denn der Kern des B2E ist genau die
Ausrichtung der Arbeitsorganisation an den Interessen der Mitarbeiter und damit
deren veranderte Sicht und Behandlung. Jedoch — und das scheint hier wesentlich
— ist eine Veranderung des Managementstils offensichtlich weniger an eine B2E-
Strategie gebunden als dies fur die Fortentwicklung des Mitarbeiterportals der Fall
ist. Vielmehr ergibt sich die Neudefinition der Interaktionskultur als MaRstab fur
den Umgang zwischen Management und Mitarbeitern (sowie der Mitarbeiter un-
tereinander) auch unabhangig von einer (beabsichtigten) B2E-Implementierung.

Der ,richtige® Umgang mit dem Mitarbeiter, also der ,richtige“ dominierende
Managementstil im Unternehmen ist zwar auf der einen Seite ein wesentliches
kritisches Moment des B2E. Auf der anderen Seite jedoch ist die Interaktionskultur
keineswegs ausschliel3lich als Folge der Strategie anzusehen, sondern besitzt
ebenso eine Eigendynamik und kann auch unabhangig von ihr existieren. Das
heillt, dass die Notwendigkeit eines veranderten Umgangs eine direktere Konse-
quenz aus den veranderten Rahmenbedingungen ist, als dies fir die Technik in
Form des Mitarbeiterportals gesagt werden kann. Es ist nicht in erster Linie die
~otromung B2E", welche aus den geanderten Umfeldbedingungen resultiert und
dann einseitig (unidirektional) die Interaktionskultur beeinflusst, sondern vielmehr
gehen einerseits beide auf gemeinsame Stromungen zurick, sowie fordern sich
andererseits gegenseitig.

Die Interaktionskultur ist also in diesem Sinne als konstituierendes Element
des B2E anzusehen, das sich jedoch nicht allein aus der Strategie heraus defi-
niert, sondern gleichermal3en durch andere — beschriebene — Faktoren beeinflusst
ist. Die Technik auf der anderen Seite weist schon aus der Definition heraus eine
geringere Eigenstandigkeit auf. Zwar wurde auch hier auf entsprechende Entwick-
lungsvorlaufer verwiesen, jedoch ist die Hauptaufgabe der Technik eine mittelba-

re, namlich die Unterstitzung der Interaktionskultur. Die Fortentwicklung der
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Technik — speziell des Mitarbeiterportals — kann damit auch als durch die Strategie
moderiert angesehen werden.

Wahrend sich die moderne Interaktionskultur also auch unabhangig von B2E
definieren lasst, wurde die Technologie jedoch in erster Linie zur Unterstitzung
der modernen Interaktionskultur im Sinne des B2E kreiert — und ist in diesem Sin-

ne und im Gegensatz zur Interaktionskultur als B2E-spezifisch anzusehen.

Dies wird durch die hohere Korrelation zum Ausdruck gebracht.






13 Bedeutung der empirischen Befunde fiir den

Mitarbeiter

Die Datenerhebung im Rahmen der vorliegenden Arbeit hat insgesamt gezeigt,
dass hierarchische Prinzipien und eine einseitige und ausschliel3lich autoritare
Behandlung des Mitarbeiters in deutschen Unternehmen kaum mehr vorzufinden
sind. Vielmehr ist die ganzheitliche Betrachtung des Mitarbeiters als autonome
Personlichkeit bereits in einigen Bereichen der unternehmerischen Praxis erkenn-
bar.

So haben nichtfachliche Merkmale wie beispielsweise Kommunikationsvermo-
gen und Entscheidungsfahigkeit innerhalb der Personalauswahl heute eine sehr
grol3e Bedeutung und weisen sogar eine hohere Wichtigkeit auf als die rein fachli-
chen Kriterien. Ein Blick auf die Motivationsfaktoren macht deutlich, dass sich die-
se erweiterte Sicht nicht nur in Bezug auf die Anforderungen an den Mitarbeiter
zeigt, sondern ebenso in der Art und Weise, wie das Unternehmen auf den Mitar-
beiter zugeht. Denn auch hinsichtlich der Annahmen Uber den Handlungsantrieb
des Mitarbeiters wird sichtbar, dass mit der gleichberechtigten Wirksamkeitsein-
schatzung von physischen, psychischen und geistigen Faktoren samtliche Dimen-
sionen des ganzen Menschen anerkannt sind und der Mitarbeiter damit auch fur
jede seiner Bedurfnisklassen Befriedigung durch die Arbeit oder das Arbeitsumfeld

erwarten kann.

Die Art und Weise der Arbeitsausfihrung und -organisation bestatigt diesen Ein-
druck zumindest in der Tendenz. In jedem der drei hier betrachteten Themenbe-
reiche sind Arbeitsbedingungen fur den Mitarbeiter erkennbar, in denen ihm Ver-
antwortung zugestanden wird, er mit anderen kooperativ zusammenarbeiten kann
und er ebenso die Mdglichkeit hat, seine direkte Arbeitsumgebung mitzugestalten.
Ausgehend von dem als ideal definierten Zustand allerdings besteht hier noch ei-
niges Handlungspotenzial, denn zwar sind die Tendenzen klar erkennbar, doch ist
der Grolteil der Umgangsprinzipien noch der Entwicklungsstufe vor der modernen

Interaktionskultur zuzuordnen.
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Darin besteht gleichzeitig der entscheidende Unterschied zwischen der Art und
Weise der Arbeitsausflihrung einerseits, sowie der Bewertung von Personlichkeits-
und Motivationsfaktoren andererseits. Zwar kann fir keinen der drei Aspekte der
Sicht des Mitarbeiters gesagt werden, dass noch Uberwiegend ein althergebrach-
tes Muster vorherrsche. Jedoch liegt fur die Arbeitsausfuhrung der Schwerpunkt
noch vor einer vollstandigen Modernitat, wahrend der Idealzustand in den beiden
Ubrigen Bereichen bereits erreicht zu sein scheint.

In der Interpretation wurde diesbezuglich bereits diskutiert, dass sich hierin
moglicherweise die Diskrepanz zwischen der Einstellung — oder der grundsatzli-
chen Bereitschaft — der Fuhrungskrafte und der tatsachlich gelebten Praxis im Un-
ternehmen widerspiegelt. Das wirde zunachst bedeuten, dass der heutige tat-
sachliche Umgang mit dem Mitarbeiter weniger modern ist als die erfragten Ein-
stellungen der Fuhrungskrafte dies zulassen wirden. Hieraus ergeben sich als-
dann zwei mogliche Ansatzpunkte.

Zum einen ist es moglich, dass die Einstellungen im Sinne eines Wunschden-
kens durch die Vorstellung eines optimalen Zustands verzerrt sind und damit we-
niger das reale Verhalten der Befragten wiedergeben.

Zum anderen jedoch konnen die Einstellungen ebenso die wirkliche Bereit-
schaft der Fihrungskrafte zu einer offenen und selbst bestimmten Sicht des Mitar-
beiters widerspiegeln. Dies brachte weiteres Handlungspotenzial zum Ausdruck,
welches einerseits durch Initiative der Fuhrungskrafte selbst sowie andererseits
durch Antrieb von oben realisiert werden konnte. Fur die Mitarbeiter ebenso wie
fur das gesamte Unternehmen ware dies von Vorteil, da in der Folge ein weiteres
und zunachst wenig problembehaftetes Vorgehen in Richtung auf den definierten

Zielzustand zu erwarten ware.

DarUber hinaus wurde festgestellt, dass sich in einem der drei Bereiche der Ar-
beitsausflihrung und -organisation vergleichsweise weniger glinstige Bedingungen
fur den Mitarbeiter abzeichnen. Das Themengebiet ,Zusammenarbeit vs. Isolation

der Mitarbeiter” weist im Vergleich zur ,Einflussnahmemoglichkeit der
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Mitarbeiter“ eine geringere Anzahl moderner Prinzipien auf’®. Wie bereits disku-
tiert, zeigt dies eine relativ geringe Kenntnis von Arbeitsbereichen Uber die eige-
nen Aufgaben hinaus an, die aus mangelndem Interesse oder aber aus mangeln-
der Gelegenheit hierzu resultieren kann. Ebenso werden hier die Kommunikati-
onsbeziehungen thematisiert, die nur auf eine maRig offene Kultur und einen
ebensolchen kooperativen Umgang miteinander hinweisen.

Sowohl eine fehlende Initiative seitens der Mitarbeiter selbst als auch eine (in-
direkte) Unterbindung entsprechender Aktivitaten seitens des Managements sind
hier als Ursache denkbar, jedoch konnen die Daten hierlber keinen naheren Auf-
schluss geben.

Angesichts der immer weiter zunehmenden Bedeutung eines permanenten
Informationsaustauschs ebenso wie eines kooperativen Miteinanders ist hier je-
doch dringender Handlungsbedarf angezeigt. Der derzeitige Stand weist zwar erst
einen geringen Ruckstand gegenuber den beiden Ubrigen Themenbereichen aus,
jedoch besteht durchaus die Gefahr einer gréoier werdenden Diskrepanz.

Auch seitens der Mitarbeiter sind dazu deren Engagement und Initiative ge-
fragt, jedoch richtet sich der Handlungsappell hier primar an das Management.
Ungeachtet beider mdglicher Ursachen ist es zunachst an ihm, hier aktiv zu wer-
den und eine kooperationsfreundliche Kultur zu férdern — und ebenso von den
Mitarbeitern das entsprechende Verhalten einzufordern. Wie bereits ausflhrlich
beschrieben stellt ein kooperativer Umgang der Mitarbeiter untereinander, ebenso
wie ein intensiver (kommunikativer) Austausch von Erfahrungen angesichts der
hohen Bedeutung von Wissen und Information als Produktionsfaktoren eine we-
sentliche Voraussetzung fur den Bestand im Wettbewerb dar. Und auch fur die
Mitarbeiter bringt ein offener und kooperativer Umgang miteinander in erster Linie
Vorteile mit sich, haben sie doch dadurch die Chance, auch ihren eigenen Wis-

sens- und Erfahrungsschatz bestandig zu erweitern.

Schliellich gibt auch der Ubergrole Bedeutungsunterschied zwischen den Per-
sonlichkeitsfaktoren flr den tariflichen und den aulertariflichen Bereich Anlass zu

einer separaten Betrachtung. Wie diskutiert deutet dieser darauf hin, dass es

® Fir den dritten Themenbereich LVerteilung von Verantwortlichkeiten“ lief3 sich hingegen kein
Unterschied zu den beiden Uibrigen Bereichen nachweisen.
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hinsichtlich der Umsetzung einer modernen Interaktionskultur eine Unterscheidung
zwischen zwei ,Klassen® von Mitarbeitern gibt.

Wahrend auf der einen Seite also die strikte Trennung von Aufgaben und Ver-
antwortlichkeiten zwischen Vorgesetztem und (aufertariflichem) Mitarbeiter auf-
gehoben wird, wird auf der anderen Seite der Anforderungsunterschied zwischen
tariflich und aulertariflich beschaftigten Mitarbeitern in Teilen noch groRer. Diese
Entwicklung entspricht nicht dem Gedanken des B2E. Die Bevollimachtigung der
Mitarbeiter bezieht sich grundsatzlich nicht nur auf eine bestimmte Klasse von
Mitarbeitern, sondern hat generelle Gultigkeit — im Rahmen der Qualifikation des
jeweiligen Mitarbeiters.

Geht man davon aus, dass die personlichen Merkmale besonders im Zusam-
menhang mit der Erweiterung des Handlungsspielraumes und der Ubernahme von
Verantwortung Relevanz haben, so kann gefolgert werden, dass sich der An-
spruch an diese Qualifikation mit steigender Bevollimachtigung Uberproportional
erhoht. Hinzu kommt, dass das Ausmaf an Ubernahme von Verantwortung und
selbststandigem Treffen von Entscheidungen in aul3ertariflichen Positionen deut-
lich hoher liegt — und dies moglicherweise relativ unabhangig von der fachlichen
Qualifikation, die bei generell steigendem Niveau im Vergleich zur personlichen

Kompetenz an Bedeutung verliert.

Allerdings sollte diese Entwicklung nicht zu einer neuen Trennlinie zwischen ver-
schiedenen Gruppen von Mitarbeitern fuhren, bei der die eine Gruppe besondere
Privilegien wie beispielsweise groRere Freiraume genieldt. Denn die Idealvorstel-
lung einer modernen Interaktionskultur beschrankt sich zunachst nicht auf einzel-
ne Klassen von Mitarbeitern, sondern hat generelle Giltigkeit und beschreibt ei-
nen grundsatzlich erweiterten Handlungsrahmen fur jeden Mitarbeiter — im Rah-

men seiner Qualifikation.
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Die Veranderungen der gesellschaftlichen Rahmenbedingungen, die neuen Tech-
nologien und ihre Implikationen fur die Unternehmen und deren Mitarbeiter sind zu
einem grofRen Teil durch die Bedeutungszunahme von Informationen und Wissen
bedingt. Die aktuell schon hohe Relevanz dieser Faktoren wird auch weiterhin
noch zunehmen.

Dabei kann das Unternehmen als ein zentraler Ort fur die Produktion von Wis-
sen, und dementsprechend die Wissensgesellschaft als eine Gesellschaft lernen-
der Wirtschaftsorganisationen angesehen werden. Zwar leisten ebenso Wissen-
schaft und Bildung einen sehr grof3en Beitrag zu der Wissensgenerierung. Deren
Bedeutung allerdings wird erst im Kontext der organisatorischen Nutzbarkeit und
Nutzung in vollem Umfang sichtbar, denn primar Wirtschaftsunternehmen kénnen
wissenschaftliche Ergebnisse als Wettbewerbvorteil nutzen. Die Bedeutung der
Technologien ergibt sich zuvorderst aus ihrer Rolle als Unterstutzer wirtschaftli-

cher Prozesse.

Die vorliegende Arbeit hat die Entwicklungen der vergangenen Jahre und Jahr-
zehnte dargestellt und mittels einer empirischen Erhebung erstmalig versucht, den
aktuellen Stand der unternehmerischen Reaktionen auf die veranderten Bedin-
gungen zu erfassen. Orientierungspunkt war dabei Business to Employee als stra-
tegische (Neu)Ausrichtung mit wesentlicher Einbeziehung der Faktoren Wissen
und Mitarbeiter.

Die Strukturierung des B2E erfolgte dabei vorwiegend auf Basis von Praxisbe-
richten und wiederum darauf aufbauend wurde in vielen Einzelschritten ein detail-
liertes und umfassendes Befragungsinstrument entwickelt. Dieses richtet sich an
die Zielgruppe Manager, und die Ergebnisse spiegeln entsprechend den Blick der
Manager auf das Unternehmen und dessen Mitarbeiter wider.

Die Arbeit kann in dieser Hinsicht als Pilotstudie angesehen werden, da zu-
mindest zum Planungszeitpunkt vergleichbare Erhebungen, die sich an alle Ele-

mente des B2E gleichermalen richten, nicht vorhanden waren.
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Das Ziel, die Manager als Befragungsteilnehmer zu gewinnen um moglichst um-
fassende Auskunfte zu allen drei Bereichen des B2E zu erhalten (sowie eine
Stichprobe von mindestens flnf Personen je Unternehmen) bedingte auf der an-
deren Seite jedoch einen nicht sehr grolRen Umfang verwertbarer Antworten. Die
aus den Ergebnissen gezogenen Schlussfolgerungen sind dementsprechend vor-
sichtig formuliert, und eine Untermauerung der beschriebenen Trends durch weite-

re Erhebungen ware wunschenswert.

