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Vorwort

Unternehmenskultur umfasst sdmtliche Traditionen, Werte, Normen, Regeln, Glaubenssdtze und
Grundhaltungen, die den Rahmen fir das bilden, was im Unternehmen gedacht und getan wird. Dieses
Werte- und Normgefiige wird dabei von allen ,,Mitgliedern” des Systems Unternehmung gepragt —
von Mitarbeitern und Fiihrungskréften gemeinsam und ist daher individuell und einzigartig in jedem
Betrieb. Daher kann Unternehmenskultur als ,,kollektives Phanomen! aufgefasst werden.

Aufgrund des standig zunehmenden Wettbewerbs- und Leistungsdrucks, dem gerade die kleinen und
mittleren Handwerksbetriebe ausgesetzt sind, und rasanten technologischen Entwicklungen, wird die
effiziente und effektive Ausnutzung samtlicher verfligbarer Ressourcen immer wichtiger — vor allem
auch die Ausschopfung vorhandener menschlicher Féahigkeiten und Kenntnisse. Jedoch diirfen bei
aller Optimierung und zunehmendem Erwartungsdruck an die Beschéftigten Themen wie Work-Life-
Balance, Arbeitsklima, die ganzheitlich verstandene Gesundheit der Arbeitnehmer und die
Arbeitszufriedenheit nicht zu kurz kommen. Vor dem Hintergrund des demografischen Wandels und
dem zunehmenden Kampf um qualifizierte Arbeitskréfte wird es auBerdem immer wichtiger,
Unternehmenskultur als solches ins Auge zu fassen und bei Bedarf anzupassen. Unternehmenskultur
kann daher als klarer Wettbewerbsvorteil verstanden werden und ist aufgrund der Einzigartigkeit in
jedem Betrieb nur schwer nachahmbar.

Die vorliegende Studie zielt darauf ab, die Bedeutung der Mitarbeiter- und Werteorientierung und den
Umsetzungsstand einzelner Facetten von Unternehmenskultur im Handwerk zu ermitteln. Hierzu
wurde eine Befragung unter 65 Betrieben der Handwerkskammer fur Minchen und Oberbayern
durchgefihrt, an der insgesamt 714 Mitarbeiter und Geschaftsfiihrer teilnahmen.

Die Adressdaten der angeschriebenen Betriebe wurden freundlicherweise von der
Handwerkskammer fiir Minchen und Oberbayern zur WVerfligung gestellt. In diesem
Zusammenhang mdchte ich vor allem Herrn Hartmut Drexel und Frau Eva Beck fiir die wertvolle
Unterstutzung und vertrauensvolle Zusammenarbeit danken.

Miunchen, im Méarz 2015

g‘r\/ Prof Dr. Gunther Friedl

Akademischer Leiter des Ludwig-Frohler-Instituts

! Sackmann (2002), S. 26.
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Management Summary

Das Thema Unternehmenskultur hat in vergangener Zeit zunehmend Aufmerksamkeit auf sich
gezogen, gilt es doch neben anderen harten Faktoren als wichtigster Erfolgstreiber in einem
Unternehmen. Unternehmenskultur beschreibt ein Gebilde aus Werten, Grundhaltungen, Normen und
Traditionen, und bildet den systemischen Rahmen fiir alles Denken und Handeln im Unternehmen.
Dabei ist jeder einzelne Mensch, der Teil dieses Systems ist, von besonderer Wichtigkeit. Jedoch ist
nicht nur die Mitarbeiterorientierung von Bedeutung, auch die Kunden-, Produkt- und
Qualitatsorientierung sind Aspekte, die positiv zum unternehmerischen Erfolg beitragen®. Die gelebten
Werte der Unternehmenskultur schlagen sich wiederum in der Aufenwirkung des Unternehmens
nieder und wirken somit nicht nur auf interne, sondern auch auf externe Interessensgruppen. Eine
positive Unternehmenskultur kann somit maRgeblich zur Bindung und Neugewinnung von
Mitarbeitern beitragen, aber auch positive Spuren bei anderen Stakeholdern wie Banken, Kunden und
Lieferanten hinterlassen.

In diesem Zusammenhang stellt sich die Frage, inwieweit Unternehmenskultur im Handwerk bereits
eine Rolle spielt und ins Bewusstsein der Entscheidungstréger geruckt ist, die mit ihrem Verhalten die
im Betrieb gelebten Werte, Spielregeln und Normen direkt beeinflussen koénnen. Gerade das
Handwerk, welches von einem Mangel an Fachkréften betroffen ist und unter der Konkurrenz der
zunehmenden Attraktivitat der akademischen Ausbildung leidet, konnte Unternehmenskultur als
Chance begreifen. Kleine und mittlere Betriebe haben einen direkteren Einfluss auf kulturelle Aspekte
und bieten so ein familidreres Klima als anonyme Grof3unternehmen.

Im Auftrag der Handwerkskammer fur Miinchen und Oberbayern wurde aus diesem Grund eine Studie
zum Thema Mitarbeiter- und Werteorientierung durchgefiihrt, an der insgesamt 65 Mitgliedsbetriebe
mit 714 Mitarbeitern teilnahmen. Die Ergebnisse der Studie lassen zum einen Riickschlisse auf die
Bedeutung einzelner Facetten von Unternehmenskultur zu, zum anderen aber auch auf den
Umsetzungsstand bzw. Verankerungsgrad in den Betrieben. Anhand der Diskrepanzen zwischen
diesen beiden Auspragungen kann entsprechender Handlungsbedarf abgeleitet werden. Aber auch die
Unterteilung in die beiden Gruppen Mitarbeiter und Geschéftsfuhrer erlauben interessante Einblicke in
die unterschiedlichen Perspektiven der beiden Interessensgruppen auf die Kultur im Unternehmen.

Die Ergebnisse zeigen, dass allen Befragten die Faktoren Arbeitsbedingungen und Sicherheit (6,297),
Kollegialitat (6,105) und das Verhaltnis zu den Vorgesetzten (6,074) am wichtigsten sind. Eher
weniger winschen die Befragten sich hingegen interne Konkurrenz (2,914) und eine zu groRe
Karriereorientierung (3,584). Mit Letzterem ist gemeint, dass fiir den Betrieb auch einmal Opfer
erbracht werden midissen, die zulasten der Familie oder Freizeit gehen kénnen. Am besten beurteilen
die Befragten die Faktoren Kundenorientierung (5,601), Offenheit (5,420) und Arbeitsbedingungen
und Sicherheit (5,418). Als eher schlecht umgesetzt wird der Faktor Entlohnungsgerechtigkeit
eingeschatzt (3,440). Mit einer Diskrepanz von 2,214 Punkten zwischen Bedeutung und Umsetzung
liegt hier gleichzeitig der Faktor mit der groRten Mittelwertdifferenz vor. Handlungsbedarf ist
demnach gerade bei der Entlohnungsgerechtigkeit zu sehen, da die Befragten sich eine fairere und
gerechtere Entlohnung wiinschen, die sich beispielsweise in einer leistungsgerechten Bezahlungen
niederschlagen kann, welche Uberstunden entlohnt und individuelle Leistungen stérker beriicksichtigt.
Mit 3,037 Punkten wird die Umsetzung des Faktors Interne Konkurrenz bewertet. Dies kann allerdings

2Vgl. Peters/Waterman (1984), S. 16-22.



als positiv betrachtet werden, da es bedeutet, dass Konflikte und Streitigkeiten untereinander nur in
geringem Mafe vorkommen.

Neben der bereits groBen Diskrepanz bei der Entlohnungsgerechtigkeit bestehen auch groRe
Unterschiede in der Bewertung von Bedeutung und Umsetzung bei den Faktoren
Entscheidungsbeteiligung (1,471), Mitarbeiterférderung (1,318) und Entscheidungsvorbereitung
(1,238). Die Befragten wunschen sich also, stérker in die Entscheidungsfindung eingebunden und um
Rat gefragt zu werden, aulerdem Lob fir gute Arbeit zu erhalten, mehr Hilfe durch Vorgesetzte zu
empfangen und das Unternehmen unterstiitzend im Rlcken zu wissen.

Vergleicht man die Einstellungen von Geschaftsfuhrern und Mitarbeitern, so l&sst sich erkennen, dass
Inhaber und Geschaftsfiihrer elf Faktoren eine signifikant hohere Bedeutung zumessen als die Gruppe
der Mitarbeiter. Interessanterweise schatzen die Geschaftsfuhrer aber auch die Umsetzung von 12
Faktoren der Unternehmenskultur als hoher ein. Das Erkennen von Handlungsbedarf, der aus der
Zumessung von hoherer Wichtigkeit hatte resultieren konnen, wird dadurch erschwert, dass sechs
Faktoren identisch sind mit den Faktoren, denen die Gruppe der Inhaber auch eine hohe Bedeutung
zugemessen hat.

Zuletzt wird noch ersichtlich, dass von den Mitarbeitern, die planen das Unternehmen in den
kommenden funf Jahren zu verlassen, 17 der insgesamt 21 Faktoren, welche Unternehmenskultur
erklaren, als signifikant schlechter umgesetzt betrachten. Besonders groRe Unterschiede zeigen sich
bei der Wahrnehmung der Verankerung wvon Faktoren wie Entlohnungsgerechtigkeit,
Mitarbeiterforderung, Verhaltnis zu den Vorgesetzten, Entscheidungsbeteiligung, Arbeitsbedingungen
und Sicherheit, Abwechslungsreichtum und bei der Ubernahme gesellschaftlicher Verantwortung. Vor
allem die Unzufriedenheit mit der eigenen Entlohnung bei der Gruppe der ausscheidenden Mitarbeiter
ist ein beunruhigendes Zeichen. Generell lasst sich aber sagen, dass die Mitarbeiter, welche im
Unternehmen verbleiben mdchten, ein weitaus positiveres Urteil Gber die vorliegende
Unternehmenskultur fallen.

Die groRBe Resonanz unter den Mitgliedsbetrieben der Handwerkskammer fiir Minchen und
Oberbayern auf die Studie hat gezeigt, dass Unternehmenskultur bereits in vielen Betrieben des
Handwerks eine wichtige Rolle spielt. Die teilnehmenden Handwerksbetriebe waren demnach stark
daran interessiert, wie die Kultur in ihrem Betrieb wohl unter Mitarbeitern bewertet und
wahrgenommen wird. Wie eine gemeinsame Veranstaltung mit der Handwerkskammer fiir Miinchen
und Oberbayern zum Thema ,,Unternehmenskultur als Wettbewerbsvorteil* gezeigt hat, an der auch
viele der an der Befragung beteiligten Betriebe teilgenommen haben, bestand Bedarf,
Handlungsbedarf abzuleiten und konkrete MaBnahmen aufgezeigt zu bekommen, wie mdgliche
Diskrepanzen in den einzelnen Dimensionen beseitigt werden konnen. Wenn Betriebe erkennen, dass
Unternehmenskultur kein vermeintlich ungreifbares Konstrukt ist, wie immer geglaubt und mit doch
sehr konkreten Malinahmen vieles zur Mitarbeiter- und Werteorientierung beigetragen werden kann,
kénnte gerade das Handwerk sich um den Ruf des ,,weichen Nests“ fiir Mitarbeiter verdient machen
und besonders fur Fachkréfte attraktiver werden. Flache Strukturen, familidre Beziehungen und
Flexibilitat aufgrund schneller Entscheidungswege pradestinieren das Handwerk geradezu, intensiver
mit Mitarbeitern zusammenzuarbeiten und mehr Einsatz flr diese zu zeigen. Unternehmenskultur ist
und bleibt daher in vielerlei Hinsicht ein wichtiger Wettbewerbsvorteil.



1 Unternehmenskultur als Wettbewerbsfaktor

Peters und Waterman (1984) identifizierten in ihrem Werk ,,Auf der Suche nach Spitzenleistungen*
die Unternehmenskultur neben anderen harten Faktoren als wichtigen Erfolgsfaktor fiir ein
Unternehmen. Sie betonten vor allem die Wichtigkeit des einzelnen Menschen innerhalb eines
Unternchmens und bezeichneten den Mitarbeiter als ,,Quelle der Qualitits- und
Produktivititssteigerung™®. Neben einer gelebten und stark ausgepragten Mitarbeiterorientierung
wurden zudem die Kunden-, Produkt- und Qualitatsorientierung sowie gemeinsame Wertvorstellungen
als unternehmenskulturelle Elemente identifiziert, die maBgeblich zum unternehmerischen Erfolg
beitragen. Eine starke Auspragung dieser Aspekte verkérpert einen klaren Wettbewerbsvorteil und
verschafft dem Unternehmen eine positive Wirkung auf interne und externe Interessensgruppen. Die
Unternehmenskultur tragt somit erheblich dazu bei, dass sich Arbeitnehmer zu einem Unternehmen
hingezogen fuhlen und leistet einen maRgeblichen Beitrag zur Bindung und Neugewinnung von
Mitarbeitern und Fachkraften.®

Aufgrund dessen riickt die Unternehmenskultur in Zeiten des zunehmenden Fachkréaftemangels®, der
auch das Handwerk betrifft’, mehr und mehr in den Fokus unternehmerischer Interessen. Betrachtet
man das deutsche Handwerk, so fiihren nicht nur der demografische Wandel in Deutschland, der den
Fachkraftemangel zukiinftig weiter verstarken wird®, sondern auch die wachsende Beliebtheit der
akademischen Ausbildung zu einem Mangel an qualifizierten Mitarbeitern.® Durch ein gemeinsames
Wertemuster und eine bewusst gelebte Mitarbeiterorientierung kénnte diesem Problem entgegen
gewirkt werden.

In diesem Zusammenhang stellt sich die Frage, inwieweit unternehmenskulturelle Aspekte im
deutschen Handwerk bereits eine Rolle spielen. Anhand einer empirischen Untersuchung in
Handwerksbetrieben soll festgestellt werden, welche Bedeutung einzelnen Facetten von
Unternehmenskultur zukommt und zu welchem Grad sie bisher in den Betrieben verankert ist. Dazu
wird zunéchst das theoretische Konzept der Unternehmenskultur erldutert. Im Anschluss folgt eine
Beschreibung der methodischen Herangehensweise und des gewahlten Untersuchungsdesigns.
Basierend auf den Forschungsfragen erfolgen die Darstellung der gewonnenen Ergebnisse und deren
Diskussion. Die vorliegende Untersuchung schlieft mit Handlungsempfehlungen und praktischen
Implikationen fir Handwerksbetriebe.

2 Kultur im unternehmerischen Kontext, ihre Eigenschaften und Erfassung

In diesem Kapitel soll zunédchst der Begriff Unternehmenskultur erlautert werden. AnschlieRend
werden unterschiedliche Betrachtungsperspektiven, die Ebenen der Unternehmenskultur sowie
verschiedene Ansatze zur Typologisierung beschrieben. Zudem werden kulturelle Auspragungen,
Funktionen und Methoden der Kulturerfassung dargelegt.

2.1. Begriffliche Definition von Unternehmenskultur

® peters/Waterman (1984), S. 37.

*Vgl. Peters/Waterman (1984), S. 16-22.

> Vgl. Baetge et al. (2007), S. 184.

®Vgl. Bundesagentur fiir Arbeit (2011), S. 6.

"Vgl. Zentralverband des Deutschen Handwerks (2011), S. 4-5.
& vgl. Bizer/Miiller (2009), S. 44.

® Vgl. Deutsche Wirtschafts Nachrichten (2014).



Eine Betrachtung des Begriffs Unternehmenskultur erfordert zundchst die Auseinandersetzung mit der
Bedeutung und Herkunft des Wortes Kultur. Kultur, abgeleitet von den lateinischen Begriffen
»cultura® (Anbau, Kultur, Pflege) und ,,colere” (den Acker bestellen, pflegen) hat ihren Ursprung in
der Landwirtschaft und beschreibt die von Menschenhand geschaffenen und hervorgebrachten
Dinge.™® Aus diesem Ursprung hat sich ein moderner Kulturbegriff entwickelt. Allerdings existiert fiir
unterschiedliche wissenschaftliche Disziplinen (z.B. die Anthropologie, die Ethnologie und die
Psychologie) eine Vielzahl an verschiedenen Begriffsdefinitionen.* Fir das Konzept der
Unternehmenskultur dient der Kulturbegriff der Anthropologie als Grundlage.'? Die anthropologische
Sichtweise sieht dabei in der Kultur die ,,(...) Brauche und Riten, die sich in den verschiedenen
Gesellschaften im Laufe ihrer Geschichte entwickeln“*®. Zudem enthélt eine Kultur bestimmte
Merkmale in Form von Wertvorstellungen und Denkansétzen, die sich in Symbolen ausdriicken und
aus der Interaktion zwischen einzelnen Menschen entstanden sind.*

Zur weiteren Erlauterung des Begriffs Unternehmenskultur muss zunachst festgestellt werden, dass ein
Unternehmen eine Form einer Organisation darstellt und daher im Folgenden die Begriffe
Organisation und Unternehmen gleichbedeutend verwendet werden®

In den 1930er Jahren kam es erstmals zu einer Verknlipfung der Begriffe Kultur und Organisation.
Weitere Erwéhnungen folgten in den 1950er und 1960er Jahren. Erste Veroffentlichungen in der
Managementliteratur, die sich mit dem Kulturkonzept von Unternehmen beschéftigt haben, sind
jedoch erst in den spdten 1970er Jahren erschienen.® Zum ersten Mal tritt der Begriff der
Organisationskultur in dem Artikel ,,On Studying Organizational Cultures“ von Pettigrew (1979) in
Erscheinung.’” Heute steht fest, dass in jedem Unternehmen bereits eine gewisse Kultur besteht bzw.
sich mit der Zeit entwickelt."® Versffentlichungen zu diesem Thema sind in einer groRen Vielzahl
vorhanden.” Die Suche nach einer Definition des Begriffs Unternehmenskultur ergibt, dass hierzu
keine eindeutige und einheitliche Auffassung besteht. Die Literatur enthdlt eine Fllle an verschiedenen
Definitionen.®® Sackmann (2002) fasst einige relevante Definitionen von Unternehmenskultur
zusammen: ,,(...) das Wesentliche von Kultur [scheint] nicht materieller, sondern ideeller oder
kognitiver Natur zu sein, wie z.B. Wertvorstellungen, Erwartungen, Uberzeugungen, (...) gewachsene
Meinungs-, Norm- und Wertgefiige, Denkhaltungen (...)“ . lhren Ausdruck findet die
Unternehmenskultur dabei in Symbolen.? Genauere Erlauterungen hierzu folgen im spéteren Teil der
Arbeit.

Die am haufigsten zitierte Definition von Unternehmenskultur ist die von Edgar Schein.” Sie definiert
die Kultur einer Gruppe als ,,ein Muster gemeinsamer Grundpramissen, das die Gruppe bei der
Bewdltigung ihrer Probleme externer Anpassung und interner Integration erlernt hat, das sich bewéhrt
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hat und somit als bindend gilt, und das daher an neue Mitglieder als rational und emotional korrekter
Ansatz fiir den Umgang mit diesen Problemen weitergegeben wird.“?* Unter einer Gruppe werden in
diesem Zusammenhang sowohl Unternehmen als auch deren Abteilungen bzw. Bereiche verstanden.”
Sackmann (2002) verfolgt einen &hnlichen Ansatz und bezeichnet Unternehmenskultur als
,kollektives Phidnomen‘?®, welches eine Gruppe im Wesentlichen charakterisiert.?’ Wenn die
Beteiligten in einem Unternehmen bestimmte Grundsatze, Werte und Normen verinnerlicht haben und
gemeinsam teilen, bestehen in dieser Gruppe unternehmenskulturelle Ansédtze. Diese gemeinsame
,Geisteshaltung und Denkweise der Organisationsmitglieder® tragt zur Identitat und Abgrenzung
eines Unternehmens nach auRen bei.?®

2.2. Betrachtungsweisen und Typologisierung von Unternehmenskultur

Neben einer Vielzahl an mannigfachen Definitionen bestehen aufgrund unterschiedlicher Annahmen
in der Forschung zu Organisationen und Kultur mehrere Betrachtungsperspektiven auf die
Unternehmenskultur.®® Fiir die Erfassung von Unternehmenskultur sind im Grunde drei Perspektiven
von Bedeutung: Die funktionalistische Perspektive, die symbolistische Perspektive und die
dynamische Perspektive®,

Aus funktionalistischer Sichtweise hat das Unternehmen eine Unternehmenskultur®, die durch das
Unternehmen in Form von kulturellen Artefakten, beispielsweise Ritualen, Legenden oder Zeremonien
erzeugt wird®. Zudem dient Unternehmenskultur der internen Integrationen und externen Anpassung
eines Unternehmens®, weshalb ihr auch die Funktion als ,;normative glue** zugeschrieben wird.
Kultur dient sozusagen als ,,Klebstoff*, der die einzelnen Organisationsmitglieder durch gemeinsame
Wertvorstellungen und Normen bindet und zusammenhalt.*® Aus strategischer Sicht haben kulturelle
Ausprégungen in Unternehmen fur das Management zudem die Funktion, die Mitarbeiter durch den
gezielten Einsatz von symbolischen Mitteln (beispielsweise Rituale oder Geschichten) zu motivieren
bzw. ihr Verhalten zu beeinflussen.®” Scheins (1995) Kulturebenen-Modell als Ausdruck der
funktionalistischen Sichtweise, welches die Kultur in die drei Ebenen Grundpramissen, bekundete
Werte und Artefakte unterteilt®®, veranschaulicht sehr gut die Komplexitdt und Struktur von
Unternehmenskultur. Dabei weist jede Ebene einen anderen ,,Grad der Sichtbarkeit eines kulturellen

Phinomens**® auf.

GeméR der subjektivistischen Perspektive ist ein Unternehmen Kultur.*® Das Unternehmen wird dabei

als ,,human system“*! verstanden, welches seinen Ausdruck in symbolischen Handlungen findet.**
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Hierbei ist die Unternehmenskultur nicht nur ein funktionales Instrument, sondern ein in der
Organisation verwurzeltes Phanomen und gleichzeitig Ausdruck menschlichen Bewusstseins und
Handelns. Die Kernfrage besteht somit darin, welche Bedeutung die Organisation fur die einzelnen
Mitarbeiter hat.”®* Zudem ist es Ziel, Prozesse, Bedeutungen und Symbole, welche zu einem
gemeinsamen Wertebild und Kulturverstandnis filhren, zu verstehen.*

Die bisherigen Erlauterungen haben gezeigt, dass es sich bei Symbolismus und Funktionalismus um
zwei kontrére Betrachtungsweisen handelt, die einzig die integrative Eigenschaft gemeinsam haben,
dass Kultur von allen Organisationsmitgliedern gelebt und geteilt wird. Die Verknlipfung der beiden
Ansitze erfolgt in der dynamischen Perspektive.” Unternehmen haben somit Kultur und sind
gleichzeitig Kultur.*® Um die Unternehmenskultur aus dynamischer Sicht zu betrachten, erfolgt eine
Erweiterung der funktionalistischen Perspektive um den Aspekt der Symbole. Des Weiteren werden
die einzelnen Kulturelemente (Grundannahmen, Werte, Artefakte und Symbole) untereinander in eine
Beziehung gesetzt. Diese Beziehungen werden von Hatch (1993) als Prozesse der Manifestation,
Realisierung, Interpretation und Symbolisierung beschrieben und kénnen sich in beide Richtungen,
sowohl pro- als auch retroaktiv, realisieren*’. Sackmann (2002) stellt die dynamische Sichtweise in
Form des Eisberg-Modells dar, bei dem sich die grundlegenden Uberzeugungen als wesentliche Basis
der Unternehmenskultur, wie bei einem Eisberg, unsichtbar unter der (Wasser-)Oberflache befinden®.
Oberhalb der (Wasser-)Oberflache befinden sich die sichtbaren Manifestationen der Kultur,
ausgedriickt durch Artefakte und Verhalten.*

Da flr die im weiteren Verlauf folgende empirische Untersuchung das Ebenen-Modell von Schein
(1995) als Grundlage dienen soll, wird auf eine tiefer gehende Erléuterung der vorgenannten
Perspektiven auf die Unternehmenskultur an dieser Stelle verzichtet. Allerdings erfolgt die
Konzentration auf die Erfassung von Artefakten, Normen und Werten.®® | Jede Unternehmung operiert
im Kontext einer Landeskultur®'. Daher wird die Unternehmenskultur unter anderem auch durch
landeskulturelle Aspekte beeinflusst.>® VVor allem bei den Grundpramissen kann angenommen werden,
dass diese sich innerhalb eines Landes (,.kulturellen Verbands**®) kaum unterscheiden.* Im Gegenteil
hierzu kénnen Unternehmenskulturen als Ganzes innerhalb einer Landeskultur stark unterschiedlich
sein® Da sich die in der folgenden Studie untersuchten Unternehmen alle innerhalb der
Bundesrepublik Deutschland befinden, kann auf eine Erfassung der Grundannahmen verzichtet
werden. Es wird davon ausgegangen, dass sich die Unterschiede vor allem durch die Auspragungen
von Werten und Artefakten ergeben, wodurch diese im Vordergrund dieser Untersuchung stehen.
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Die Vielzahl an unterschiedlichen Definitionen des Begriffs Unternehmenskultur, deren Ebenen und
Komponenten sowie die verschiedenen Sichtweisen auf die Unternehmenskultur, lassen annehmen,
dass eine einfache Typologisierung bzw. Klassifizierung in bestimmte Kulturtypen nur schwer
moglich ist. Heinen (1987) liefert hierfir einen Vorschlag, indem er zur Typologisierung die
Dimensionen Verankerungsgrad, UbereinstimmungsmaR und Systemvereinbarkeit der Werte und
Normen eines Unternehmens einfiihrt.®

Hierbei beschreibt der Verankerungsgrad, inwieweit die Werte und Normen durch die Mitglieder der
Organisation verinnerlicht wurden. Die Verankerung der Werte und Normen kann zwischen einer
vélligen Ablehnung bis hin zu einer kompletten Verinnerlichung durch die Mitarbeiter schwanken.®
Je hoher der erreichte Verankerungsgrad, desto groRer ist die verhaltensbeeinflussende Wirkung der
Unternehmenskultur.