Die Befunde stellen in diesem Sinne die Sicht der Manager auf lhre Mitarbeiter
dar, sowie die aus ihrer Perspektive wahrgenommene Realitat der unternehmeri-
schen Praxis. Die Gegenuberstellung dieser Perspektive mit der Sicht der Mitar-
beiter selbst, ihre Wahrnehmung der eigenen Freirdume und erweiterten Verant-
wortlichkeiten kann ein nachstes interessantes Forschungsfeld sein, das den hier
berichteten Ergebnissen gegenlbergestellt und auf etwaige Abweichungen uber-
pruft werden kann.

Anlass zu diesem Forschungsgedanken bietet die Frage, inwieweit die Ein-
schatzungen der Fuhrungskrafte moglicherweise idealisiert sind, einerseits aus
einem Wunschdenken oder Interessenskonflikt heraus sowie andererseits man-
gels genauer Kenntnis der Bedurfnisse der Mitarbeiter. Hier kommt wiederum die
Uberlegung zum Tragen, dass die Mitarbeiter eng in die Gestaltung einbezogen
werden sollten, und dass die erweiterte Handlungsfahigkeit auch von den Mitarbei-
tern als solche wahrgenommen werden muss, um wirksam zu sein.

Ausgehend von der grundsatzlich nachgewiesenen Bereitschaft seitens des
Unternehmens zu einem kommunikativen Miteinander stellt sich — anschlieRend
an diese Arbeit — ebenso die Frage nach dem Engagement und der ,Mitarbeit® der
Mitarbeiter und ihrer Bereitschaft, sich im veranderten unternehmerischen Umfeld

auch angemessen zu verhalten.

Durch das neue Umfeld verandert sich jedoch nicht nur innerhalb der Unterneh-
men der Qualifikationsbedarf, was Konsequenzen flur die Aus- und Weiterbildung

mit sich bringt. Durch die gleichzeitige Virtualisierung der Unternehmen wird
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ebenso die Flexibilitdat der Arbeitnehmer in beruflicher, aber auch in privater Hin-
sicht gefordert und gefordert. Die Bedeutung von Wissen geht noch weit Uber den
unternehmerischen Kontext hinaus, denn Wissen wird immer mehr zur Grundlage
der allgemeinen Verstandigung.

Fir den Einzelnen wird damit — auch unabhangig von seiner Stellung als Mit-
arbeiter eines Unternehmens — die Zugangsmoglichkeit zu Informationsquellen
und der Umgang mit Wissen immer zentraler; sowohl zur allgemeinen Verstandi-
gung als auch als Grundlage des Zugangs zu spezifischen Informationsquellen.

Das heif3t zum einen, es werden in Zukunft verstarkt praktische Fahigkeiten
notwendig sein, um mit den potenziell verfugbaren Informationen umgehen zu
kénnen. Hierunter fallt besonders die methodische Kompetenz zum Umgang mit
Informationstechniken, z. B. das Beherrschen von EDV-Programmen oder das
Wissen um die gezielte Suche und Auswahl von Informationen. Besonders dieser
Aspekt ,neuer® Kompetenzen in der (zukunftigen) Wissensgesellschaft erscheint
einer besonderen Betonung Wert, denn es kommt hier zum Ausdruck, dass die
Technologien zwar eine grof3e Rolle spielen, jedoch determinieren und dominieren
sie nicht die Entwicklung. Zu einem breiten Allgemeinwissen gehdren zukunftig
auch Basisqualifikationen im Umgang mit verschiedenen Medien, und der Einzel-
ne wird sich gut mit dem Computer auskennen, jedoch ohne ein IT-Spezialist zu
sein.

Zum anderen werden auch in Zukunft zumindest bestimmte Personlichkeits-
merkmale fur die Existenz des Einzelnen in der Gesellschaft groRe Bedeutung
haben. Darunter fallen als ,personale Kompetenz“ besonders die personlichen
Fahigkeiten zum Umgang mit Wissen, wie z. B. Neugier und Offenheit als Voraus-
setzung zur Annahme neuen Wissens, sowie ebenso die kritische Auseinander-
setzung und Reflexionsfahigkeit mit dem Erfahrenen. Gleichzeitig sind soziale
Kompetenzen, speziell in kommunikativer Hinsicht notwendig, um Wissen und Er-
fahrungen aufnehmen und weitergeben zu koénnen. Dazu zahlen neben der
sprachlichen Ausdrucksfahigkeit insbesondere auch die Fahigkeit zu sozialen Be-
ziehungen und (wieder) die Teamfahigkeit als Moglichkeit zur gemeinsamen, syn-

ergetischen Wissensgenerierung.
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Mit der zentralen Bedeutung, die Wissen — und vor allem der angemessene Um-
gang mit Wissen — auch in Zukunft einnehmen wird entsteht gleichzeitig die
Gefahr, dass die Gesellschaft in zwei Klassen zerfallt: Menschen, die mit der zu-
nehmenden Informationsflut und den auch gesellschaftlich veranderten Anforde-
rungen umzugehen verstehen, und anderen, denen dies nicht gelingt. Die alther-
gebrachte Uberzeugung, Wissen sei Macht und miisse dementsprechend gehortet
werden, wird der Einsicht weichen missen, dass (erst) die Kommunikation von
Wissen bedeutet, vollstandig am (gesellschaftlichen) Leben teilzunehmen. Der
soziale Aspekt eines informationstechnischen Analphabetismus und damit einher-
gehend das Risiko einer Benachteiligung ist also nicht zu unterschatzen, zumal
mit der stetigen Zunahme des Wissens“portfolios“ auch das Nichtwissen — bzw.

die Kenntnis, wo es Nichtwissen gibt — immer grof3er wird.
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Anhang — Vortest: Beurteilung von

Personlichkeitseigenschaften

Im Folgenden finden Sie eine Reihe von Eigenschaften, welche die Mitarbeiter in einem Unter-
nehmen aufweisen kdnnen. Bitte schatzen Sie die Bedeutung dieser Eigenschaften fir den Unter-
nehmenserfolg auf der nachfolgenden Skala ein.

Es gibt keine richtigen oder falschen Antworten.
Gefragt ist Ihre persoénliche Meinung!
Keine Wenig Mittlere Hohe
Bedeutung | Bedeutung | Bedeutung | Bedeutung

Verantwortungsbereitschaft

Analysefahigkeiten Q Q O ©)
AuReres Erscheinungsbild Q Q Q ©)
Belastbarkeit Q Q ©) ©)
Eigeninitiative Q Q ©) ©)
Emotionsfahigkeit / Empathie Q Q Q ©)
Engagement Q Q ©) ©)
Entscheidungsfahigkeit Q Q Q ©)
Erfolgsorientierung Q Q O ©)
Fahigkeit zum Small Talk Q Q Q ©)
Flexibilitat o o ®) ©)
Frustrationstoleranz Q Q ©) ©)
Informationsverarbeitungsfahigkeit Q Q Q ©)
Kommunikationsvermdgen Q Q Q ©)
Konfliktfahigkeit o o ®) ©)
Konsensfahigkeit Q Q O ©)
Kooperationsfahigkeit Q Q Q ©)
Kreativitat Q Q ©) ©)
Kritikfahigkeit o o ®) ©)
Lernbereitschaft Q Q O ©)
Methodenkompetenz ©) o Q Q
Offenheit fiir Veranderungen Q Q Q ©)
Problemlésefahigkeit Q Q ©) ©)
Redegewandtheit Q Q o ©)
Reflexion Q Q o ©)
Risikobereitschaft Q Q o ©)
Selbststandigkeit Q Q o ©)
Souveranitat Q Q o ©)
Soziale Kompetenzen ©) ©) ©) Q
Stressmanagement Q Q Q Q
Teamfahigkeit Q Q Q Q
Toleranz Q Q Q Q
Uberzeugungsgabe Q Q Q Q
Umgangsformen Q Q Q Q

o o ®) O

o o O o

Zuverlassigkeit
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Anhang - Items Mitarbeiterportal nach Entwicklungsstufe

Entwicklungs- ltems ltem
stufe Nr.
Enthalt das Portal eine Suchmaschine fir das Intranet? 7
Welche der folgenden Informationen bieten Sie Ihren Mitarbeitern an? 8a
— Kontaktdaten
Welche der folgenden Informationen bieten Sie Ihren Mitarbeitern an? 8b
Entwicklungs- | — Unternehmensdaten _ _ . _ _
Welche der folgenden Informationen bieten Sie Ihren Mitarbeitern an? 8c
stufe | . .
— Interne Wissensbestande
Welche der folgenden Informationen bieten Sie Ihren Mitarbeitern an? 8d
— Interne Nachrichten
Welche der folgenden Informationen bieten Sie Ihren Mitarbeitern an? 8e
— Externe Informationen
Haben die Mitarbeiter die Moglichkeit, ihr personliches Portal ent- 5
sprechend ihrer individuellen Anforderungen teilweise selbst zu ges-
talten (also: ist das Portal personalisierbar)?
Welche der folgenden Werkzeuge zur Kommunikation und Kooperati- 9a
on werden in lhrem Unternehmen angeboten? — E-Mail als Portal-
bestandteil
Entwicklungs- | Welche der folgenden Werkzeuge zur Kommunikation und Kooperati- 9b
stufe Il on werden in lhrem Unternehmen angeboten? — Live Chats
Welche der folgenden Werkzeuge zur Kommunikation und Kooperati- 9c
on werden in Ihrem Unternehmen angeboten? — Diskussionsforen
Welche der folgenden Werkzeuge zur Kommunikation und Kooperati- 9d
on werden in Ihrem Unternehmen angeboten? — Online-Arbeitsrdume
Bitte geben Sie an, welche der folgenden Anwendungen in lhrem 10a
Unternehmen angeboten werden — Self Services
Gibt es in Anhangigkeit von der Funktion eines Mitarbeiters innerhalb 6

des Unternehmens Unterscheide in den Inhalten, welche ihm zur
Verfiigung gestellt werden (also: werden Inhalte rollenspezifisch an-

geboten)?
Bitte geben Sie an, welche der folgenden Anwendungen in lhrem 10b
Unternehmen angeboten werden — E-Learning
Bitte geben Sie an, welche der folgenden Anwendungen in lhrem 10c
Unternehmen angeboten werden — Interne Jobboérse

Entwicklungs- Bitte geben Sie an, welche der folgenden Anwendungen _in Ihrem 10d
Unternehmen angeboten werden — Customer Relationship Manage-

stufe Il

ment (CRM)
Bitte geben Sie an, welche der folgenden Anwendungen in lhrem 10e
Unternehmen angeboten werden — Supply Chain Management (SCM)
Bitte geben Sie an, welche der folgenden Anwendungen in lhrem 10f
Unternehmen angeboten werden — Treasury
Bitte geben Sie an, welche der folgenden Anwendungen in lhrem 109
Unternehmen angeboten werden — Business to Business (B2B)
Bitte geben Sie an, welche der folgenden Anwendungen in lhrem 10h

Unternehmen angeboten werden — ERP-System

Tabelle 29: Ubersicht iiber die einzelnen Items zum Mitarbeiterportal, gruppiert nach Ent-
wicklungsstufe.
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Anhang - Fragebogen fiur die Expertenrunde (Version 1)

Fragen zu Arbeitstatigkeiten, Personalauswahl und

Motivation von Mitarbeitern

Frage 1:

Im Folgenden finden Sie verschiedene Aussagen iiber Arbeitstaitigkeiten in einem Unterneh-

men.

Bitte schatzen Sie durch Ankreuzen ein, wie zutreffend jede dieser Aussagen flr die Tatigkeit der
Mitarbeiter Ihres Unternehmens ist.

Diese Aussage ist...

Aussage

...vollig
zutreffend

...eher zutref-
fend

...eher
unzutreffend

..vollig
unzutreffend

Das Management entwickelt
die Fahigkeiten der Mitarbeiter.

o

o

o

o

Das Management passt die
Mitarbeiter an die Arbeitsbe-
dingungen an.

o

o

o

O

Den Vorgesetzen obliegt die
Verantwortung fir die Ergeb-
nisse.

Die Mitarbeiter arbeiten auf
Effizienzsteigerung hin.

Die Mitarbeiter arbeiten auf
eine Verbesserung der Pro-
zesse hin.

Die Mitarbeiter arbeiten relativ
isoliert voneinander

Die Mitarbeiter besitzen
Kenntnisse in mehreren Berei-
chen.

Die Mitarbeiter mussen ihre
Arbeit selbst planen und Ei-
genverantwortung Uberneh-
men.

Die Mitarbeiter sind Spezialis-
ten in einem einzelnen Fach-
bereich.

Die Mitarbeiter unterstitzen
sich gegenseitig in der Ar-
beitsausfiuhrung.

Die Mitarbeiter werden an Kon-
trollprozessen beteiligt.

Die optimale Art, eine Aufgabe
zu erledigen wird von den bes-
ten Mitarbeitern abgeschaut
und ist dann fur alle verbind-
lich.
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(Fortsetzung)

Die Vorgesetzten geben den
Ablauf der Arbeitsprozesse
Vor.

Die Vorgesetzten legen das
Arbeitspensum fest.

Die Vorgesetzten teilen die
Mitarbeiter fir bestimmte Auf-
gaben ein und erteilen lhnen
Anweisungen.

Die Vorgesetzten tragen die
Verantwortung fur die Pro-
zessablaufe.

Die Vorgesetzten delegieren
Verantwortung.

Jeder Mitarbeiter muss selbst
entscheiden, welches die op-
timale Art ist, eine Aufgabe zu
erledigen.

Planung und Ausflihrung einer
Aufgabe werden immer von
derselben Person durchgefihrt

Planung und Ausfiihrung einer
Aufgabe werden immer von
verschiedenen Personen
durchgefihrt.

Vorgesetzter und Mitarbeiter
definieren gemeinsam Ziele.

Eine der Hauptaufgaben des
Managements ist es, die
Durchfiihrung von Aufgaben zu
planen und zu kontrollieren

Eine der Hauptaufgaben des
Managements ist es, die Pla-
nung und Ausfiihrung von
Aufgaben zu unterstitzen.

Eine der Hauptaufgaben des
Managements ist es, den Auf-
bau und Zusammenhalt von
Gruppen zu férdern.

Die Berticksichtigung der sozi-
alen Bedurfnisse der Mitarbei-
ter hat kaum Relevanz flr die
Erreichung der Unterneh-
mensziele

Die sozialen Bedirfnisse der
Mitarbeiter missen von den
Managern mit den Unterneh-
menszielen in Einklang ge-
bracht werden.

Die Beriicksichtigung der sozi-
alen Beduirfnisse der Mitarbei-
ter kann begrenzt zur Motivie-
rung der Mitarbeiter beitragen,
jedoch sind andere Faktoren
wichtiger.
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Frage 2a:
Nachfolgend finden Sie eine Reihe von Eigenschaften, die im Rahmen der Bewerberauswahl
wichtig sein kdnnen.
Bitte schatzen Sie deren Relevanz im Vergleich zu fachlicher Qualifikation ein:
Viel Etwas Gleichbedeutend | Etwas Viel mehr
weniger | weniger mit fachlicher mehr Bedeutung
Bedeu- | Bedeutung Qualifikation Bedeu-
Eigenschaften tung tung
Eigeninitiative O O O O O
Engagement O O O O O
Entscheidungsfahigkeit O O O O O
Kommunikationsvermégen O O O ©) ©)
Teamfahigkeit O O O O O
Verantwortungsbereitschaft O O O o O

Frage 2b:

Nachfolgend finden Sie verschiedene Bereiche, in denen betriebliche Weiterbildungen méglich

sind.

Bitte kreuzen Sie jeweils die WeiterbildungsmaRnahmen an, die Sie ...
o ... fur die drei wichtigsten

und

O ... fur die drei unwichtigsten

halten.

Bereiche

Sehr wichtig
(max. 3 Kreuze)

Sehr unwichtig
(max. 3 Kreuze)

Flhrungsmethoden

Arbeitsmethoden

Projektmanagement

Selbstmanagement

Zeitmanagement

Teaming-Seminare

Kommunikationstrainings

BWL / VWL

Finance & Accouting

Vertriebs- und Produkttraining

Angewandtes Recht

Logistik

Q|Q|0|0|0|0|O|0|0|0|0|0

Q|Q|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0
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Frage 3:

Welche der folgenden Faktoren eignen sich zur Motivierung Ihrer Mitarbeiter?

Bitte kreuzen Sie unabhangig von der praktischen Realisierbarkeit die sechs Faktoren an, die
ihrer Meinung nach am wichtigsten sind

Dieser Faktor gehort zu den 6 wichtigsten Anreizen...

Anerkennung durch Kollegen

Entlohnung / Gehaltserh6hung

Flexible Arbeitszeiten

kollegiales Umfeld

Leistungspramien

Raumliche Gestaltung des (unmittelbaren) Arbeitsplatzes

Sicherheit des Arbeitsplatzes

Die Arbeit macht Sinn

Selbstbestimmung in der Arbeit

Médglichkeit, in der Arbeit eigene Interessen zu realisieren

Betriebsklima

Interessante Aufgaben

Mitarbeiter wirkt mit an der Zielsetzung

O|0|0Q|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0

Méoglichkeit zu Kreativitat
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Fragen zum Mitarbeiterportal

Gibt es in Ihrem Unternehmen ein Mitarbeiterportal, also eine Einstiegsplattform fir das Intra-
net?

o Ja
o Nein
o Geplant

Gibt es dieses Portal unternehmensweit oder gibt es mehrere Portale im Unternehmen?
o Das Portal wird unternehmensweit angewendet.
o Es gibt mehrere gleichberechtigte Portale.
o Das Portal wird zwar unternehmensweit angewendet, aber es gibt zusatzlich noch
separate, bereichsspezifische Portale.

Welcher Anteil der Mitarbeiter lhres Unternehmens hat Zugang zu diesem Portal? (Hierzu zahlt
auch die Zugriffsmdglichkeit Uber ,Pausenrechner”, Terminals 0.a., welche mehreren Mitarbei-
tern bei Bedarf zur Verfligung stehen.)

o Weniger als 70 %

o 70-95%

o Uber95 %

Haben die Mitarbeiter die Moglichkeit, entsprechend ihrer individuellen Anforderungen ihr eige-
nes Portal zu gestalten (also: ist das Portal personalisierbar)?
o Ja, die Inhalte des Portals kénnen zum Teil selbst ausgewahlt und / oder ange-
ordnet werden.
o Noch nicht, aber dies ist geplant.
o Nein, alle Inhalte sowie deren Anordnung sind nicht veranderbar.

Gibt es in Abhangigkeit von der Funktion eines Mitarbeiters innerhalb des Unternehmens Un-
terschiede in den Inhalten, welche ihm zur Verfigung gestellt werden (also: werden Inhalte rol-
lenspezifisch angeboten)?

o Ja
o Noch nicht, aber dies ist geplant.
o Nein

Enthalt das Portal eine Suchmaschine fiir das Intranet?
o Ja
o Noch nicht, aber dies ist geplant.
o Nein
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7. Welche der folgenden Informationen bieten Sie Ihren Mitarbeitern an? Bitte differenzieren Sie,
ob diese Inhalte schwerpunktmaRig ...
> ... gar nicht oder nicht-elektronisch,
> ...elektronisch, aber Portal-unabhangig oder
> ...als Portalbestandteil
angeboten werden.

Bitte beantworten Sie diese Frage ohne Berlcksichtung etwaiger Zugriffsbeschrankungen

Kein oder nicht- Elektronisches Angebot als Be-
elektronisches Angebot, Portal- standteil des Por-
Angebot. unabhangig tals
Kontaktdaten (Telgfonverzelchnls, o o o
Expertenverzeichnis,..)
Interne  Wissensbestande (For-
schungsberichte, Prasentatio- o o Q
nen,..)
Interne  Nachrichten (Unterneh-
mensnachrichten, interne Rege- o o o
lungen, Abteilungsportraits,...)
Externe Informationen (aus Politik
& Wirtschaft; dem Marktumfeld; o o o
Wetterbericht; Daten von Liefe-
ranten,..)

8. Welche der folgenden Werkzeuge zur Kommunikation und Kooperation werden in lhrem Un-
ternehmen angeboten?
o E-Mail als Portalbestandteil
o Live-Chats (Echtzeit)
o Diskussionsforen
o Online-Arbeitsraume

9. Bitte geben Sie an, welche der folgenden Anwendungen in Ihrem Unternehmen...
> ...gar nicht oder nicht tUber das Portal angeboten wird.
> ...als Link vom Portal aus aufrufbar ist.
> ...als iView/Portlet in das Portal integriert ist, so dass Darstellung und Interaktion
mittels des Browsers erfolgen.

Kein Angebot ... ist als Link vom ...ist als Portlet in das
Portal aus verfligbar Portal integriert.
Self Services Q O Q
E-Learning Q O Q
Interne Jobborse Q ©) ©)
Marketing / Vertrieb o) Q Q
Einkauf / Beschaffung Q Q o
AfterSales / Service O O o
Finanzen & Controlling @) Q O
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10. Wie schatzen Sie die Qualifikation der Mitarbeiter lhres Unternehmens im Umgang mit den
neuen Medien (v.a. Internet) ein?

o Bei der Mehrheit der Mitarbeiter besteht noch Unsicherheit im Umgang mit den
neuen Medien.

o Die Mehrheit der Mitarbeiter kommt mit den neuen Medien im Grof’en und Gan-
zen zu Recht.

o Die Mehrheit der Mitarbeiter ist sehr gut Gber die Moglichkeiten des Mediums in-
formiert und weil} sie angemessen einzusetzen.

11. Hatte es Ihrer Meinung nach positive Auswirkungen auf Arbeitsleistung der Mitarbeiter, wenn
diese Erfahrungen mit den neuen Medien sammeln kénnten?
o Ja
o Nein

12. Was wurde sich Ihrer Meinung nach dazu eignen, diese Erfahrung herzustellen?
o Intranet-Schulungen

o Internet-Schulungen

o Online-Trainings

o Zur-Verfugung-Stellung von Modems fiir den privaten Gebrauch

o ... wenn die (eingeschrankte) Nutzung des dienstlichen Internet-Zugangs zu pri-

vaten Zwecken (z.B. Online-Banking, Nachrichten online lesen)...
O... in den Pausen geduldet ware

Q... in den Pausen erlaubt ware

O... wahrend der Arbeitszeit geduldet ware

O... wahrend der Arbeitszeit erlaubt ware.

Fragen zur Organisation

1. Wird in Ihren Unternehmen Business to Employee (B2E) umgesetzt?
o Nein, derzeit nicht.
o Nein, aber es wird derzeit tber die Einfihrung nachgedacht.
o Ja, es wird derzeit mit der Umsetzung begonnen.
o Ja, B2E wird in unserem Unternehmen realisiert.

2. Sind die Ziele / Bedeutung des B2E in der Unternehmensstrategie verankert?
o Ja
o Nein

3. Werden die Ziele und die Bedeutung des B2E (fur das Unternehmen) gegenuber der Mitarbei-
tern kommuniziert?
o Ja
o nein

4. Wer ist Treiber / Initiator des B2E?
o Unternehmensleitung

o IT-Abteilung
o HR-Abteilung
o Sonstige:
5. An wen wurde die Verantwortung zur Umsetzung delegiert?
o IT-Abteilung
o HR-Abteilung
o Abteilungsibergreifendes Team
o Sonstige:
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Welcher Anteil der Mitarbeiter lhres Unternehmens hat Zugang zu einem Computer? (Hierzu
zahlt auch die Zugriffsmdglichkeit Uber ,Pausenrechner®, Terminals 0.4., welche mehreren Mit-
arbeitern bei Bedarf zur Verfigung stehen.)

o Weniger als 70 %

o 70-95%

o Uber 95 %

Gibt es einen Plan zur schrittweisen Einfiihrung von B2E?
o Ja
o Nein

Gibt es Uberlegungen hinsichtlich neuer Neu-Definition von Arbeitsabléufen?
o Ja
o Nein
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Anhang - Fragebogen fir die Einzelinterviews (Version 2)

Liebe Teilnehmerin, lieber Teilnehmer!

Vielen Dank fur Ihre Bereitschaft zur Teilnahme an dieser Befragung.

Sie erhalten nachfolgend eine Reihe von Fragen rund um den berufli-
chen Alltag. Bitte beantworten Sie diese spontan und nach lhrer per-

sonlichen Meinung. Es gibt keine richtigen oder falschen Antworten.

Wenn keine Antwort 100%-ig zuzutreffen scheint, wahlen sie bitte die
Antwort aus, die der Praxis in lhrem Unternehmen am nachsten
kommt. Bitte lassen Sie keine Frage unbeantwortet. Selbstverstandlich

werden |lhre Angaben streng anonym ausgewertet.

Vielen Dank fur Ihre Unterstitzung!

Mit freundlichen Gruf3en

Melanie Miuller
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Fragen zur Personalauswahl

Bitte stellen Sie sich vor, dass Sie in Ihrem Bereich eine

- tarifliche Position

-> auldertarifliche Position mit Personalverantwortung
neu zu besetzen haben. Es stehen mehrere Bewerber zur Auswahl, welche alle dem fachlichen
Anforderungsprofil fir diese Stelle entsprechen.

In welcher Reihenfolge (Wichtigkeit) wirden sie in diesem Fall die nachfolgenden Merkmale be-
achten?

Bitte bilden Sie jeweils eine Rangfolge von 1 bis 13. Tragen Sie die entsprechenden Rangplatze
bitte in die Kastchen unten ein.

Position Tarifliche Position AuBertarifliche Position mit
Platze 1.....13 Personalverantwortung
Merkmal Platze 1.....13

AuReres Erscheinungsbild

Englischkenntnisse

Eigeninitiative

Engagement

Entscheidungsfahigkeit

Fachliche Qualifikation

Fundiertes fachliches Wissen in
anderen als dem geforderten
Bereich

Kommunikationsvermdgen

Referenzen, Zeugnisse und
Abschlussnote

Teamfahigkeit

Tiefe der Fachkenntnis

Verantwortungsbereitschaft

Zusatzqualifikation im geforder-
ten Bereich (z.B. Dr., MBA, ...)
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Fragen zur Attraktivitat der Arbeit & des Arbeitsplatzes

Welche der folgenden Faktoren sind Ihrer Meinung nach geeignet, um Mitarbeiter generell zu moti-
vieren?

Bitte kreuzen Sie die |hrer Meinung nach 6 relevantesten Faktoren an:
Absicherung bei Krankheit
Anerkennung
Arbeit wird wertgeschatzt / als wertvoll erachtet
Betriebsrente
Eigenverantwortlichkeit
Entlohnung
Erfolg abhdngige Einkommenskomponente
Erflllung / Sinn in der Arbeit
Erweiterung des eigenen Horizonts durch die Arbeit.
Flexible Arbeitszeiten
Gehaltserhéhungen
Gutes Betriebsklima
harmonisches Verhaltnis Vorgesetzter — Mitarbeiter
Identifikation mit der Arbeit
Karrierechancen
kollegiales Umfeld
Leistungspramien
Méoglichkeit zur Gestaltung des (unmittelbaren) Arbeitsplatzes
Méglichkeit zur Zusammenarbeit mit anderen
Realisierung eigener Interessen in der Arbeit
Selbstbestimmung in der Arbeit
Sicherheit des Arbeitsplatzes
Sinn in der Arbeit
Social Events
Urlaubs- / Weihnachtsgeld

O|0Q|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0[0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0
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Fragen zur Arbeitsweise

1. Bitte kreuzen Sie an, fiir wie zutreffend Sie personlich die nachfolgenden Aussagen halten:

a) ,Jeder Mitarbeiter muss selbst entscheiden, wie er eine Aufgabe am besten erledigt.”

Sehr zutreffend ‘ Eher zutreffend ‘ Eher unzutreffend ‘ Sehr unzutreffend

O ‘ o ‘ o ‘ O

b) ,Die optimale Art, eine Aufgabe zu erledigen wird von den besten Mitarbeitern abgeschaut und
ist dann fir alle verbindlich.”
Sehr zutreffend ‘ Eher zutreffend ‘ Eher unzutreffend ‘ Sehr unzutreffend

O ‘ o ‘ o ‘ O

2. Wie wird die Erledigung von Aufgaben in der Regel kontrolliert?
Anhand periodischer Zwischenberichte

In periodisch stattfindenden Projektsitzungen
Ergebniskontrolle nach Abschluss

Sonstige:

o O O O

o

In welchem Turnus wird der Status von Projekt- oder Teamarbeit gegentiber dem Vor-
gesetzten riickgemeldet?

Mehrmals wochentlich

Ein Mal pro Woche

Ein Mail pro Monat

Seltener und in unregelmafigen Abstanden

o O O O

o

Werden dort Uberwiegend das Vorgehen (also Prozesse, Ablaufe) oder die
(Zwischen-) Ergebnisse thematisiert?
Uberwiegend Vorgehen, Prozesse
Uberwiegend (Nicht-)Erreichung von (Zwischen-)Ergebnissen
O mit Ursachenanalyse
O ohne Ursachenanalyse

O O

4. Gibt es Zielvereinbarungsgesprache mit den Mitarbeitern?
o Ja, regelmaRig
o Ja, unregelmafig
o Nein

5. Wie viele Hierarchieebenen gibt es im Unternehmen?
o Unter3
o 35
o 6 oder mehr



10.

1.

12.
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Aus wie vielen Hierarchieebenen setzen sich die Mitarbeiter in Teams durchschnittlich zusam-
men?

o Aus einer Ebene

o Aus zwei Ebenen

o Aus drei und mehr Ebenen

Zu welchem Zeitpunkt wird eine Aufgabe in der Regel an das beauftragte Team delegiert?
Im Prozess der Aufgaben- und Zieldefinition.

Bei der Strukturierung von Zeitrahmen und Ressourcen.

Bei der Detailplanung von Aufgabenbereichen, Meilensteinen und Zeitfenstern.
Zu Beginn der Umsetzungsphase.

o O O O

Zu welchem Zeitpunkt werden die Mitarbeiter bei den folgenden Veranderungen einbezogen,
von denen sie betroffen sind?

a. Einsatz neuer Technologien

o Im Vorfeld, damit sie ggf. noch in die Planungsprozesse einbezogen werden kénnen.

o Sobald alle Veranderungen verabschiedet sind.

o Sobald der MA selbst konkrete Veranderungen vornehmen muss, z.B. in seiner Ar-
beitsweise.

b. Veranderungen bei Prozessablaufen

o Im Vorfeld, damit sie ggf. noch in die Planungsprozesse einbezogen werden kénnen.

Sobald alle Veranderungen verabschiedet sind.

o Sobald der MA selbst konkrete Verdnderungen vornehmen muss, z.B. in seiner Ar-
beitsweise.

O

c. strukturelle Anderungen

o Im Vorfeld, damit sie ggf. noch in die Planungsprozesse einbezogen werden kénnen.
o Sobald alle Veranderungen verabschiedet sind.

o Sobald der MA selbst konkrete Veranderungen vornehmen muss, z.B. in seiner Ar-

beitsweise.