Mit dem UbereinstimmungsmaR als zweite Dimension wird in der Literatur unter anderem auch der
Verbreitungsgrad bezeichnet.*® Eine starke Auspragung dieser Dimension liegt vor, wenn eine groRe
Anzahl der Mitarbeiter ihr Verhalten und ihre Handlungen an einem &hnlichen Werte- und
Normgefiige orientieren. Das UbereinstimmungsmaR beschreibt somit das kollektive Ausmaf der
gelebten Unternehmenskultur. Entstehen innerhalb eines Unternehmens unterschiedliche Gruppen,
deren Mitglieder gleiche Wert- und Normvorstellungen vertreten und sich darin von anderen Gruppen
unterscheiden, so werden diese als Subkulturen bezeichnet.>®

Die dritte Dimension beinhaltet die Systemvereinbarkeit, welche als ,,Beziehung zwischen dem
unternehmensbezogenen Wert- und Normgefiige, der Unternehmensmitglieder und den formalen
Instrumenten der Mitarbeiter- und Unternehmensfiihrung“® verstanden werden kann. Zu den formalen
Instrumenten z&hlen unter anderem Vorgehensweisen der strategischen und operativen Fihrung,
betriebsinterne Informationssysteme und Flhrungsmodelle. Die Instrumente kdnnen dabei mit dem
Wert- und Normgefige in einer unvereinbaren, neutralen oder vollstdndig vereinbaren Beziehung
stehen. Anhand der Systemvereinbarkeit lasst sich somit erkennen, ob die Handlungen und Methoden
des Managements mit den Werten und Normen des Unternehmens im Einklang sind. **

Mittels der beschriebenen Dimensionen und deren Ausprédgungen kénnen nach Heinen (1987) einzelne
Unternehmenskulturen 12 verschiedenen Kulturtypen annehmen, welche entweder starken oder
schwachen Kulturtypen entsprechen.®? Zur Beurteilung solch eines Typus kénnen die oben genannten
Dimensionen die jeweils folgenden zwei Auspragungen annehmen:

e Verankerungsgrad: hoch, niedrig
e UbereinstimmungsmaR: hoch, gering
e Systemvereinbarkeit: ja, nein

Die zwei Extremfélle mit ausschliellich positiven bzw. negativen Auspragungen der Dimensionen
sind einerseits die ,,starke, systemgestiitzte Unternechmenskultur® und andererseits die ,,kultur- und
fithrungslose Unternehmung®. Der erste Fall stellt das in der Wirklichkeit kaum zu erreichende Ideal
dar, wahrend der zweite Fall ein nur schwer wettbewerbsfahiges Unternehmen beschreibt, in dem die
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Unternehmenskultur eine unerhebliche Rolle spielt. Die weiteren Kulturtypen sind Abstufungen
zwischen den beiden Extremfallen.®

Steinmann und Schreydgg (2005) ziehen zur Typologisierung &hnliche Dimensionen heran und
unterscheiden ebenfalls zwischen starken und schwachen Kulturen.** Unter der Stérke einer Kultur
wird dabei der Druck, den diese auf die Mitarbeiter austibt, verstanden. Eine starke Kultur herrscht
vor, wenn sich die Mitarbeiter durch das bestehende Werte- und Normgefiige zu bestimmten
Handlungen oder Verhaltensweisen gedréngt fuhlen und sie die kulturellen Einfliisse und Vorgaben
nicht nur als dezente Vorschlage betrachten.®®

2.3. Funktionen und Auswirkungen von Unternenmenskultur

Wie im vorherigen Kapitel dargestellt, kann Unternehmenskultur in bestimmte Typen eingeordnet
werden. Daher stellt sich die Frage, welche Auswirkungen eine bestimmte Art von
Unternehmenskultur haben kann. Je nach Starke der Auspragung kénnen verschiedene Funktionen
vorliegen. Bei starken Unternehmenskulturen wird zwischen origindren und derivaten Funktionen
unterschieden. Dabei setzen sich die origindren Funktionen aus Koordinations-, Integrations- und
Motivationsfunktion zusammen.®

Die Koordinationsfunktion besteht vor allem darin, dass sich die Organisationsmitglieder
und -einheiten untereinander abstimmen, um Konfliktpotentiale einzuddmmen, die Verstdndigung
aufrechtzuerhalten, mdglichen Problemstellungen zu entgegnen und Ziele bzw. Interessen
abzugleichen. Durch die Integrationsfunktion hingegen entsteht bei den Organisationsmitgliedern ein
hohes MaR an Identifikation mit dem Unternehmen. Zudem werden die Mitarbeiter in das
Unternehmen integriert und die einzelnen Organisationseinheiten miteinander verbunden. Sowohl die
Integration als auch die Koordination wirken einer Aufgliederung bzw. Differenzierung der
Organisation entgegen und halten diese zusammen. Des Wdeiteren fuhrt eine starke
Unternehmenskultur mit ihrem zugehdrigen Wert- und Normgefiige dazu, dass das Engagement des
Einzelnen steigt und die individuellen Interessen befriedigt werden. Die Folge ist eine erhohte
Motivation der Mitarbeiter.®’

Neben diesen grundlegenden Funktionen beschreiben Dill und Hugler (1987) weitere derivate
Funktionen der Unternehmenskultur. Dazu gehdren unter anderem eine gesteigerte ldentifikation mit
den Unternehmenszielen, ein erhdhter Arbeitseinsatz, eine grofiere Loyalitdt zum Unternehmen sowie
eine schnellere Umsetzung von Projekten und Planen.®®

Durch die beschriebenen Funktionen beeinflusst die Unternehmenskultur maRgeblich das
Unternehmen, dessen Mitarbeiter und Prozesse. Es besteht eine Vielzahl an unterschiedlichen
Einflissen. So wirkt sich eine starke Unternehmenskultur beispielsweise auf die Strategieentwicklung,
die Aufbau- und Ablaufstrukturen, die Informations-, Controlling-, Personalmanagement- und
Kommunikationssysteme und die Fihrung eines Unternehmens sowie auf die Motivation,
Identifikation und Leistung der Organisationsmitglieder aus.®® Dies resultiert in einer ,,gemeinsamen
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Geisteshaltung und Denkweise“’® der Mitarbeiter sowie einem erhdhten ldentitétsbewusstsein
verbunden mit einer gesteigerten Stabilitit des ,,Sozialsystems Unternehmung“’* und einer starkeren
Bindung zwischen den einzelnen Organisationseinheiten.”” Einige empirische Untersuchungen
bestdtigen sogar den Zusammenhang zwischen Unternehmenskultur und Unternehmenserfolg”.
Hierbei wird trotz der Verwendung einfacher Korrelationsanalysen in den Studien die
Unternehmenskultur Gberwiegend als Ursache des Unternehmenserfolges interpretiert. Dass ein gutes
Verhaltnis der Mitarbeiter untereinander oder ein angenehmes Arbeitsklima sich positiv auf den
Unternehmenserfolg auswirkt, konnte bislang jedoch nicht zweifelsfrei empirisch bestatigt werden’.

Des Weiteren ist es ein Irrtum zu glauben, dass sich eine starke Kultur ausschlieRlich positiv auf ein
Unternehmen auswirkt. Neben den beschriebenen positiven Einfliissen und Auswirkungen kann eine
starke Unternehmenskultur auch negative Effekte mit sich bringen™. Es besteht die Gefahr, dass
durch eine ausgepréagte Internalisierung von Werte- und Orientierungsmustern mégliche Warnsignale
oder Kritikpunkte nicht wahrgenommen bzw. abgelehnt werden. Das Unternehmen tendiert somit zu
einem abgeschlossenen System. Ein &hnliches Risiko besteht bei dem Verstandnis fiir
VeranderungsmalRnahmen. Eine Organisation mit einer sehr stark ausgepragt Unternehmenskultur
neigt dazu, eine Neuorientierung abzulehnen, die Implementierung von eingebrachten Ansitzen,
Ideen, Planen und Projekten zu behindern sowie an bestehenden Prozessen und Methoden
festzuhalten. Die Folgen sind somit eine Abneigung gegeniiber jeglichen Neuheiten sowie
Veranderungen und Kritik. Zudem kénnen starke kulturelle Auspragungen die Anpassungsféhigkeit
eines Unternehmens maRgeblich einschranken.”® Die positiven Auswirkungen starker
Unternehmenskultur treten vor allem in stabilen Umwelten auf. Unbestdndige Umweltverhaltnisse
hingegen kénnen zu negativen Effekten bei starken Kulturen filhren.”” Demnach haben auch schwache
Kulturen ihre Vorteile: Sie erlauben deutlich mehr Flexibilitdt und Handlungsspielraum. Durch
Mindestvorgaben konnen ,diverse Stromungen und konkurrierende Gruppen erst ermdglicht”
werden’,

2.4. Erfassung von Unternehmenskultur

Trotz des uneinheitlichen Verstandnisses von Unternehmenskultur in der Literatur kann diese
aufgrund ihrer vielfiltigen Ausprigungen als ,,messbar* bezeichnet werden’. Diesbeziiglich werden
im Folgenden unterschiedliche Herausforderungen bei der Messung sowie zwei Erfassungsansatze
erlautert. Im Anschluss folgt eine Beschreibung grundsétzlicher Ansdtze von qualitativen und
guantitativen Methoden.

2.4.1. Bestehende Herausforderungen flr den Forscher

Wie den bisherigen Erlauterungen zu entnehmen ist, stellt die Unternehmenskultur ein sehr komplexes
Konstrukt dar. Um nun eine vorhandene Kultur zu erfassen bzw. zu messen, muss der Forscher sich
verschiedenen Herausforderungen stellen. Neben den unterschiedlichen Kulturperspektiven, der
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verschiedenartigen Beschaffenheit der Kultur, den einzelnen Kulturebenen und unterschiedlichen
Auspragungsgraden  beeinflussen  zudem die  Kulturdimensionen die  Erfassung  der
Unternehmenskultur.®

Nachdem die vier erstgenannten Herausforderungen im bisherigen Verlauf bereits erlautert wurden,
werden im Folgenden mogliche Dimensionen von Unternehmenskultur beschrieben, welche je nach
Auffassung des Kulturbegriffs zur Beschreibung und Erfassung von Unternehmenskultur dienen®. Die
relevanten Dimensionen konnen entweder zuvor deduktiv durch eine theoretische Recherche von
auflen in die Untersuchung eingebracht werden oder induktiv durch die Aufdeckung relevanter
Dimensionen wahrend des Erfassungs- und Auswertungsprozesses gewonnen werden.®? Sackmann
(2006) stellt hierzu beispielhaft einige der wesentlichen, existierenden Vorgehensweisen zur
Kulturerfassung inklusive der zugehérigen Dimensionen zusammenfassend dar.*® Daraus ist
ersichtlich, dass bisher keine einheitliche Auffassung zu den relevanten Dimensionen der
Unternehmenskultur existiert und diese je nach Fokus der Studie massiv divergieren. Als Beispiel
seien die folgenden Dimensionen von Sackmann (2006) genannt, welche in Abhdngigkeit von der
Haufigkeit des Auftretens in empirischen Studien zusammengestellt wurden: Leistungsorientierung;
Mitarbeiterorientierung und individuelle Entwicklung; Fiihrung; zwischenmenschliche Beziehungen;
Innovation und Entwicklung des Unternehmens; Offenheit, Anpassungsfahigkeit und
Veranderungsbereitschaft des Unternehmens; arbeitsbezogene Aspekte; Teamorientierung;
Kundenorientierung; Kommunikation; Werteorientierung; Strategie, Vision und Zielorientierung.®*

2.4.2. Quialitative und quantitative Erfassungsansatze

Wie Dbereits in Kapitel 2.2 dargelegt, existiert eine unterschiedliche Sichtbarkeit der einzelnen
Kulturebenen. Grundsatzlich muss zwischen zwei grundlegenden Ansétzen zu Erfassung von
Unternehmenskultur unterschieden werden. Die erste Mdglichkeit besteht darin, die existierenden
Normen, Werte und Artefakte direkt zu erfassen, um dadurch auf die Grundprdmissen eines
Unternehmens zu schlieBen.* Allerdings erweist sich dieser Riickschluss als kompliziert, da die
Handlungen und das Verhalten zweier Unternehmen auf dhnlichen Werten und Artefakten basieren
kénnen, jedoch dabei auf véllig unterschiedlichen Grundannahmen aufbauen.®

Die zweite Méglichkeit beinhaltet die direkte Ermittlung der Grundannahmen.®” Jedoch bestehen auch
hierbei Probleme. So ist es beispielsweise den Organisationsmitgliedern nur erschwert moglich, die
zugrunde liegenden Annahmen ihres Unternehmens in Worte zu fassen.® Eine einheitliche Systematik
zur Erfassung der Kultur ist somit nicht vorhanden.®®

Die Vielzahl an bestehenden Vorgehensweisen zur Kulturerfassung bedient sich sowohl qualitativer
als auch quantitativer Methoden, auf welche im Folgenden genauer eingegangen werden soll.

Bei der qualitativen Erfassung von Unternehmenskultur kénnen unterschiedliche Instrumente und
Methoden zum Einsatz kommen. Dazu gehdren unter anderem ethnografische Ansétze,

8 v/gl. Sackmann (2007), S. 6-10.
& v/gl. Sackmann (2006), S. 6.
8 \/gl. Sackmann (2007), S. 11; Sackmann (1991), S. 299.
8 Vgl. Sackmann (2006), S. 25-29.
# vgl. Sackmann (2006), S. 6.
% vgl. Riihli (1990), S. 190-191.
8 v/gl. Wilkins (1983), S. 26.
¥ vgl. Riihli (1990), S. 191.
8 vgl. Wilkins (1983), S. 27.
8 vgl. Steinmann/Schreydgg (2005), S. 719.
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Beobachtungen, Interviews und die Analyse von Dokumenten, Unternehmensgeschichten und -
legenden. Dabei weist der Forscher einen hohen ,,Grad der internen Beteiligung auf*® und wird
teilweise vor Ort im Unternehmen tétig.” Peters und Waterman (1984) beispielsweise wahlten fiir eine
Studie 75 erfolgreiche Unternehmen aus und analysierten diese mittels Interviews, Pressematerialien
und Geschéftsberichten. Anhand dieser qualitativen Untersuchungsinstrumente konnten daraus acht
Dimensionen, welche besonders erfolgreiche Unternehmen auszeichnen, ermittelt werden.*” Vor allem
die vorherrschende ,,Firmenkultur“®® bezeichnen sie in diesem Zusammenhang als maRgeblichen
Erfolgsfaktor.

Qualitative Forschungsmethoden werden vor allem bei einer symbolistischen Perspektive auf die
Unternehmenskultur verwendet. Dabei werden meist induktive Vorgehensweisen verfolgt und die
Dimensionen im Laufe der Kulturerfassung entwickelt. Das Ziel der qualitativen Methoden ist es, die
Kultur eines Unternehmens und die Entstehung der gemeinsamen Grundannahmen grundsétzlich zu
verstehen. Der Forscher selbst wird dabei oftmals ein Teil des Unternehmens und interagiert mit den
Organisationsmitgliedern.** Als Beispiel hierzu sei der ,klinische Forschungsansatz“® von Schein
(1995) erwahnt, bei welchem der Forscher als Berater im Unternehmen agiert und dabei die
vorherrschende Kultur anhand von Befragungen Einzelner und in Gruppen sowie Beobachtungen und
aktivem Eingreifen analysiert.*® Durch die Anwendung qualitativer Methoden erhalt der Forscher
tiefgrindige Informationen Uber die Unternehmenskultur und verschafft sich eine bessere
Zuganglichkeit zu unternehmensinternen Themen und Prozessen sowie den zugrunde liegenden
kulturellen Grundannahmen. AuBerdem wird den Untersuchungseinheiten ermdglicht, die Kultur mit
der eigenen unternehmensspezifischen Sprache zu beschreiben.”” Ein wesentlicher Nachteil der
qualitativen Methoden besteht darin, dass sich die gewonnenen Ergebnisse nur schwer vergleichen
lassen und hauptsachlich fiir das untersuchte Unternehmen gelten.%

Die quantitative Forschung verwendet zur Erfassung der Unternehmenskultur beispielsweise
Fragebdgen, demografische Daten und objektive Tests. Die Integration des Forschers in das
Unternehmen ist dabei relativ gering.” Es besteht eine Vielzahl an unterschiedlichen Fragebdgen bzw.
guantitativen Ansétzen zur Kulturerfassung, welche von Sackmann (2007) und Unterreitmeier (2004)
zusammenfassend dargestellt wurden.’® Das Organizational Culture Profile (OCP) von O’Reilly
(1991) und die Ansatze von Hofstede (1990), Unterreitmeier und Schwinghammer (2004) und
Reynolds (1986) sind Beispiele fiir die Erfassung von Unternehmenskultur anhand eines
Fragebogens.'™ Wihrend Hofstede (1990) quantitative und qualitative Methoden anhand eines
Fragebogens und Interviews kombiniert, handelt es sich bei den Ansétzen von Unterreitmeier und

% Schein (1995), S. 36.
*Lv/gl. Schein (1995), S. 36; Steinmann/Schreydgg (2005), S. 719.
%2 \/gl. Peters/Waterman (1984), S. 35-39.
% peters/Waterman (1984), S. 39.
% \/gl. Sackmann (1991), S. 299; Schneider et al. (2013), S. 370.
% Schein (1995), S. 35.
% \/gl. Schein (1995), S. 35-37.
" \/gl. Cooke/Rousseau (1988), S. 246; Schein (1995), S. 142—144.
% Vgl. Unterreitmeier (2004), S. 50.
% vgl. Schein (1995), S. 36.
1% v/gl. Sackmann (2007), S. 13-18; Unterreitmeier (2004), S. 86-89.
191 v/gl. O'Reilly et al. (1991), S. 494; Hofstede et al. (1990), S. 290; Unterreitmeier/Schwinghammer (2004), S.
11; Reynolds (1986), S. 333.
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Schwinghammer (2004), O’Reilly (1991) und Reynolds (1986) um rein quantitative
Untersuchungen.'®

Quantitative Methoden kommen vor allem bei einer funktionalistischen Perspektive auf die
Unternehmenskultur zum Einsatz.'® Das Ziel dieses Forschungsansatzes ist es, sowohl die
Unternehmenskultur einzelner Organisationen vergleichbar zu machen bzw. bestehende kulturelle
Unterschiede zu erkennen als auch die Effektivitdt der beeinflussenden Eigenschaften eines
Unternehmens zu ermitteln.® Die Vorteile der quantitativen Vorgehensweise liegen in einer hohen
Obijektivitat, einer einfachen Vergleichbarkeit verschiedener Untersuchungsergebnisse und -einheiten
sowie einer kostengiinstigen Beschaffung von groRen Datenmengen.'® Kritiker behaupten jedoch,
dass sich durch rein quantitative Methoden mit einem Fragebogen nur Artefakte, Praktiken, Normen
und Werte messen lassen und dies nicht ausreicht, um eine Kultur und das Verhalten der
Organisationsmitglieder vollstandig zu entschlisseln. Zudem kann der Forscher bei einer deduktiven
Vorgehensweise nur schwer erkennen, welche Dimensionen fiir seine Untersuchung von Bedeutung
sind. Ein weiterer Kritikpunkt besteht in der Annahme, dass die Befragten ehrlich mit ihrer
persdnlichen Meinung antworten und sich nicht von den auferen Erwartungen und Winschen
beeinflussen lassen.’® Allerdings ist davon auszugehen, dass diese Problematik auch bei qualitativen
Ansétzen besteht.

Die vorliegende Studie greift auf den ersten Erfassungsansatz zuriick und konzentriert sich bei der
Messung der Unternehmenskultur vor allem auf die Ermittlung von Werten, Normen und Artefakten.
Dabei kommt zur besseren Vergleichbarkeit der Unternehmen und Verallgemeinerung des
Verstandnisses von Unternehmenskultur im Handwerk ein quantitativer Erfassungsansatz zum
Einsatz.

3 Unternehmenskultur im Handwerk und Formulierung der Forschungsfragen

Die forsa Gesellschaft fiir Sozialforschung und statistische Analysen mbH hat im Jahre 2011 im
Auftrag der Holzmann Medien GmbH & Co. KG eine telefonische Befragung unter 502
Handwerksbetrieben zum Thema ,,Werte und Unternehmenskultur* durchgeﬁihrt.107 Insgesamt 34 %
der Unternehmen geben demnach an, bestimmte Werte und Grundsétze in Form eines ,,Leitbildes®
schriftlich oder zumindest sichtbar niedergelegt zu haben. Des Weiteren gibt die Mehrzahl der
Befragten mit 27 % die Qualitat als wichtigen Unternehmensgrundsatz an, gefolgt von der
Kundenzufriedenheit mit 26 %.'%® Aus dem Ergebnisbericht der Studie geht jedoch nicht hervor, ob
die Fragen offen gestellt waren, was bedeuten wirde, dass die Befragten ihre individuellen
Unternehmensgrundsatze frei nennen konnten oder ob die Frage durch vorgegebene
Antwortmoglichkeiten  festgelegt waren, was die Vollstdndigkeit der  aufgelisteten
Unternehmensgrundsatze nicht gewahrleisten wiirde. Des Weiteren geht aus der Studie nicht hervor,
auf welchem Konzept oder auf welcher Perspektive von Unternehmenskultur die Studie aufbaut. Zwar
werden auch Fragen zu eingefihrten und umgesetzten MaRnahmen zur Unternehmens- und
Mitarbeiterforderung, zum Umweltschutz, zu innerbetrieblichen Ablaufen, Regeln und Prozessen und

192.\/gl. Hofstede et al. (1990), S. 286.
193 v/gl. Sackmann (1991), S. 299-300.
104 \v/gl. Schneider et al. (2013), S. 370.
105 v/gl. Cooke/Rousseau (1988), S. 246; Sackmann (1991), S. 299.
196 y/gl. Schein (1995), S. 155; Sackmann (2006), S. 5.
97 v/gl. forsa Gesellschaft fiir Sozialforschung und statistische Analysen mbH (2011).
108 \/gl. forsa Gesellschaft fiir Sozialforschung und statistische Analysen mbH (2011), S. 6-7.
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zuletzt zum AusmaR des gesellschaftlichen Engagements gestellt'®, die theoretisch in die oben
genannten Dimensionen eingeordnet werden konnen. Eine abschliefende Beurteilung, wie stark
Unternehmenskultur im Handwerk ausgeprégt ist, welche Rolle dieses Phanomen spielt oder wo
Handlungsbedarf besteht, bleibt jedoch allein schon aufgrund der fehlenden konzeptionellen
Grundlage ausstehend.

Eine weitere Studie fihrte das Institut fir Mittelstandsforschung Bonn (ifM) im Auftrag der
Bertelsmann Stiftung im Jahre 2005 anldsslich der Vergabe des ,,Handwerks-Preises 2005 durch.
Hierbei wurden alle 175 Betriebe, die sich fiir den Preis, der gemeinsam von der Bertelsmann Stiftung
und dem Zentralverband des Deutschen Handwerks (ZDH) vergeben wird, in die Befragung mit
einbezogen™®. Als wesentliches Ergebnis der Untersuchung kristallisierte sich heraus, dass eine
mitarbeiterorientierte Unternehmenskultur, die Ubernahme gesellschaftlicher Verantwortung durch
das Fordern sozialer und kultureller Projekte sowie die bewusste Férderung von Innovation fiir alle
Betriebe der Schlussel zum Erfolg war und damit als klarer Wettbewerbsvorteil gesehen werden
kann''. Allerdings muss beriicksichtigt werden, dass der Studie ein Selektionsbias zugrunde liegt, da
sich sicherlich nur Unternehmen fir den Preis beworben haben, die von vorneherein zu den
innovations- und wettbewerbsstarken Betrieben zdhlen. Dies diirfte das Ergebnis positiv verzerrt
haben. Die Aussage, dass Unternehmen, welche sich nicht sozial engagieren, wirtschaftlich weniger
erfolgreich sind, lasst sich demnach im Umkehrschluss nicht automatisch bestatigen.

Ausgehend von den Schwdachen der oben beschriebenen Studien besteht ein erheblicher
Forschungsbedarf dahin gehend, welche Ausprdgungen von Unternehmenskultur im Handwerk
Uberhaupt vorliegen. Zunéchst stellt sich also die Frage, welchen Teildimensionen von Kultur
besondere Bedeutung zukommt, anschlieRend, welche Faktoren in welchem AusmaR verankert sind.

Welche Faktoren j und Dimensionen d sind aus Sicht der Befragten besonders bedeutend?
Welche Faktoren j und Dimensionen d sind aus Sicht der Befragten besonders gut umgesetzt?

Anhand von gerichteten Unterschiedshypothesen soll zudem (berprift werden, ob sich Umsetzung
und Bedeutung der einzelnen Faktoren unterscheiden und wie hoch die Diskrepanz fiir den
betreffenden Faktor j ist. Mittels dieser Gegeniiberstellung kann festgestellt werden, fur welche
Faktoren sich die individuelle Wichtigkeit und die zugehdrige Verankerung in den Betrieben
entsprechen. AuBerdem kann anhand bestehender Unterschiede der mdogliche Handlungsbedarf
getrennt fir die einzelnen Faktoren quantifiziert werden, um beispielsweise eine hohere
Mitarbeiterzufriedenheit zu erreichen. Die Alternativhypothese H; zur Nullhypothese lautet wie folgt:

H,: Die Bedeutung des Faktors j flir die Befragten ist groRer bzw. geringer als der Umsetzungsgrad in
den Betrieben.

Ferner werden die beiden Gruppen der Mitarbeiter und der Geschéaftsfiihrung miteinander verglichen.
Dazu wird geprift, ob sich die Einschatzungen der jeweiligen Umsetzung eines Faktors j und die
individuelle Bedeutung zwischen den beiden Gruppen unterscheiden. Dies ermdglicht eine Aussage
daruber, fiir welche Faktoren die Unterschiede zwischen den beiden Gruppen am stérksten bzw. am
geringsten sind. Dadurch besteht die Mdglichkeit, Handlungsbedarf zu identifizieren und MalRnahmen
zur stérkeren Umsetzung einzelner Faktoren abzuleiten. In diesem Schritt kann von den Inhabern und
der Geschéftsfiihrung zudem die individuelle Wichtigkeit einzelner unternehmenskultureller Aspekte

199 'v/gl. forsa Gesellschaft fiir Sozialforschung und statistische Analysen mbH (2011), S.4-22.
19 v/gl. Bertelsmann Stiftung (2005).
1 vgl. Bertelsmann Stiftung (2005).
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fir ihre Mitarbeiter beriicksichtigt werden. Des Weiteren wird der Gruppe der Fihrungskréfte
aufgezeigt, bei welchen Faktoren sie den Umsetzungsgrad anders einschatzen als ihre Arbeitnehmer.
Hierzu werden folgende Hypothesen H, und H; formuliert:

H,. Die individuelle Bedeutung des Faktors j ist fir die Geschaftsfiihrung bzw. die Inhaber gréRer
bzw. geringer als fir die Mitarbeiter.

Hz. Der Umsetzungsgrad des Faktors j wird von der Geschéftsfihrung bzw. den Inhabern groRRer bzw.
kleiner eingeschétzt als von den Mitarbeitern.

Des Weiteren stellt sich die Frage, ob Mitarbeiter, die sich dazu entschieden haben, das Unternehmen
in den né&chsten flinf Jahren zu verlassen, den Verankerungsgrad einzelner Dimensionen der
Unternehmenskultur genauso hoch bzw. niedrig einschéatzen als ihre Kollegen, die noch langer als finf
Jahre im Betrieb verbleiben mdochten. Eventuell kann daraus ein Zusammenhang zwischen einer
ausgepragten Unternehmenskultur und der Mitarbeiterbindung abgeleitet werden. Wenn dies zutrifft,
so kann anhand der Ergebnisse festgestellt werden, welche Faktoren unter anderem dazu beitragen,
dass Mitarbeiter sich dazu entscheiden, ein Unternehmen zu verlassen. Die zugehdrige Hypothese Hy
lautet wie folgt:

H,: Mitarbeiter, die das Unternehmen innerhalb der kommenden funf Jahre verlassen werden,
schatzen den Umsetzungsgrad des Faktors j geringer oder héher ein als diejenigen, die Uber finf
Jahre, bis zum Ruhestand bzw. bis noch nicht absehbarer Zeit im Unternehmen bleiben werden.

Davon ausgehend, dass die Geschaftsfiihrung maRgeblichen Einfluss auf die Umsetzung der
Unternehmenskultur hat und die Personlichkeit der Geschaftsfiihrer oder der Flihrungskrafte generell
die  Unternehmenskultur  auBerordentlich  pragt'?,  wird anhand der  folgenden
Zusammenhangshypothese Hs gepriift, ob die Bedeutung einzelner Faktoren fiir die Geschéftsfiihrung

bzw. Inhaber die Umsetzung der Unternehmenskultur aus Sicht der Mitarbeiter beeinflusst.

Hs: Die Bedeutung der Faktoren j fir die Geschaftsfihrer bzw. Inhaber hat positiven Einfluss auf den
Umsetzungsgrad der Unternehmenskultur aus Sicht der Mitarbeiter.

4 Ablauf und Durchfiihrung der empirischen Untersuchung

Zur Untersuchung der formulierten Fragestellungen wurde mittels eines Fragebogens eine
Mitarbeiterbefragung bei kleinen und mittelgroBen Handwerksbetrieben in Miinchen und Oberbayern
durchgefuhrt. Im Folgenden wird das zugrunde liegende Forschungsdesign bestehend aus
Erhebungsinstrument, Untersuchungsart und -ablauf sowie die verwendeten Analysemethoden
erlautert.

4.1. Beschreibung des Fragebogens als Erhebungsinstrument

Als Instrument zur Durchfihrung der Mitarbeiterbefragung wurde der Fragebogen von Unterreitmeier
(2004) bzw. Unterreitmeier und Schwinghammer (2004) gewahlt, anhand dessen die Bedeutung und
Verankerung unternehmenskultureller Aspekte abgefragt werden kénnen'®, Im Folgenden wird das
gewahlte Instrument, dessen Konzeptspezifikation und Operationalisierung néher beschrieben. Zudem
werden Grinde fir die Auswahl genannt und die fir die vorliegende Arbeit notwendigen
Abénderungen des bestehenden Fragebogens erlautert.

12 v/gl. Meier et al. (2012), S. 59.
3 v/gl. Unterreitmeier (2004) und Unterreitmeier/Schwinghammer (2004).
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4.1.1. Aufbau des Fragebogens und Operationalisierung des Konstrukts
Unternehmenskultur

Die Grundlage fir die folgende Erhebung stellt der Fragebogen von Unterreitmeier und
Schwinghammer (2004) dar. Dieser dient zur Messung von Unternehmenskultur, Verbundenheit und
Arbeitszufriedenheit.™™* Um den Aufwand fir die Befragten nicht weiter zu erhdhen, werden in der
vorliegenden Arbeit die Abschnitte der Arbeitszufriedenheit und Verbundenheit nicht weiter
berucksichtigt. In einer ersten Arbeit hat Unterreitmeier (2004) etwa 2.400 Mitarbeiter in 49
Unternehmen befragt. Es wurden dabei Mitarbeiter aller Positionen vor allem aus Unternehmen des
Mittelstands bzw. aus kleinen und mittelgroRen Unternehmen zur Befragung herangezogen.'*® Da ein
Messinstrument anhand einer zweiten Stichprobe getestet werden sollte, haben Unterreitmeier und
Schwinghammer (2004) daraufhin das Instrument mit 616 Mitarbeitern aus zehn mittelstdndischen
Unternehmen repliziert.'® Dabei wurde die urspriingliche Studie geringfiigig abgedndert und
erweitert."’

Um das Konstrukt Unternehmenskultur anhand von beobachtbaren Sachverhalten messbar zu machen,
betrachtete Unterreitmeier (2004) in der Literatur zunachst 22 unterschiedliche quantitative
Herangehensweisen bzw. Ansitze zur Messung von Unternehmenskultur.™*® Dieses Vorgehen enthélt
die Schritte der Konzeptspezifikation und Operationalisierung. Dabei ermittelt der Forscher im
Rahmen der Konzeptspezifikation zundchst die relevanten Dimensionen, die das zuvor eher
allgemeine Konzept beschreiben, um dann im zweiten Schritt der Operationalisierung anhand der
Entwicklung eines Messinstruments theoretische Sachverhalte messbar zu machen.™

Wie bereits unter Kapitel 2.4.2 erldutert, konnen die Kulturdimensionen sowohl induktiv als auch
deduktiv in eine Studie eingehen. Unterreitmeier (2004) verwendete ein deduktives Vorgehen und
ermittelte iterativ im Rahmen der Konzeptspezifikation auf Basis einer Zusammenfassung von einer
Vielzahl an Kulturdimensionen, die 22 unterschiedliche theoretische Ansétze zur Messung von
Unternehmenskultur enthielt, folgende zehn Kerndimensionen als Grundlage fur die Erstellung seines
Fragebogens.

1. Entscheidungsprozesse und Flhrungsstil
Ergebnis- und Karriereorientierung
Mitarbeiterorientierung
Entlohnungsgerechtigkeit
Problemldsungsverhalten

Arbeitsklima

Wettbewerbsorientierung

Kundenorientierung

© 0o N o g~ D

Unternehmensumwelt

4 v/gl. Unterreitmeier/Schwinghammer (2004), S. 57-60.
15 v/gl. Unterreitmeier (2004), S. 106-107.
1% v/gl. Homburg/Giering (1996), S. 13; Unterreitmeier/Schwinghammer (2004), S. 54.
7 v/gl. Unterreitmeier/Schwinghammer (2004), S. 12.
18 \/gl. Unterreitmeier (2004), S. 58-90.
9 v/gl. Schnell et al. (2013), S. 117-120.
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10. Artefakte!?

Um die aufgeflihrten Dimensionen durch eine Operationalisierung anhand von Indikatorvariablen
messbar zu machen, ordnete Unterreitmeier (2004) jeder Dimension mehrere Items zu. Unter einem
Item wird hierbei das grundlegende Element eines Fragebogens in Form einer Frage oder einer
Aussage verstanden. Mittels einer Skala kdénnen dann dem einzelnen Item eine oder mehrere
Indikatorvariablen zugeordnet werden. Der Indikator bzw. die Indikatorvariable bezeichnen somit die
Auspragung eines Items.'*

Die jeweiligen Items leitete Unterreitmeier (2004) entweder aus der bereits erwahnten Literatur ab
oder entwickelte sie anhand von eigenen Gedanken.'” Aufgrund der &uRerst ausfihrlichen
Recherchearbeit und der Zusammenfassung von 22 unterschiedlichen Ansédtzen zur Messung von
Unternehmenskultur kann davon ausgegangen werden, dass die Dimensionen und Items auf einer sehr
guten theoretischen Grundlage basieren und dass das Messinstrument einen Grof3teil der relevanten
Aspekte von Unternehmenskultur beriicksichtigt.

Zur Vermeidung inhaltlicher Spriinge innerhalb des Fragebogens wurden die Items hintereinander,
nach den jeweiligen Dimensionen gruppiert, aufgefiihrt.'?® Die Befragten wurden gebeten zu bewerten,
inwiefern die dargestellte Aussage auf ihr Unternehmen zutrifft. Dabei konnten die Items auf einer
Ratingskala mit sieben Stufen bewertet werden. Die moglichen Extrema reichten von ,,trifft voll und
ganz zu“ bis ,trifft iiberhaupt nicht zu“. Zudem war es moglich anzugeben, dass man ,,keine Meinung*
zu einem ltem vertritt."** Die Befragten geben somit den Grad der Umsetzung der einzelnen Items an.
Unterreitmeier und Schwinghammer (2004) erweiterten spéater den Fragebogen um einzelne Items und
die jeweiligen Items um eine zweite Indikatorvariable, anhand welcher die persdnliche Wichtigkeit
bzw. Bedeutung einer Aussage abgefragt wurde. Die Extrema der siebenstufigen Skala lauteten hierbei
,.das ist mir iiberaus wichtig® und ,,das ist mir {iberhaupt nicht wichtig“."*> Neben kulturellen Aspekten
wurden zudem Geschlecht, Alter, Dauer der Betriebszugehorigkeit, voraussichtlicher Verbleib im
Unternehmen, Abteilung der Beschaftigung und die jeweilige Position abgefragt.'?°

In der ersten Studie durch Unterreitmeier (2004) wurden aus den zehn Dimensionen 20 Faktoren
entwickelt, welche durch insgesamt 52 Items beschrieben wurden.””” Unterreitmeier und
Schwinghammer (2004) ergénzten in der Replikationsstudie die Dimension der Artefakte aufgrund
ihrer geringen Aussagefahigkeit um fiinf weitere Items und erhielten dadurch 21 Faktoren.'?® Die in
einem zweiten Schritt der Operationalisierung anhand von konfirmatorischen und explorativen
Faktoranalysen ermittelten Validitats- und Reliabilitatskriterien lieferten sowohl fur die Untersuchung
von Unterreitmeier (2004) als auch fir die Replikationsstudie von Unterreitmeier und
Schwinghammer (2004) ein sehr befriedigendes Ergebnis.'® Das statistische Verfahren der
Faktorenanalyse stellt dabei die Reduktion der Items auf eine geringere Anzahl an Faktoren dar. Dabei

120 \/gl. Unterreitmeier (2004), S. 91-93.

121 \/gl. Nieschlag et al. (1994), S. 690.

122 \/gl. Unterreitmeier (2004), S. 93-102.

12 \/gl. Unterreitmeier (2004), S. 102.

124 \/gl. Unterreitmeier (2004), S. 102.

125 v/gl. Unterreitmeier/Schwinghammer (2004), S. 12.

126 \/gl. ebenda, S. 60.

27v/gl. ebenda, S. 1.

128 \/gl. ebenda, S. 41-47.

129 \/gl. Unterreitmeier/Schwinghammer (2004), S. 54; Unterreitmeier (2004), S. 172.
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werden mehrere Indikatoren durch einen Faktor erklart und bestehende Zusammenhéange zwischen den
Indikatoren ermittelt.

4.1.2. Begrundung der Auswahlentscheidung

Wie bereits erwahnt, basiert die Untersuchung von Unterreitmeier und Schwinghammer (2004) auf
einem sehr guten theoretischen Fundament, bestehend aus 22 verschiedenen, in der Literatur
anerkannten wissenschaftlichen Ansétzen. Des Weiteren konnten Unterreitmeier und Schwinghammer
(2004) zeigen, dass es sich bei dem bestehenden Fragebogen um ein stichprobenunabhéangiges und auf
die Allgemeinheit anwendbares Instrument zur Messung der Unternehmenskultur handelt, dessen
Validitat und Reliabilitat sehr zufriedenstellend ist.™*® AuBerdem erméglicht die quantitative
Herangehensweise, wie bereits unter Kapitel 2.4.2 erlautert, die fur die folgende Studie notwendige
Erfassung einer groRen Datenmenge bei einem angemessenen Aufwand. Eine intensive
Auseinandersetzung mit den unterschiedlichen Items des bestehenden Fragebogens hat zudem
ergeben, dass deren Komplexitat und Verstandlichkeit als angemessen angenommen werden kénnen.
Durch verstandliche und einfache Formulierungen ist es auch fachfremden Personen mdglich, die
Aussagen des Fragebogens zu verstehen und zu beantworten. Weitere Vorteile ergeben sich daraus,
dass sich die Stichproben und Befragten der folgenden Studie und der Untersuchung von
Unterreitmeier und Schwinghammer (2004) sehr &hnlich sind. So werden beispielsweise sowohl bei
Unterreitmeier (2004) als auch bei Unterreitmeier und Schwinghammer (2004) sowie in der folgenden
Studie leitende Mitarbeiter, Angestellte und Auszubildende befragt."** Des Weiteren wurden in die
Replikationsstudie Unternehmen mittlerer Grole aus verschiedenen Branchen miteinbezogen. Auch
einige Unternehmen aus dem Handwerk, die Gewerken wie dem Bau-, Elektrogewerbe oder
Innenausstattung angehdrten, befanden sich darunter'®. Es kann also angenommen werden, dass der
Fragebogen auch flr diese Branche geeignet ist.

Es sei zudem erwdhnt, dass eine volistdndige Abdeckung bzw. Erfassung des Gebildes
Unternehmenskultur anhand eines Fragebogens nicht garantiert werden kann.'** Die breite
theoretische Basis, auf der Unterreitmeier (2004) seine Untersuchungen aufbaut, ldsst jedoch
vermuten, dass ein Grol3teil der kulturellen Aspekte berticksichtigt wurde.

4.1.3. Notwendige Anpassungen des Fragebogens

Fir die Befragung in der folgenden Studie wird der Fragebogen wvon Unterreitmeier und
Schwinghammer (2004) teilweise leicht abgeandert bzw. erweitert. Hierzu wird der Abschnitt mit den
persénlichen Angaben und den Angaben zum Unternehmen aus Griinden der Ubersichtlichkeit in zwei
Teile untergliedert und an den Anfang des Fragebogens gestellt. Zudem werden weitere allgemeine
Angaben zum Fragebogen hinzugefiigt. Dazu gehéren die zusétzliche Abfrage des Tatigkeitsfeldes
bzw. des Gewerks der teilnehmenden Betriebe und deren GrofRRe in Form der Mitarbeiterzahl. Um den
Fragebogen auf die im folgenden Kapitel erlduterte Stichprobe anzupassen, werden aullerdem die
Auswahlmdglichkeiten bei den allgemeinen Angaben teilweise abgedndert. So werden bei der
personlichen Position des Befragten handwerksibliche Begriffe eingefugt. Es wird beispielsweise die
Position ,,Arbeiter/in mit Ausbildung* durch ,,Geselle/Gesellin“ ersetzt.

30 v/gl. Unterreitmeier/Schwinghammer (2004), S. 54-55.
3L v/gl. Unterreitmeier (2004), S. 107; Unterreitmeier/Schwinghammer (2004), S. 15.
132 v/gl. Unterreitmeier/Schwinghammer (2004), S. 14.
133 vgl. Unterreitmeier (2004), S. 56.
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Da im deutschen Sprachgebrauch der Begriff ,Handwerksbetrieb® geldufiger ist als
,Handwerksunternehmen®, wird das Wort ,Unternehmen” in den jeweiligen Items und
Formulierungen durch den Ausdruck ,,Betrieb” ersetzt. Um die Verstidndlichkeit der Skala fiir die
personliche Bedeutung eines Items zu erhohen, werden die Skalenwerte um den Zusatz ,,personlich®
erweitert (z.B. ,,Das ist mir personlich iiberaus wichtig® anstatt ,,Das ist mir {iberaus wichtig®).
Dadurch soll dem Befragten noch besser vermittelt werden, dass es sich bei dieser Angabe um eine
rein individuelle und personliche Einschdtzung handelt. Des Weiteren werden die Skalenwerte zur
Beurteilung des Unternehmens um die Begriffe ,,auf Betrieb® erweitert, um auch hier eine bessere
Verstandlichkeit zu gewidhrleisten (z.B. ,,trifft auf Betrieb voll und ganz zu“ statt ,.trifft voll und ganz
zu®).

Neben den bereits bei Unterreitmeier und Schwinghammer (2004) bestehenden ltems werden dem
Fragebogen zusétzlich vier offene Fragen hinzugefligt. Diese haben das Ziel, dem Befragten die
Moglichkeit zu geben, einzelne Angaben zu den Themen ,gesellschaftliches Engagement®,
,Umwelteinsatz, ,kommunale Projekte und ,Feierlichkeiten anhand von Beispielen zu
untermauern. Hierdurch kann der Forscher zusatzlich zu den Auspragungen der Dimensionen noch
weitere, detaillierte Informationen Uber die Art und Beschaffenheit der durchgefiihrten Mafinahmen
erhalten. AuBerdem erfolgt bei dem Item zur Arbeitssicherheit eine Ab&nderung der Formulierung
»von Produktionsanlagen® zu ,,am Arbeitsplatz, da es sich beim Handwerk nur teilweise um
produzierendes Gewerbe handelt und der Begriff ,,Arbeitsplatz auf jede handwerkliche Tatigkeit
anwendbar ist.

Zuletzt werden die Items 11.1 bis 11.4 des originalen Fragebogens, die sich bei Unterreitmeier und
Schwinghammer (2004) in keiner Dimension wiederfinden und eine Art der Verbundenheit zum
Unternehmen messen sollen, nicht in den Fragebogen mit aufgenommen. Das Gleiche gilt fur die
Items 12 bis 13.25, welche sich mit dem Thema der Arbeitszufriedenheit beschéftigen. Diese Themen
sind fur die vorliegende Untersuchung nicht relevant, da sie von Unterreitmeier (2004) nur zur
Erhdhung des Anreizes zur Teilnahme mit in den Fragebogen aufgenommen wurden.***

Der endgultige Fragebogen enthédlt 61 Items zur Messung verschiedener unternehmenskultureller
Aspekte und Dimensionen. Hinzu kommen sechs personliche und zwei unternehmensbezogene
Angaben. Aufgrund der getrennten Abfrage von Bedeutung und Umsetzung der einzelnen ltems
enthalt der Fragebogen insgesamt 127 Variablen. Der gesamte Fragebogen ist in Anhang 1 abgebildet.

4.2. Ablauf der Untersuchung und Aufbereitung der Daten

Nachdem nun der zur Erhebung der Daten verwendete Fragebogen beschrieben wurde, folgt in diesem
Kapitel eine Erlauterung beziiglich des Ablaufs der Studie und Aufbereitung der dadurch gewonnenen
Daten.

4.2.1. Erlauterung des Untersuchungsablaufs

Die Untersuchung erfolgt in mehreren Stufen. Im ersten Schritt wird zur Auswahl moglicher
Befragungsteilnehmer die Datenbank der Handwerkskammer fir Minchen und Oberbayern
herangezogen. In der sich ergebenden Stichprobe sollen nicht nur kleine, sondern vor allem auch
Unternehmen der mittleren GroRenordnung enthalten sein. Daher werden alle Betriebe der
Handwerkskammer fur Minchen und Oberbayern ausgewahlt, die zum Zeitpunkt der Untersuchung
mindestens fiunf Auszubildende beschaftigen. Begriindet werden kann dies dadurch, dass in der

34 vgl. Unterreitmeier (2004), S. 105.
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Datenbank keine genauen Mitarbeiterzahlen zur Verfigung stehen. Da jedoch die Anzahl der
Auszubildenden der einzelnen Betriebe bekannt ist und davon ausgegangen werden kann, dass die
Anzahl der Auszubildenden positiv mit der Anzahl an Mitarbeitern korreliert, wird dieses Kriterium
gesetzt.

Die Zahl der ausgewdhlten Betriebe betragt 858. Jeder dieser Betriebe wird gesondert in einer ersten
Stufe angeschrieben, tiber die Studie informiert und um eine Teilnahme an der Untersuchung gebeten.
Um einen weiteren Anreiz zu geben, wird den Betrieben versichert, dass sie bei einer Teilnahme eine
detaillierte Einzelauswertung ihrer Ergebnisse sowie einen anonymisierten Vergleich mit anderen
teilnehmenden und vergleichbaren Betrieben erhalten. Anhand eines dem Anschreiben beigefligten
Antwortbogens kénnen die Geschéftsfuhrer bzw. Betriebsinhaber einer Teilnahme zustimmen und in
Abhangigkeit ihrer Mitarbeiterzahl Fragebdgen fir sich und Ihre Angestellten anfordern. Es werden je
Unternehmen mindestens zehn Fragebtgen versandt. Um die erhaltenen Fragebtgen den einzelnen
Unternehmen zuordnen zu konnen, wird bereits bei der Erstellung auf jedem Fragebogen eine
unternehmensspezifische Identifikationsnummer abgedruckt. Somit koénnen die Fragebogen dem
jeweiligen Betrieb, jedoch nicht einer bestimmten Person zugeordnet werden.

In einem zweiten Schritt erfolgt der Versand der Fragebdgen und eines einleitenden Anschreibens an
die Unternehmen (sieche Anhang 1). Jedem einzelnen Fragebogen wird ein frankierter
Rucksendeumschlag beigefugt. Der Zeitraum zur Beantwortung und Ricksendung der ausgefullten
Fragebdgen betragt drei Wochen. Da viele Betriebe sich zu dieser Zeit in der Sommerpause befinden,
werden in Einzelféllen auch langere Antwortfristen zugelassen.

Die gesamte Befragung und der Kontakt zu den Unternehmen erfolgt ausschlieBlich in Papierform
(Paper-Pencil-Methode). Eine elektronische Befragung kommt hier nicht in Frage, da es sich als
auBerst aufwendig darstellen wiirde, von jedem einzelnen Mitarbeiter eine personliche E-Mail-Adresse
zu erhalten. Zudem ist davon auszugehen, dass in Handwerksbetrieben nicht jeder Mitarbeiter Gber
eine personliche, betriebliche E-Mail-Adresse verfugt.

4.2.2. Beschreibung der Datenaufbereitung

Bevor die Daten aus den Fragebogen erfasst werden, erfolgt eine Codierung der einzelnen Variablen,
um eine Eingabe in Excel zu erleichtern. Dabei wird jeder Auspragung einer Variablen eine Zahl
zugeordnet. Die Codierung beginnt fiir alle Variablen bei der Zahl 1. Fehlende Werte werden mit der
Zahl -99 codiert. Die Antworten auf offene Fragen werden als Text erfasst. Um auch im Nachhinein
eine ldentifizierung der einzelnen Fragebdgen zu gewahrleisten, werden diese sowohl in Excel als
auch auf dem Fragebogen mit laufenden Nummern gekennzeichnet.

Zudem wird die Zuordnung der Betriebe in einzelne Gewerbegruppen Uberpriift. Dabei wird darauf
geachtet, dass alle Fragebdgen, die aus einem Unternehmen stammen, derselben Gruppe zugeordnet
werden. Haben Mitarbeiter unterschiedliche Angaben gemacht, so werden im Nachhinein alle
Fragebdgen einheitlich der Gruppe zugeteilt, die dem Gewerk des Betriebes am ehesten entspricht. Die
Einteilung des Gewerks erfolgt dabei nach der Gruppierung nach HwO.**®

Des Weiteren werden bei dem Item der betrieblichen Position des Befragten aufgrund der sonstigen
Angaben die Positionen ,,Meister und ,leitende Position” hinzugefiigt und in der Auswertung
gesondert aufgefuhrt.

135 v/gl. Zentralverband des Deutschen Handwerks (2014, a).
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Nach Abschluss aller Korrekturen und Anpassungen erfolgt die Zusammenfassung der Items zu den
von Unterreitmeier und Schwinghammer (2004) vorgegebenen Faktoren.**® Dazu werden fiir jeden
Faktor zwei neue Variablen — je eine flr die Indikatoren der Bedeutung und eine fiir die Indikatoren
der Umsetzung — berechnet. Die Zuordnung der ltems zu den Faktoren ist der Tabelle in Anhang 2 zu
entnehmen. Fir die 21 Faktoren werden somit insgesamt 42 neue Variablen eingefiihrt. Fir die spéter
folgende Regressionsanalyse erfolgt eine Zusammenfassung mehrerer Faktoren zu einer die gesamte
Unternehmenskultur beschreibenden Variable. Hierzu werden die in die Analyse eingehenden
Faktoren interne Konkurrenz und Karriereorientierung aufgrund ihrer negativen Auspragung
umcodiert, so dass der hochste Wert zum niedrigsten wird und umgekehrt.

5 Darstellung der Untersuchungsergebnisse

Nach einer kurzen Beschreibung der Stichprobenzusammensetzung erfolgt die Darstellung der
Untersuchungsergebnisse zu den oben genannten Hypothesen.

5.1. Beschreibung der Stichprobe

Wie bereits eingehend erwahnt, betragt die Zahl der ausgewahlten Betriebe 858. Jeder dieser Betriebe
wird gesondert in einer ersten Stufe angeschrieben und um eine Teilnahme an der Untersuchung
gebeten. Nach Erhalt der ausgefullten Riickantwortschreiben werden an 91 Betriebe insgesamt 1887
Fragebtgen versandt. Dies entspricht einer Ricklaufquote von 10,61 %. Insgesamt werden von 714
Mitarbeitern aus 65 Betrieben ausgefullte Fragebdgen zuriickgesendet. Die endgultige Ricklaufquote
der Fragebdgen liegt somit bei 37,83 %. Der Ricklauf in den einzelnen Unternehmen betragt zwischen
3,33 % und 100,00 %, durchschnittlich jedoch 37,87 %. Da nicht alle Elemente der Grundgesamtheit
befragt werden, handelt es sich bei der Untersuchung um eine Teilerhebung. Die final realisierte
Stichprobe setzt sich — wie in Tabelle 1 dargestellt — zusammen.

Summe
Summe in %

Bau- und Ausbaugewerbe 14 21,54 % 56 49 0 105 14,71 %
Bekleidungs-, Textil- und
Ledergewerbe 0 0,00 % 0 0 0 0 0,00 %
Glas-, Papier- und
keramisches Gewerbe 0 0,00 % 0 0 0 0 0,00 %
Gesundheits-, Kérperpflege-,
chemisches und
Reinigungsgewerbe 2 3,08 % 15 0 0 15 2,10 %
Lebensmittelgewerbe 5 7,69 % 12 31 0 43 6,02 %
Elektro- und Metallgewerbe 39 60,00 % 197 280 24 501 70,17 %
Holzgewerbe 5 7,69 % 37 13 0 50 7,00 %
Summe 65 317 373 24 714 100,00 %

Tabelle 1: Gewerbegruppen und Mitarbeiterzahlen der realisierten Stichprobe

Mit einem Anteil von 60,00 % ist das Elektro- und Metallgewerbe das am stirksten vertretene
Gewerk, was sich auch am Anteil der Fragebdgen mit 70,17 % niederschlagt. Zweitstarkstes Gewerk
ist das Bau- und Ausbaugewerbe mit 21,54 %, welches 14,71 % aller Fragebdgen fiir sich verzeichnet.
Rucklaufe aus dem Bekleidungs-, Textil- und Ledergewerbe und dem Glas-, Papier- und keramischen
Gewerbe konnten nicht verzeichnet werden. Ein Vergleich mit der in der Realitdt bestehenden

138 v/gl. Unterreitmeier/Schwinghammer (2004), S. 46-47.
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Aufteilung der Gewerke ist nur erschwert moglich, da die zustandigen Einrichtungen
(Handwerkskammern, Verbédnde, Statistisches Bundesamt) bei der Veroffentlichung ihrer Zahlen
Gewerke und Gruppen zugrunde legen, die denen des Fragebogens nur bedingt entsprechen. Im
Handwerk werden zwei sich unterscheidende Arten der Gewerbegruppen verwendet.™’ Die
verdffentlichen Zahlen der Handwerkskammer fur Miinchen und Oberbayern sind zum Teil anderen
Gewerbegruppen zugeordnet als dies im Falle der Untersuchung geschehen ist. Jedoch kann den Daten
trotzdem entnommen werden, dass der Anteil des Elektro- und Metallgewerbes im vorliegenden Fall
deutlich zu groR und der des Bau- und Ausbaugewerbes zu klein ausfallt. **® Die Ursache hierfiir
konnte an der Tatsache liegen, dass diese Betriebe h&ufiger als andere Gewerke mehr Azubis
beschéftigen und daher schon gehduft in die Auswahl der Betriebe einflossen. AbschlieRend kann dies
aber nicht festgestellt werden.