Wie lange ist die letzte Umstrukturierung her, von der Ihr Bereich betroffen war?

Jahre

Wie lange arbeiten lhre Mitarbeiter schon in ihrem aktuellen Bereich / Abteilung?
o Durchschnittlich etwa Jahre
o letzter hinzugekommener Mitarbeiter Jahre
o altester” Mitarbeiter Jahre

Gibt es in lhrem Unternehmen ,job rotation?
o Ja
o Nein

Wie groR ist der Uberblick der Mitarbeiter tiber die Arbeit ihrer direkten Kollegen, d.h. inwieweit
ist ihnen bekannt, welche aktuellen Projekte diese bearbeiten? (Bitte nur eine Antwort!)

o Kaum Uberblick

o Unter einzelnen Kollegen sind deren Projekte in Grundztigen bekannt

o Einzelne Projekte sind allgemein bekannt.

o Projekte werden den Kollegen in regelmaRigen Treffen vorgestellt.
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13. Wie viele Kollegen kdnnen einen Mitarbeiter im Krankheitsfall spontan vertreten?
o Einer
o Zwei
o Dreiund mehr

14. Welcher Anteil an Tatigkeiten in ihrem Bereich kann von mehr als 2 Personen gleichermalien
ausgefihrt werden?

o Bis10%

o 10-50%
o 50-90%
o Uber 90 %

15. Welche Formen des Informationsaustauschs finden zwischen Kollegen am haufigsten statt,
welche nur sehr selten?

sehr haufig Haufig gelegentlich sehr selten
(a) Rersonllcher geplanter Austausch, o o o o
z.B. in Besprechungen
(b) Personlicher ungeplanter Aus-
tausch, z.B. Flurgesprach, Kaffee-
Kiche
(c) Telefonischer Austausch Q Q Q Q
(d) Schriftlicher Austausch, z.B. e- o o o o
Mails.

16. Welche Mdglichkeiten zur informellen Kommunikation werden wahrgenommen?
o Gesprach in der Kaffee-/ Teekliche

Flurgesprach

Begegnungszentren

Mittagessen

Private Abendveranstaltungen

Betriebsausfliige

Pausen wahrend offizieller Veranstaltungen

Weitere:

O O O O O O O

17. Wie hoch ist der Stellenwert der informellen Kommunikation im Unternehmen?

o Sehrhoch
o Eher hoch
o Ehergering
o Sehr gering

18. Gibt es Vorgesetzten-Feedback, also eine Beurteilung der Vorgesetzten durch ihre Mitarbeiter?
o Ja
o Nein

19. An wie vielen Tagen pro Jahr besucht jeder Mitarbeiter durchschnittlich Weiterbildungen?
o Bis funf Tage pro Jahr
o Etwa finf bis zehn Tage pro Jahr
o Mehr als zehn Tage pro Jahr

20. Welche der folgenden drei Aufgaben des Managements sehen Sie als die wichtigste an, wel-
che als die am wenigsten wichtige?
Bitte bilden Sie eine Rangfolge von 1 (= wichtigste Aufgabe) bis 3 (= am wenigsten wichtig)!
o ___die Durchfiihrung von Aufgaben zu planen und zu kontrollieren:
o __die Planung und Ausfiihrung von Aufgaben zu unterstitzen.
o __den Aufbau und Zusammenhalt von Gruppen zu foérdern.
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Fragen zum Mitarbeiterportal

1. Gibt es in Ihrem Unternehmen ein Intranet?

o Ja

o Nein

o Geplant

2. Gibt es in lhrem Unternehmen ein Mitarbeiterportal, also eine Einstiegsplattform fir das Intra-
net?

o Ja

o Nein

o Geplant

3. Gibt es dieses Portal unternehmensweit oder gibt es mehrere Portale im Unternehmen?
o Das Portal wird unternehmensweit angewendet.
o Es gibt mehrere gleichberechtigte Portale.
o Das Portal wird zwar unternehmensweit angewendet, aber es gibt zusatzlich noch se-
parate, bereichsspezifische Portale.

4. Welcher Anteil der Mitarbeiter |hres Unternehmens hat Zugang zu diesem Portal?
(Hierzu zahlt auch die Zugriffsmoglichkeit Uber ,Pausenrechner®, Terminals 0.a., welche meh-
reren Mitarbeitern bei Bedarf zur Verflgung stehen.)

o Wenigerals 70 %
o 70-95%
o Uber 95 %

5. Haben die Mitarbeiter die Moglichkeit, ihr personliches Portal entsprechend ihrer individuellen
Anforderungen teilweise selbst zu gestalten (also: ist das Portal personalisierbar)?
o Ja, die Inhalte des Portals kénnen zum Teil selbst ausgewahlt und / oder angeordnet
werden.
o Noch nicht, aber dies ist geplant.
o Nein, alle Inhalte sowie deren Anordnung sind nicht veranderbar.

6. Gibt es in Abhangigkeit von der Funktion eines Mitarbeiters innerhalb des Unternehmens Un-
terschiede in den Inhalten, welche ihm zur Verfiigung gestellt werden (also: werden Inhalte rol-
lenspezifisch angeboten)?

o Ja
o Noch nicht, aber dies ist geplant.
o Nein

7. Enthalt das Portal eine Suchmaschine flir das Intranet?
o Ja
o Noch nicht, aber dies ist geplant.
o Nein
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8. Welche der folgenden Informationen bieten Sie lhren Mitarbeitern an? Bitte differenzieren Sie,

ob diese Inhalte schwerpunktmafig ...
» ...gar nicht oder nicht-elektronisch,
» ...elektronisch, aber Portal-unabhangig oder

» ...Uber das Portal
angeboten werden.

Bitte beantworten Sie diese Frage ohne Berlcksichtung etwaiger Zugriffsbeschrankungen

Kein oder nicht- | Elektronisches An-
elektronisches An- | gebot,
gebot. unabhéngig

Portal-

Angebot
Portal

uiber

das

Kontaktdaten (Telefonverzeichnis, Ex-
pertenverzeichnis,..)

Q

Q

Interne Wissensbestande (Forschungs-
berichte, Prasentationen,..)

Interne  Nachrichten (Unternehmens-
nachrichten, interne Regelungen, Abtei-
lungsportraits,...)

Externe Informationen (aus Politik &
Wirtschaft; dem Marktumfeld; Wetterbe-
richt; Daten von Lieferanten,..)

Q
Q
Q

Q
Q
Q

| 0|00

9. Welche der folgenden Werkzeuge zur Kommunikation und Kooperation werden in Ihrem Un-

ternehmen angeboten?

o E-Mail als Portalbestandteil

o Live-Chats (Echtzeit)
o Diskussionsforen
o Online-Arbeitsraume

10. Bitte geben Sie an, welche der folgenden Anwendungen in Ihrem Unternehmen...
» ...gar nicht angeboten werden.

» ...zwar angeboten werden, aber nicht vom Portal aus aufrufbar sind.

» ...vom Portal aus aufrufbar ist.

Anwendung | Kein Angebot
ist
kannt

unbe-

Portal-unabhangiges

Angebot

ist vom Portal
aus verfiigbar

Self Services

Q

@)

O

E-Learning

Interne Jobborse

Customer Relationship Manage-
ment (CRM)

Supply Chain Management (SCM)

Treasury

Business to Business (B2B)

Sonstige:

0000 Q|00
00|00 O |OC] O

°|O|0|0] O OO

0000 O |00
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Fragen zur Organisation

Business to Employee ist eine noch relativ neue Strategie, welche die Mitarbeiter als Kunden (an-
stelle Kostenfaktor) betrachtet. Viele Arbeitsprozesse werden zur Unterstiitzung der Mitarbeiter so
umgestaltet, dass sie elektronisch und mit Internet-Technologien durchgefiihrt werden kénnen.
(Beispielsweise wird eine Anwendung dann nicht mehr lokal auf dem PC eines Mitarbeiters instal-
liert, sondern er kann Uber das firmeninterne Intranet direkt damit arbeiten.)

Die hohe Bedeutung des Business to Employee fir das Unternehmen wird in der Regel allen Mit-
arbeitern gegentber verdeutlicht.

1. Wird in Ihren Unternehmen Business to Employee (B2E) umgesetzt?
o Nein, derzeit nicht.
o Nein, aber es wird derzeit Uber die EinflUhrung nachgedacht.
o Ja, es wird derzeit mit der Umsetzung begonnen.
o Ja, B2E wird in unserem Unternehmen realisiert.
o Weil nicht.

2. Sind die Ziele / Bedeutung des B2E in der Unternehmensstrategie verankert?

o Ja
o Nein
o Weil} nicht.

3. Werden die Ziele und die Bedeutung des B2E (fur das Unternehmen) gegenuber der Mitarbei-
tern kommuniziert?

o Ja
o Nein
o Weild nicht.

4. Wer ist Treiber / Initiator des B2E?
o Unternehmensleitung

IT-Abteilung

HR-Abteilung

Sonstige:

Weil} nicht.

o O O O

5. An wen wurde die Verantwortung zur Umsetzung delegiert?

o IT-Abteilung

o HR-Abteilung

o Abteilungsiibergreifendes Team
o Sonstige:

o Weil nicht.

6. Bitte schatzen Sie: Welcher Anteil der Mitarbeiter lhres Unternehmens hat Zugang zu einem
Computer? (Hierzu zahlt auch die Zugriffsmoéglichkeit tUber ,Pausenrechner”, Terminals 0.a.,
welche mehreren Mitarbeitern bei Bedarf zur Verfigung stehen.)

o Wenigerals 70 %
o 70-95%
o Uber95 %
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Herzlichen Dank fur Ihre Teilnahme!

Mochten Sie nach Abschluss der Untersuchung Uber die Ergebnisse
informiert werden?

Q Ja

O Nein

Um lhre Angaben optimal verwerten zu konnen, mussen aus statisti-
schen Grunden von jedem teilnehmenden Unternehmen jeweils meh-
rere Mitarbeiter (etwa 15) des mittleren bis oberen Managements be-

fragt werden.
Als letztes Anliegen bitte ich Sie daher freundlich um Mitteilung ent-

sprechender weiterer e-Mail-Adressen aus lhrem Unternehmen. Vielen
Dank.

Weitere e-Mail-Adressen:
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Anhang - Fragebogen fur den Vortest (Version 3)

Liebe Teilnehmerin, lieber Teilnehmer!

Vielen Dank fur Ihre Bereitschaft zur Teilnahme an dieser Befragung.

Sie erhalten nachfolgend eine Reihe von Fragen rund um den berufli-
chen Alltag. Bitte beantworten Sie diese spontan und nach lhrer per-
sonlichen Meinung. Es gibt keine richtigen oder falschen Antworten.

Wenn keine Antwort 100%-ig zuzutreffen scheint, wahlen sie bitte die
Antwort aus, die der Praxis in lnrem Unternehmen am nachsten
kommt. Bitte lassen Sie keine Frage unbeantwortet. Selbstverstandlich
werden Ilhre Angaben streng anonym ausgewertet.

Vielen Dank fur Ihre Unterstitzung!

Mit freundlichen Gruf3en
Melanie Muller

Anmerkung:
Der in diesem Fragebogen verwendete Begriff ,der Mitarbeiter” bezeichnet natur-

lich Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen in gleicher Weise
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Allgemeine Angaben

1. Benennung des Unternehmens

2. Wo hat das Unternehmen seinen Hauptsitz?
o Deutschland

@) Europaisches Ausland

@) AuRereuropaisches Ausland

3. In welcher Branche ist das Unternehmen tatig?

4. Wie hoch war der Jahresumsatz des Unternehmens in 2002?

5. Wie viele Mitarbeiter hat das Unternehmen?
Q Unter 500

Q 500 bis unter 5.000

O 5.000 bis unter 10.000

Q Uber 10.000

6.

a) Wie viele Mitarbeiter sind Ihnen direkt unterstellt?

b) Wie viele Mitarbeiter sind Ihnen insgesamt unterstellt?

7. In welcher Abteilung arbeiten Sie?

8. lhre Altersgruppe?

Bis 35

36 bis 45

46 bis 55

56 und dartber

0000
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(Fragen zur Personalauswahl: keine Anderungen zur Vorversion)

Fragen zur Attraktivitat der Arbeit & des Arbeitsplatzes

Welche der folgenden Faktoren sind Ihrer Meinung nach geeignet, um Mitarbeiter generell zu moti-
vieren?

Bitte kreuzen Sie die Ihrer Meinung nach 6 relevantesten Faktoren an:
Anerkennung
Arbeit wird wertgeschéatzt
Betriebsrente
Eigenverantwortlichkeit
Erfolg abhangige Einkommenskomponente
Erfillung / Sinn in der Arbeit
Erweiterung des eigenen Horizonts durch die Arbeit.
Gute Entlohnung / Gehaltserh6hung
Gutes Betriebsklima
harmonisches Verhaltnis Vorgesetzter — Mitarbeiter
Identifikation mit der Arbeit
Karrierechancen
kollegiales Umfeld
Leistungspramien
Méglichkeit zur Gestaltung des (unmittelbaren) Arbeitsplatzes
Méglichkeit zur Zusammenarbeit mit anderen
Realisierung eigener Interessen in der Arbeit
Selbstbestimmung in der Arbeit
Sicherheit des Arbeitsplatzes
Social Events
Urlaubs- / Weihnachtsgeld

O|0|0|0|0|0[0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0
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Fragen zur Arbeitsweise

1 Bitte kreuzen Sie an, fir wie zutreffend Sie personlich die nachfolgenden Aussagen halten:

~Jeder Mitarbeiter muss selbst entscheiden, wie er eine Aufgabe am besten erledigt.”
Sehr zutreffend Eher zutreffend Eher unzutreffend Sehr unzutreffend
o o o O

,Die optimale Art, eine Aufgabe zu erledigen wird von den besten Mitarbeitern abgeschaut und ist
dann fur alle verbindlich.”

Sehr zutreffend Eher zutreffend Eher unzutreffend Sehr unzutreffend
O o O o
2 Wie wird die Erledigung von gréReren Aufgaben oder Projekten in Threm Bereich in der Regel
kontrolliert?
O Durch Kontrolle der Arbeitsausfiihrung wahrend des Projektverlaufs
O In periodisch stattfindenden Projektsitzungen mit dem Vorgesetzten
o Anhand periodischer Statusberichte zu Informationszwecken
O] Durch Ergebniskontrolle nach Abschluss
3
a. Inwelchem Turnus wird in lhrem Bereich i. d. R. Uber Projekt- oder Teamarbeit an den
Vorgesetzten berichtet?
o Mehrmals wdchentlich
O Ein Mal pro Woche
O Ein Mail pro Monat
O Seltener und in unregelmafigen Abstanden
b. Werden dort Gberwiegend das Vorgehen (also Prozesse, Ablaufe) oder die (Zwischen-
) Ergebnisse thematisiert?
o Uberwiegend Vorgehen, Prozesse
o Uberwiegend (Nicht-)Erreichung von (Zwischen-)Ergebnissen
= mit Ursachenanalyse
= ohne Ursachenanalyse
4
a. Gibt es Zielvereinbarungsgesprache mit den Mitarbeitern?
O Ja
O Nein

b. Wenn ja: wie haufig finden diese statt?
o Ca. halbjahrlich
O Ca. jahrlich
o Ca. alle zwei Jahre
o Nur bei Neueinstellung

5  Wie viele Hierarchieebenen gibt es im Unternehmen?
o Unter 3
o 3-5
o 6 oder mehr

6 Aus wie vielen Hierarchieebenen setzen sich Projekt-Teams in lhrem Bereich durchschnittlich

zusammen?
@) Aus einer Ebene
@) Aus zwei Ebenen

@) Aus drei und mehr Ebenen



10

11

12

13
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Zu welchem Zeitpunkt wird eine groRere Aufgabe /oder ein Projekt in der Regel an das beauf-
tragte Team (=Teamleitung) delegiert?