Neben der Zusammensetzung der Stichprobe aus Unternehmen verschiedener GréRenordnungen und
Gewerken spielen zudem die soziodemografischen Merkmale der befragten Mitarbeiter eine Rolle.
Diese werden im Folgenden genauer erléutert.

37 Anmerkung: Zum einen gibt es die Gruppierung in Gewerbegruppen nach der HwO, zum anderen gibt es eine
Gruppierung gemal Konjunkturberichtserstattung. Vgl. Statistisches Bundesamt (2014, a); Zentralverband des
Deutschen Handwerks(2014, b).
138 vgl. Handwerkskammer fiir Miinchen und Oberbayern (2012).
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Geschlecht

Von den befragten Mitarbeitern sind 27,31 % (195 Mitarbeiterinnen) weiblich und 71,99 % (514
Mitarbeiter) ménnlich. 0,70 % (5 Mitarbeiter) der Befragten haben keine Angabe zum Geschlecht
gemacht. Im Jahr 2012 betrug der Frauenanteil aller Erwerbstatigen in Deutschland 46,00 %."*
Allerdings ist davon auszugehen, dass der Anteil weiblicher Mitarbeiter in Handwerksbetrieben
geringer ist. Dies bestdtigen auch Zahlen, die besagen, dass der Anteil weiblicher Lehrlinge im
Handwerk im Jahr 2012 bei 22,70 % lag.**® Aus einer Studie des Ludwig-Frohler-Instituts zur
Beschaftigungssituation von Frauen ergab, dass knapp 30,00 % aller beschéftigen Frauen sind**.
Somit erscheint der vorliegende Frauenanteil von 27,31 % als realistisch und représentativ.

Alter

In der Befragung werden vier Alterskategorien abgefragt. Die einzelnen Kategorien und die jeweiligen
Anteile der Befragten sind in Abbildung 1 dargestellt.

45% 40,48%
40%
35%
30%
25% 21.57% 21,85%
20% 15,41%
15%
10%

5%

0%

bis 30 Jahre 31 bis 40 Jahre 41 bis 50 Jahre Uber 50 Jahre
Abbildung 1: Altersverteilung der Befragten

Der groRte Anteil mit 40,48 % (289) besteht aus den bis 30 Jahre alten Mitarbeitern. 0,70 % (5) der
Befragten haben keine Angabe zum Alter gemacht. Es fallt auf, dass der Anteil der Beteiligten an der
Untersuchung mit zunehmendem Alter sinkt. Schenkt man den Statistiken des demografischen
Wandels Glauben, so misste sich die Verteilung umgekehrt darstellen, da vermehrt éltere Mitarbeiter
in den Betrieben arbeiten.*** Eventuell wurden die Fragebdgen von den Geschéaftsfiihrern in den
Betrieben haufiger an jungere Mitarbeiter verteilt oder Letztere haben ein groferes Interesse, ihre
Einschatzung mittels des Fragebogens mitzuteilen, um eventuell an der betrieblichen Situation etwas
zu andern.

Arbeitsbezogene Merkmale

Neben den soziodemografischen Merkmalen werden die Befragten zudem gebeten, Angaben zu ihrer
betrieblichen Position, der bisherigen und noch voraussichtlich folgenden Betriebszugehdrigkeit sowie
zu einer eventuell bestehenden Personalverantwortung zu machen. Die hierzu getétigten Angaben sind
in der folgenden Tabelle 2 zusammengefasst.

139 v/gl. Statistisches Bundesamt (2013), S. 347.
10 v/gl. Statistisches Bundesamt (2014, b).
1 Glasl (2003), S. 18.
12 v/gl. Zentralverband des Deutschen Handwerks (2014, c).
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Merkmal in % Merkmal in %

Betriebszugehdrigkeit bisher in Personalverantwortung

Jahren

unter 1 8,00 % | nein 53,60 %

1 bis 5 35,40 % | ja, fur bis zu 10 Personen 25,80 %

6 bis 10 17,60 % | ja, flr mehr als 10 Personen 19,00 %

uber 10 37,30 % | keine Angabe 1,50 %

keine Angabe 1,70 %

Betriebszugehdorigkeit vsl. in Position

Jahren

unter 1 2,50 % | Geschaftsleitung/Inhaber/in 8,50 %

1 bis 5 11,80 % | kaufméannische/r Angestellte/r 27,50 %

mehr als 5 7,40 % | Geselle/Gesellin 26,90 %

bis zum Ruhestand 27,20 % | Auszubildende/r 9,10 %

nicht absehbar 47,80 % | technische/r Angestellte/r 15,80 %

keine Angabe 3,40 % [ an-/ungelernte/r Arbeiter/in 3,90 %
Meister/in 2,50 %
Leitende Position 3,20 %
Sonstiges 1,10 %
keine Angabe 1,40 %

Tabelle 2: Arbeitsbezogene Merkmale der Befragten

Bei der Betrachtung der Betriebszugehdrigkeit fallt auf, dass ca. die Halfte aller Befragten die Dauer
ihres weiteren Verbleibs im Unternehmen nicht abschéatzen kann. 47,80 % (341) geben zudem an, ber
Personalverantwortung zu verfugen. Dieser Wert erscheint etwas hoch, kann jedoch mit der Annahme
begriindet werden, dass Personen mit Flihrungsverantwortung aus eigenem Interesse eher dazu neigen,
an einer Befragung zu den Themen Betriebsklima und Unternehmenskultur teilzunehmen, da
beispielsweise auch Fragen zu den Bereichen Fiihrung und Mitarbeiterorientierung gestellt werden.
Die Angaben zur betrieblichen Position teilen sich auf in 8,50 % (61) Geschéftsfiihrung bzw. Inhaber,
9,10 % (65) Auszubildende und 81,00 % (578) angestellte Mitarbeiter.

Wie den bisherigen Ausfiihrungen bereits zu entnehmen ist, wurden bei den einzelnen ltems teilweise
keine Angaben gemacht. Der Anteil der ,,missing values**® liegt dabei in einem Bereich zwischen

0,70 % und 9,70 %. Da fehlende Werte zwischen 1 % und 10 % in den Sozialwissenschaften als
angemessen gelten, koénnen die fehlenden Angaben in der vorliegenden Untersuchung als
unproblematisch betrachtet werden."** Lediglich bei zwei Items (3.52 und 3.54) liegt der Anteil
fehlender Werte oberhalb von 10 %. Hierbei weisen sowohl die Angaben zur personlichen Bedeutung
als auch zur Umsetzung im Betrieb einen Anteil fehlender Werte von mehr als 20 % auf.*** Es wird
angenommen, dass einigen Befragten zu den betreffenden Items keine ausreichenden Informationen

13 Schnell et al. (2013), S. 458.
Y4 v/gl. Schnell et al. (2013), S. 458.
> Das Item 3.52 weilt bei der Umsetzung bzw. der Bedeutung 21,4 % bzw. 21,2 % fehlende Werte auf. Bei
dem Item 3.54 betragt der Anteil fehlender Angaben jeweils fir die Umsetzung und die Bedeutung 24,5 % und
22,8 %.
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vorliegen und eventuell die gewahlte Formulierung nicht ausreichend verstandlich ist. Die Items mit
offener Antwortmdglichkeit werden bei der Betrachtung der fehlenden Werte nicht berlicksichtigt, da
hierfir nur eine rein qualitative Auswertung maoglich ist.

Es bestehen zwei Mdglichkeiten in der Handhabung mit fehlenden Werten. Zum einen konnen alle
Untersuchungseinheiten mit fehlenden Werten bei der Analyse ausgeschlossen werden, zum anderen
ist es zul@ssig, bei der Analyse einer Variablen lediglich die Untersuchungseinheiten auszuschlielen,
die keine Angaben zu der betroffenen Variable gemacht haben.'*® Da der Fragebogen mit insgesamt
127 Variablen sehr umfangreich ist und somit ein Grof3teil der Befragten nicht alle Angaben getétigt
haben, wére ein Ausschluss aller Fragebdgen, die fehlende Werte enthalten, aufgrund des
Informationsverlustes nicht zielfuhrend. Daher werden fehlende Angaben nur bei der Analyse der
zugehorigen Variablen bzw. des zugehérigen Faktors eliminiert und nicht beriicksichtigt.**’

Aufgrund der Tatsache, dass es sich bei der Untersuchung um eine Mitarbeiterbefragung handelt,
muss davon ausgegangen werden, dass Unternehmen mit einer starker ausgeprégten
Mitarbeiterorientierung eher dazu neigen, an der Befragung teilzunehmen. Da die
Mitarbeiterorientierung wie bereits erwahnt einen Teil der Unternehmenskultur darstellt, kann
angenommen werden, dass es dadurch zu einer leichten Verzerrung in der Auswahl der Stichprobe
kommt.

5.2. Vergleich von Bedeutung und Umsetzung innerhalb jeder Kerndimension

In den nachfolgenden Unterkapiteln werden zundchst die Kerndimensionen einzeln beschrieben,
anschlieend werden die erreichten Mittelwerte jeder Kerndimension fir die Bedeutung und den
Umsetzungsgrad dargestellt. Jede Kerndimension wird dabei in ihre einzelnen Faktoren zerlegt, sodass
eine genauere Interpretation der Ergebnisse ermdglicht wird.

5.2.1. Entscheidungsprozesse und Fihrungsstil

Die Dimension Entscheidungsprozesse und Flhrungsstil umfasst vor allem Items zur gemeinsamen
Abstimmung von Unternehmenszielen und Entscheidungen. Durch den Grad der Einbindung der
Mitarbeiter in die Entscheidungsprozesse und die Art der Entscheidungsvorbereitung kénnen zudem
Schlisse auf den Fihrungsstil gezogen werden. Insgesamt enthélt die Dimension sechs Items, also
Fragen, welche sich auf zwei Faktoren aufgliedern. Die zugehorigen Faktoren lauten
Entscheidungsbeteiligung und Entscheidungsvorbereitung. Die Fragen zielen demnach auf das
Ausmal des gemeinsamen Festlegens von Arbeitszielen und des Einbindens in Entscheidungen ab.
Inwiefern Mitarbeiter um Rat gefragt werden und der Umgang mit Veranderungen sind ebenfalls
wichtige Indikatoren. Wie bereits in den vorangegangenen Kapiteln erldutert, werden je ltem zwei
Indikatorvariablen abgefragt — eine fiir die Bedeutung, eine zweite fur den jeweiligen Umsetzungsgrad
des Items. Daher werden die Indikatoren der Bedeutung und die der Umsetzung getrennt voneinander
zu neuen Variablen zusammengefasst. Diese Vorgehensweise ist bei den folgenden Dimensionen
analog.

Die nachfolgende Tabelle 3 stellt die Mittelwerte (MW), die Mittelwertdiskrepanzen zwischen
Bedeutung und Umsetzung der Faktoren, Median'*®, Modus, Standardabweichung (SD) und

8 v/gl. Schnell et al. (2013), S. 458.
Y7 v/gl. Schéneck/VoR (2005), S. 89.
148 Der Median stellt den Wert dar, der die der GréRe nach sortierten Werte halbiert. Der Modus oder Modalwert
gibt an, welcher Wert der Skala von den Befragten am haufigsten angegeben wurde. (Vgl. Schéneck/Vol3 (2005),
S. 121).
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Signifikanz der Mittelwertdiskrepanz fur jeden einzelnen Faktor getrennt da. Analog werden auch die
Ergebnisse der zugehérigen Dimension dargestellt, welche aus den Teilergebnissen der Faktoren
resultieren.

Signifikanz
(2-seitig)
Faktor n MW | AMW | Median | Modus | SD T-Test
lIJEntts_(iheldungs- Bedeutung 710| 5,788 1471 6,00 6| 0,798 0,000%%*
. Umsetzung 705 | 4,317 4,50 6| 1,431
Egrt_zgr\:ilt?;ng& Bedeutung 709 5841| , g 6,00 6] 0837/ o (own
9 Umsetzung 705| 4,604 5,00 5| 1,464
Dimension
D1: Entscheidungs- Bedeutung 710| 5816 5,90 6| 0718
prozesse und -1,355 0,000***
Fuhrungsstil Umsetzung 706| 4,461 4,60 5| 1,335
Tabelle 3: Deskriptive Statistik und Ergebnisse des t-Tests der Dimension Entscheidungsprozesse und
Fuhrungsstil

Bei beiden Faktoren erreichen die MW der Bedeutung héhere Werte als die der Umsetzung. Die
Befragten wiinschen sich also ein gemeinsames Festlegen der Arbeitsziele, wirden gerne von lhren
Vorgesetzten um Rat gefragt werden, um einen Einfluss auf wichtige Entscheidungen oder
Veranderungen auszuiiben und wiinschen sich, beim Vorbereiten von Entscheidungen oder von
Besprechungen um Hilfe gebeten werden. Die Realitdt sieht allerdings anders aus. Mit einer
Diskrepanz  von -1,471 bei der Entscheidungsbeteiligung und -1,238 bei der
Entscheidungsvorbereitung sehen die Befragten ihre Winsche in der Realitét nicht umgesetzt. Die SD
schwanken bei der Umsetzung stérker als bei der Bedeutung. Dies bedeutet, dass die Meinungen bzgl.
des Umsetzungsgrades starker auseinandergehen als die bzgl. der Bedeutung.

Um zu uberpriifen, ob es sich bei den Mittelwertunterschieden um rein zufallsbedingte oder
signifikante Unterschiede handelt, werden die Daten einem t-Test fir verbundene Stichproben
unterzogen. Die zugehdrige Alternativhypothese zur Nullhypothese lautet wie folgt:

Die Bedeutung des Faktors Entscheidungsbeteiligung/Entscheidungsvorbereitung ist flr die
Angestellten und Inhaber gréRer als der Umsetzungsgrad in den Betrieben.

Der Signifikanztest ergibt, dass fur beide Faktoren die Nullhypothese signifikant mit einem
Signifikanzniveau von 0,1 %™ zuriickgewiesen werden kann. Die erzielten MW unterscheiden sich
somit hoch signifikant voneinander. Dieses Verfahren wird analog fiir alle nachfolgenden Faktoren
und Dimensionen angewandt.

5.2.2. Ergebnis- und Karriereorientierung

Die Dimension der Ergebnis- und Karriereorientierung beinhaltet Items, die auf die Kommunikation
der Unternehmensziele, die Leistungserwartung, eine effiziente Arbeitsausfiihrung und die
Karrierebereitschaft der Mitarbeiter abzielen. Insgesamt besteht die Dimension aus sieben Items,

9 Die Signifikanz von Daten meint das statistische AusmaR, in dem Daten und Werte sich voneinander nicht
rein zuféllig unterscheiden. Von hoch signifikant spricht man bei einer Wahrscheinlichkeit p<0.001, d.h. mit
einer Wahrscheinlichkeit Kleiner 1%o ist das Ergebnis nicht rein zufdllig zustande gekommen. Von sehr
signifikant ist die Rede bei p<0.01, von signifikant bei p<0.05. (Vgl. Bortz/Déring (2006), S. 26)
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welche sich auf drei Faktoren verteilen. Diese lauten Zielorientierung, Effizienz und
Karriereorientierung. Die nachfolgende Tabelle 4 enthélt die wesentlichen Ergebnisse.

Signifikanz
(2-seitig)
Faktor n MW | AMW | Median | Modus | SD T-Test
Zielorientierung Bedeutung 7091 S61LY 1 ggg |70 61 09221  hoguss
Umsetzung 705| 4,745 5,00 6| 1,320
Effizienz Bedeutung 706| 5,716 10,960 6,00 6| 0,862 0,000%%
Umsetzung 704 | 4,756 5,00 5| 1,158
Karriereorientierung Bedeutung 700} 3,584 0,757 350 4| 1498 0,000***
Umsetzung 695| 4,341 4,50 4| 1,491
Dimension
D2: Ergebnis- und Bedeutung 709| 4,977 5,00 533| 0,793
. . . _07363 07000***
Karriereorientierung Umsetzung 708| 4,614 4,70 5| 0,896
Tabelle 4: Deskriptive Statistik und Ergebnisse des t-Tests der Dimension Ergebnis- und

Karriereorientierung

Bei den Faktoren Zielorientierung und Effizienz sind die MW der Bedeutung hoher als die der
Umsetzung. Die Befragten wiinschen sich also klar definierte und langfristige Ziele und eine klare
Kommunikation der von Ihnen erwarteten Leistungen und Ergebnisse, welche sie aber in der Realitét
als noch nicht angemessen umgesetzt erachten. Auf kostenbewusstes Verhalten und schnelles Arbeiten
(Faktor Effizienz) wird ebenfalls Wert gelegt, doch auch hier existiert eine Diskrepanz zur Realitét.
Die SD schwanken bei der Umsetzung der Faktoren Zielorientierung und Effizienz etwas stérker als
bei der Bedeutung.

Beim Faktor Karriereorientierung &hnelt sich die SD bei Bedeutung und Umsetzung. Zudem sind die
MW der Umsetzung deutlich héher (AMW = 0,757) als bei der Bedeutung. Dies bedeutet, dass den
Befragten Familie und Freizeit etwas wichtiger sind als das Unternehmen, in dem sie arbeiten und ihre
damit verbundene berufliche Laufbahn. Ein hoher Wert bei der Umsetzung heif3t, dass der Faktor
Karriereorientierung in der Realitat deutlich ausgepragter ist, als ihm an Bedeutung zugemessen wird.
Begrundet werden kann dies damit, dass Fragen, welche das Verhéltnis der Arbeit zur Familie oder die
Work-Life-Balance betreffen, im Allgemeinen eher zu Gunsten der Familie beantworten werden. Ein
hoherer MW bei der Umsetzung bedeutet somit, dass die Befragten scheinbar mehr arbeiten als sie
gerne wirden und sie gerne mehr Zeit mit ihrer Familie verbringen wirden. Sie mdchten auBerdem
weniger Opfer fur die Arbeit erbringen, welche zu Lasten der Familie zu gehen.

Alle Mittelwerte unterscheiden sich hoch signifikant voneinander.

5.2.3. Mitarbeiterorientierung

In der dritten Dimension sind Items enthalten, die sich mit der Férderung und Unterstlitzung der
Mitarbeiter und der Sicherheit und Gesundheit am Arbeitsplatz beschaftigen. Anhand dieser
Dimension konnen Schlisse auf den sozialen und zwischenmenschlichen Umgang von
Filhrungskraften mit ihren Mitarbeitern gezogen werden.”® Die Dimension enthélt sieben ltems,
welche sich auf die zwei Faktoren Mitarbeiterforderung und Arbeitsbedingungen und Sicherheit
aufteilen. Die nachfolgende Tabelle 5 enthélt die wesentlichen Ergebnisse.

0v/gl. Unterreitmeier (2004), S. 95.
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Signifikanz
(2-seitig)
Faktor n MW | AMW | Median | Modus | SD T-Test
Mitarbeiterforderung Bedeutung 706| 6,049 -1,318 6,20 6, 0706 0,000***
Umsetzung 706 | 4,731 5,00 5| 1,388
i i B t 7 297 7 7
?r%eltzb(_etdmgungen und edeu ung 05| 6,29 0,879 6,50 0,735 0,000%**
Icherne Umsetzung 703| 5,418 5,50 6| 1,309
Dimension
D3 Mltarbelter— Bedeutung 706| 6,171 -1,100 6,30 7| 0,624 0,000%**
orientierung Umsetzung 706 | 5,071 5,30 6| 1,221
Tabelle 5: Deskriptive Statistik und Ergebnisse des t-Tests der Dimension Mitarbeiterorientierung

Die MW der beiden Faktoren sind fur die Bedeutung ahnlich groR. Wie der Modalwert von 6 beim
Faktor Mitarbeiterférderung und sogar 7 bei Arbeitsbedingungen und Sicherheit zeigt, messen die
Befragten diesen Themen eine aulerordentlich hohe Wichtigkeit zu. Die meisten Befragten haben also
die Werte 6 bzw. 7 bei der Befragung angekreuzt, welche gleichzeitig die groRtmoglichen
anzukreuzenden Werte waren. Hierbei sei allerdings auf die Zusammensetzung der Stichprobe
hingewiesen. Der hohe Anteil der Betriebe aus dem Elektro- und Metallgewerbe und aus dem Bau-
und Ausbaugewerbe ware eine Erklarung fur die hohe Bedeutung der Sicherheit am Arbeitsplatz.

Die Diskrepanz zwischen Bedeutung und Umsetzung bei dem Faktor Arbeitsbedingungen und
Sicherheit zeigt, dass dieser etwas besser umgesetzt ist als der Faktor Mitarbeiterférderung. Optimale
Arbeitsbedingungen und die Gewahrleistung der Sicherheit an den Maschinen und Produktionsanlagen
sind den Befragten nicht nur &ul3erst wichtig, sie werden auch relativ gut umgesetzt. Ebenfalls als sehr
bedeutend wird die Hilfe von Vorgesetzten, ein sichtbarer Beitrag zum Unternehmenserfolg, das
Ausleben der eigenen Kreativitat, Lob flr gute Arbeit und die Loyalitat des Unternehmens gegentiber
seinen Mitarbeitern eingeschétzt.

Die Streuung der Mittelwerte der Umsetzungs-Indikatorvariablen ist auch hier bei beiden Faktoren
groRer als bei der Bedeutung, was wiederum bedeutet, dass die Meinungen der Befragten bzgl. des
Verankerungsgrades etwas auseinandergehen. Alle MW unterscheiden sich des Weiteren hoch
signifikant voneinander.

5.2.4. Entlohnungsgerechtigkeit

Wie der Name bereits andeutet, befassen sich die Items dieser Dimension mit der gerechten
Entlohnung der Mitarbeiter. Betrachtet werden dabei vor allem die leistungsabhéangige Bezahlung,
Maglichkeiten der spontanen Belohnung und die Vergiitung der Uberstunden. Die Dimension besteht
aus drei Items, die gemeinsam zu dem Faktor Entlohnungsgerechtigkeit zusammengefasst werden. Da
die Dimension nur einen Faktor enthélt, stimmen die Werte flr Faktor und Dimension Uberein. Die
deskriptiven Werte der beiden Variablen zur Umsetzung und zur Bedeutung und die statistische
Signifikanz sind in der folgenden Tabelle 6 abgebildet.

Signifikanz
(2-seitig)
Faktor n MW | AMW | Median | Modus | SD T-Test
- Bedeut 702| 5,654 6,00 6| 1,016
Egrtelz?:ﬂplurllg?t — -2,214 0,000%**
9 9 Umsetzung 696 | 3,440 3,30 1| 1,630
Tabelle 6: Deskriptive Statistik und Ergebnisse des t-Tests der Dimension Entlohnungsgerechtigkeit
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Wie auch bei den vorherigen Faktoren festgestellt werden konnte, ist der MW fir die Bedeutung
deutlich héher als fir die Umsetzung. Beide unterscheiden sich hoch signifikant voneinander. Des
Weiteren schwanken die SD erheblich bei beiden Werten, bei der Einschitzung des
Verankerungsgrades jedoch mit SD = 1,630 noch etwas starker. VVor allem geht es in dieser Dimension
um die Frage, ob sich der Befragte fur seine geleistete Arbeit vom Arbeitgeber gerecht und fair
entlohnt fiihlt. Hier zeichnet sich nun eine deutliche Diskrepanz zwischen Bedeutung und Umsetzung
ab: Wahrend die meisten Befragten den Wert 6 ankreuzten (Modus) und sich der MW bei 5,654
einpendelt, sehen sie in der Realitat aber deutlichen Nachholbedarf. Zwischen Wunsch und Realitat
klafft eine Differenz von 2,214. Hier kreuzten die meisten Befragten gar den niedrigsten Wert von 1
an. In der Dimension Entlohnungsgerechtigkeit besteht also ein erheblicher Handlungsbedarf.

5.2.5. Problemldsungsverhalten

Die funfte Dimension enthélt Items, die sich mit dem Abwechslungsreichtum der Arbeit und dem
Umgang mit mdglichen Herausforderungen beschéftigen. Es sind insgesamt vier Items, die sich auf
die zwei Faktoren Abwechslungsreichtum und Problemldsungsverhalten aufteilen. Die nachfolgende
Tabelle 7 enthalt die wesentlichen Ergebnisse.

Signifikanz
(2-seitig)
Faktor n MW | AMW | Median | Modus | SD T-Test
Abwechslungsreichtum Eledening 1D S -0,613 Sl Bl 0,000***
Umsetzung 702 | 4,888 5,00 6| 1,431
Pror?ltletmlosungs- Bedeutung 701| 5,449 1163 5,50 6| 1,000 0,000%%*
verhalten Umsetzung 701| 4,285 4,50 4| 1,345
Dimension
D5: Problemlésungs- Bedeutung 703| 5,473 5,50 550| 0,875
-0,886 0,000***
verhalten Umsetzung 703 | 4,587 4,80 5/ 1,198
Tabelle 7: Deskriptive Statistik und Ergebnisse des t-Tests der Dimension Problemldsungsverhalten

Den Befragten ist demnach eine abwechslungsreiche Tatigkeit abseits von Routine sehr wichtig, sie
sehen dies aber in der Realitdt als weniger umgesetzt an (AMW = 0,613). Ebenso wirden die
Befragten gerne ihre eigenen Ideen und Verbesserungsvorschldge einbringen und fassen Probleme
eher als Herausforderung denn als Ubel auf (Faktor Problemlosungsverhalten). Auch hier herrscht
eine Diskrepanz zur Realitat: Mit einer Differenz von AMW = 1,163 scheint diese Auffassung noch
nicht sehr stark in den Betrieben verankert zu sein. Ebenfalls streuen die Meinungen zum
Umsetzungsgrad wie bei allen anderen Faktoren starker als die zur Bedeutung, wie die Werte der SD
zeigen.

5.2.6. Arbeitsklima

Die Dimension Arbeitsklima wird durch elf Items beschrieben. Diese befassen sich unter anderem mit
dem Umgang unter den Mitarbeitern und dem Verhéltnis zu den Vorgesetzten. Zudem werden die
Offenheit gegenuber neuen Kollegen und der Konkurrenzkampf innerhalb der Belegschaft abgefragt.
Die vier Faktoren Kollegialitat, Offenheit, Verhaltnis zu den Vorgesetzten und interne Konkurrenz
fassen die elf Items zusammen. Die deskriptiven Werte der beiden Variablen zur Umsetzung und zur
Bedeutung sowie die statistische Signifikanz sind in der folgenden Tabelle 8 abgebildet.

29




Signifikanz
(2-seitig)
Faktor n MW | AMW | Median | Modus | SD T-Test
Kollegialitat Bedeutung 703| 6,105 1,047 6,00 6| 0,738 0,000%%*
Umsetzung 704| 5,058 5,30 6| 1,204
Offenheit Bedeutung 703| 5,894 0474 6,00 6| 0,843 0,000%**
Umsetzung 704| 5,420 5,70 6| 1,057
xerhaltntlstzu den Bedeutung 704| 6,074 -0.985 6,00 6| 0,767 0,000%%*
iz Umsetzung 704 | 5,089 5,30 6| 1,304
Interne Konkurrenz Bedeutung 688 2914 0,123 3,00 11 1482 0,015*
Umsetzung 697 | 3,037 3,00 2| 1,419
Dimension
D6: Arbeitsklima ie.S. [ ocaeutung 7041 52651 68 230 S| 06191 4 hogwss
Umsetzung 704 | 4,657 4,80 5/ 0,702
Tabelle 8: Deskriptive Statistik und Ergebnisse des t-Tests der Dimension Arbeitsklima i.e.S.