O] Im Prozess der Aufgaben- und Zieldefinition.

O] Bei der Strukturierung von Zeitrahmen und Ressourcen.

O] Bei der Detailplanung von Aufgabenbereichen, Meilensteinen und Zeitfenstern.
o Zu Beginn der Umsetzungsphase.

Zu welchem Zeitpunkt werden die Mitarbeiter in Ihrem Bereich bei den folgenden Veranderun-
gen einbezogen, von denen sie betroffen sind?
a. Einsatz neuer Technologien, z.B. SAP-Einflihrung

O Zu Beginn der Planungsphase.

O Sobald alle Veranderungen verabschiedet sind.
o Sobald der MA selbst konkrete Veranderungen vornehmen muss, z.B. in seiner
Arbeitsweise.

b. Veradnderungen bei Prozessablaufen
O] Zu Beginn der Planungsphase.
O] Sobald alle Veranderungen verabschiedet sind.
O] Sobald der MA selbst konkrete Veranderungen vornehmen muss, z.B. in seiner
Arbeitsweise.
c. organisatorische Anderungen
O Zu Beginn der Planungsphase.
O Sobald alle Veranderungen verabschiedet sind.
o Sobald der MA selbst konkrete Veranderungen vornehmen muss, z.B. in seiner
Arbeitsweise.

Wie lange ist die letzte Umstrukturierung her, von der lhr Bereich betroffen war?
Jahre

a. Gibt es in Ihrem Unternehmen ,job rotation®?
o Ja
o Nein

b. Wenn ja: Wie viele Mitarbeiter des Unternehmens nehmen an ,job rotation® teil?
O Bis 10 %
O 10 — 50%
o 50 -90 %
o Uber 90 %

Wie groR ist der Uberblick der Mitarbeiter Ihres Bereichs tiber die Arbeit ihrer direkten Kolle-
gen, d.h. inwieweit ist ihnen bekannt, welche aktuellen Projekte diese bearbeiten?

Q Insgesamt kaum Uberblick

O Nur unter einzelnen Kollegen herrscht ein guter Uberblick
O Einzelne Projekte sind allgemein bekannt.

o Die meisten Projekte sind allen bekannt.

Wie groR ist die Ahnlichkeit (Uberschneidung) der Skill-Profile von jeweils zwei bis drei Ihrer
Mitarbeiter durchschnittlich?

O Bis 10 %

o 10 — 50%

o 50 - 90 %

Q Uber 90 %

Welcher Anteil an Tatigkeiten in ihrem Bereich kann von mehr als 2 Personen gleichermalien
ausgeflihrt werden?

O Bis 10 %

O] 10 - 50%

O 50 - 90 %

Q Uber 90 %
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14 Welche Formen des Informationsaustauschs finden zwischen Kollegen am haufigsten statt,
welche nur sehr selten?
sehr haufig Haufig Gelegentlich sehr selten

(a) Personlicher geplanter Austausch,

. O O O] O]
z.B. in Besprechungen
(b) Personlicher ungeplanter Aus-
tausch, z.B. Flurgesprach, Kaffee- o o o
Kiche
(c) Telefonischer Austausch o ®) o o
(d) Schriftlicher Austausch, z.B. e-Mails. O] O O] o

15 Welche Moglichkeiten zur informellen Kommunikation werden wahrgenommen?
(Mehrfachantworten méglich)

Gesprach in der Kaffee-/ Teekiiche

Flurgesprach

Mittagessen

Private Abendveranstaltungen

Betriebsausfllige

Pausen wahrend offizieller Veranstaltungen

Weitere:

0000000

16 Wie hoch ist der Stellenwert der informellen Kommunikation im Unternehmen?
@) Sehr hoch
Q Eher hoch
O] Eher gering
O] Sehr gering

17 Gibt es Vorgesetzten-Feedback, also eine Beurteilung der Vorgesetzten durch ihre Mitarbeiter?
O Ja, regelmalig

O Ja, unregelmalig
o Nein
18
a. An wie vielen Tagen pro Jahr besucht jeder lhrer Mitarbeiter durchschnittlich Weiterbildun-
gen?
o Seltener als jedes Jahr

O Bis flinf Tage pro Jahr
O Etwa funf bis zehn Tage pro Jahr
o Mehr als zehn Tage pro Jahr

b. Wie erfolgt die thematische Auswahl der Weiterbildung?

O Inhaltlich entscheidet der Mitarbeiter alleine, welche Veranstaltung er besucht. Der
Vorgesetzte gibt nur ein Kostenlimit vor.

O Der Vorgesetzte hat einen geringen Einfluss auf das Thema der Weiterbildung.

o Der Vorgesetzte hat einen hohen Einfluss auf das Thema der Weiterbildung.

o Der Vorgesetzte entscheidet alleine.

19 Welche der folgenden drei Aufgaben des Managements sehen Sie als die wichtigste an, wel-
che als die am wenigsten wichtige?
Bitte bilden Sie eine Rangfolge von 1 (= wichtigste Aufgabe) bis 3 (= am wenigsten wichtig)!

(a) die Durchfiihrung von Aufgaben zu planen und zu kontrollieren.
(b) allgemeingultige Rahmenbedingungen und eine Zielrichtung vorzugeben.
(c) den Aufbau und die Zusammenarbeit von Teams zu férdern.

(Fragen zum Mitarbeiterportal: keine Anderungen zur Vorversion)

(Fragen zur Organisation: Keine Anderungen zur Vorversion)
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Anhang - Fragebogen Endversion

Liebe Teilnehmerin, lieber Teilnehmer!

Vielen Dank fur Ihre Bereitschaft zur Teilnahme an dieser Befragung.

Sie erhalten nachfolgend eine Reihe von Fragen rund um den berufli-
chen Alltag. Bitte beantworten Sie diese spontan und nach lhrer per-

sonlichen Meinung. Es gibt keine richtigen oder falschen Antworten.

Wenn keine Antwort 100%-ig zuzutreffen scheint, wahlen sie bitte die
Antwort aus, die der Praxis in Ilhrem Unternehmen am nachsten
kommt. Bitte lassen Sie keine Frage unbeantwortet. Selbstverstandlich

werden |lhre Angaben streng anonym ausgewertet.

Vielen Dank fur Ihre Unterstitzung!

Mit freundlichen GrufRen

Melanie Muller

Bayer Business Services GmbH

BEC Business Information Architecture
KoIn-Mulheim, Geb. 2975 (Seilerei), Raum 01.B6.05
Tel.: +49 214 30 23018

E-Mail: melanie.mueller@bayerbbs.com

Anmerkung:
Der in diesem Fragebogen verwendete Begriff ,der Mitarbeiter® be-

zeichnet naturlich Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen in gleicher Weise.
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Allgemeine Angaben

Benennung des Unternehmens

In welcher Branche ist das Unternehmen tatig?

Wo hat das Unternehmen seinen Hauptsitz?

O] Deutschland
@) Europaisches Ausland
O AuRereuropaisches Ausland

Wie viele Mitarbeiter hat das Unternehmen?

Unter 500

500 bis unter 5.000
5.000 bis unter 10.000
Uber 10.000

000

Ihre Altersgruppe?

Bis 35

36 bis 45

46 bis 55

56 und dartber

0000

Geschlecht

@] Mannlich
Q Weiblich

Wie viele Mitarbeiter sind Ilhnen insgesamt unterstellt?

In welcher Abteilung arbeiten Sie (z.B. Produktion, Beschaffung, Personal, ...)?




Entwicklung Fragebogen XXIX

Fragen zur Personalauswahl

Bitte stellen Sie sich vor, dass Sie (a) eine tarifliche Position und (b) eine aul3ertarifliche Position
mit Personalverantwortung in lhrem Bereich neu zu besetzen haben. Es stehen mehrere Bewerber
zur Auswahl.

Welche der folgenden Merkmale sind wichtig, welche sind weniger wichtig? Bitte beurteilen Sie
jedes Merkmal kritisch nach seiner Bedeutung fiir den Auswahlprozess.

a. Die Stelle ist eine tarifliche Position

weniger Sehr wich-
wichtig = 1 tig=6

AuReres Erscheinungsbild

@)
@)

Englisch-Kenntnisse

Eigeninitiative

Engagement

Entscheidungsfahigkeit

Fachliche Qualifikation

Fundiertes fachl. Wissen in ande-
rem als dem geforderten Bereich

Kommunikationsvermégen

Referenzen, Zeugnisse,
Abschlussnote

Teamfahigkeit

Tiefe der Fachkenntnis

C|O|0O] O [O] O |O|0|0|0|0|0O| W
C|O0|0O] O [O] O |O|0|0|0|0|0]| @
C|O|O] O [O] O |O|0|0|0|0|0O]| »
C|O|0O] O |[O] O |O|OC|0C|0|0|0Q|

|l0|0] O |[O] O |O|O|0O|0O]|0O
|l0|0| O |[O] O |O|O|0O|0O]|0O

Verantwortungsbereitschaft

b. Die Stelle ist eine auBertarifliche Position mit Personalverantwortung

weniger Sehr wich-
wichtig = 1 tig==6

AuReres Erscheinungsbild o)

O

Englisch-Kenntnisse

Eigeninitiative

Engagement

Entscheidungsfahigkeit

Fachliche Qualifikation

Fundiertes fachl. Wissen in ande-
rem als dem geforderten Bereich

Kommunikationsvermogen

Referenzen, Zeugnisse,
Abschlussnote

Teamfahigkeit

Tiefe der Fachkenntnis

ClO|O] O |O] O |[O|OC|OC|0O|0|0O| W

ClO0|0C] O |O] O |[O|O|0|0|0|0| w

ClO0|O0] O |O] O |[O|O|0O|0|0|0O]| »

ClO0|OC] O |O] O |[O|O|0O|0|0|0|

C|0|0] O |O] O |O|0C|0C|0O|O0

0|00 O |[O] O |0O|0]|0]0

Verantwortungsbereitschaft
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Fragen zur Attraktivitat der Arbeit & des Arbeitsplatzes

Welche der folgenden Faktoren sind Ihrer Meinung nach geeignet, um Mitarbeiter generell zu moti-
vieren?

Bitte kreuzen Sie die |hrer Meinung nach 6 relevantesten Faktoren an:
Anerkennung
Arbeit wird wertgeschatzt
Betriebsrente
Eigenverantwortlichkeit
Erfolg abhangige Einkommenskomponente
Erflllung / Sinn in der Arbeit
Erweiterung des eigenen Horizonts durch die Arbeit.
Gute Entlohnung / Gehaltserh6hung
Gutes Betriebsklima
Harmonisches Verhaltnis Vorgesetzter — Mitarbeiter
Identifikation mit der Arbeit
Karrierechancen
kollegiales Umfeld
Leistungspramien
Méglichkeit zur Gestaltung des (unmittelbaren) Arbeitsplatzes
Méglichkeit zur Zusammenarbeit mit Anderen
Realisierung eigener Interessen in der Arbeit
Selbstbestimmung in der Arbeit
Sicherheit des Arbeitsplatzes
Social Events
Urlaubs- / Weihnachtsgeld

O|0|0|0|0|0|0|0|0|0]|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0
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Fragen zur Arbeitsweise

Nachfolgend erhalten Sie eine Reihe von Fragen zur Praxis der Arbeitsausfiihrung in lhrem
Unternehmen. Bitte beantworten Sie diese Fragen spontan und ohne langes Nachdenken.

Kreuzen Sie bitte immer nur eine Antwort an, sofern nicht anders gekennzeichnet!

1. Bitte kreuzen Sie an, fir wie zutreffend Sie personlich die nachfolgenden Aussagen halten:

»~Jeder Mitarbeiter muss selbst entscheiden, wie er eine Aufgabe am besten erledigt.”
Sehr zutreffend Eher zutreffend Eher unzutreffend Sehr unzutreffend
O o o @)

,Die optimale Art, eine Aufgabe zu erledigen wird von den besten Mitarbeitern abgeschaut und ist
dann fur alle verbindlich.”

Sehr zutreffend Eher zutreffend Eher unzutreffend Sehr unzutreffend
o o o o
2. Wie wird die Erledigung von grofieren Aufgaben oder Projekten in Threm Bereich in der Regel
kontrolliert?
o Durch Kontrolle der Arbeitsausfiihrung wahrend des Projektverlaufs
O In periodisch stattfindenden Projektsitzungen mit dem Vorgesetzten
O Anhand periodischer Statusberichte zu Informationszwecken
O Durch Ergebniskontrolle nach Abschluss

3.
a. In welchem Turnus wird in Inrem Bereich i. d. R. Uber Projekt- oder Teamarbeit an den Vorge-
setzten berichtet?

o Mehrmals wdchentlich

Q Ein Mal pro Woche

@) Ein Mail pro Monat

O] Seltener und in unregelmagigen Abstanden

b. Was wird dort hauptsachlich berichtet?
O Hauptsachlich das bisherige Vorgehen
O Hauptsachlich das geplante zukinftige Vorgehen
O Hauptsachlich die Beschreibung des aktuellen Status in Bezug auf die Ziele

4. Wie viele Hierarchieebenen gibt es im Unternehmen?

O] 1-2

o 3-4

O 5-6

@) Mehr

5. Aus wie vielen Hierarchieebenen setzen sich Projekt-Teams in Ihrem Bereich durchschnittlich
zusammen?

o Aus einer Ebene

O Aus zwei Ebenen

O Aus drei und mehr Ebenen

6. Zu welchem Zeitpunkt wird in lhrem Bereich eine groRere Aufgabe /oder ein Projekt in der
Regel an das beauftragte Team (=Teamleitung) delegiert?

Im Prozess der Aufgaben- und Zieldefinition.

Bei der Strukturierung von Zeitrahmen und Ressourcen.

Bei der Detailplanung von Aufgabenbereichen, Meilensteinen und Zeitfenstern.

Zu Beginn der Umsetzungsphase.

0000
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7. Zu welchem Zeitpunkt werden die Mitarbeiter Ihres Bereichs bei den folgenden Veranderungen
einbezogen, von denen sie betroffen sind?
a. Einsatz neuer Technologien, z.B. SAP-Einfuhrung
o Zu Beginn der Planungsphase.
o Zu Beginn der Umsetzungsphase (Implementierung)
o Sobald der MA selbst konkrete Veranderungen vornehmen muss, z.B. in seiner
Arbeitsweise.
b. Veranderungen bei Prozessablaufen
o Zu Beginn der Planungsphase.
O Zu Beginn der Umsetzungsphase
O Sobald der MA selbst konkrete Veranderungen vornehmen muss, z.B. in seiner
Arbeitsweise.

c. organisatorische Anderungen
O Zu Beginn der Planungsphase.
o Sobald alle Veranderungen verabschiedet sind.
O] Sobald der MA selbst konkrete Veranderungen vornehmen muss, z.B. in seiner

Arbeitsweise.

8.

a. Gibt es in Ihrem Unternehmen ,job rotation®?
o Ja
o Nein

(on

. Wenn ja: Wie viele Mitarbeiter des Unternehmens nehmen an ,job rotation® teil?
O Bis 10 %
O 10 — 50%
o 50 -90 %
o Uber 90 %

9. Wie groB ist der Uberblick der Mitarbeiter Ihres Bereichs tiber die Arbeit ihrer direkten Kolle-
gen, d.h. inwieweit ist ihnen bekannt, welche aktuellen Projekte diese bearbeiten?