Unter dem Faktor Kollegialitat versteht man das Ausmal} der gegenseitigen Anerkennung, den
Austausch von Erfahrungen und Erkenntnissen und die gegenseitige Unterstiitzung unter Kollegen.
Dies wird von den Befragten als sehr wichtig (Modalwert 6), jedoch in der Realitat als deutlich
schwacher umgesetzt erachtet. Der Offenheit im Umgang mit neuen Kollegen oder generell
untereinander wird ebenfalls Bedeutung zugemessen, wenngleich diese als leicht weniger verankert
gesehen wird. Ein gutes Verhaltnis zum Vorgesetzten schatzen die Befragten ebenfalls als sehr wichtig
ein, zu welchem beispielsweise auch die Zuversicht der Vorgesetzten oder dessen Vorbildfunktion fiir
die Mitarbeiter zahlt. Mit einer Diskrepanz zwischen Wunsch und Realitat von nahezu 1 klafft jedoch
auch dieser Faktor auseinander, ebenfalls streuen die Meinungen diesbezuglich stark (SD = 1,304).
Auch beim Faktor Interne Konkurrenz gehen die Meinungen stark auseinander (SD = 1,419). In
einigen Betrieben mag das VVorhandensein von Konfliktherden und innerbetrieblichen Schwierigkeiten
also durchaus der Fall sein, in einigen anderen trifft dies sicherlich aber nicht zu. Es l&sst sich
vermuten, dass der Faktor deshalb niedrige MW erzielt, weil die Befragten natirlich keine
Konkurrenzkdmpfe, Konflikte oder Reibungen im Betrieb erfahren mdchten. Daher ist der am
haufigsten angekreuzte Wert die 1. Die positive Diskrepanz zwischen Bedeutung und
Verankerungsgrad von AMW = 0,123 lasst sich damit erkldren, dass in manchen Betrieben die
Reibungen und Konflikte etwas starker ausgeprégt sind als es sich die Befragten wiinschen wirden.
Diese sehr niedrige Diskrepanz ist aber vernachlassigbar.

Bis auf den Faktor Interne Konkurrenz, bei dem sich die Mittelwerte zwischen Bedeutung und
Umsetzung auf einem 5%-igen Signifikanzniveau voneinander unterscheiden, differieren die anderen
Mittelwerte hoch signifikant voneinander.

5.2.7. Wettbewerbsorientierung

Die Items dieser Dimension dienen zur Erfassung der Marktposition des Unternehmens und zur
Beurteilung der Orientierung an den Mitbewerbern. Die vier ltems teilen sich dabei auf zwei Faktoren
auf. Diese lauten Marktfiihrerschaft und Konkurrenzbeobachtung. Nachfolgende Tabelle 9 gibt einen
Uberblick tiber die deskriptive Statistik sowie die Ergebnisse der t-Tests.
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Signifikanz
(2-seitig)
Faktor n MW | AMW | Median | Modus | SD T-Test
Marktfuhrerschaft Bedeutung 675| 5162] 597 [ 250 6] L2761 ¢ ngpus
Umsetzung 671| 4,566 4,50 5| 1,458
peobachtung i 295, 549 410 |10 B LIOZ} g pggen
9 Umsetzung 694| 5,296 5,70 6| 1,200
Dimension
D?:V\_/ettbewerbs- Bedeutung 697| 5,337 10,383 5,50 6| 1,085 0,000%**
orientierung Umsetzung 697 | 4,954 5,20 6 1,199
Tabelle 9: Deskriptive Statistik und Ergebnisse des t-Tests der Dimension Wettbewerbsorientierung

Gegenlber den Wettbewerbern das Tempo vorzugeben oder gar Vorreiter auf dem Gebiet zu sein,
schatzen viele der Befragten als bedeutend ein, wenn auch mit einer Differenz von AMW = 0,597 dies
noch nicht vollstdndig umgesetzt wurde. Dass absolut betrachtet ein Mittelwert von 5,162 erreicht
wurde, spiegelt den Ehrgeiz der Befragten wieder, etwas zur Vorreiterstellung und zum Erfolg des
Betriebes beizutragen. Die Streuung von SD = 1,276 deutet allerdings auf unterschiedliche
Auffassungen der Befragten hin. Die Beobachtung der Wettbewerber scheint ebenfalls sehr wichtig zu
sein und ist mit einer Diskrepanz von AMW = 0,198 zum Umsetzungsgrad auch schon relativ gut
verankert. Dies spricht fur die Sensitivitat der Betriebe bzw. der befragten Mitarbeiter, Veranderungen
am Markt wahrzunehmen und entsprechend darauf zu reagieren, um der Beste der Branche zu werden.

Bei beiden Faktoren ergeben sich hoch signifikante Mittelwertunterschiede.

5.2.8. Kundenorientierung

Die achte Dimension befasst sich mit der Kommunikation zwischen dem Betrieb und dem Kunden.
Dabei ist es von Interesse, welche Probleme, Wiinsche und Anregungen die Kunden haben und
weshalb sie zur Konkurrenz wechseln. Die vier Items der Dimension werden zu einem Faktor
Kundenorientierung zusammengefasst. Da die Dimension nur einen Faktor enthalt, stimmen die Werte
fur Faktor und Dimension (iberein. Die deskriptiven Werte der beiden Variablen zur Umsetzung und
zur Bedeutung und die statistische Signifikanz sind in der folgenden Tabelle 10 abgebildet.

Signifikanz
(2-seitig)
Faktor n MW | AMW | Median | Modus | SD T-Test
Kundenorientierung Bedeutung 697 5,992 -0,392 6,00 7| 0883 0,000***
Umsetzung 697| 5,601 5,80 7| 1,143
Tabelle 10: Deskriptive Statistik und Ergebnisse des t-Tests der Dimension Kundenorientierung

Dass der Kunde Koénig ist, scheint in den Kopfen der Befragten verankert zu sein, wie der Mittelwert
von knapp 6 Punkten bei der Kundenorientierung widerspiegelt. Auch die Einschétzung bzgl. des
Umsetzungsgrades weicht nicht allzu sehr von den Werten fiir die Bedeutung ab (AMW = 0,392). Des
Weiteren wurden bei beiden Variablen die Hdchstpunktzahl von 7 vergeben (Modalwert = 7). Das
Verstandnis fur den Kunden, die Offenheit fiir Anregungen und der Umgang mit Kundenbeschwerden
scheint also eine wichtige Rolle in den Betrieben zu spielen und wird bereits sehr gut umgesetzt. Die
beiden Mittelwerte unterscheiden sich auf einem 0,1%-Signifikanzniveau voneinander.
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5.2.9. Unternehmensumwelt

Diese Dimension enthélt Fragen, die das soziale Engagement des Betriebs im Umweltschutz und zum
Wohl der Gesellschaft betreffen. Insgesamt besteht die Dimension aus vier Items, die sich in die zwei
Faktoren Ubernahme gesellschaftlicher Verantwortung und Kommunale Integration gliedern. Die
nachfolgende Tabelle 11 stellt die wesentlichen deskriptiven Ergebnisse und Signifikanzniveaus dar.

Signifikanz
(2-seitig)
Faktor n MW | AMW | Median | Modus | SD T-Test
Ubernahme Bedeutung 682| 5,443 5,50 6| 1,178
gesellschaftlicher -0,365 0,000***
Verantwortung Umsetzung 684 | 5,078 5,00 6| 1,365
Kommunale Integration Bedeutung 003 4136 -0,122 4,00 41 1,618 0,046*
Umsetzung 604| 4,013 4,00 41 1,774
Dimension
D9: Unternehmens- Bedeutung 686 | 4,872 0,241 5,00 6| 1,230 0,000%**
umwelt Umsetzung 688 | 4,632 4,80 5| 1,366
Tabelle 11: Deskriptive Statistik und Ergebnisse des t-Tests der Dimension Unternehmensumwelt

Die Ubernahme gesellschaftlicher Verantwortung, zu der beispielsweise der Beitrag zum Wohl der
Geselischaft zahlt oder das Engagement flr den Erhalt der Umwelt wird von den Befragten als sehr
wichtig erachtet. Auch wenn mit einer Streuung von SD = 1,365 die Meinungen hierzu
auseinandergehen, so sehen doch viele diesen Faktor als relativ gut umgesetzt an (AMW = 0,365).
Dieser Mittelwertunterschied bewegt sich auf einem hoch signifikanten Niveau.

Anders sieht es bei dem Faktor Kommunale Integration aus. Diesem wird mit einem erzielten
Mittelwert von MW = 4,135 eine weitaus geringere Bedeutung zugemessen. Hierzu zéhlen
beispielsweise die Forderung kommunaler Projekte oder Verbindungen zur ortlichen Gemeinde.
Aufgrund fehlender Werte von ca. 15 % bleibt zu vermuten, dass viele der Befragten diese Frage nicht
vollstandig verstanden haben oder zu den Fragen bzgl. der Ubernahme gesellschaftlicher
Verantwortung nicht angemessen abgrenzen konnten. Dementsprechend grof? ist auch die Streuung der
Werte sowohl bei der Bedeutung (SD = 1,618) als auch beim Umsetzungsgrad (SD = 1,774).

Wie bereits vorher angedeutet, hatten die Befragten in drei Freifeldern die Mdglichkeit, konkrete
Beispiele fir den gesellschaftlichen Beitrag, das Umweltengagement des Betriebes sowie die
Forderung kommunaler Projekte zu nennen. Die nachfolgende Tabelle 12 zeigt einen Auszug der
haufigsten Nennungen.
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Item Beispiele

Sponsoring von Sportveranstaltungen und Sportvereinen, Sponsoring in Kultur
Beitrag zum Wohl der | (Musikverein), karitative Spenden an gemeinnitzige Organisationen (Tafel,
Gesellschaft Patenschaften, Hilfswerke), Férderung von Schulen und Kindergarten (Spenden,
Aktionen, Veranstaltungen), Ehrenamter (z.B. Feuerwehr, Jugendtrainer Sport)

Miilltrennung, Sondermiillentsorgung, Verwendung und/oder eigene Gewinnung
Umweltengagement regenerativer Energien (Solar, Photovoltaik, Blockheizkraftwerke), Elektromobilitat
(fiir betriebliche Kfz und Maschinen)

Forderung kommunaler | Teilnahme an Messen (Ausbildungsmessen flr Schiler), Schulprojekte (Vorstellung
Projekte des Betriebs, Betriebsfiihrungen), Kindergérten (Sach- und Geldspenden)

Tabelle 12: Beispiele fur aulerbetriebliches Engagement der Unternehmen

5.2.10. Artefakte

Wie bereits erlautert wurde, beinhalten Artefakte all jene Dinge in einem Unternehmen, die gesehen,
gehort oder geflihlt werden kdnnen. Dazu gehdren beispielsweise eine einheitliche Kleiderordnung,
Feiern und Feste, die Architektur des Betriebsgebédudes sowie die Art und Weise, wie (iber den Betrieb
gesprochen wird. Sechs Items teilen sich dabei auf die zwei Faktoren Identifikation mit dem
Unternehmen und Seriositéat auf.

Signifikanz
(2-seitig)
Faktor n MW | AMW | Median | Modus | SD T-Test
Bjentlflkr?tlon mit Bedeutung 701| 4,836 0178 5,00 5/ 1,098 0,000%%*
nternehmen Umsetzung 704 | 4,658 4,80 5| 1,097
Seriositat Bedeutung 689 | 5,229 0,410 5,50 6| 1,129 0,000
Umsetzung 691| 4,818 5,00 6| 1,347
Dimension
D10: Artefakie Bedeutung 702 | 5,029 0,287 5,00 5| 0,951 0,000%**
Umsetzung 704 | 4,742 4,90 5| 1,043
Tabelle 13: Deskriptive Statistik und Ergebnisse des t-Tests der Dimension Artefakte

Wie Tabelle 13 zeigt, nimmt interessanterweise die Seriositat, mit der tber Unternehmen und Arbeit
gesprochen wird und die Zuverlassigkeit und Punktlichkeit, die im Unternehmen vorherrscht, einen
etwas groReren Stellenwert ein (MW = 5,229) als die personliche Identifikation mit dem Unternehmen
(MW = 4,86). Letzteres wird vor allem durch vorherrschende Rituale oder Brauche wie Feste und
Feiern, Kleidungsordnung, Architektur des Firmensitzes, etc. beeinflusst. Die Identifikation schatzen
die Befragten allerdings etwas besser umgesetzt ein (AMW = 0,178) als den Faktor Seriositdt (AMW =
0,410), wenngleich auch bei Letzterem die Meinungen bzgl. des Umsetzungsgrades etwas starker
auseinandergehen (SD = 1,347). Generell erreichen die Werte des Verankerungsgrades hoch
signifikant niedrigere Werte als die der Bedeutung der Faktoren.

Wie in der Dimension Unternehmensumwelt wurde auch hier neben den geschlossenen Fragen eine
offene Frage zu den Anldssen von Feiern und Festen im Betrieb gestellt. Tabelle 14 gibt einen
Uberblick tiber die meistgenannten Punkte.
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Item Beispiele

Weihnachtsfeier, Sommer- und Herbstfest, Grillfest, Jahresauftakt/Neujahr,

Feste und o . .
seund Geburtstag, Erfolg, Jubildum, Volksfest, Betriebsausflug (Radtour, Bowling,
Feierlichkeiten
Wandern)
Tabelle 14: Feste und Feierlichkeiten in den Betrieben

5.3. Rangfolgen der Faktoren in Bezug auf Bedeutung, Umsetzung und
Mittelwertdiskrepanz

Nachdem im vorherigen Kapitel jede Dimension einzeln in ihre Faktoren aufgespaltet und analysiert
wurde, soll das nachfolgende Kapitel alle vorherig genannten Ergebnisse aus Gesamtsicht beleuchten.
Daher werden zundchst noch einmal die wichtigsten und im Anschluss die am besten umgesetzten
Faktoren bzw. Dimensionen dargestellt. Auch die Rangfolge der Diskrepanzen zwischen Bedeutung
und Umsetzung wird veranschaulicht. AnschlieBend erfolgt eine Beurteilung der Ergebnisse anhand
von Kreuztabellen, die Bedeutung und Umsetzung der Faktoren und Dimensionen noch einmal
gegenuberstellen und eine tiefere Analyse erlauben.

Wie Abbildung 2 zeigt, erreichen die Faktoren Arbeitsbedingungen und Sicherheit, Kollegialitét,
Verhaltnis zum Vorgesetzten und Mitarbeiterférderung die hdchsten Werte und sind den Befragten
demnach von allen Facetten der Unternehmenskultur am wichtigsten. Gleichsam erreichen Faktoren
wie Interne Konkurrenz und Karriereorientierung die niedrigsten Werte und sind demnach
Bestandteile der Unternehmenskultur, die von den Beteiligten als am wenigstens bedeutend erachtet
werden.

Interne Konkurrenz 2,914
Karriereorientierung 3,584
Kommunale Integration 4,135
Identifikation mit Unternehmen 4,836
Marktfiihrerschaft 5,162
Kundenorientierung 5,992
Mitarbeiterforderung 6,049
Verhaltnis zu den Vorgesetzten 6,074
Kollegialitat 6,105
Arbeitsbedingungen und Sicherheit 6,297
0 1 2 3 4 5 6 7
Abbildung 2: Rangfolge der wichtigsten und unwichtigsten Faktoren aus Gesamtsicht

Abbildung 3 gibt einen Uberblick tber die Umsetzungsgrade einiger Faktoren. Die am besten
umgesetzten Faktoren sind die Kundenorientierung, Offenheit, Arbeitsbedingungen und Sicherheit und
Konkurrenzbeobachtung. Als nicht gut verankert gelten Faktoren wie Interne Konkurrenz und
Entlohnungsgerechtigkeit. Dass die interne Konkurrenz in den Betrieben aber niedrige Beurteilungen
bei der Frage nach der Verankerung erhalt, ist in diesem Fall eher als positiv zu bewerten.
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Interne Konkurrenz 3,037

Entlohnungsgerechtigkeit 3,440
Kommunale Integration 4,013
Problemldsungsverhalten 4,285
Entscheidungsbeteiligung 4,317
Verhaltnis zu den Vorgesetzten 5,089
Konkurrenzbeobachtung 5,296
Arbeitsbedingungen und Sicherheit 5,418
Offenheit 5,420
Kundenorientierung 5,601
0 1 2 3 4 5 6 7
Abbildung 3: Rangfolge der Umsetzungsgrade einzelner Faktoren aus Gesamtsicht

Um nun die Wichtigkeit und die Verankerung der Faktoren gegentberzustellen, ist es im Folgenden
von Interesse, bei welchen Faktoren der Unternehmenskultur die grofite bzw. geringste Diskrepanz
zwischen eben diesen beiden Auspréagungen besteht. Unten stehende Abbildung 4 zeigt jeweils die
Betrdge der vier grofiten bzw. geringsten Mittelwertdifferenzen. Die grofite Diskrepanz besteht bei
dem Faktor Entlohnungsgerechtigkeit mit AMW = 2,214. Den geringsten Unterschied weist die
kommunale Integration auf (AMW = 0,122). In beiden Fallen ist die Bedeutung starker ausgeprégt als
die Umsetzung. Eine positive Diskrepanz weisen die beiden Faktoren interne Konkurrenz und
Karriereorientierung aus. Dies bedeutet zunéchst, dass die Umsetzungswerte hier groRer sind als die
der Bedeutung. Weil kein Befragter sich interne Konkurrenz wiinscht und die Familie wichtiger als
der Beruf eingestuft wurde, liegen die Werte der Bedeutung im unteren Bereich. Die positive
Differenz bedeutet nun, dass die Umsetzungswerte leicht héher sind als die der Bedeutung und in den
Betrieben eine etwas starkere Konkurrenz und Karriereorientierung vorherrscht, als sich die Befragten
wiinschen. Diese niedrige Differenz kann aber vernachlassigt werden.

Insgesamt tritt bei nur zwei der 21 Faktoren eine positive Mittelwertdifferenz auf. Das bedeutet, dass
in 19 Fallen die individuelle Bedeutung starker eingeschatzt wird als die jeweilige Umsetzung.

Eine Zusammenfassung aller Faktoren mit den zugehdrigen MW und Mittelwertdifferenzen findet sich
im Anhang 3, eine Ubersicht aller Dimensionen im Anhang 4.
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Abbildung 4: Diskrepanz zwischen Bedeutung und Umsetzung innerhalb einzelner Faktoren aus

Gesamtsicht

5.4. Gegenuberstellung der Ergebnisse anhand einer Kreuztabelle

Die nachfolgende Abbildung 5 stellt die erreichten Werte von Bedeutung und Umsetzung der
Dimensionen der Reihenfolge nach gegeniiber. So kann beispielsweise aus der Abbildung abgelesen
werden, dass die dritte Dimension Mitarbeiterorientierung und achte Dimension Kundenorientierung
die beiden ersten Pléatze bei der Bedeutung belegen. Ebenso stehen sie auch an der oberen Stelle bei
der Umsetzung der Dimensionen. Die Linien verbinden gleiche Dimensionen miteinander, sodass
abgelesen werden kann, an welcher Stelle der Rangfolge sich die Dimension bei der Bedeutung und
bei der Umsetzung befindet. Rot hinterlegt sind die drei Dimensionen mit der groRten
Mittelwertdiskrepanz zwischen Bedeutung und Umsetzung, griin gekennzeichnet sind die drei
Dimensionen mit der Kleinsten Differenz.

Die Abbildung veranschaulicht nun, dass die beiden bedeutendsten Dimensionen auch sehr gut
umgesetzt sind, wenngleich auch hier eine Mittelwertdifferenz von grofer als 1 Punktwert bei der
Mitarbeiterorientierung vorliegt. Das heil’t, auch wenn diese Dimension an oberster Stelle bei der
Umsetzung der Dimensionen steht, besteht hier Handlungsbedarf aufgrund der grofen Diskrepanz
zwischen Bedeutung und Umsetzung. Da sich die Dimension aus den beiden Faktoren
Arbeitsbedingungen und Sicherheit und Mitarbeiterforderung zusammensetzt, und letzterer - wie
Tabelle 5 zeigt — eine groRere Diskrepanz zwischen Bedeutung und Umsetzung aufweist, sollten
Betriebe zukunftig besonders auf den Faktor Mitarbeiterférderung achten. Zu diesem zéhlen
beispielsweise Lob fir gute Arbeit, Loyalitdt des Betriebs zum Mitarbeiter und Freiraum flr bzw.
Forderung von Kreativitét.
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Rangfolge Rangfolge
Bedeutung |Dimension MW Umsetzung [Dimension MW  |Diskrepanz
1 D3: Mitarbeiterorientierung 6,171>< 1 D8: Kundenorientierung 5,601 -0,392
2 D8: Kundenorientierung 5,992 2 D3: Mitarbeiterorientierung 5,071 -1,100]
D1: Entscheidungsprozesse und —
3 Fiihrungssti 5816 3 D7: Wettbewerbsorientierung 4,954 -0,383
4 D4: Entlohnungsgerechtigkeit 5,654 4 D10: Artefakte 4,742 -0,287|
5 D5: Problemlésungsverhalten 5,473 5 D6: Arbeitsklima i.e.S. 4,657 -0,608
6 D7: Wettbewerbsorientierung 5,337 6 D9: Unternehmensumwelt 4,632 -0,241]
o D2: Ergebnis- und
7 D6: Arbeitsklimai.e.S. 5265 7 Karriereorientierung 4614 -0.363
8 D10: Artefakte 5,029 8 D5: Problemlésungsverhalten 4,587 -0,886
D2: Ergebnis- und D1: Entscheidungsprozesse und
9 Karriereorientierung 4,977 9 Fuhrungsstil 4,461 -1,355
10 D9: Unternehmensumwelt 4,872 10 D4: Entlohnungsgerechtigkeit 3,440 -2,214]
Abbildung 5: Kreuztabelle der Dimensionen

Des Weiteren lasst sich erkennen, dass die sehr wichtigen Dimensionen Entscheidungsprozesse und
Fihrungsstil und Entlohnungsgerechtigkeit, welche an Platz 3 und 4 der Rangfolge zur Bedeutung
stehen, Platz 9 und 10 bei der Umsetzung belegen. Dies macht deutlich - wie auch schon bei der
Einzelanalyse der Faktoren dargestellt -, dass besonderes Augenmerk auf die tiefere Verankerung
dieser beiden Dimensionen in der Unternehmensrealitdt gelegt werden muss. Zusétzlich verscharft
wird dies von der Tatsache, dass die Diskrepanz zwischen Bedeutung und Umsetzung besonders groR
ist, was die rote Hinterlegung in der Abbildung verdeutlicht.

Hingegen belegen wenig bedeutende Dimensionen wie beispielsweise Artefakte (Platz 8), Ergebnis-
und Karriereorientierung (Platz 9) und Unternehmensumwelt (Platz 10) eine hthere Platzierung bei
der Umsetzung. Auffallig ist, dass diese Dimensionen gleichzeitig auch niedrige Diskrepanzen
aufweisen. Es scheint, als wéren weniger bedeutende Dimensionen also in zweierlei Hinsicht besser
umgesetzt: Zum einen erreichen sie bei der Rangfolge bessere Platze, die Diskrepanzen der
Mittelwerte sind zudem kleiner. Hier besteht also geringerer Handlungsbedarf.

Eine analoge Betrachtung mittels Kreuztabelle fir samtliche Faktoren findet sich in Anhang 5.

5.5. Vergleich der Faktoren aus Sicht von Geschaftsfiihrung und Belegschaft

Da in den vorherigen Kapiteln immer die Stichprobe insgesamt betrachtet wurde, ist es nun von
Interesse, ob sich Unterschiede in der Wahrnehmung von Bedeutung und Umsetzung innerhalb der
Stichprobe ergeben. Dazu wurde Letztere in zwei Gruppen unterteilt: Die erste Gruppe bilden die
Mitarbeiter, die Zweite die Geschaftsflihrer (GF), Inhaber oder leitenden Fiihrungskrafte.

5.5.1. Vergleich hinsichtlich der Bedeutung der Faktoren

Zunéchst erfolgt die Gegeniiberstellung von Mitarbeitern und der Gruppe der Inhaber bzw. GF anhand
der jeweiligen individuellen Bedeutung der einzelnen unternehmenskulturellen Faktoren. Dazu sei
angemerkt, dass sich die MW der zwei Gruppen fir alle Faktoren unterscheiden. Bei 17 der 21
Faktoren ist der MW der Inhaber groRer als der der tbrigen Mitarbeiter. In Anhang 6 sind die
jeweiligen MW und die Mittelwertdifferenzen dargestellt. Aufgrund der bestehenden Unterschiede der
MW soll mittels eines t-Tests fiir unabhéngige Stichproben Uberpruft werden, ob die Differenzen auf
Zufélligkeit oder einer Systematik basieren. Dazu wird fiir jeden Faktor j getrennt ein Signifikanztest
durchgefuhrt. In Abhédngigkeit davon, ob die Abweichung der MW positiv oder negativ ist, werden die
folgenden gerichteten Hypothesen gepruft:
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Die individuelle Bedeutung des Faktors j ist fir die Geschaftsfihrung bzw. die Inhaber gréRer als fur
die Mitarbeiter.

Die individuelle Bedeutung des Faktors j ist fur die Mitarbeiter gréRer als fir die Geschéftsfiihrung
bzw. die Inhaber.

Fur 11 der 21 Faktoren kann die Nullhypothese auf einem Signifikanzniveau von 0,1 % (sechs
Faktoren), 1 % (vier Faktoren) bzw. 5 % (ein Faktor) zurlickgewiesen werden. Die nachfolgende
Tabelle 15 zeigt die Faktoren, flir die sich die Angaben von Geschaftsfiihrung (GF) und Mitarbeitern
(MA) signifikant unterscheiden samt der zugehoérigen Werte fur Signifikanz (einseitig) und
Mittelwertdifferenz.