Q Insgesamt kaum Uberblick

o Nur unter einzelnen Kollegen herrscht ein guter Uberblick
O Einzelne Projekte sind allgemein bekannt.

o Die meisten Projekte sind allen bekannt.

10. Wie groR ist die Ahnlichkeit (Uberschneidung) der Skill-Profile von jeweils zwei bis drei Ihrer
Mitarbeiter durchschnittlich?
o Bis 10 %
o 10 - 50%
o 50 - 90 %
Q Uber 90 %

11. Welcher Anteil an Tatigkeiten in Ihrem Bereich kann von mehr als 2 Personen gleichermalen
ausgefliihrt werden?
O Bis 10 %
O 10 — 50%
O] 50 -90 %
Q Uber 90 %

12. Welche Formen des Informationsaustauschs finden zwischen Kollegen am haufigsten statt,
welche nur sehr selten?

Sehr selten Selten Haufig Sehr haufig
(a) Persodnlicher geplanter Austausch, o o o o
(z.B. Besprechungen)
(b) Persdnlicher ungeplanter Austausch,
(z.B. Flurgesprach, Kaffee-Kiiche) Q Q Q Q
(c) Telefonischer Austausch Q Q Q )
(d) Schriftlicher Austausch, z.B. e-Mails. o o o o
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13. Welche Mdglichkeiten zur informellen Kommunikation werden wahrgenommen?
Gesprach in der Kaffee-/ Teekiiche

Flurgesprach

Mittagessen

Private Abendveranstaltungen

Betriebsausflige

Pausen wahrend offizieller Veranstaltungen

Weitere:

000000

14. Wie hoch ist der Stellenwert der informellen Kommunikation im Unternehmen?
Q Sehr hoch
O Eher hoch
O Eher gering
O Sehr gering

15. Gibt es Vorgesetzten-Feedback, also eine Beurteilung der Vorgesetzten durch ihre Mitarbeiter?
O Ja, regelmalig

o Ja, unregelmalig
o Nein

16.

a. An wie vielen Tagen pro Jahr besucht jeder Mitarbeiter durchschnittlich Weiterbildungen?
O Seltener als jedes Jahr

O Bis fiinf Tage pro Jahr
O Etwa flnf bis zehn Tage pro Jahr
O Mehr als zehn Tage pro Jahr

b. Wie erfolgt die thematische Auswahl der Weiterbildung?

o Inhaltlich entscheidet der Mitarbeiter alleine, welche Veranstaltung er besucht. Der
Vorgesetzte gibt nur ein Kostenlimit vor.

o Der Vorgesetzte hat einen geringen Einfluss auf das Thema der Weiterbildung.

o Der Vorgesetzte hat einen hohen Einfluss auf das Thema der Weiterbildung.

O] Der Vorgesetzte entscheidet alleine.

17. Welche der folgenden drei Aufgaben des Managements sehen Sie als die wichtigste an, wel-
che als die am wenigsten wichtige?
Bitte bilden Sie eine Rangfolge von 1 (= wichtigste Aufgabe) bis 3 (= am wenigsten wichtig)!
(a)___die Durchfiihrung von Aufgaben zu planen und zu kontrollieren.
(b)___ allgemeingiiltige Rahmenbedingungen und eine Zielrichtung vorzugeben.
(c) den Aufbau und die Zusammenarbeit von Teams zu férdern.
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Fragen zum Mitarbeiterportal

1. Gibt es in lnrem Unternehmen ein Intranet?

o Ja
o Nein
O Geplant
1. Gibt es in Inrem Unternehmen ein Mitarbeiterportal, also eine Einstiegsplattform fiir das Intra-
net?
O Ja
o Nein
o Geplant
2. Gibt es dieses Portal unternehmensweit oder gibt es mehrere Portale im Unternehmen?
o Das Portal wird unternehmensweit angewendet.
o Es gibt mehrere gleichberechtigte Portale.
O Das Portal wird zwar unternehmensweit angewendet, aber es gibt zusatzlich noch

separate, bereichsspezifische Portale.

3. Welcher Anteil der Mitarbeiter lhres Unternehmens hat Zugang zu diesem Portal?
(Hierzu zahlt auch die Zugriffsmdglichkeit Uber ,Pausenrechner”, Terminals 0.3., welche meh-
reren Mitarbeitern bei Bedarf zur Verfigung stehen.)
Q Weniger als 70 %
O 70-95%
o Uber 95 %

4. Haben die Mitarbeiter die Moglichkeit, ihr persdnliches Portal entsprechend ihrer individuellen
Anforderungen teilweise selbst zu gestalten (also: ist das Portal personalisierbar)?

O Ja, die Inhalte des Portals kdnnen zum Teil selbst ausgewahlt und / oder angeord-
net werden.

O Noch nicht, aber dies ist geplant.

O Nein, alle Inhalte sowie deren Anordnung sind nicht veranderbar.

5. Gibt es in Abhangigkeit von der Funktion eines Mitarbeiters innerhalb des Unternehmens Un-
terschiede in den Inhalten, welche ihm zur Verfigung gestellt werden (also: werden Inhalte rol-
lenspezifisch angeboten)?

Q Ja
o Noch nicht, aber dies ist geplant.
Q Nein

6. Enthalt das Portal eine Suchmaschine fiir das Intranet?
O Ja
O Noch nicht, aber dies ist geplant.
Q Nein
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7. Welche der folgenden Informationen bieten Sie Ihren Mitarbeitern an? Bitte differenzieren Sie,
ob diese Inhalte schwerpunktmaRig ...
» ...gar nicht oder nicht-elektronisch,

» ...elektronisch, aber Portal-unabhangig oder

» ...Uber das Portal
angeboten werden.

Bitte beantworten Sie diese Frage ohne Berucksichtung etwaiger Zugriffsbeschrankungen

Kein oder nicht- Elektronisches An- Angebot liber das
elektronisches An- gebot, Portal- Portal
gebot. unabhéangig

Kontaktdaten (Telefonverzeichnis, Ex-
pertenverzeichnis,..)

Q

Q

O

Interne Wissensbestande (Forschungs-
berichte, Prasentationen,..)

Interne Nachrichten (Unternehmens-
nachrichten, interne Regelungen, Abtei-
lungsportraits,...)

Externe Informationen (aus Politik &
Wirtschaft; dem Marktumfeld; Wetterbe-
richt; Daten von Lieferanten,..)

Q
Q
Q

Q
Q
Q

O
Q
Q

11. Welche der folgenden Werkzeuge zur Kommunikation und Kooperation werden in lhrem Un-

ternehmen angeboten?
Q E-Mail als Portalbest

andteil

Live-Chats (Echtzeit)

@)
O Diskussionsforen
O Online-Arbeitsraume

12. Bitte geben Sie an, welche der folgenden Anwendungen in lhrem Unternehmen...
» ...gar nicht angeboten werden.
» ...zwar angeboten werden, aber nicht vom Portal aus aufrufbar sind.
» ...vom Portal aus aufrufbar ist.

Anwendung
ist unbekannt

Kein Angebot Portal-unabhangiges

Angebot

ist vom Portal
aus verflgbar

Self Services

E-Learning

Interne Jobbdrse

Customer Relationship Manage-
ment (CRM)

Supply Chain Management (SCM)

Treasury

Business to Business (B2B)

Sonstige:

C|0|0|0] O|C|0|0

O|0|00 00|00

C|0|0|0] O |0|0|0

OO0 00|00
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Fragen zu Business to Employee (B2E)

Business to Employee ist eine noch relativ neue Strategie, welche die Mitarbeiter als Kunden (an-
stelle Kostenfaktor) betrachtet. Viele Arbeitsprozesse werden zur Unterstiitzung der Mitarbeiter so
umgestaltet, dass sie elektronisch und mit Internet-Technologien durchgefiihrt werden kénnen.
(Beispielsweise wird eine Anwendung dann nicht mehr lokal auf dem PC eines Mitarbeiters instal-
liert, sondern er kann Uber das firmeninterne Intranet direkt damit arbeiten.)

Die hohe Bedeutung des Business to Employee flir das Unternehmen wird in der Regel allen Mit-
arbeitern gegentber verdeutlicht.

1 Wird in Ihren Unternehmen Business to Employee (B2E) umgesetzt?

o Nein, derzeit nicht.

o Nein, aber es wird derzeit Uber die Einfuhrung nachgedacht.
o Ja, es wird derzeit mit der Umsetzung begonnen.

o Ja, B2E wird in unserem Unternehmen realisiert.

Q Weild nicht.

2 Sind die Ziele / Bedeutung des B2E in der Unternehmensstrategie verankert?
o Ja
@) Nein
O Weild nicht.

3 Werden die Ziele und die Bedeutung des B2E (fir das Unternehmen) gegenuber der Mitarbei-
tern kommuniziert?
o Ja
o Nein
O] Weil} nicht.

4  Wer ist Treiber / Initiator des B2E?
O Unternehmensleitung
O] IT-Abteilung
Q HR-Abteilung
O Sonstige:
@) Weil} nicht.

5 An wen wurde die Verantwortung zur Umsetzung delegiert?

o IT-Abteilung

O] HR-Abteilung

O] Abteilungsiibergreifendes Team
O Sonstige:

O Weil} nicht.

6 Bitte schatzen Sie: Welcher Anteil der Mitarbeiter Ihres Unternehmens hat Zugang zu einem
Computer? (Hierzu zahlt auch die Zugriffsméglichkeit (iber ,Pausenrechner, Terminals 0.4.,
welche mehreren Mitarbeitern bei Bedarf zur Verfligung stehen.)

O Weniger als 70 %
o 70-95%
o Uber 95 %



Entwicklung Fragebogen XXXVII

Herzlichen Dank fur Ihre Teilnahme!

Mochten Sie nach Abschluss der Untersuchung uber die Ergebnisse
informiert werden?

Q Ja

QO  Nein

Um lhre Angaben optimal verwerten zu konnen, mussen aus statisti-

schen Grunden von jedem teilnehmenden Unternehmen jeweils meh-
rere Mitarbeiter (etwa 15) des mittleren bis oberen Managements be-
fragt werden.

Als letztes Anliegen bitte ich Sie daher freundlich um Mitteilung ent-

sprechender weiterer e-Mail-Adressen aus lhrem Unternehmen. Vielen
Dank.

Weitere e-Mail-Adressen:

10.
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Anhang - Text e-Mail fur den Fragebogenversand

Liebe Leserin, lieber Leser,

seit Februar des letzten Jahres arbeitet unsere Mitarbeiterin Melanie Mdller an
ihrer Promotion und wird darin von uns, in Kooperation mit der Rheinischen
Friedrich-Wilhelms-Universitat in Bonn, betreut.

Diese Arbeit beschaftigt sich unter anderem mit dem Thema ,Mensch und Technik in
heutigen Unternehmen® und umfasst dazu auch eine empirische Untersuchung.
Zielgruppe dieser Befragung sind jeweils mehrere Mitarbeiter (etwa 15) des mittleren
bis oberen Managements eines Unternehmens.

Um diese sicher sehr interessante Erhebung statistisch gesichert durchfiihren zu
koénnen bitte ich Sie sehr, unsere Doktorandin zu unterstiitzen und den beigeflgten
Fragebogen zu beantworten, sowie Frau Miller im Anschluss an die Fragen
weitere e-Mail-Adressen aus Ihrem Unternehmen mitzuteilen. Die Beantwortung
sollte moglichst spontan erfolgen und nimmt nicht mehr als 15 Minuten in Anspruch!

Die Befragung wird absolut anonym durchgefiihrt. Es werden keine Namen oder
sonstigen personlichen Daten der beteiligten Personen erfasst. Um die Daten
zuordnen zu kdnnen, ist die Angabe des Unternehmens erforderlich.

Sie kdnnen den Fragebogen

per Mail (melanie.mueller@BayerBBS.com),

per Fax (0214-30-52642) oder

per Post (Bayer Business Services GmbH, BEC-eB, Melanie Miiller, Geb. 2975,
51368 Leverkusen)

an uns zuricksenden.

Die Ergebnisse senden wir lhnen auf Anfrage gerne zu.

Herzlichen Dank vorab fir ihre Beteiligung!

Mit freundlichen GriifRen / Best Regards
Bernd-Ulrich Kaiser
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Anhang — Text e-Mail fur den Reminder

Lieber Leserin, lieber Leser!
Mein Name ist Melanie Mdller und ich bin Doktorandin bei Bayer.

Bereits vor einigen Wochen haben Sie von Herrn Dr. Bernd-Ulrich Kaiser, meinem Vorgesetzen,
eine e-Mail mit dem Betreff ,Befragung“ bekommen. Hierin bat er Sie, mich in dem empirischen
Teil meiner Arbeit zu unterstlitzen und den beigefiigten Fragebogen auszufillen.

(Die urspriingliche e-Mail ist nochmals angehangt.)

Leider sind noch nicht alle Fragebdgen zuriickgekommen, und meine Datenbasis ist noch nicht
ausreichend.

Ich bitte Sie daher heute nochmals freundlich um Ihre Unterstiitzung. Bitte fllllen Sie den beigefiig-
ten Fragebogen aus und helfen Sie mir so, fundierte Aussagen zu treffen. Meine Kontaktdaten sind
unten eingefiigt.

Bitte ignorieren Sie diese Mail, wenn Sie den Fragebogen schon beantwortet und an mich zurtick-
gesandt haben.

Herzlichen Dank fur Ihre Unterstutzung!

Mit freundlichen Grif3en
Melanie Mller
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Anhang — Tabellen der statistischen Analysen zum

Bereich Interaktionskultur

Personlichkeitsfaktoren — dreifaktorielle Varianzanalyse mit

Messwiederholung

Tests der Innersubjekteffekte: Situation (Tarif vs. Auertarif) und Kriterien (fachlich

vs. personlich)

Quadratsumme Mittel der
Quelle vom Typ Il df Quadrate F Signifikanz
Situation Spharizitat ange-
(Tarif vs. Aulerta- nommen 17,241 ! 17,241 ) 111,274 ;000
rif) Gr‘éer?house' 17,241 1,000 | 17,241 |111,274| 000
eisser
Huynh-Feldt 17,241 1,000 | 17,241 | 111,274 ,000
Untergrenze 17,241 1,000 17,241 | 111,274 ,000
Situation * Unter- | Spharizitat ange-
nehmen nommen 6,803 9 ,756 4,879 ,000
Gr%er?h"use' 6,803 9,000 | ,756 | 4,879 000
eisser
Huynh-Feldt 6,803 9,000 , 756 4,879 ,000
Untergrenze 6,803 9,000 , 756 4,879 ,000
Fehler (Situation) | Spharizitat ange- 10.536 68 155
nommen ’ ’
Grge”.muse' 10,536 68,000 | ,155
eisser
Huynh-Feldt 10,536 68,000 ,155
Untergrenze 10,536 68,000 ,155
K_rlterlen Spharizitat ange- 41,555 1 41 555 89,642 1000
(fachlich vs. per- nommen
sonlich) G"‘z;e"!house' 41,555 1,000 | 41,555 | 89,642 000
eisser
Huynh-Feldt 41,555 1,000 | 41,555 | 89,642 ,000
Untergrenze 41,555 1,000 41,555 89,642 ,000
Kriterien * Unter- | Spharizitat ange-
nehmen nommen 3,199 9 ,355 , 767 ,647
G"éer?h"use' 3,199 9,000 | ,355 767 647
eisser
Huynh-Feldt 3,199 9,000 ,355 , 767 ,647
Untergrenze 3,199 9,000 ,355 , 767 ,647
Fehler (Kriterien) | Spharizitat ange-
nommen 31,522 68 ,464
GreGe”.muse' 31,522 68,000 | ,464
eisser
Huynh-Feldt 31,522 68,000 ,464
Untergrenze 31,522 68,000 ,464
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(Fortsetzung)
Situation * Krite- Spharizitat ange- 1492 1 1492 13.215 001
rien nommen ’ ’ ’ ’
Greerhouse- 1,492 1000 | 1,492 | 13215 | 001
eisser
Huynh-Feldt 1,492 1,000 1,492 13,215 ,001
Untergrenze 1,492 1,000 1,492 13,215 ,001
Situation * Krite- Spharizitat ange-
rien * Unterneh- nommen 796 9 ,084 744 /668
men G"éer?h"use' 756 9,000 | 084 | 744 668
eisser
Huynh-Feldt ,756 9,000 ,084 ,744 ,668
Untergrenze , 756 9,000 ,084 744 ,668
Fehler Spharizitat ange-
(Situation * Krite- nommen 7,679 68 113
rien) Greenhouse- 7679 68.000 113
Geisser ’ ’ ’
Huynh-Feldt 7,679 68,000 ,113
Untergrenze 7,679 68,000 ,113

Tabelle 30: Personlichkeitsfaktoren — dreifaktorielle Varianzanalyse mit Messwiederholung —
Auszug aus der Ergebnistabelle zum Effekt der Innersubjektfaktoren.