MW-
Faktor MW GF MW MA Signifikanz Differenz
Effizienz 6,000 5,690 0,004** -0,310
Karriereorientierung 4,450 3,502 0,000*** -0,948
Mitarbeiterforderung 6,238 6,031 0,015* -0,207
Entlohnungsgerechtigkeit 5,217 5,695 0,001** 0,478
Problemldsungsverhalten 5,758 5,420 0,004** -0,339
Verhaltnis zu den Vorgesetzten 6,411 6,042 0,000*** -0,369
Marktfuihrerschaft 5,567 5,123 0,002** -0,444
Konkurrenzbeobachtung 6,022 5,443 0,000*** -0,578
Kundenorientierung 6,511 5,943 0,000*** -0,568
Ubernahme gesell. Verantwortung 5,770 5,411 0,009** -0,360
Identifikation mit dem Unternehmen 5,574 4,766 0,000*** -0,808

Tabelle 15: Faktoren mit signifikant unterschiedlicher Bedeutung fir MA und GF™*

Aus der Tabelle ist ersichtlich, dass in zehn Féallen die personliche Bedeutung eines Faktors durch die
Inhaber und GF groRer eingeschatzt wird als durch die Mitarbeiter. Lediglich bei der
Entlohnungsgerechtigkeit ist es umgekehrt. Am stérksten unterscheiden sich die beiden Gruppen
hinsichtlich der Karriereorientierung, gefolgt von der Identifikation mit dem Unternehmen und der
Kundenorientierung. Dass GF und Inhaber ein anderes Verhaltnis zum Betrieb haben als lhre
Mitarbeiter, da es sich um deren Eigentum und sicherlich auch um eine Lebensaufgabe handelt, konnte
eine Erklarung dafiir liefern, dass eine angemessene Work-Life-Balance dieser Gruppe weniger
wichtig ist als den Mitarbeitern. Sicherlich identifizieren sich Inhaber und GF auch deutlich stérker
mit dem Unternehmen als ein Mitarbeiter dies kann. Dies kdnnte gleichzeitig eine Erklarung dafir
sein, dass dieser Gruppe der Lohn auch weniger wichtig ist, da sie starker intrinsisch motiviert sind.
GeméR der Neuen Insititutionenokonomik préagt Arbeitsleid die Prinzipal-Agent-Beziehung, d.h. der
Agent empfindet Arbeit als Leid und ,,wird nur insoweit im Sinne des Prinzipals tétig, wie dies
unvermeidlich ist und seinem eigenen Nutzen entspricht“*?. So diirfte es fir die Gruppe der
Mitarbeiter oberste Prioritdt sein, fiir Ihre Arbeit auch leistungsgerecht und fair entlohnt zu werden.
Eine andere Erkldrung ist, dass GF und Inhaber auf ihre eigene Entlohnung einen weitaus gréRReren
Einfluss haben, da sie dessen Hohe unmittelbar bestimmen und festlegen. Fir die tbrigen zehn
Faktoren (in Tabelle 15 nicht dargestellt; siehe Anhang 6) besteht zwischen den beiden Gruppen
beziiglich ihrer Einschatzungen kein signifikanter Unterschied.

S Anmerkung: Die hier dargestellten Signifikanzwerte wurden aufgrund der Formulierung einer gerichteten
Hypothese bereits halbiert.
152 K iipper (2005), S. 67.
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55.2. Vergleich hinsichtlich der Umsetzung der Faktoren

Wie im vorherigen Fall unterscheiden sich auch hinsichtlich der Umsetzung einzelner Faktoren alle
MW fur die Gruppen der Geschéftsfiihrung und der Mitarbeiter. Dabei ist in funf Fallen der MW der
Mitarbeiter groRer als der der GF und Inhaber. In Anhang 6 sind hierzu die Mittelwertdifferenzen aller
Faktoren dargestellt. Wie im vorangegangenen Kapitel sollen auch hier die Unterschiede der MW
anhand von t-Tests fir unabhangige Stichproben auf Signifikanz Gberpruft werden. Hierzu werden
folgende gerichtete Hypothesen in Abhangigkeit des Vorzeichens der Mittelwertdifferenz getrennt fiir
die einzelnen Faktoren j getestet:

Der Umsetzungsgrad des Faktors j wird von der Geschaftsfihrung bzw. den Inhabern grofier
eingeschatzt als von den Mitarbeitern.

Der Umsetzungsgrad des Faktors j wird von den Mitarbeitern grofer eingeschétzt als von der
Geschéftsfuhrung bzw. den Inhabern.

Die Durchfiihrung einzelner t-Tests flir unabhangige Stichproben fiihrt zu dem Ergebnis, dass flr 12
Faktoren die Nullhypothese auf einem Signifikanzniveau von 0,1 % (sieben Faktoren), 1 % (zwei
Faktoren) bzw. 5 % (drei Faktoren) verworfen werden kann. Unten stehende Tabelle 16 zeigt die
Faktoren, fiir die sich die Angaben von Geschéftsfiihrung und Mitarbeitern signifikant unterscheiden
sowie ihre zugehdrigen Werte fur Signifikanz (einseitig) und Mittelwertdifferenz.

MW-
Faktor MW GF MW MA Signifikanz Differenz
Entscheidungsbeteiligung 5,037 4,249 0,000*** -0,788
Entscheidungsvorbereitung 5,213 4,546 0,000*** -0,667
Mitarbeiterforderung 5,589 4,651 0,000*** -0,938
Arbeitsbedingungen und Sicherheit 5,958 5,369 0,000*** -0,589
Entlohnungsgerechtigkeit 4,642 3,326 0,000*** -1,315
Abwechslungsreichtum 5,300 4,850 0,004** -0,450
Offenheit 5,689 5,395 0,020* -0,294
Verhéltnis zu den VVorgesetzten 5,567 5,045 0,001** -0,522
Interne Konkurrenz 2,600 3,078 0,006** 0,478
Kundenorientierung 5,884 5,574 0,021* -0,310
Ubernahme gesellschaftlicher
Verantwortung 5,377 5,049 0,028* -0,328
Identifikation mit Unternehmen 5,135 4,612 0,000*** -0,523
Tabelle 16: Faktoren mit signifikant unterschiedlicher Umsetzung fiir MA und GF**

Die Tabelle zeigt, dass fir elf der vorliegenden Faktoren der Umsetzungsgrad durch die Inhaber und
GF der Betriebe groRer eingeschatzt wird als durch die Mitarbeiter. Nur bei der internen Konkurrenz
ist es umgekehrt. Die Mitarbeiter schatzen also das Ausmal der Konflikte und Konkurrenz innerhalb
des Betriebes etwas grofer ein als die GF dies wahrnehmen. Der grofite Unterschied zwischen den
beiden Gruppen besteht bei der Entlohnungsgerechtigkeit, gefolgt von der Mitarbeiterférderung und
der Entscheidungsbeteiligung. Dies bedeutet, dass die Gruppe der Inhaber und GF eine faire und
leistungsgerechte Entlohnung Ihrer Mitarbeiter als weitaus gegebener ansehen als die Lohnempféanger
dies tun. Fir neun Faktoren (in Tabelle 16 nicht aufgefiihrt) unterscheidet sich die Einschétzung des
Umsetzungsgrades durch die zwei Gruppen nicht signifikant.

53 Anmerkung: Die hier dargestellten Signifikanzwerte wurden aufgrund der Formulierung einer gerichteten
Hypothese bereits halbiert.
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Eine Ubersicht Gber die unterschiedliche Wahrnehmung von Bedeutung und Umsetzung der
Dimensionen, welche sich aus den Ergebnissen der Faktoren sozusagen ergeben, findet sich in Anhang
7.

5.6. Einfluss der Dauer der Betriebszugehdrigkeit auf die Bedeutung und Umsetzung der
einzelnen Kerndimensionen

Neben den bisherigen Ausfiihrungen ist es zudem von Interesse, welcher Anteil der Befragten sich
dazu entschieden hat, das Unternehmen mittelfristig zu verlassen und inwiefern dies mit der
Einschatzung des Umsetzungsgrades unternehmenskultureller Faktoren zusammenhdangt. Insgesamt
geben 14,29 % (102) der Befragten an, noch voraussichtlich fiinf Jahre oder weniger in ihrem Betrieb
téatig zu sein.

7,42 % der Befragten mdchten noch mehr als funf Jahre bleiben, 27,17 % wissen mit Sicherheit, dass
sie bis zum Ruhestand bleiben werden. Bei 47,76 % ist der Verbleib im Unternehmen allerdings noch
nicht absehbar.

Fur den nachfolgenden Vergleich wurden wiederum zwei Gruppen gebildet. Die erste Gruppe (Ga)
setzt sich aus den Befragten zusammen, die noch maximal funf Jahre im Unternehmen verbleiben
mochten. Wie in Tabelle 17 dargestellt, bekleiden sie folgende beruflichen Positionen.

Position Prozent
Geschéftsleitung/Inhaber/in 1,96 %
kaufménnische/r Angestellte/r 24,51 %
Geselle/Gesellin 28,43 %
Auszubildende/r 27,45 %
technische/r Angestellte/r 9,80 %
an-/ungelernte/r Arbeiter/in 2,94 %
Meister/in 0,98 %
Leitende Position 0,98 %
Sonstiges 0,98 %
keine Angabe 1,96 %
Tabelle 17: Positionen der Befragten aus Gruppe Ga

Den Groliteil dieser Teilstichprobe bilden kaufmannische Angestellte, Gesellen und Auszubildende.
Der hohe Anteil der Auszubildenden mit 27,45 % ist vermutlich darauf zurtickzufiihren, dass diese
entweder noch nicht wissen, ob sie nach der Ausbildung vom Betrieb ibernommen werden, oder dass
tatsdchlich keine Verbleibabsicht im Betrieb besteht.

Die zweite Gruppe (Gy) setzt sich aus den Befragten zusammen, welche mehr als funf Jahre oder bis
zum Ruhestand im Betrieb verbleiben mochten (n=247). Alle Befragten, die die weitere
Betriebszugehdorigkeit noch nicht abschétzen kdnnen, werden in dieser Analyse nicht betrachtet. Die
Positionen der Gruppe Gy setzten sich wie in Tabelle 18 zusammen:
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Position Prozent
Geschéftsleitung/Inhaber/in 19,43 %
kaufmannische/r Angestellte/r 29,55 %
Geselle/Gesellin 18,62 %
Auszubildende/r 2,83 %
technische/r Angestellte/r 14,98 %
an-/ungelernte/r Arbeiter/in 5,26 %
Meister/in 3,64 %
Leitende Position 4,45 %
Sonstiges 0,81 %
keine Angabe 0,40 %
Tabelle 18: Positionen der Befragten aus Gruppe Gy

Auffallig ist, dass der Anteil der Positionen von Geschéftsfuhrern/Inhabern, Gesellen und technischen
Angestellten deutlich groRer wird. Auch Meister und Angestellte mit leitenden Positionen kdnnen sich
etwas haufiger vorstellen, ldnger im Betrieb zu verbleiben. Aufféllig ist auch, dass der Anteil der
Auszubildenden deutlich abnimmt.

Um nun feststellen zu kénnen, ob sich die Einschatzungen der Umsetzungsgrade einzelner Faktoren
zwischen den beschriebenen Gruppen unterscheiden, missen zunéchst die Mittelwerte betrachtet
werden. Dabei féllt auf, dass die Befragten, die das Unternehmen innerhalb der kommenden flinf Jahre
verlassen mdchten, bei allen 21 Faktoren den Grad der Umsetzung geringer einstufen als die tbrigen
Untersuchungsteilnehmer (siehe Anhang 8). Daher ist von Interesse, ob es sich bei den
Mittelwertdifferenzen um signifikante Unterschiede handelt. Hierzu wird getrennt fur jeden Faktor
folgende Hypothese anhand eines t-Tests fiir unabhangige Stichproben Gberpriift:

Mitarbeiter, die das Unternehmen innerhalb der kommenden fiinf Jahre verlassen werden, schéatzen
den Umsetzungsgrad des Faktors j geringer ein als diejenigen, die mehr als funf Jahre bzw. bis zum
Ruhestand im Unternehmen bleiben werden.

Die Ergebnisse der Signifikanztests zeigen, dass fir 17 der 21 Faktoren die Nullhypothese auf einem
Signifikanzniveau von 0,1 % (12 Faktoren), 1 % (zwei Faktoren) bzw. 5 % (drei Faktoren) abgelehnt
werden kann. Somit wird in 17 Féllen der Umsetzungsgrad durch die Gruppe Ga signifikant geringer
eingestuft. Unten stehende Tabelle 19 zeigt die Faktoren, fur die sich die Angaben der beiden Gruppen
signifikant unterscheiden sowie ihre zugehdrigen Werte fiir Signifikanz (einseitig) und
Mittelwertdifferenz.
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MW Gruppe MW Gruppe MW-

Faktor Ga Gy Signifikanz Differenz
Entlohnungsgerechtigkeit 2,896 4,053 0,000*** -1,157
Mitarbeiterférderung 4,229 5,269 0,000*** -1,041
Verhaltnis zu den Vorgesetzten 4,541 5,547 0,000*** -1,006
Entscheidungsbeteiligung 3,922 4,814 0,000*** -0,892
Avrbeitsbedingungen und Sicherheit 4,960 5,814 0,000%*** -0,854
Abwechslungsreichtum 4,322 5,126 0,000*** -0,804
Ubernahme gesellschaftlicher 4,648 5.417 0,000%%* 0,769
Verantwortung
Entscheidungsvorbereitung 4,272 5,033 0,000*** -0,760
Marktfiihrerschaft 4,142 4,857 0,000*** -0,715
Zielorientierung 4,338 5,020 0,000*** -0,682
Identifikation mit Unternehmen 4,373 4,901 0,000*** -0,528
Konkurrenzbeobachtung 4,955 5,464 0,000*** -0,509
Kommunale Integration 3,806 4,233 0,028* -0,427
Kundenorientierung 5,378 5777 0,005** -0,400
Offenheit 5,241 5,617 0,003** -0,376
Seriositét 4,652 5,013 0,014* -0,361
Problemlésungsverhalten 4,094 4,449 0,013* -0,355
Tabelle 19: Bewertung der Umsetzungsgrade in Abhdngigkeit der voraussichtlichen Verbleibdauer im
Betrieb™*

Besonders groRBe Unterschiede zeigen sich bei der Wahrnehmung der Verankerung von Faktoren wie
Entlohnungsgerechtigkeit, Mitarbeiterforderung, Verhaltnis Zu den Vorgesetzten,
Entscheidungsbeteiligung, Arbeitsbedingungen und Sicherheit, Abwechslungsreichtum und bei der
Ubernahme gesellschaftlicher Verantwortung. Vor allem die Unzufriedenheit mit der eigenen
Entlohnung bei der Gruppe der ausscheidenden Mitarbeiter ist ein beunruhigendes Zeichen. Generell
lasst sich aber sagen, dass die Mitarbeiter, welche im Unternehmen verbleiben mdchten, ein weitaus
positiveres Urteil Uber die vorliegende Unternehmenskultur fallen. Dies kann beispielsweise daran
liegen, dass Mitarbeiter, welche den Betrieb verlassen wollen, dem Unternehmen generell schon
kritisch gegenuberstehen und den Verankerungsgrad der Faktoren per se schon schlechter einschétzen
als er in Wirklichkeit ist. Andererseits ist dies naturlich auch ein deutliches Zeichen der
Arbeitsunzufriedenheit, welche sich bei dieser Gruppe der Mitarbeiter bereits breitgemacht hat.

Eine Ubersicht tiber die Unterschiede beider Gruppen hinsichtlich aller Faktoren ist sowohl fiir die
Bedeutung als auch fur die Umsetzung der Faktoren in Anhang 8 aufgefihrt.

5.7. Einfluss der Bedeutung einzelner Kerndimension aus Sicht des Geschéftsfihrers auf die
wahrgenommene Unternehmenskultur aus Sicht der Belegschaft

Fur nachfolgende Fragestellung ist es von Interesse, ob die Sichtweise der Gruppe der Geschéftsfihrer
bzw. Inhaber beziuglich der Bedeutung einzelner Facetten von Unternehmenskultur besonders
Hkulturpragend® ist. Generell wird Fuhrungskréften im Allgemeinen eine besondere Rolle bei der
Pragung und Beeinflussung der Unternehmenskultur zugeschrieben'>. Aus den vorliegenden Daten ist
beispielsweise erkennbar, dass die Kundenorientierung in den Betrieben von den Mitarbeitern als am

>4 Anmerkung: Die hier dargestellten Signifikanzwerte wurden aufgrund der Formulierung einer gerichteten
Hypothese bereits halbiert.
55 vgl. Meier et al. (2012), S. 59.
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besten umgesetzt betrachtet wird. Gleichzeitig schétzt die Gruppe der Geschéftsfiihrer deren
Bedeutung als am hdchsten ein®®®, Deshalb kann vermutet werden, dass Faktoren, die den Inhabern
besonders wichtig sind, auch besonders gut umgesetzt werden. Legen Geschaftsfiihrer also ein
besonders grofRRes Augenmerk auf Unternehmenskultur mit all ihren Facetten, so wird mit
nachfolgender Hypothese vermutet, dass die Umsetzung der Faktoren, welche als Unternehmenskultur
zusammengefasst werden, von den Mitarbeitern als positiver wahrgenommen wird.

Hs: Die Bedeutung der Faktoren j fiir die Geschéftsfihrer bzw. Inhaber hat positiven Einfluss auf den
Umsetzungsgrad der Unternehmenskultur aus Sicht der Mitarbeiter.

Als unabhéangige Variablen (uV) werden daher alle Indikatorvariablen der Bedeutung fur alle Faktoren
aus Sicht der Geschaftsfihrer gewahlt. Die abhéngige Variable (aV) ist die Umsetzung der
Unternehmenskultur aus Sicht der Mitarbeiter. Hierzu musste je Mitarbeiter die Einschéatzung des
zugehorigen Geschéftsfuhrers aus dem Betrieb auf dessen Datensatz dupliziert werden, damit die
Meinung des Geschaftsfiihrers in Zusammenhang mit der Meinung des Mitarbeiters gebracht werden
kann. Bei mehreren Geschaftsfiihrern wurde der Durchschnittswert gebildet. Uber die Betriebsnummer
konnten Geschéftsfihrer den Mitarbeitern zugeordnet werden.

Insgesamt wurden zwei verschiedene Regressionsmodelle gerechnet. Modell 1 enthalt nur samtliche
Indikatorvariablen der Bedeutung fur alle Faktoren aus Sicht der Geschaftsfihrer, wahrend Modell 2
auch Kontrollvariablen (KV) wie das Gewerk des Betriebs, Alter und Geschlecht der Befragten
beinhaltet. Dies dient zur Uberpriifung der Robustheit des Regressionsmodells. Die nachfolgende
Tabelle 20 stellt die Ergebnisse der multiplen, linearen Regressionsanalyse dar. Es werden jedoch
lediglich Faktoren mit signifikantem Einfluss auf die Unternehmenskultur dargestellt. Eine Auflistung
sémtlicher Faktoren findet sich in Anhang 10.

Die Betrachtung des Determinationskoeffizienten R2 in Form des Anteils der erklarten Varianz der aV
durch die uV zeigt, dass durch die KV 20,00 % der Varianz der aV erklart werden.”’ Dies bedeutet,
dass 20,00 % der Variation der abhéngigen Variablen durch dieses Modell erklart werden kénnen.'*®
Dieser Wert kann als angemessen betrachtet werden, da in den Sozialwissenschaften bereits Werte
gréRer 20 % als zufriedenstellend gelten.™ Mit Einschluss der Kontrollvariablen betrégt die erklérte
Varianz 20,40 % - also nur unwesentlich mehr. Die zugehdrige Varianzanalyse zeigt, dass beide
Modelle auf einem 0,1%-Niveau signifikant sind. In Modell 1 sind insgesamt neun Koeffizienten der
uV auf einem Signifikanzniveau von 0,1 % (5 uV), 1 % (2 uV) bzw. 5 % (2 uV) signifikant. Dies
betrifft die Faktoren Kundenorientierung, Entscheidungsvorbereitung, Arbeitsbedingungen und
Sicherheit, Abwechslungsreichtum, Problemldsungsverhalten, Kollegialitat, das Verhaltnis zum
Vorgesetzten, die interne Konkurrenz und die Identifikation mit dem Unternehmen. Ein Einschluss der
KV hat nur zur Folge, dass der Faktor Entscheidungsvorbereitung nicht mehr signifikant erscheint.
Die KV selbst haben jedoch keinen signifikanten Einfluss auf die aV.

%% Die Kundenorientierung wird hinsichtlich der Bedeutung von den Geschaftsfiihrern mit 6,51 Punkten
bewertet und erreicht bei der Umsetzung 5,57 Punkte aus Sicht der Mitarbeiter (vgl. Anhang 6).
7 v/gl. Schnell et al. (2013), S. 446.
18 vgl. Schéneck/VoR (2005), S. 182.
19 vgl. Schéneck/VoR (2005), S. 183.
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— ; Mit
Y = Unternehmenskultur (Umsetzung) aus Sicht Basismodell (1) Kontrollvariablen

der Mitarbeiter

(&3
Kundenorientierung (Bedeutung fir GF) 0.565*** 0.488**
(0.000) (0.003)
Entscheidungsvorbereitung (-“-) -0.222* 0.128
(0.016) (0.256)
Arbeitsbedingungen und Sicherheit (-*-) 0.416*** 0.364**
(0.000) (0.004)
Abwechslungsreichtum (-“-) 0.249*** 0.248***
(0.000) (0.000)
Problemlésungsverhalten (--) -0.256** -0.288**
(0.005) (0.002)
Kollegialitat (-“-) 0.284** 0.375***
(0.005) (0.001)
Verhaltnis zum Vorgesetzten (--) -0.709*** -0.858***
(0.000) (0.000)
Interne Konkurrenz (-“-) 0.110*** 0.124***
(0.001) (0.000)
Identifikation mit Unternehmen (-*-) 0.254* 0.287
(0.027) (0.016)**
Gewerk des Betriebs Yes
Geschlecht des Mitarbeiters Yes
Alter des Mitarbeiters Yes
Konstante 1.328 1.318
(0.189) (0.268)
N 514 509
R-Quadrat 0.200 0.204
Angepasstes R-Quadrat 0.165 0.159

Multiples Regressionsmodell
Alle Modelle sind signifikant mit (p<.00); *** p<.001, ** p<.01, *p<0.05

Tabelle 20: Regressionsmodelle mit und ohne Kontrollvariablen, Darstellung nur signifikanter uvV

Ein Blick auf die signifikanten Faktoren, die den Geschéftsfihrern bedeutend sind und die einen

Einfluss auf die Einschétzung der Unternehmenskultur haben, wirft folgende Erkenntnisse auf:

- Positiv auf die Einschdtzung der Mitarbeiter hinsichtlich der Umsetzung der
Unternehmenskultur ~ wirkt sich aus, wenn den GF die Kundenorientierung,
Arbeitsbedingungen und Sicherheit, Abwechslungsreichtum bei der Aufgabengestaltung, die
Kollegialitat, das Verhindern interner Konkurrenz und die Identifikation mit dem

Unternehmen sehr wichtig sind.

- Negativ wirkt sich hingegen aus, wenn GF besonderen Wert auf Faktoren wie
Entscheidungsvorbereitung, Problemldsungsverhalten und das Verhaltnis der Mitarbeiter zu

ihnen als Vorgesetzter legen.

Dass drei Faktoren sich negativ auf die Wahrnehmung der Unternehmenskultur seitens der Mitarbeiter
auswirken, daflr bleiben nur Vermutungen anzustellen. Der Faktor Entscheidungsvorbereitung,
welcher sowohl das grindliche Vorbereiten von Entscheidungen als auch von Besprechungen umfasst,
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ist eigentlich generell positiv zu bewerten. Wenn Fiihrungskrafte also hierauf Wert legen, musste dies
fiir eine zuverlassige und sorgfaltige Atmosphére sorgen. Vielleicht sehen Mitarbeiter darin aber keine
Relevanz fir die Unternehmenskultur oder nehmen eine genaue Vorbereitung von Entscheidungen als
zu organisiert, strukturiert und pedantisch wahr, was den negativen Einfluss erklaren wiirde. Das
Problemldsungsverhalten umfasst vor allem die Fragen, ob Probleme als Herausforderung angesehen
werden und Mitarbeiter neue ldeen einbringen konnen. Generell gilt auch hier: Je offener und
experimentierfreudiger die Atmosphare, desto besser wére dies zu bewerten. Sicherlich gibt es aber
auch Mitarbeiter, die lieber gerne in festen und sicheren Strukturen arbeiten, und fiir die Probleme eine
Herausforderung sind, wohl aber eher im negativen Sinne. Viele Mitarbeiter mdchten eventuell auch
gar keine Eigeninitiative in Form von eigenen Ideen zeigen und fiihlen sich von so einer
Anspruchshaltung unter Druck gesetzt. Zum Verhaltnis zu den Vorgesetzten l&sst sich vermuten, dass
sicherlich jeder Inhaber gerne Vorbild fiir die Mitarbeiter sein wirde und ein gutes Verhéltnis zu
seinen Mitarbeitern hat, weshalb dieser Faktor ihm besonders wichtig ist. Wenn GF hier aber groRen
Wert darauf legen und sich dies in Form von besonderem Engagement oder Einsatz in diese Richtung
zeigt, konnte dieser Versuch misslingen, da sich Respekt und Anerkennung der Mitarbeiter eben nur
verdienen, nicht aber erzwingen lassen. Dies wéren mdogliche Erklarungen flr einen negativen Einfluss
mancher fir die GF bedeutender Faktoren auf die Unternehmenskultur. Viel wichtiger ist aber, dass
sich weitaus mehr Faktoren positiv auf die Unternehmenskultur auswirken. Wenn die Geschaftsfiihrer
gerade auf diese Faktoren besonders achten, werden sie von den Mitarbeitern mit Sicherheit eine
bessere Unternehmenskultur attestiert bekommen.

6 Fazit und weitere Uberlegungen

Die vorliegende Arbeit beschéftigte sich mit der Mitarbeiter- und Werteorientierung in
Handwerksbetrieben und ruickt das Thema Unternehmenskultur in den Vordergrund. Folgende Fragen
waren dabei von besonderer Bedeutung:

1. Welche Bedeutung haben einzelne Facetten wvon Unternehmenskultur?  Spielt
Unternehmenskultur insgesamt eine Rolle in Handwerksbetrieben?

2. Wie wird die Umsetzung oder Verankerung einzelner Bestandteile von Unternehmenskultur
bewertet und wahrgenommen?

3.  Wo besteht Handlungsbedarf?

4. Gibt es Wahrnehmungsunterschiede zwischen Geschaftsfihrern und Mitarbeitern?

5. Besteht ein Zusammenhang zwischen einer negativen Wahrnehmung von Unternehmenskultur
und der Absicht, den Betrieb zu verlassen?

6. Inwiefern beeinflussen Fihrungskrafte mit ihrer eigenen Werteorientierung die
Unternehmenskultur im Betrieb?

Die Ergebnisse der Befragung haben gezeigt, dass Unternehmenskultur in Handwerksbetrieben
durchaus eine Rolle spielt und Gber Mitarbeiter- und Werteorientierung nachgedacht wird. Auffallig ist
hierbei, dass alle Befragten die Bedeutung von 19 Faktoren hoher bewerten als deren
Umsetzungsstand. Lediglich bei der Karriereorientierung und der internen Konkurrenz verhdlt es sich
umgekehrt. Da sich diese beiden Faktoren jedoch zum einen mit dem Aufopfern von Freizeit und
Familie fur die Arbeit und zum anderen mit den Konkurrenzkdmpfen unter den Mitarbeitern befassen,
scheint es verstandlich, dass hier die Bedeutung durch die Befragten relativ gering bewertet wird. Im
Vergleich mit dem Gesamtmodell weisen diese beiden Aspekte zudem die geringste Wichtigkeit fir
die Befragten auf. Die Mitarbeiter sind somit tendenziell nicht dazu geneigt, mit ihren Kollegen in
Konkurrenz zu treten bzw. den Konkurrenzkampf offen auszutragen, sehen diese Tatsache in ihren
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Betrieben jedoch etwas starker ausgepragt, als es ihnen wichtig ist. Des Weiteren kann festgehalten
werden, dass es den Befragten nur stiickweise etwas bedeutet, fir den Beruf Teile ihres
Familienlebens oder ihrer Freizeit zu opfern. Auch hier sehen die Untersuchungsteilnehmer diese
Aspekte in ihren Betrieben zu stark verankert. Daraus kann fir die Unternehmen der Handlungsbedarf
abgeleitet werden, dem internen Konkurrenzkampf Beachtung zu schenken und durch geeignete
MafRnahmen zu verhindern, dass dieser zunimmt. Des Weiteren sollten den Angestellten zudem
Mdglichkeiten fur eine bessere Work-Life-Balance geboten werden. Gerade in diesem Punkt wirden
sich sicherlich auch die unter Kapitel 5.2.10 genannten Beispiele wie Betriebsausflige,
Sportunternehmungen innerhalb des Betriebs oder Betriebsfeiern gemeinsam mit den Familien
anbieten.

Generell ist es naturlich, dass Befragte bei der Beantwortung nach der Bedeutung von Faktoren eher
hohe Erwartungen anstellen und daher den winschenswerten Idealzustand angeben. Bei der sich
unmittelbar anschlieBenden Einschatzung des Umsetzungsstands wird vielleicht noch kritischer
geurteilt, da vorher hohe Erwartungen gedufRert wurden, die in der Realitat natiirlich nie erfiillt werden
kénnen. Denn dass ein Betrieb fur ein Umfeld sorgt, in dem alle Beteiligten sich wohlfiihlen, bleibt
definitiv eine Wunschvorstellung. Diese ,,Tendenz zur Hirte*, die die Neigung der Befragten
beschreibt, Antworten im Extrembereich der Ratingskalen anzugeben'®, kann als typisches
Antwortverhalten in sozialwissenschaftlichen Erhebungen erscheinen und muss daher bei der
Interpretation der Ergebnisse beriicksichtigt werden.

Ein Blick auf die Rangfolge bei der Bedeutung der Faktoren verrat, dass den Befragten die Faktoren
Arbeitsbedingungen und Sicherheit, Kollegialitat und Verhaltnis zu den Vorgesetzten &ulerst wichtig
sind.  Hinsichtlich des Umsetzungsgrades werden die Faktoren  Kundenorientierung,
Mitarbeiterorientierung und Arbeitsbedingungen und Sicherheit als am besten bewertet. Hierbei muss
darauf hingewiesen werden, dass dennoch die erreichten Mittelwerte der Umsetzungswerte unter
denen fir die Bedeutung liegen. Um den notwendigen Handlungsbedarf bestimmen zu kénnen, hilft
ein Blick auf die Faktoren mit den groBten Diskrepanzen zwischen Bedeutung und Umsetzung.
Hierbei lasst sich erkennen, dass die groRten Unterschiede bei den Faktoren Entlohnungsgerechtigkeit,
Entscheidungsbeteiligung und Mitarbeiterforderung existieren. Die Befragten stufen diese Aspekte
also als sehr wichtig ein, sehen diese aber im Betrieb weniger umgesetzt. Vor allem sind die
Mitarbeiter mit der Art und Hoéhe der Bezahlung nicht zufrieden, was sich teilweise mit Befunden aus
der Literatur widerspricht. Sackmann (2002) konstatiert beispielsweise, dass ein marktiibliches Gehalt
heute langst nicht mehr ausreicht, um sich als Arbeitgeber attraktiv zu machen. Vielmehr muss auch
das Umfeld insoweit stimmen, dass sich der Arbeitnehmer tagtéglich gerne in diese Umwelt begeben
mochte’®. Sie sieht die spezifische Ausgestaltung der Kultur eines Unternehmens als
ausschlaggebendes Kriterium eines Mitarbeiters, bei einem bestimmten Betrieb arbeiten zu wollen'®.
Auch nach der Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg et al. (1959) ist davon auszugehen, dass
Entlohnung und Gehalt bei positiver Ausprdgung nur die Entstehung von Arbeitsunzufriedenheit
verhindern, nicht aber zur Zufriedenheit des Arbeitnehmers beitragen konnen'®, Fir diese Studie
bleibt daher zu folgern, dass die Gehalter im Handwerk entweder langst nicht auf marktublichem
Niveau liegen und das Grundbedurfnis nach fairer und leistungsgerechter Entlohnung bei den
Mitarbeitern daher nicht befriedigt ist, oder dass eben Entlohnung doch eine groRere Rolle spielt als
bisher angenommen.

190 v/gl. Greenleaf (1992).
181 v/gl. Sackmann (2002), S. 16.
162 v/gl. Sackmann (2002), S. 16.
163 \/gl. Herzberg et al. (1959), S. 82-83.
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Die Befragten wiinschen sich auBerdem eine stérkere Einbindung in Entscheidungen und Mitsprache
bei Veranderungen. Des Weiteren sollten die Mitarbeiter mehr Unterstitzung, Férderung und
Wertschétzung von ihren Vorgesetzten erhalten und zudem die Mdglichkeit bekommen, ihr Wissen
und ihre Ideen — beispielsweise in Form von Verbesserungsvorschlagen — in den Betrieb mit
einzubringen. Die groRte Ubereinstimmung zwischen personlicher Bedeutung und Umsetzungsgrad
bestent bei den Faktoren kommunale Integration, interne Konkurrenz, ldentifikation mit dem
Unternehmen und der Konkurrenzbeobachtung. In diesen Féllen sind die Befragten mit der
Ausrichtung ihres Betriebes und der Auspragung der Faktoren weitestgehend zufrieden.

Bei der Gegeniberstellung der beiden Gruppen Geschaftsfiihrer und Inhaber versus Mitarbeiter haben
sich ebenfalls interessante Unterschiede in der Wahrnehmung der Bedeutung und Umsetzung von
Unternehmenskultur ergeben. So schatzten vor allem die Geschaftsfuhrer die Bedeutung von 17 der 21
Faktoren als wichtiger ein als die Mitarbeiter, bei elf Faktoren sogar auf einem signifikanten Niveau.
Ein Grund hierfur konnte sein, dass Fihrungskréfte, und in diesem Fall die Geschaftsfihrer und
Inhaber, sich eher in der Verantwortung sehen, solche Werte zu leben und die Unternehmenskultur
damit nachhaltig zu préagen. Mitarbeiter beeinflussen mit ihrer Einstellung, ihrem Charakter und ihrem
Wertesystem zwar auch in einem gewissen Malle die Unternehmenskultur, die natiirlicherweise ein
soziales Gefiige darstellt, sehen sich aber vielleicht eher in der ,,Holschuld®, sich also das, was
gegeben ist, ,,abzuholen. Die geschéftsfiihrenden Inhaber sehen sich selbst hingegen stirker in der
Pflicht, fur die Umsetzung dieser Facetten der Unternehmenskultur zu sorgen und stehen damit in
einer gewissen ,,Bringschuld“. Unter der Annahme, dass das Fiihrungspersonal dazu geneigt ist, im
Unternehmen die Aspekte umzusetzen und weiter auszubauen, die ihnen personlich wichtig sind und
der Tatsache, dass eine ausgepragte Unternehmenskultur positive Auswirkungen auf den Betrieb und
die Mitarbeiter hat (siehe hierzu Kapitel 2.3), zeigen die vorliegenden Daten somit eine aussichtsreiche
Tendenz. Vorausgesetzt, die Annahmen treffen zu, so werden die Mitarbeiter und die Unternehmen
von zukinftigen Entwicklungen und Neuerungen durch ihre Geschaftsfiihrer und Inhaber profitieren.
Als Beispiel seien hierzu die Kundenorientierung, das Verhaltnis zu den Vorgesetzten und die
Mitarbeiterorientierung genannt. Die Unternehmen konnten davon profitieren, dass die
Flhrungskrafte zukinftig noch mehr auf die Bedirfnisse und Probleme sowie die Vorschlage der
Kunden eingehen. Die Mitarbeiter konnen Nutzen aus einem besseren Verhaltnis zu den Vorgesetzten
ziehen, welches von Anerkennung und Wertschatzung gepragt ist. Bei dem Faktor der
Karriereorientierung verhalt es sich anders. Hier scheint es den Inhabern und Geschéftsfihrer
wichtiger zu sein, dass man Teile seiner Freizeit und des Familienlebens opfert. Dies erscheint
insofern verstandlich, da davon ausgegangen werden kann, dass Fihrungskréafte wahrend ihrer
bisherigen beruflichen Laufbahn in diesen Punkten Abstriche hinnehmen mussten, um in die jetzige
Position zu gelangen. Eine grundsétzliche Forderung, dass dies fir alle Mitarbeiter gelten muss, sollte
daraus allerdings nicht abgeleitet werden. Aufféllig ist zudem, dass fir die Inhaber und
Geschaftsfiihrer die Entlohnungsgerechtigkeit eine geringere Bedeutung aufweist als fur die
Mitarbeiter. Dies kann jedoch dadurch begriindet werden, dass vor allem fiir die Inhaber eines
Unternehmens nicht nur die Entlohnung der Arbeit, sondern sicherlich auch der Erhalt und der Erfolg
des eigenen Betriebs wichtige Aspekte darstellen. Geschaftsfiihrer betrachten neben der Entlohnung
vor allem auch die Fihrungsaufgaben und die damit verbundene Verantwortung als zusétzliche
Anreize. Aullerdem haben sie selbst einen grofen Einfluss auf die Hohe und Ausgestaltung ihrer
Vergutung, weshalb dieser Aspekt vielleicht unbedeutender ist.

Interessanterweise werden aber auch 16 der 21 Faktoren von den Geschaftsfihrern als besser
umgesetzt betrachtet, 12 davon sogar auf einem signifikanten Niveau. Dies ddmpft ein wenig die

weiter oben beschriebene aussichtreiche Tendenz, dass Fihrungskréfte, die sehr viel Wert auf
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bestimmte Facetten legen, diese auch aktiv zur Umsetzung angehen. Es birgt daher die Gefahr, dass
Handlungsbedarf nicht rechtzeitig erkannt wird, da Mitarbeiter offensichtlich ein schlechteres Bild der
Kultur haben als die Flihrungskrafte. Hierbei mag das Antwortverhalten der Geschaftsfuhrer aber auch
von der Tendenz zur sozialen Erwiinschtheit verzerrt sein, das heifit, aus , Furcht vor sozialer
Verurteilung“'® geben Befragte Antworten an, die im Rahmen der verbreiteten Norm zu erwarten
waren. Denn von einer Flhrungskraft wird erwartet, dass sie fur ein angenehmes Klima im
Unternehmen sorgt. Besondere Wahrnehmungsunterschiede hinsichtlich der Umsetzung existieren vor
allem bei den Faktoren Entlohnungsgerechtigkeit, Entscheidungsbeteiligung, Mitarbeiterférderung
und Entscheidungsvorbereitung. In allen Féllen stufen die Mitarbeiter den Verankerungsgrad
erheblich geringer ein als die Geschaftsflihrung. Diese Diskrepanzen zwischen den Einschatzungen
von Mitarbeitern und Geschaftsfiihrung bergen die Gefahr bzw. das Risiko, dass Verdnderungen
vorgenommen werden oder Dinge bestehen bleiben, welche vom Grofiteil der Angestellten in einem
geringeren MaR befiirwortet werden. Jedoch sehen beide Gruppen fir alle Faktoren einen positiven
Handlungsbedarf, der aus der Differenz von Bedeutung und Umsetzung innerhalb der Gruppe
resultiert, sodass Veranderungen und Anpassungen in jedem Fall fir beide Gruppen notwendig sind.

Zusétzlich zur Betrachtung der Gruppen aus Mitarbeitern und Geschaftsfiihrung erfolgte aulRerdem
eine Gegeniberstellung der Befragten, die das Unternehmen innerhalb der kommenden fiinf Jahre
verlassen und denjenigen, die langer als fiinf Jahre bzw. bis zum Ruhestand in ihrem Betrieb bleiben
mochten. Auffallig ist hierbei, dass die Gruppe Ga durchweg bei allen 21 Faktoren den
Umsetzungsgrad geringer eingestuft hat als die restlichen Befragten. In 17 Fallen handelt es sich um
einen signifikanten Unterschied. Somit besteht eine Verbindung zwischen voraussichtlicher
Betriebszugehorigkeit ~ und  der ~ Wahrnehmung  hinsichtlich  des  Umsetzungsgrads
unternehmenskultureller Faktoren. Die grofite Diskrepanz zwischen den beiden Gruppen besteht bei
den Faktoren Entlohnungsgerechtigkeit, Mitarbeiterférderung und Verhaltnis zu den Vorgesetzten.
Die Befragten konnten sich also dazu entschieden haben den Betrieb zu verlassen, da sie kein allzu
gutes Verhdltnis mit den Vorgesetzten pflegen, ihnen die notwendige Unterstiitzung und Férderung
bei der taglichen Arbeit fehlt oder sie mit der Entlohnung nicht zufrieden sind. Nach Herzberg et al.
(1959) kdénnen fehlende Autonomie, Unterstlitzung und disharmonische Beziehungen zu Kollegen und
Vorgesetzten zu Arbeitsunzufriedenheit fihren. Fehlende Anerkennung und keine Mdglichkeit zu
personlichem und beruflichem Wachstum fiihren hingegen zu keiner Zufriedenheit, nicht
zwangslaufig aber zu Arbeitsunzufriedenheit'®. Nach einer Studie von Wolf (2012), die
Einflussfaktoren auf die Entscheidung 100 junger Fachkrafte im Handwerk untersucht, nach dem Ende
der Ausbildung im Handwerk zu bleiben oder sich fur den Industriesektor zu entscheiden, haben
sowohl das Verhdltnis zu Kollegen und Vorgesetzten als auch das Aufzeigen von
Aufstiegsmaglichkeiten einen starkeren Einfluss gehabt als monetére Anreize wie das Einstiegsgehalt,
Lohnzusatzleistungen und Gehaltssteigerungen, die keinen Effekt zeigten'®. Da in der Gruppe Ga
dieser Studie (Mitarbeiter, die in den kommenden flinf Jahren ausscheiden mdchten), ein hoher Anteil
an Auszubildenden vorliegt, kénnten konform zu Wolfs (2012) Forschungsergebnissen zumindest die
Faktoren Verhéltnis zum Vorgesetzten und Mitarbeiterférderung ausschlaggebend fir deren
Entscheidung sein. Betrachtet man innerhalb der Gruppe, die planen, weniger als funf Jahre im
Unternehmen zu verbleiben, ausschlielflich die Auszubildenden, so ist zu erkennen, dass deren
Zufriedenheit mit der Entlohnungsgerechtigkeit deutlich unter den Auszubildenden liegt, die langer im
Unternehmen bleiben mdéchten (die Diskrepanz betrdgt 1,55). Dennoch liegt die Einschatzung bzgl.

1%4 Bortz/Déring (2006), S. 232; vgl. auch Edwards (1970).
165 Herzberg et al. (1959), S. 113-114.
1% vgl. Wolf (2012), S. 16-18.
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der Umsetzung von Entlohnungsgerechtigkeit bei den Auszubildenden, die das Unternehmen
verlassen mdchten, noch tber dem Durchschnitt der restlichen Mitarbeiter der Gruppe Ga (detaillierte
Ausfihrungen hierzu finden sich im Anhang 9). Somit decken sich die Ergebnisse dieser Studie zum
Groliteil mit den Ergebnissen von Wolf (2012). Die Entlohnung spielt aber scheinbar dennoch eine
nicht unwichtige Rolle bei der Entscheidung der Mitarbeiter, im Unternehmen zu verbleiben oder es
zu verlassen — auch bei den Auszubildenden. Es scheint somit, dass andauernde Unzufriedenheit mit
Faktoren, die den Mitarbeitern eigentlich von Bedeutung sind, darin resultieren koénnte, dass
Mitarbeiter sich nach Alternativen umsehen. Die vorliegenden Daten zeigen flr diesen Sachverhalt
zumindest eine Tendenz auf. Unter Berticksichtigung der Tatsache, dass es sich bei mehr als der Halfte
der Gruppe Ga um Fachkréfte handelt, konnte der Schluss gezogen werden, dass eine starke
Umsetzung unternehmenskultureller Faktoren einen Beitrag zur Fachkraftebindung leistet. Tiefer
reichende Erkenntnisse in diesem Zusammenhang kénnten jedoch nur durch eine genauere Befragung
zum Thema Unternehmenskultur in Verbindung mit Arbeitszufriedenheit gewonnen werden.

Zuletzt wurde der Zusammenhang zwischen der Einstellung der Geschéftsfuhrer und Inhaber zum
Thema Unternehmenskultur und dessen Einfluss auf die Wahrnehmung der Unternehmenskultur durch
die Mitarbeiter gemessen am Umsetzungsgrad untersucht. Hierbei konnte festgestellt werden, dass es
sich positiv auf die Unternehmenskultur insgesamt auswirkt, wenn Geschéftsfiihrern Faktoren wie
Kundenorientierung, Arbeitsbedingungen und Sicherheit, Abwechslungsreichtum bei der
Aufgabengestaltung, die Kollegialitat, das Verhindern interner Konkurrenz und die Identifikation mit
dem Unternehmen sehr wichtig sind. Die Wirkungskette kénnte demnach wie folgt funktionieren:
Fihrungskréften sind diese Faktoren von besonderer Bedeutung, was heif3t, dass sie auf diese Werte
achten und ihnen deren Umsetzung besonders am Herzen liegen. Sie werden also versuchen, optimale
Bedingungen dafur zu schaffen, dass der Mitarbeiter beispielsweise versteht, wie wichtig der Kunde
ist und dass Mitarbeiter unter sicheren Arbeitsbedingungen arbeiten kénnen. Eventuell werden auch
Investitionen in den Gesundheits- und Arbeitsschutz getétigt, anhand von Festen und symbolischen
Akten die Identifikation mit dem Unternehmen gestarkt, was gleichzeitig die Kollegialitat
untereinander férdert und interne Konkurrenz hemmt. Diese Handlungen werden von dem Mitarbeiter
dann bei der Bewertung dieser Faktoren hinsichtlich ihrer Umsetzung positiv wahrgenommen und
schlagen sich deshalb in den Ergebnissen als starkere Unternehmenskultur nieder.

Diese Studie liefert erstmals fiir das Handwerk eine detaillierte Analyse hinsichtlich der Bedeutung
und des Umsetzungsstandes einzelner Dimensionen von Unternehmenskultur auf Basis eines
theoretisch fundierten Konzepts. Auflerdem ermdglicht es durch die groRBe Stichprobe und der
Unterscheidung in Geschaftsfiihrer und Mitarbeiter tiefergehende Analysen der unterschiedlichen
Sichtweisen dieser Organisationsmitglieder. Fir die Praxis ergeben sich daraus folgende
Konsequenzen: Eine unternehmensspezifische Analyse der Unternehmenskultur ist sehr aufwendig
und kann meistens ohne Berater und Unterstiitzungsleistung nicht durchgefiihrt werden. Dieser Studie
und in dem parallel dazu erscheinenden Leitfaden kénnen allerdings praktische Tipps zum Umgang,
zur Beeinflussung und Veranderung mit Unternehmenskultur im Unternehmen entnommen werden.
Unternehmenskultur ist unternehmensindividuell und damit einzigartig, genielt einen hohen
Kopierschutz, da diese von Fuhrungskréaften und Mitarbeitern gemeinsam gelebt und gepréagt wird —
sie ist ein einzigartiger Wettbewerbsvorteil, den Betriebe mit voller Kraft ausspielen sollten, um sich
nicht nur von Konkurrenten abzuheben, sondern auch Mitarbeiter an sich zu binden. Gerade in kleinen
und mittleren Handwerksbetrieben, wo oftmals noch flachere Hierarchien und ein familidres
Miteinander vorherrschen, bietet es sich an, fur ein angenehmes Klima zu sorgen. Sollte eine
Fuhrungskraft das Gefiihl haben, dass die betriebliche Stimmung gerade nicht stimmt, hilft oftmals

eine offene Kommunikation. Die Handwerkskammer fur Miinchen und Oberbayern steht auflerdem
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mit ihrem Beratungsangebot Betrieben zur Seite, die Fragen rund um das Thema Mitarbeiter- und
Werteorientierung, Arbeitskréftesicherung, Gesundheit, Work-Life-Balance und demografischer
Wandel haben.

Anhang

A 1: Anschreiben und Fragebogen fiir die Betriebe der vorliegenden Studie

Handwerkskammer
fur Miinchen und Oberbayern

LUDWIG
FROHLER
INSTITUT

Ludwig-Fréhler-Institut, Max-Joseph-Str. 4, 80333 Miinchen
An

«Firmenname»

[=1 Max-Joseph-Str. 4
80333 Munchen

Z. Hd. der Geschéftsfiihrung / Betriebsleitung @ (089)515560-83

«StralleHausNR»
«PLZ» «Ort»

Fax: (089) 51 55 60 — 77

E-Mail: zehe@lIfi-muenchen.de

Munchen, im August 2014

Befragung zum Thema ,,Mitarbeiter- und Wertorientierung*

Sehr geehrte(r) Mitarbeiter(in),

die Handwerkskammer fir Minchen und Oberbayern hat das Ludwig-Fréhler-Institut beauftragt,
eine Befragung unter den Mitgliedsbetrieben zum Thema Mitarbeiter- und Wertorientierung
durchzufihren, um zukulnftig bei Problemen rund um das Thema ,Arbeitskraftesicherung” noch besser
unterstiitzen zu kénnen.

Ihr Vorgesetzter hat sich dazu bereit erklart, mit Inrem Betrieb an dieser Befragung teilzunehmen.
Dennoch ist Ihre personliche Teilnahme an der Befragung selbstverstandlich freiwillig. Fiur den
langfristigen Unternehmenserfolg, gerade in Zeiten des demographischen Wandels und aufgrund des
zunehmenden Fachkraftemangels, sind Sie als Mitarbeiter jedoch ein entscheidender Faktor, weshalb
Ihre Einschatzung fur den Betrieb von besonderer Bedeutung ist. Folgende zentrale Fragen stehen
daher im Mittelpunkt der Studie: Welche Aspekte zdhlen fir Sie zu einer positiven betrieblichen
Umgebung? Wie wiirden Sie das in lhrem Betrieb vorherrschende Betriebsklima beschreiben? lhre
Meinung ist daher sehr wichtig, um kinftig Verbesserungen umzusetzen.

Nehmen Sie sich daher bitte ca. 15 Minuten Zeit, um den beiliegenden Fragebogen zu beantworten.
Um ein verlassliches Bild von der Gesamtsituation zu bekommen, ist es wichtig, dass mdoglichst alle
Mitarbeiter der teilnehmenden Betriebe antworten. Deshalb mdchten wir Sie bitten, den Fragebogen
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bis zum 03. September 2014 sorgfaltig auszufilllen und im beiliegenden Rickumschlag an uns
zuriickzusenden. Die Auswertung erfolgt anonym und selbstversténdlich unter vertraulicher
Behandlung Ihrer Angaben. Der Fragebogen enthélt lediglich eine Nummer, die eine Zuordnung des
Fragebogens zum Betrieb ermdglicht, um spéater eine Gesamtauswertung des Betriebes und eine
Vergleichsanalyse zu anderen Betrieben zu erstellen. Ein Riickschluss auf Einzelpersonen ist dabei
zu keiner Zeit moéglich.

Fur Rickfragen steht lhnen die Projektleitung, Alexandra Zehe (Tel.-Nr. 089-51 55 60 83), jederzeit
zur Verfugung.

Herzlichen Dank fiir Thre Mitarbeit und beste GriiRe,

Proff

r. Gunther Friedl Dipl.-Kffr. Alexandra Zehe
(Leiter des Ludwig-Frohler-Instituts) (Projektleiterin, Ludwig-Frohler-Institu
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Anleitung zum Ausfiillen

1. Der Fragebogen ist so angelegt, dass er leicht und schnell auszufiillen ist, in der Regel durch
einfaches Ankreuzen. Fragen ohne Antwortvorgaben fiillen Sie einfach handschriftlich aus.

2. Auch unvollstindig ausgefiillte Fragebdgen sind fiir unsere Arbeit von groRer Bedeutung.
Falls Sie die eine oder andere Frage nicht beantworten kénnen, so liberspringen Sie diese einfach.

3. Bitte fiillen Sie die drei Seiten des Fragebogens nacheinander von Seite 1 bis Seite 3 aus.

Zunachst bitten wir Sie, einige Angaben Uber sich selbst zu tatigen. Die Auswertung erfolgt anonym und unter vertraulicher
Behandlung Ihrer Angaben. AuRerdem garantieren wir dafiir, dass keine Riickschlisse auf Einzelpersonen méglich sein werden.

1.1 | Ihr Geschlecht: O  weiblich O  mannlich
Gber 50
1.2 | Ihr Alter: O bis 30 Jahre I 31 bis 40 Jahre O 41bis50Jahre O sahre
13 Wie lange sind Sie bereits im Betrieb Uber 10
| tatig? O unter 1 Jahr O 1 bis 5 Jahre O 6 bis 10 Jahre O sahre
O Geschéftsleitung/Inhaber/in O technische/r Angestellte/r
14 Welche der Beschreibungen trifft Ihre O kaufméannische/r Angestellte/r O an-/ungelernte/r Arbeiter/in
"7 | Position am ehesten? O Geselle/ Gesellin O  sonstiges:
O Auszubildende/r
L5 | Besitzen Sie Personalverantwortung? O nNein O Ja, fur bis zu 10 Personen O Ja, fir mehr als 10 Personen
16 Wie lange werden Sie vorauss. noch mehr als bis zum nicht
" | im Betrieb bleiben? O unter1sahr O 1bisstahre [ 5Jahre [ Rruhestand [ absehbar

Zudem bitten wir Sie, noch einige Angaben

Uber den Betrieb, bei dem Sie beschéftigt sind, zu tatigen.

O Bau-und Ausbaugewerbe O Lebensmittelgewerbe
i - il- O  Elektro- und Metallgewer
In welchem Gewerk/ Handwerk ist Thr O Bekleidungs-, Textil- und Ledergewerbe ektro- und Metallgewerbe

2.1 | aetrieb titig? O  Glas-, Papier- und keramisches Gewerbe O  Holzgewerbe

O Gesundheits-, Korperpflege-, O Sonstiges:

chemisches und Reinigungsgewerbe

O weniger als 5 O sobis249

22 Wie viele Personen sind derzeit in O . O .
"“ | Ihrem Betrieb beschftigt? 5 bis 19 250 bis 500
O 20bis49 O  mehrals 500

und wie sehr diese auf Sie/auf Ihren Betrieb zutrifft.