Tests der Zwischensubjekteffekte: Unternehmen

Mittel der
Quelle Quadratsumme vom Typ Il df Quadrate F Signifikanz
KOQthn:‘ter 6468,918 1 6468918 | 3097,010 000
Unternehmen 21,954 9 2,439 1,168 ,330
Fehler 142,036 68 2,089

Tabelle 31: Personlichkeitsfaktoren — dreifaktorielle Varianzanalyse mit Messwiederholung -
Auszug aus der Ergebnistabelle zum Effekt der Zwischensubjektfaktoren.
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Motivationsfaktoren — T-Tests der drei verschiedenen

Kategorien

Statistik bei gepaarten Stichproben

Mittelwert N Standardabweichung Stam;at;?\fve;:te;des
Paﬁ‘re” Physisch 2,2051 78 1,37093 15523
Psychisch 2,0641 78 1,46243 116559
Pazre” Physisch 2,2051 78 1,37093 15523
Geistig 2,8077 78 1,46879 16631
Pagre” Psychisch 2,0641 78 1,46243 116559
Geistig i 2,8077 78 1,46879 116631

Tabelle 32: Motivationsfaktoren — Statistik T-Tests der drei Kategorien physisch, psychisch,

geistig.

Test bei gepaarten Stichproben

Gepaarte Differenzen
Stan- 95% Konfi- T Sig.
. dard- denzintervall L df | (2-
Ba?\;s. Anzahl der | el vert Standardabweichung | fehler d. | der Differenz Wert seitig)
ennungen -
Mittelwer- Unt Obe-
tes ntere re
Paaren Physisch
1 — Psy- ,1410 1,6335 ,185 -,2273 | ,5093 | ,762 | 77 | ,448
chisch
Paaren | Physisch - - - .
2 | —Geistig | 78020 1,9093 21621 4 6330 | 1721 | 2,787 | 77 | 1007
Paaren | Psychisch - - - e
3 | —Geistig | 7436 1,599 181114 1041 | 3831 | 4,107 | 7 | 000

Tabelle 33: Motivationsfaktoren — T-Tests der drei Kategorien physisch, psychisch, geistig.




Ergebnistabellen der statistischen Analysen XLII
Art und Weise der Arbeitsausfiihrung — zweifaktorielle
Varianzanalyse mit Messwiederholung je Themengebiet:
Innersubjekteffekte
Themenbereich | — Test der Effekte der drei Kategorien
. Quadratsumme Mittel der C
Quelle der Variation vom Typ IV Df Quadrate F Signifikanz
Spharizitat
angenom- 163,221 2 81,611 31,784 ,000**
Kategorien der Ar- men
beitsausfiihrung — | Greenhouse- | 4q3 5o 1867 | 87,425 | 31,784 000
Themenbereich | Geisser ’ ' ’ ’ ’
Huynh-Feldt 163,221 2,000 81,611 31,784 ,000
Untergrenze 163,221 1,000 163,221 | 31,784 ,000
Spharizitat
Fehler angenommen 354,334 138 2,568
(Kategorien der | Greenhouse- | 35/ 33, | 158873 | 2751
Arbeitsausfiihrung — Geisser ’ ’ ’
Themenbereich I) Huynh-Feldt 354,334 138,000 2,568
Untergrenze 354,334 69,000 5,135

Tabelle 34: Art & Weise der Arbeitsausfiihrung — Varianzanalyse mit Messwiederholung —
Auszug aus der Ergebnistabelle zum Effekt des Faktors Kategorie (konservativ vs. moderat
vs. modern) in Themenbereich I.
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Themenbereich Il — Test der Effekte der drei Kategorien

I Quadratsumme Mittel der -
Quelle der Variation vom Typ IV df Quadrate F Signifikanz
Spharizitat 1293,434 2 | 646,717 | 249,001 | 000
Kategorien der Ar- SIEROMITen
beitsausfiihrung — G’gee';'s‘::fe' 1293,434 1,458 | 886,979 | 249,091 | ,000**
Themenbereich Il ™ v np Felat 1293,434 1676 | 771,729 | 249,091 | ,000
Untergrenze 1293,434 1,000 | 1293434 [ 249,091| 000
Spharizitat 358,290 138 | 2,596
Feh'er angenommen
(Kategorien der Ar- | Greenhouse- 358,290 | 100,619 | 3,561
beitsausfiihrung — Geisser ’ ' '
Themenbereich II) Huynh-Feldt 358,290 115,645 | 3,098
Untergrenze 358,290 69,000 5,193

Tabelle 35: Art & Weise der Arbeitsausfiihrung — Varianzanalyse mit Messwiederholung —
Auszug aus der Ergebnistabelle zum Effekt des Faktors Kategorie (konservativ vs. moderat
vs. modern) in Themenbereich II.

Themenbereich Il — Test der Effekte der drei Kategorien

Quadrat-
- summe Mittel der Signifi-
Quelle der Variation vom Typ df Quadrate F kanz
\Y
Spharizitat an- | ¢ o0 2 33,839 | 22,364 | ,000*
Kategorien der Ar- genommen
beitsausfihrung — The- | eomtoes® | 67,677 | 1,976 | 34257 | 22,364 | 000
menbereich 1| Huynh-Feldt | 67,677 | 2,000 33,839 | 22,364 | ,000
Untergrenze 67,677 1,000 67,677 22,364 ,000
Spharizitat an- | 540 805 | 138 1513
Fehler genommen
(Kategorien der Ar- Greenhouse- | 548 805 | 136,313 1,532
beitsausfiihrung — The- Geisser ’ ' ’
menbereich 1) Huynh-Feldt 208,805 | 138,000 1,513
Untergrenze | 208,805 | 69,000 3,026

Tabelle 36: Art & Weise der Arbeitsausfiihrung — Varianzanalyse mit Messwiederholung —
Auszug aus der Ergebnistabelle zum Effekt des Faktors Kategorie (konservativ vs. moderat
vs. modern) in Themenbereich lil.
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XLV

Art und Weise der Arbeitsausfiihrung — paarweise T-Tests bei

den drei Kategorien

Statistik bei gepaarten Stichproben: konservativ vs. modern

Basis: Anzahl der Nennun- Mittelwert N Standardabweichung Standardfehler des
gen Mittelwertes
Paaren 1- | Konservativ | 1,7089 79 1,21055 ,13620
Thema | Modern | 2,4810 79 1,53473 17267
Paaren 2 - | Konservativ Il 1,1646 79 ,82323 ,09262
Thema Il Modern Il 5,3924 79 1,72030 ,19355
Paaren 3 - | Konservativ IlI 2,0253 79 1,24009 ,13952
Thema lll Modern lII 2,6709 79 1,03430 , 11637

Tabelle 37: Art & Weise der Arbeitsausfilhrung — Statistik T-Tests der zwei Kategorien kon-

servativ und modern.

Test bei gepaarten Stichproben: konservativ vs. modern

Gepaarte Differenzen
95% Konfidenzinter-
Standard- | Standard- vall der Differenz
Basis: Anzahl der Mittel- ab- fehler d. Sig. (2-
Nennungen wert weichung | Mittelwertes | Untere Obere T-Wert | df | seitig)
The- | Konservativ
ma | | — Modern | -,77215 2,41230 27141 -1,31248 | -,23183 -2,845 | 78 ,006*
I
The- | Konservativ
mall | Il —Modern | -4,22785 | 2,08135 ,23417 -4,69405 | -3,76165 | -18,055 | 78 | ,000**
Il
The- | Konservativ
ma lll Il — Mo- -,64557 2,00024 ,22504 -1,09360 | -,19754 -2,869 | 78 ,005*
dern lll

Tabelle 38: Art & Weise der Arbeitsausfiihrung — T- Tests der zwei Kategorien konservativ
und modern.
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Statistik bei gepaarten Stichproben: moderat vs. modern

Standardfehler

Basis: Anzahl der Nennungen Mittelwert N Standardabweichung | des Mittelwertes
Paaren 1 - Moderat | 3,7848 79 1,39294 ,15672
Thema | Modern | 2,4810 79 1,53473 17267
Paaren 2 - Moderat Il 6,6962 79 1,61209 ,18137
Thema II Modern 1| 5,3924 79 1,72030 ,19355
Paaren 3 - Moderat IlI 3,2405 79 1,04040 ,11705
Thema Il Modern Il 2,6709 79 1,03430 ,11637

Tabelle 39: Art & Weise der Arbeitsausfiihrung — Statistik T-Tests der zwei Kategorien mo-
derat und modern.

Test bei gepaarten Stichproben: moderat vs. modern

Gepaarte Differenzen
95% Konfidenzin-
tervall der Diffe-
Standardfeh- renz Sig.
Basis: Anzahl der Mittel- Standard- | ler d. Mittel- T- (2-
Nennungen wert abweichung wertes Untere | Obere | Wert | df | seitig)
Thema | Moderat |
I — Modern | 1,30380 2,66196 ,29949 , 70755 | 1,90004 | 4,353 | 78 | ,000**
Thema | Moderat
Il II—Mo- | 1,30380 3,04814 ,34294 ,62105 | 1,98654 | 3,802 | 78 | ,000**
dern Il
Thema | Moderat
11 [l — Mo- ,56962 1,66936 ,18782 ,19570 | ,94354 | 3,033 | 78 | ,003**
dern lll

Tabelle 40: Art & Weise der Arbeitsausfilhrung — T-Tests der zwei Kategorien moderat und

modern.
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XLV

Art und Weise der Arbeitsausfiihrung — zweifaktorielle

Varianzanalyse mit Messwiederholung bei den

Modernitatsindizes

Tests der Innersubjekteffekte und der Interaktion

Mittel der
Quelle Quadratsumme df Quadrate F Signifikanz
Indizes Spharizitat 2458.820 2 1229410 | 7,675 001
angenommen
Grge”.house' 2458 820 1,969 | 1248,655 | 7,675 001
elsser
Huynh-Feldt 2458 820 2,000 | 1229410 7,675 001
Untergrenze 2458 820 1,000 | 2458820 7,675 ,007
Fehler Spharizitat
(Indizes) angenommen 21785,067 136 | 160,184
Gr%e”.house' 21785067 | 133,904 | 162,692
elsser
Huynh-Feldt 21785,067 136,000 | 160,184
Untergrenze 21785,067 68,000 | 320,369

Tabelle 41: Art & Weise der Arbeitsausfiihrung — Varianzanalyse zur Priufung des Interakti-
onseffekts zwischen Indizes und Unternehmen

Art und Weise der Arbeitsausfiihrung — paarweise T-Tests bei

den Indizes der drei Themengebiete

Statistik bei gepaarten Stichproben: Modernitatsindizes

Standardfehler
Mittelwert N Standardabweichung | des Mittelwertes
Index The- | 5/ 5474 78 1512381 1,71243
mengebiet |
Paaren 1 Index Th
ndex fhe- 50,7422 78 11,78327 1,33419
mengebiet ||
Index The- | 5/ 5474 78 1512381 1,71243
mengebiet |
Paaren 2 Index Th
ndex 1he- 57,8895 78 15,16954 1,71761
mengebiet Il
Index The- | o) 7455 78 11,78327 1,33419
mengebiet I|
Paaren 3 Index Th
ex [he- 57,8895 78 15,16954 1,71761
mengebiet Il

Tabelle 42: Art & Weise der Arbeitsausfiihrung — Statistik: T-Tests der drei Indizes bei den
Themengebieten.
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Test bei gepaarten Stichproben: Modernitatsindizes

Gepaarte Differenzen

Stan- 95% Konfidenzinter- 8'29'

. Stan- | dardfeh- | vall der Differenz T a | &

Mittel- sei-

wert dardab- ler des i

weichung Mittel- Untere Obere i9)

wertes

Index

Paa- | Them. |- 3,90520 | 18,72539 | 2,12023 -,31673 8,12712 1,842 77 | ,069
ren 1 Index
Them. I
Index

Paar | Them. I =1 3 24211 | 19.41740 | 2,19859 | -7,62006 | 1,13584 | -1475 | 77 | 144
en 2 Index
Them. Il
Index

Paa- | Them. Il | 714731 | 17,46742 | 1,07780 | -11,08560 | -3,20901 | -3,614 | 77 |00
ren3 | —Index
Them. lll

Tabelle 43: Art & Weise der Arbeitsausfiihrung — T-Tests der drei Indizes bei den Themen-
gebieten.

Art und Weise der Arbeitsausfiihrung — multivariate

Varianzanalyse bei den Kategorien je Themengebiet

Multivariate Tests: Effekt d. Unternehmen auf die drei Kategorien je Themengebiet

Hypothese | Fehler
Effekt Wert F df df Signifikanz
Konstanter Term Pillai-Spur 1,000 54241,772° 9,000 61,000 ,000
Wilks-Lambda ,000 54241,772° 9,000 61,000 ,000
Hotelling-Spur | 8002,884 | 54241,772° 9,000 61,000 ,000
Grolte charak-
teristische Wur- | 8002,884 | 54241,772° 9,000 61,000 ,000
zel nach Roy
Unternehmen Pillai-Spur 1,571 1,621 81,000 621,000 ,001**
Wilks-Lambda ,155 1,665 81,000 |403,184 ,001
Hotelling-Spur 2,249 1,644 81,000 533,000 ,001
Grolte charak-
teristische Wur- ,617 4,733° 9,000 69,000 ,000
zel nach Roy

a Exakte Statistik

b Die Statistik ist eine Obergrenze auf F, die eine Untergrenze auf dem Signifikanzniveau ergibt.