Bitte geben Sie zu jeder Aussage an,
wie wichtig lhnen diese ist

Erklarung der Skalenpunkte
1 tiberhaupt
wichtig

2 nicht wichtig

3 eher nicht wichtig
4 teilweise wichtig

7 Gberaus wichtig gicht

6 wichtig
5 eher wichtig

Erklarung der Skalenpunkte
7 trifft voll und 1 trifft Gberhaupt nicht
ganz zu zu
6 trifft zu 2 trifft nicht zu
5 trifft eher zu 3 trifft eher nicht zu
4 trifft teilweise zu

Das ist mir Das ist mir
personlich personlich
Uberaus Uiberhaupt
wichtig nicht wichtig

Trifft auf
Betrieb voll Trifft auf Betrieb
und ganz zu Uiberhaupt nicht zu

Vorgesetzte und Mitarbeiter legen die

31 Arbeitsziele der Mitarbeiter gemeinsam fest. ooooooooooooaoad

32 Di?imvBetriebgetvroffenen Entscheidungen sind OO0 o0OO0oooloooooo o
grindlich vorbereitet.
Die Vorgesetzten fragen bei wichtigen

33 Entscheidungen die Mitarbeiter um Rat. ooooooooooooaoad
Verdanderungen werden mit den davon

3.4 | betroffenen Personen oder Gruppen | O O O O O O OO O 0O0OO00O0 O
abgesprochen.
Den Mitarbeitern wird die Moglichkeit gegeben,

3.5 |auf wichtige Entscheidungen Einfluss zu| 1 O O O O O OO O O OO O O
nehmen.

3.6 | Besprechungen werden stets gut vorbereitet. OO 0O00000O00OoOogogogg g
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3.7

Der Betrieb besitzt klar definierte Ziele, die
jedem Miitarbeiter verstandlich sind.

OooOoo00n0o0oaoa0o

Ooo0Oooo0ooa0nao

3.8

Die Ziele im Betrieb werden sehr langfristig
festgelegt (mehr als drei Jahre).

O0O0O0a0n0aoaoao

O0oO0Oo00a0ano

3.9

Den Muitarbeitern wird genau gesagt, welche
Leistungen und Ergebnisse von ihnen erwartet
werden.

O0O0O0a0n0aoaoao

O0oO0Oo00a0ano

Bitte geben Sie zu jeder Aussage an,
wie wichtig Ihnen diese ist

und wie sehr diese auf Sie/auf lhren Betrieb zutrifft.

Erklarung der Skalenpunkte
tberhaupt

wichtig

2 nicht wichtig

3 eher nicht wichtig

4 teilweise wichtig

7 iiberaus wichtig nicht

6 wichtig
5 eher wichtig

Erklarung der Skalenpunkte
7 trifft voll und 1 trifft Gberhaupt nicht
ganz zu zu
6 trifft zu 2 trifft nicht zu
5 trifft eher zu 3 trifft eher nicht zu
4 trifft teilweise zu

Das ist mir Das ist mir
personlich personlich
Uberaus Uiberhaupt
wichtig nicht wichtig

Trifft auf
Betrieb voll Trifft auf Betrieb
und ganz zu Uiberhaupt nicht zu

;

—

~N

wv

N
[any

~

(6]

N
[y

Die meisten Mitarbeiter im Betrieb verhalten

6 4 | 3 6 4 | 3

3.10 sich sehr kostenbewusst. DOooooooooaooooan

311 sDclﬁnel\lllllltarbvslter erledigen ihre Arbeit sehr O0O0OOO0O0o0oooooaog o

3.12 | Die Arbeit ist wichtiger als die Freizeit. OO0OO0O0O00O00O0ooOoaoOoaooaoQgoaag
Wenn es die Karriere erfordert, muss die

3.13 Familie Opfer bringen. Doooodogoooooaonano
Die Vorgesetzten helfen guten Mitarbeitern

3.14 voranzukommen. Doooooogoooooaonan
Den Mitarbeitern wird vermittelt, dass sie

3.15 |einen wichtigen Beitrag zum Betriebserfolg | 0 O O O O O OO O O O O 0O O
leisten.

3.16 | Kreativitit wird gefordert. OO0O0OO0OoOo0oOooOoooO0ooogooqgaoaoao

3.17 | Der Betrieb steht hinter seinen Mitarbeitern. OO0OO0O00OO0OO0oOoOooqgoaogoaog
Der Betrieb tragt fur optimale physische

3.18 | Arbeitsbedingungen (Licht, Raum, Ausstattung | [0 O O O O O OO O O O O 0O O
etc.) Sorge.
Die Sicherheit am Arbeitsplatz steht an

3.19 oberster Stelle. DoOooOoooooooooooan
Zusétzliche Leistungen der Mitarbeiter werden

320 | o ontan belohnt. N R T I I Y 0 Iy
Wer hier viel leistet, erhdlt viel Geld und wer

321 weniger leistet, weniger Geld. Dooooogdogoooooonan

3.22 | Uberstunden werden besonders gut vergiitet. OO0O0OOO0O0OO0OO0OOg0oOoOooogoaogoao
Die Arbeit ist so abwechslungsreich, dass man

3.23 stdndig Neues lernt. Dooooodogoooooaonan
Jeder Avrbeitstag bringt neue

3.24 | Herausforderungen, dienichtmitdertaglichen | 0 O O O O O OO O O O O 0O 0O
Routinearbeit gelost werden kénnen.
Die Mitarbeiter bringen viele neue ldeen ein

3.25 (z.B. durch Verbesserungsvorschlagswesen). Dooooogogoooooonan
Probleme werden von den Mitarbeitern als

3.26 Herausforderungen angesehen. OoOooooooooonoaonaono

3.27 | Fir gute Arbeit werden dieMitarbeitergelobt. |0 O O O O O OO O O O O 0O O
Die Mitarbeiter geben sich gegenseitig

3.28 Anerkennung fir ihre Arbeit. Dooodooooooodaoano
Erfahrungen und Erkenntnisse werden unter

3.29 den Mitarbeitern ausgetauscht. Dooooodogoooooaonan

3.30 Eszu\t/.erhaltms zu den direkten Vorgesetzten OO0O000o00oooooaoan
Die Mi - ~ - —

331 ie .Mltarbelter unterstiitzen S|c.f.1 gegenseltlg, D D D D D D D D D D D D D D
um ihre Aufgaben besser zu bewiltigen.

3.32 | Neue Mitarbeiter konnendenBetriecbunddie | [ [0 O O O O OO O O O O O 0O

(&)
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Kollegen schnell kennenlernen.

Unter den Mitarbeitern herrscht ein starker

3.33 Konkurrenzkampf. DoOooobooobdodnonoaoain

334 mizmgszzr S::r locker und ungezwungen O0OO0O0OO0OOo0OoOlooo oooaog o
Neuen Mitarbeitern gegenlber ist man im

3.35 Betrieb sehr offen. DOooofDoooboboonaoain

336 [B)(ieetrie\l/;)rgesetzten schaffen Zuversicht im O0OO0O0OO0OOo0OoOlooo oooaog o

337 ’I?/;;etarg/;it:'setzten sind Vorbild fur die OO0 OO0OO0OO0oooooaog g

338 Die Energie geht haufig durch interne Reibung O0OO0O0OO0OOo0OoOlooo oooaog o

(Konkurrenzkampfe etc.) verloren.

Bitte geben Sie zu jeder Aussage an,
wie wichtig Ihnen diese ist

und wie sehr diese auf Sie/auf lhren Betrieb zutrifft.

Erklarung der Skalenpunkte
1 Uberhaupt
wichtig

2 nicht wichtig
3 eher nicht wichtig
4 teilweise wichtig

7 Uberaus wichtig ekt

6 wichtig
5 eher wichtig

Erklarung der Skalenpunkte
7 trifft voll und ganz 1 trifft Uberhaupt
zu nicht zu
6 trifft zu 2 trifft nicht zu
5 trifft eher zu 3 trifft eher nicht zu
4 trifft teilweise zu

Das ist mir
Das ist mir personlich
personlich Uiberhaupt
Uberaus wichtig nicht wichtig

Trifft auf Betrieb
Trifft auf Betrieb Uiberhaupt nicht
voll und ganz zu zu

—

—

7‘6‘5‘4‘3‘2‘1

~
El
o]
B
]
o]
N

Gegenlber seinen Wettbewerbern gibt dieser

3.39 Betrieb das Tempo auf dem Markt vor. D oOooooooobooooaf0ao
3.40 | Der Betrieb ist Vorreiter auf seinem Gebiet. O OO0 O0OoOo0oOo0oOo0oooogoaogoadg
Wir beobachten unsere Wettbewerber sehr
341 | onau O 00000000 o0Oo0o0oaoOaag
Wir sind bestrebt, zu den Besten der Branche
3.42 y O O0o0o0o0oO0OoOoo0ooOooOoonOoaoOoaad
zu gehoren.
Im Betrieb herrscht groRe Sensitivitat fur die
3.43 Verdnderungen am Markt. O oooooooooobaoa:n
Der Betrieb besitzt die Fahigkeit, dem Kunden
344 |zuzuhéren und dessen Probleme und| O O O O O O OO O O O O O O
Wiinsche zu verstehen.
Es wird darlber nachgedacht, warum Kunden
3.45 zur Konkurrenz wechseln. O oOoooooobooooa0ao
Der Betrieb ist offen fur Anregungen der
346 |Kunden, die zur Verbesserung der Produkte | 1 0O O O O O OO O O O O O 0O
oder Dienste beitragen.
Beschwerden der Kunden werden stets sehr
347 | Cinst genommen. O 00000000 o0oOo0o0oaoOag
Der Betrieb tragt zum Wohl der Gesellschaft
348 |, & O O0o0o0o0oO0OoOoo0ooOooOoonOoaoOoaad
Wenn der Betrieb einen Beitrag zum Wohl der Bitte hier angeben
3.49 | Gesellschaft leistet, wodurch? (z.B. Sponsoring
des Sportvereins, Ehrenamter)
Der Betrieb engagiert sich auch fiir den Erhalt
3.50 gag O 00000000 o0ooo0oaoOaag
der Umwelt.
Wenn der Betrieb sich fiir den Erhalt der Bitte hier angeben
3.51 | Umwelt engagiert, wodurch? (z.B. Einsatz von
regenerativen Energien, Miilltrennung)
Der Betrieb fordert kommunale Projekte am
352 | oot ! O 00000000 o0oao0oo0oaoOoaad
Wenn der Betrieb kommunale Projekte Bitte hier angeben
3.53 | fordert, welche? (z.B. Sportveranstaltungen,
Schulen)
Es bestehen Verbindungen zur ortlichen
3.54 & O 00000000 o0ooo0oaoOaag

Gemeinde. (z.B. Gemeinderatstatigkeit)
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3.55 |EsgibtregelmiRigFesteundFeiernimBetrieb | 1 O O O O O OO O O O O O 0O
Bitte hier angeben

Wenn es regelmaRige Feiern gibt, zu welchem

3.56
Anlass?
Mitarbeiter, die groRRe Leistungen vollbringen,

3.57 gelten als Vorbild fur andere. O Oooooodonoonoooanan
Der Firmensitz zeichnet sich durch besondere

3.58 Architektur aus. D OooooobOoobooooononad
Im Betrieb gilt eine verbindliche

359 | yleiderordnung. O O0Oo0o0o0o0o0oOoo0ooOooOooonOoaoOaa
Die Besprechungszeiten werden bei uns

3.60 immer sehr punktlich eingehalten. D ooooooooaoaoodanaod
Uber den Betrieb und die Arbeit wird meist

3.61 O 000000 o0OoOOQ0oOooOoaoOoao

sehr ernst gesprochen.

Vielen Dank fiir Ihre Mitarbeit
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A 2:

3.1

3.3

3.4

3.5

3.2

3.6

3.7

3.8

3.9

3.10
3.11
3.12
3.13
3.14
3.15
3.16
3.17
3.27
3.18
3.19
3.20
3.21
3.22
3.23
3.24
3.25
3.26
3.28
3.29
3.31
3.32
3.34
3.35
3.30
3.36
3.37
3.33
3.38

Zuordnung der Items zu den Dimensionen und Faktoren

Entscheidungsbeteiligung
Entscheidungsprozesse

und Fihrungsstil

Entscheidungsvorbereitung
Zielorientierung

Ergebnis- und
Karriereorientierung Effizienz

Karriereorientierung

Mitarbeiterférderung
Mitarbeiterorientierung

Arbeitsbedingungen und Sicherheit

Entlohnungsgerechtigkeit Entlohnungsgerechtigkeit

Abwechslungsreichtum
Problemlésungsverhalten
Problemldsungsverhalten

Kollegialitat

Offenheit
Arbeitsklima

Verhaltnis zu den Vorgesetzten

Interne Konkurrenz

0,814

0,794

0,738

0,73

0,744

0,876

0,745

0,805

0,772

0,688

0,797

0,754

0,826

0,673
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3.39

3.40
3.41 Wettbewerbsorientierung

Marktfiihrerschaft 0,857

3.42 Konkurrenzbeobachtung 0,804
3.43
3.44
3.45
3.46
3.47
3.48

3.49 Ubernahme gesellschaftlicher
3.50 Verantwortung

Kundenorientierung Kundenorientierung 0,854

0,667

3.51 Unternehmensumwelt

3.52
3.53 Kommunale Integration 0,71
3.54
3.55

3.56
3.57 Identifikation mit dem Unternehmen 0,496

3.58 Artefakte
3.59
3.60
3.61

Seriositat 0,61



A 3:

Ubersicht iiber die Mittelwerte,
Signifikanztests fir alle Faktoren

Diskrepanzen und Ergebnisse des

Faktor MW AMW Median |Modus |SD
Entscheidungs- Bedeutung 710 5,788 1471 6,00 6 0,798
beteiligung Umsetzung | 705| 4317 4,50 6] 1,431
Entscheidungs- Bedeutung 709 5,841 1938 6,00 6 0,837
vorbereitung Umsetzung 705| 4604| 5,00 5| 1,464
Zielorientierung Bedeutung 709 5,611 0.866 5,70 6 0,922
Umsetzung 705 4,745 5,00 6 1,320
Effizienz Bedeutung 706 5,716 0,960 6,00 6 0,862
Umsetzung 704 4,756 5,00 5 1,158
Karriereorientierung Bedeutung 700 3,584 0,757 3,50 4 1,498
Umsetzung 695 4,341 4,50 4 1,491
Mitarbeiterférderung Bedeutung 706 6.049 -1,318 6.20 6 0.706
Umsetzung 706 4,731 5,00 5 1,388
Arbeitsbedingungen Bedeutung 705 6,297 6,50 7 0,735
nd Sicherheit 0879
und i : Umsetzung 703| 5418 5,50 6| 1,309
Entlohnungs- Bedeutung 702 5,654 2914 6,00 6 1,016
gerechtigkeit Umsetzung | 696| 3.440| 3,30 1| 1,630
Abwechslungsreichtum Bedeutung 701 5,501 -0,613 5,50 6 1,024
Umsetzung 702 4,888 5,00 6 1,431
Problemlésungs- Bedeutung 701 5,449 1163 5,50 6 1,000
verhalten Umsetzung | 701| 4285 4,50 4| 1345
Kollegialitat Bedeutung 703 6,105 1,047 6,00 6 0,738
Umsetzung 704 5,058 5,30 6 1,204
Offenheit Bedeutung 703 5,894 0,474 6,00 6 0,843
Umsetzung 704 5,420 5,70 6 1,057
Verhéltnis zu den Bedeutung 704 6,074 .0.985 6,00 6 0,767
Vorgesetzten Umsetzung 704| 5089 5,30 6| 1,304
Interne Konkurrenz Bedeutung 688 2,914 0123 3,00 1 1,482
Umsetzung 697 3,037 3,00 2 1,419
Marktfiihrerschaft Bedeutung 675 5,162 0,597 5,50 6 1,276
Umsetzung 671 4,566 4,50 5 1,458
Konkurrenzbeo- Bedeutung 695 5,494 0198 5,70 6 1,102
bachtung Umsetzung | 694| 5206 5,70 6| 1,200
Kundenorientierung Bedeutung 697 5,992 0,392 6,00 7 0,883
Umsetzung 697 5,601 5,80 7 1,143
Ubernahme gesell- Bedeutung 682| 5,443 5,50 6| 1178
schaftlicher -0,365
Verantwortung Umsetzung 684 5,078 5,00 6 1,365
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Kommu.nale Bedeutung 603 4,135 -0.122 4,00 4 1,618
Integration Umsetzung 604| 4,013 4,00 4| 1,774
Identifikation mit Bedeutung 701 4,836 0178 5,00 5 1,098
Unternehmen Umsetzung 704 4,658 ’ 4,80 5 1,097
Seriositt Bedeutung 689 52291 410 5,50 6 1,129

Umsetzung 691 4,818 5,00 6 1,347
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A4: Ubersicht iiber die Mittelwerte,

Signifikanztests fiir alle Dimensionen

Diskrepanzen und Ergebnisse des

i Signifikan
. . Media |Modu (s
Dimension MW  |AMW |n S SD T-Test
D1 Entschei(;jungs— Bedeutung 710| 5,816 5,90 6| 0,718
prozesse un -1,355 0,000***
Fuhrungsstil gmsetzun 706 | 4,461 4,60 5/ 1,335
. . Bedeutung 709| 4,977 5,00 5,33| 0,793
22 !Ergebpls _und Umsetzun -0,363 0,000%**
arriereorientierung 708 | 4,614 4,70 5| 0,896
g
D3: Bedeutung 706| 6,171 6,30 7| 0,624 .
Mitarbeiterorientierung | Umsetzun 706| 5.071 -1,100 530 6| 1221 0.000
g ’ : :
. . Bedeutung 702| 5,654 6,00 6| 1,016
D4: Eﬂt!orkm_ungs Umsetzun -2,214 0,000%**
gerechtigkeit g 696 | 3,440 3,30 1| 1,630
. - . Bedeutung 703 | 5,473 5,50 550| 0,875
D5.hP|r0bIemlosungs Urnsetzun -0,886 0,000%**
verhalten g 703| 4,587 4,80 5] 1,198
D6: Arbeitsklima ie.S Bedeutung 704 | 5,265 0.608 5,30 5| 0,619 0,000+
: Arbeitsklima i.e.S. -0, ,
;’msetzun 704| 4,657 4,80 5| 0,702
. . Bedeutung 697 | 5,337 5,50 6| 1,085
D?. Wettbewerbs Umsetzun -0,383 0,000%+*
orientierung g 697 | 4,954 5,20 6| 1,199
8 g Bedeutung 697 | 5,992 0.392 6,00 7| 0,883 0.000
D8: Kundenorientierun -0, ,000***
g gmsetzun 697| 5,601 5,80 7| 1,143
D9: Bedeutung 686 | 4,872 5,00 6| 1,230 "
Unternehmensumwelt | Umsetzun 688 | 4632 0,241 4.80 5| 1,366 0,000
g ’ ’ :
fak Bedeutung 702| 5,029 5,00 5| 0,951
D10: Artefakte -0,287 0,000
gmsetzun 704| 4,742 4,90 5| 1,043
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A5:

Kreuztabelle der Faktoren

Rangfolge
Bedeutung [Faktor MW
1 Arbeitsbedingungen und

Sicherheit 6,297
2 Kollegialitat 6,105
3 Verhaltnis zu den

Vorgesetzten 6,074
4 Mitarbeiterférderung 6,049
5 Kundenorientierung 5,092
6 Offenheit 5.894
7 Entscheidungsvorbereitung 5,841
8 Entscheidungsbeteiligung 5,788
9 Effizienz 5,716
10 Entlohnungsgerechtigkeit 5,654
11 Zielorientierung 5,611
12 Abwechslungsreichtum 5,501
13 Konkurrenzbeobachtung 5,494
14 Problemlésungsverhalten 5,449
15 Ubernahme gesell-

schaftlicher Verantwortung 5,443
16 Seriositat 5,229
17 Marktfihrerschaft 5,162

Identifikation mit
18 Unternehmen 4,836
19 Kommunale Integration 4,135
20 Karriereorientierung 3,584
21 Interne Konkurrenz 2,914

Rangfolge
Umsetzung |Faktor MW Diskrepanz
1 Kundenorientierung 5,601 -0,39
2 Offenheit 5,420 -0,47
3 Arbeitsbedingungen und

Sicherheit 5,418 -0,88
4 Konkurrenzbeobachtung 5,296 -0,20
5 Verhéltnis zu den

\Vorgesetzten 5,089 -0,98]
6 Ubernahme gesell-

schaftlicher Verantwortung 5,078 -0,36
7 Kollegialitat 5,058 -1,05
8 Abwechslungsreichtum 4,888 -0,61
9 Seriositat 4,818 -0,41
10 Effizienz 4,756 -0,96
11 Zielorientierung 4,745 -0,87
12 Mitarbeiterférderung 4,731 -1,32

Identifikation mit
13 Unternehmen 4,658 -0,18
14 Entscheidungsvorbereitung 4,604 -1,24
15 Marktfihrerschaft 4,566 -0.60
16 Karriereorientierung 4,341 0,76
17 Entscheidungsbeteiligung 4,317 -1,47
18 Problemlésungsverhalten 4,285 -1,16
19 Kommunale Integration 4,013 -0,12]
20 Entlohnungsgerechtigkeit 3,440 -2,21
21 Interne Konkurrenz 3,037 0,12
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Ubersicht iiber Bedeutung und Umsetzung der Faktoren aus Sicht der

A6

Mitarbeiter und Geschaftsfiihrer
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A9: Ubersicht iiber Bedeutung und Umsetzung des Faktors
Entlohnungsgerechtigkeit zwischen Auszubildenden und restlichen Mitarbeitern

Faktor

Entlohnungs- halbierte

gerechtigkeit n <5 Jahre [MW <5 Jah|n >5 Jahre [MW >5 Jah|AMW SD <5 Jahr|SD >5 Jahr|ASD Signifikanz | Signifikanz
Bedeutung 28! 5,357 7 5,333 0,024 1,019 0,981 0,038 0,956 0,478

Auszubildende |Umsetzung 27! 3,340 6 4,889 -1,549 1,668 1,223 0,445 0,027 0,013 *
Diskrepanz B-U 2,018

. Bedeutung 73! 5,644 236 5,615 0,029 0,992 0,989 0,003 0,829 0,415
afasrgglrt‘:r Umsetzung 74 2,734 235 4081 -1,297 1,586 1,545 0,040 0,000 0,000 ***

Diskrepanz B-U 2,910

Aus der Tabelle ist ersichtlich, dass Auszubildenden der Faktor Entlohnungsgerechtigkeit etwas
weniger wichtig ist als allen anderen Mitarbeitern (MW = 5,357). Innerhalb der Auszubildenden ergibt
sich hinsichtlich der Bedeutung des Faktors zwischen der Gruppe, die das Unternehmen bald
verlassen mdchte und der Gruppe, die bleiben mdchte, kein wesentlicher Unterschied. Dies l&sst sich
analog so bei der Gruppe der restlichen Mitarbeiter feststellen, denen die Entlohnungsgerechtigkeit
insgesamt aber etwas wichtiger ist (MW = 5,644).

Hinsichtlich der Umsetzung der Entlohnungsgerechtigkeit ergeben sich bei beiden Gruppen
signifikante Unterschiede zwischen der Gruppe, die bald aus dem Betrieb ausscheiden méchte und der
Gruppe, die verbleiben mochte. Das Niveau der Mittelwerte hinsichtlich der Umsetzung liegt in
beiden Mitarbeitergruppen weit unter dem der Bedeutung (Diskrepanzen zwischen 2,018 und 2,910).
Absolut betrachtet ist das Niveau des Mittelwerts unter den Auszubildenden aber etwas hoher als unter
den restlichen Mitarbeitern (MW a i = 3,340 vS. MW esuma = 2,734). Das heilit, die Auszubildenden
sind insgesamt mit der Umsetzung der Entlohnungsgerechtigkeit etwas zufriedener. Vergleicht man
jedoch die Gruppen hinsichtlich ihres Verbleibwunsches, so wird deutlich, dass die Auszubildenden,
die gerne im Unternehmen bleiben mdchten, mit der Entlohnung deutlich zufriedener sind (MW =
4,889). Analog zeigt sich das Bild bei den restlichen Mitarbeitern. Auch hier sind die, die bleiben
mdchten, mit MW = 4,031 zufriedener als die Mitarbeiter ohne Verbleibabsicht.

Insgesamt kann festgehalten werden, dass sowohl Auszubildenden als auch allen anderen Mitarbeitern
die Entlohnungsgerechtigkeit &hnlich wichtig ist, diese aber von den Auszubildenden als leicht besser
umgesetzt eingestuft wird — sowohl von denen, die das Unternehmen verlassen mdchten als auch von
denen, die gerne nach Ende der Ausbildung bleiben mdéchten. Mitarbeitern wie Meister,
kaufménnische Krafte oder leitende Fulhrungskrafte wird die Entlohnung aber im Laufe des
Arbeitslebens scheinbar immer wichtiger, weshalb sowohl die Bedeutung als auch die kritische
Einschatzung hinsichtlich des Umsetzungsstands leicht groRer wird.
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A 10: Regressionsmodelle mit und ohne Kontrollvariablen, Darstellung aller
unabhingigen Variablen

Y. - Untemehmgnskultur (Umsetzung) aus Basismodell (1) Kontrolll\\/llgriablen
Sicht der Mitarbeiter ©)
Kundenorientierung (Bedeutung fur GF) 0.565*** 0.488**
(0.000) (0.003)
Entscheidungsbeteiligung (-“-) -0.057 -0.116
(0.447) (0.158)
Entscheidungsvorbereitung (-*-) -0.222* 0.128
(0.016) (0.256)
Zielorientierung (-*-) 0.040 0.106
(0.708) (0.350)
Effizienz (-*-) -0.070 -0.088
(0.444) (0.368)
Karriereorientierung (-“-) -0.041 -0.087
(0.414) (0.126)
Mitarbeiterférderung (-*-) 0.062 0.214
(0.763) (0.347)
Arbeitsbedingungen und Sicherheit (-*-) 0.416*** 0.364**
(0.000) (0.004)
Entlohnungsgerechtigkeit (-“-) -0.040 -0.024
(0.441) (0.679)
Abwechslungsreichtum (-*-) 0.249*** 0.248***
(0.000) (0.000)
Problemldsungsverhalten (-*-) -0.256** -0.288**
(0.005) (0.002)
Kollegialitat (-*-) 0.284** 0.375***
(0.005) (0.001)
Offenheit (-*-) 0.137 0.074
(0.181) 0.516
Verhéltnis zum Vorgesetzten (-*-) -0.709*** -0.858***
(0.000) (0.000)
Interne Konkurrenz (-*-) 0.110*** 0.124***
(0.001) (0.000)
Marktfuhrerschaft (-4-) 0.059 -0.055
(0.154) (0.198)
Konkurrenzbeobachtung (--) -0.132 -0.142
(0.273) (0.249)
Ubernahme gesellschaftlicher Verantwortung -0.134 -0.115
-*)
(0.071) (0.170)
Kommunale Integration (-*-) 0.043 0.086*
(0.258) (0.048)
Identifikation mit Unternehmen (-“-) 0.254* 0.287**
(0.027) (0.016)
Seriositat (-“-) 0.136 0.117
(0.105) (0.177)
Gewerk des Betriebs Ja
Geschlecht des Mitarbeiters Ja
Alter des Mitarbeiters Ja

66



Konstante 1.328 1.318

(0.189) (0.268)
N 514 509
R-Quadrat 0.200 0.204
Angepasstes R-Quadrat 0.165 0.159

Multiples Regressionsmodell
Alle Modelle sind signifikant mit (p<.00); *** p<.001, ** p<.01, *p<0.05
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