Tabelle 44: Art & Weise der Arbeitsausfiihrung — multivariate Varianzanalyse bei den einzel-
nen Kategorien — signifikanter Effekt der Unternehmen.
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Art und Weise der Arbeitsausfiihrung — einfaktorielle

Varianzanalysen bei den Kategorien je Themengebiet

XLIX

Tests der Zwischensubjekteffekte (Effekt der Unternehmen auf die Kategorie): alle

Kategorien und alle Themengebiete

Quelle der Varia- Quadratsumme Mittel der
tion Abhangige Variable vom Typ IV df | Quadrate F Signifikanz
Konstanter Term | ThemGeb. | Konservativ 228,616 1 | 228,616 | 178,929 ,000
ThemGeb. | Moderat 1086,323 1 |1086,323 | 601,390 ,000
ThemGeb. | Modern 464,832 1 | 464,832 | 225,674 ,000
ThemGeb. Il Konserva- 100,085 1| 100,085 | 153,337 | ,000
ThemGeb. Il Moderat 3457,667 1 | 3457,667 | 1512,607 ,000
ThemGeb. I| Modern 2192,348 1 12192,348 | 777,651 ,000
Them@Geb. lll Konserva- | 290,807 1 | 290,807 | 255,098 | 000
ThemGeb. Il Moderat 821,707 1 | 821,707 | 853,714 ,000
ThemGeb. Il Modern 552,875 1 | 552,875 | 572,437 ,000
Unternehmen ThemGeb. | Konservativ 26,143 9 2,905 2,274 ,027
ThemGeb. | Moderat 26,703 9 2,967 1,643 ,120
ThemGeb. | Modern 41,599 9 4,622 2,244 ,029
ThemGeb.tiI\I/ Konserva- 7.823 9 869 1,332 237
ThemGeb. II Moderat 44,982 9 4,998 2,186 ,033
ThemGeb. || Modern 36,311 9 4,035 1,431 ,192
ThemGeb. g fonservar 41,266 9| 4585 | 4,021 000
ThemGeb. Il Moderat 18,017 9 2,002 2,080 ,043
ThemGeb. Ill Modern 16,801 9 1,867 1,933 ,061
Fehler ThemGeb. | Konservativ 88,160 69 1,278
ThemGeb. | Moderat 124,638 69| 1,806
ThemGeb. | Modern 142,123 69 2,060
ThemGeb.tiI\I/ Konserva- 45,037 69 653
ThemGeb. Il Moderat 157,727 69| 2,286
ThemGeb. Il Modern 194,524 69 2,819
ThemGeb.tIiIJ Konserva- 78683 69 1,140
ThemGeb. Il Moderat 66,413 69 ,963
ThemGeb. Il Modern 66,642 69 ,966
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(Fortsetzung)

Gesamt ThemGeb. | Konservativ 345,000 79
ThemGeb. | Moderat 1283,000 79

ThemGeb. | Modern 670,000 79

ThemGeb.ﬁI\I/ Konserva- 160,000 79

ThemGeb. Il Moderat 3745,000 79

ThemGeb. Il Modern 2528,000 79

ThemGeb. tlil\: Konserva- 444,000 79

ThemGeb. Il Moderat 914,000 79

ThemGeb. Il Modern 647,000 79

Tabelle 45: Art & Weise der Arbeitsausfiihrung — Varianzanalysen der Kategorien: Effekt der
Unternehmen auf die Kategorien in allen Themengebieten.

Art und Weise der Arbeitsausfiihrung — zweifaktorielle

Varianzanalyse mit Messwiederholung — Wechselwirkung

Unternehmen — Kategorie

Test der Interaktion (Unternehmen * Kategorie) — Themengebiet |

Quadratsumme vom Mittel der Signi
Quelle Typ IV df Quadrate F-Wert fikanz
_ Spharizitat 94,383 18 5244 | 2,042 011
Kategorien der angenommen
Arbeitsausfiihrung; Greenhouse- 94,383 | 16,803 | 5617 | 2,042 013
Themengebiet | * Geisser i ’ i ’ i
Unternehmen Huynh-Feldt 94,383 18,000 5,244 2,042 ,011
Untergrenze 94,383 9,000 10,487 | 2,042 ,047
Spharizitat 354,334 | 138 | 2,568
angenommen
Fehler (Kategorien -
e Greennouse 354,334 | 128,823 | 2,751
Arbeitsausfiihrung;
Themengebiet | Huynh-Feldt 354,334 | 138,000 | 2,568
Untergrenze 354,334 69,000 5,135

Tabelle 46: Art & Weise der Arbeitsausfiihrung — Auszug aus der Varianzanalyse der drei
Kategorien sowie der Unternehmen: Effekt der Interaktion bei Themengebiet I.
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Test der Interaktion (Unternehmen * Kategorie) — Themengebiet Il
Quadratsumme Mittel der Signifi-
Quelle vom Typ IV df Quadrate F kanz
_ Spharizitat 86,470 18 4,804 | 1,850 | 025
Kategorien der angenommen
Arbeitsausfiihrung; | Greenhouse- 86,470 13124 | 6589 | 1,850 | ,045
Themengebiet Il * Geisser ' ’ ’ ’ ’
Unternehmen Huynh-Feldt 86,470 15,084 5,732 1,850 ,035
Untergrenze 86,470 9,000 9,608 1,850 ,075
Spharizitat
i ( angenommen 358,290 138 2,596
ehler (Kategorien | Greenhouse-
der Arbeitsausfiih- Geisser 358,290 100,619 3,561
rung;
Themengeblet ”) Huynh—FeIdt 358,290 1 15,645 3,098
Untergrenze 358,290 69,000 5,193

Tabelle 47: Art & Weise der Arbeitsausfiihrung — Auszug aus der Varianzanalyse der drei
Kategorien sowie der Unternehmen: Effekt der Interaktion bei Themengebiet II.

Test der Interaktion (Unternehmen * Kategorie) — Themengebiet Il

Quadratsumme Mittel der Signifi-
Quelle vom Typ IV df Quadrate F kanz
Spharizitat -
ﬁagegtonenfdre]r angpenommen 75,457 18 4,192 2,771 ,000
rbeitsausfiih- N
rung: Greerhouse 75,457 17,780 | 4244 | 2771 | 000
Themengebiet Il ™=, oo e oygy 75,457 18,000 | 4192 | 2,771 | 000
Unternehmen
Untergrenze 75,457 9,000 8,384 2,771 ,008
Spharizitat
208,805 138 1,513
Fehler (Katego- ac_?gen(;]mmen
rien der rge”. ouse- 208,805 136,313 | 1,532
Arbeitsausfiih- elsser
rung; Huynh-Feldt 208,805 138,000 1,513
Themengebiet IlI)
Untergrenze 208,805 69,000 3,026

Tabelle 48: Art & Weise der Arbeitsausfihrung — Auszug aus der Varianzanalyse der drei
Kategorien sowie der Unternehmen: Effekt der Interaktion bei Themengebiet lil.
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Art und Weise der Arbeitsausfiihrung — einfaktorielle
Varianzanalysen bei den Modernitatsindizes der drei

Themengebiete

Deskriptive Statistik: Mittelwerte und Streuung der UV ,Unternehmen®

_ Standard- 95‘72-Konfidgnzintervall . _
Index Thema Mittel- : Standard- fur den Mittelwert Mini- Maxi-
I N wert abwei- fehler Untergren- Ober- mum | mum
chung

ze grenze
Untern. A 7 | 64,2857 | 5,94494 2,24697 58,7876 69,7839 | 56,25 | 75,00
Untern. B 9 | 48,6111 | 17,05282 5,68427 35,5032 61,7191 18,75 | 68,75
Untern. C 7 | 41,9643 | 11,24669 4,25085 31,5628 52,3657 | 25,00 | 56,25
Untern. D 5 | 48,7500 | 5,22913 2,33854 42,2572 55,2428 | 43,75 | 56,25
Untern. E 8 | 57,8125 | 17,59857 6,22204 43,0997 72,5253 | 25,00 | 75,00
Untern. F 10 | 56,8750 | 12,65529 4,00195 47,8220 65,9280 | 37,50 | 75,00
Untern. G 7 | 63,3929 | 14,17367 5,35714 50,2844 76,5013 | 37,50 | 81,25
Untern. H 9 | 63,8889 | 11,59951 3,86650 54,9727 72,8051 50,00 | 87,50
Untern. | 8 | 47,6563 | 18,87976 6,67500 31,8724 63,4401 25,00 | 81,25
Untern. K 9 | 51,3889 | 14,24458 4,74819 40,4395 62,3382 | 31,25 | 75,00
Gesamt 79 | 54,6677 | 15,02763 1,69074 51,3017 58,0337 18,75 | 87,50
_ Standard- 95‘VE-Konfid§nzintervall . _
Index Thema Mittel- . Standard- fur den Mittelwert Mini- Maxi-
Il N wert abwei- fehler Untergren- Ober- mum mum

chung

ze grenze
Untern. A 7 | 54,8872 | 10,89577 4,11821 44,8103 64,9641 42,11 73,68
Untern. B 9 | 46,1988 | 15,95913 5,31971 33,9316 58,4661 31,58 | 73,68
Untern. C 7 | 57,8947 | 10,95614 4,14103 47,7620 68,0275 | 36,84 | 68,42
Untern. D 5 | 44,2105 | 15,16301 6,78110 25,3832 63,0379 | 26,32 | 63,16
Untern. E 8 | 50,0000 | 10,14341 3,58624 41,5199 58,4801 42,11 68,42
Untern. F 10 | 52,6316 | 11,89882 3,76274 44,1197 61,1435 | 31,58 | 68,42
Untern. G 7 | 48,1203 | 5,62655 2,12664 42,9166 53,3240 | 36,84 | 52,63
Untern. H 8 | 57,8947 | 8,43983 2,98393 50,8389 64,9506 | 47,37 | 68,42
Untern. | 8 | 43,4211 | 9,22394 3,26116 35,7096 51,1325 | 26,32 | 52,63
Untern. K 9 | 50,8772 | 12,34320 4,11440 41,3894 60,3650 | 36,84 | 73,68
Gesamt 78 | 50,7422 | 11,78327 1,33419 48,0855 53,3990 | 26,32 | 73,68
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(Fortsetzung)
_ Standard- 95‘72-Konfidgnzintervall . _
Index Thema Mittel- . Standard- fur den Mittelwert Mini- Maxi-
1] N wert abwei- fehler Untergren- Ober- mum | mum

chung
ze grenze

Untern. A 7 | 70,3297 | 9,34604 3,563247 61,6860 78,9733 | 53,85 | 84,62
Untern. B 9 | 54,7009 | 21,90770 7,30257 37,8611 71,5406 15,38 | 84,62
Untern. C 7 | 58,2418 | 15,92459 6,01893 43,5140 72,9695 | 46,15 | 84,62
Untern. D 5 | 67,6923 | 16,67653 7,45797 46,9857 88,3989 | 53,85 | 92,31
Untern. E 8 | 57,6923 | 13,63700 4,82141 46,2915 69,0931 30,77 | 76,92
Untern. F 10 | 47,6923 | 13,95023 4,41145 37,7129 57,6717 | 23,08 | 69,23
Untern. G 7 | 60,4396 | 6,92104 2,61591 54,0387 66,8405 | 53,85 | 69,23
Untern. H 9 | 67,5214 | 13,19953 4,39984 57,3753 77,6674 | 46,15 | 92,31
Untern. | 8 | 43,2692 | 7,04712 2,49153 37,3777 49,1608 | 30,77 | 53,85
Untern. K 9 | 62,3932 | 13,01140 4,33713 52,3917 72,3946 | 38,46 | 76,92
Gesamt 79 | 58,3252 | 15,56149 1,75080 54,8396 61,8108 15,38 | 92,31

Tabelle 49: Art & Weise der Arbeitsausfiihrung — Deskriptive Statistik fiir die einfaktoriellen
Varianzanalysen zum Effekt der UV ,Unternehmen® auf die Modernitatsindizes der drei

Themengebiete.

Tests der Haupteffekte (Effekt der Unternehmen auf den Index): alle Themenge-

biete
Basis: Moderni- Mittel der
tatsindex Quadratsumme | df Quadrate F Signifikanz
Kategorien der ngﬁjhp%lge” 4261578 | 9 | 473500 |2412 019
Arbeitsausfih- innerhalb der
rung; Gruppen 13350,601 68 196,332
Themengebiet | Gesamt 17612179 77
Kategorien der ngﬁjhpilge” 1803,926 9 | 200436 |1,534 154
Arbeitsausfih- innerhalb der
rung; Gruppen 8887,174 68 130,694
Themengebiet |l Gesamt 10691,100 | 77
Kategorien der ZW('BSr‘l’Jhpeplge” 4975880 | 9 | 552876 |2,950 005
Arbeitsausfiih- Innerhalb der
rung; Gruppen 12742,979 68 187,397
Themengebiet Il Gesamt 17718.859 77

Tabelle 50: Art & Weise der Arbeitsausfiihrung — einfaktorielle Varianzanalyse: Effekt der UV
»Unternehmen“ beim Modernitatsindex; alle Themengebiete.
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A-posteriori-Test (Duncan® °) zur Bestimmung homogener Untergruppen hinsicht-

lich des Modernitatsindexes bei den Unternehmen im Themenbereich Il|

Unternehmen N Untergruppe fir Alpha = .0167.
1 2 3
Untern. | 8 43,2692
Untern. F 10 47,6923 47,6923
Untern. B 9 54,7009 54,7009 54,7009
Untern. E 8 57,6923 57,6923 57,6923
Untern. C 7 58,2418 58,2418 58,2418
Untern. G 7 60,4396 60,4396 60,4396
Untern. K 9 62,3932 62,3932 62,3932
Untern. H 9 67,5214 67,5214
Untern. D 5 67,6923 67,6923
Untern. A 7 70,3297
Signifikanz ,019 ,042 ,061

Die Mittelwerte fir die in homogenen Untergruppen befindlichen Gruppen werden angezeigt.

a Verwendet ein harmonisches Mittel fir Stichprobengrée = 7,543.

b Die GruppengrdfRen sind nicht identisch. Es wird das harmonische Mittel der Gruppengrofien ver-
wendet. Fehlerniveaus des Typs | sind nicht garantiert.

Tabelle 51: Art & Weise der Arbeitsausfilhrung — homogene Untergruppen bei den Unter-
nehmen hinsichtlich des Modernitidtsindexes in Themengebiet IlI.
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Anhang — Tabellen der statistischen Analysen zum
Zusammenhang zwischen Interaktionskultur &

Mitarbeiterportal

Zweifaktorielle Varianzanalyse mit Messwiederholung

Deskriptive Statistik

Benennung der Unter-
nehmensgruppe Mittelwert | Standardabweichung N
Modernitatsindex Unternehmen A 68,1704 4,22859 7
(Interaktionskultur) Unternehmen B 57,3099 12,18635 9
Unternehmen C 60,1504 6,77310 7
Unternehmen D 59,6491 3,50877 5
Unternehmen E 61,8421 7,12635 8
Unternehmen F 60,1754 5,85088 10
Unternehmen G 63,4085 5,85630 7
Unternehmen H 65,6920 8,64430 9
Unternehmen | 53,5088 4,96215 8
Unternehmen K 61,4035 4,01980 9
Gesamt 61,0704 7,66819 79
Portalindex Unternehmen A 49,3386 13,31869 7
(Mitarbeiterportal) Unternehmen B 59,2078 8,62232 9
Unternehmen C 54,5635 11,36361 7
Unternehmen D 54,2593 11,33267 5
Unternehmen E 53,1250 10,31884 8
Unternehmen F 26,0648 7,82044 10
Unternehmen G 39,0212 7,33819 7
Unternehmen H 74,6914 7,40017 9
Unternehmen | 13,0208 9,25409 8
Unternehmen K 32,6132 7,82295 9
Gesamt 45,0656 19,92643 79

Tabelle 52: Zusammenhang zwischen Interaktionskultur & Technik - Deskriptive Statistik zur
zweifaktoriellen Varianzanalyse mit Messwiederholung beim Modernitidtsindex vs. Portalin-
dex.



