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KURZZUSAMMENFASSUNG 1

KURZZUSAMMENFASSUNG

Gegenstand der Masterarbeit

Die vorliegende Masterarbeit beschéftigt sich mit der Gestaltung von demokratischen Perso-
nalprozessen und deren Zusammenhang mit dem Sinn in der Arbeit. Zu diesem Zweck wird
eine Definition fir demokratische Personalprozesse unter Berticksichtigung des Nachhaltigen
Personalmanagements erarbeitet und empirisch geprift. Weiterhin wird die Verkniipfung zum
Sinn in der Arbeit mit Hilfe des ,Job Crafting‘-Modells hergestellt und mittels der ,Job Crafting
Practices’ untersucht.

Methodische Vorgehensweise

In einem ersten Schritt werden literaturbasiert die Grundlagen zur Organisationalen Demokra-
tie, zum Nachhaltigen Personalmanagement, zu demokratischen Personalprozessen und zum
Sinn in der Arbeit erarbeitet. Mit Hilfe leitfadengestitzter Experteninterviews werden am Bei-
spiel von sechs Unternehmen demokratische Personalprozesse vorgestellt und die Gestal-
tungsmaglichkeiten, die Mitarbeiter haben, anhand der ,Job Crafting Practices' gepruft. Die
durch eine qualitative Inhaltsanalyse extrahierten und analysierten Ergebnisse der Interviews
werden in der Ergebnisdiskussion verarbeitet, um daraus Gestaltungsempfehlungen fir de-
mokratische Personalprozesse abzuleiten.

Ergebnisse

Die Ergebnisse der Befragung zeigen, dass sich demokratische Personalprozesse durch ei-
nen hohen Partizipationsgrad der Mitarbeiter auszeichnen. Dariiber hinaus finden sich weitere
Gestaltungsparameter des Nachhaltigen Personalmanagements in den demokratischen Per-
sonalprozessen wieder Die Verantwortung und Durchfiihrung der Personalprozesse verschie-
ben sich zu den einzelnen Mitarbeitern bzw. zu den einzelnen Teams. Demokratische
Personalprozesse bieten groRRere Freiheiten bei der Moglichkeit, ,Job Crafting Practices’
durchzufiihren, und haben damit einen positiven Einfluss auf den Sinn in der Arbeit.

Einschrankungen

Die Forschungsergebnisse werden anhand einer qualitativen Untersuchung in sechs Unter-
nehmen mit demokratischen Personalprozessen hergeleitet. Damit sind erste Einblicke in das
Themengebiet der demokratischen Personalprozesse und den Zusammenhang mit dem Sinn
in der Arbeit moglich. Fir eine weitere Generalisierung seien weitere Forschungen, sowohl
gualitativer als auch quantitativer Natur, empfohlen.

Relevanz

Die Verkniupfung von Sinn in der Arbeit und demokratischen Personalprozessen wurde in bis-
herigen Studien noch nicht vorgenommen. Daher zeigt diese Arbeit erste Anséatze zur Defini-
tion und Beschreibung von demokratischen Personalprozessen und deren Einfluss auf den
Sinn in der Arbeit und liefert konkrete Beispiele und Gestaltungsempfehlungen von und fir die
Praxis.
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ABSTRACT

Summary

The work presented here focuses on the design of democratic personnel processes and their
relationship with meaning in work. For this purpose, a definition of democratic personnel pro-
cesses, taking sustainable human resource management into account, is developed and em-
pirically explored. Furthermore, the connection to meaning in work is established by using the
Jjob crafting-model and examined with the ,job crafting practices’.

Methods

In a first step, the foundation is laid out by literature research about organizational democracy,
sustainable human resource management, democratic personnel processes and meaningful
work. By means of guideline-oriented expert interviews carried out with six organizations, dem-
ocratic personnel processes and the possibilities to pursue ,job crafting’ are tested. The results
of the interviews were extracted and analyzed through a qualitative content analysis and are
presented in the discussion of results. Recommendations about how to gesture democratic
personnel processes are derived.

Results

The results show that democratic personnel processes can be distinguished by a high degree
of participation on employee side. Overall, there is considerable overlap between sustainable
human resource management and democratic personnel processes Responsibility and ac-
countability are transferred to the employees or the teams. Demaocratic personnel processes
offer higher liberty to pursue changes through ,job crafting practices’ and have a positive im-
pact on the meaning in work.

Limitations

The results of this research are created by a qualitative analysis carried out in six organizations
with democratic personnel processes. Insights in the topic of democratic personnel processes
and their relationship with the meaning in work are created. For a better generalization, more
gualitative as well as quantitative research is recommended.

Relevance

The connection of democratic personnel processes and meaning in work has not been brought
up before. Therefore, this research work shows first insights for a definition and description of
democratic personnel processes and their influence of meaning in work. Examples taken from
the business world and recommendations on how to design these processes are shown.
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Einleitung 1

1 EINLEITUNG

1.1 Einfuihrung ins Thema

Laut einer weltweiten Studie von Deloitte (2016) Gber Mitarbeiter im Alter zwischen derzeit 25
und 35 Jahren geht mehr als die Halfte dieser sogenannten Millennials davon aus, dass sie
innerhalb der nachsten zwei Jahre ihr Unternehmen verlassen werden.

@ SEmoRE 0 expect to leave
@ 6 monthsto 1 year exr O

> 11to 2 years 7 /O

> 2 to 5 years 0

>51to 10 years 8% l ‘ 13%

@® >10years 504
(7]
0,
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Don't know
11%
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Abbildung 1: Anteil der Millenials, die davon ausgehen, das Unternehmen zu verlassen
(Quelle: Deloitte 2016, 4)

Als Treiber fur eine Neuorientierung nennt die Studie fehlende Perspektiven zur Weiterent-
wicklung und die mangelnde Wertschatzung der Mitarbeiterkompetenzen (Deloitte 2016, 6ff).
Andere Studien, hier sind vor allem die Reports von Gallup (Nink 2017; Nink 2016) zu nennen,
widmen sich der emotionalen Bindung beziehungsweise dem Engagement der Mitarbeiter in
bestehenden Arbeitsverhéltnissen, die fur Deutschland seit 2001 erhoben werden (in diesem
Fall wird nicht auf die Millenials fokussiert, sondern es werden alle Mitarbeitergruppen betrach-
tet; vgl. Abbildung 2).
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Abbildung 2: Engagement Index Deutschland 2016
(Quelle: Nink 2017, 17)
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Nach diesem Index hat nur ein kleiner Teil (15%) der Mitarbeiter eine hohe emotionale Bin-
dung, der Uberwiegende Teil (70%) eine geringe und 15% haben keine emotionale Bindung
zu ihrem Arbeitgeber (Nink 2017, 17).

In der aktuellen Literatur wird das fehlende Engagement mit der Suche nach Sinn im Arbeits-
leben zusammengebracht (Schnell 2016, 153f). Eine Befragung der Internetplattform Xing
(2014) zeigt, dass zwei Drittel der 23- bis 35-jahrigen Berufstétigen angeben, dass eine Tatig-
keit mit Sinn fir sie sehr wichtig ist (Schnell 2016, 153). Weiter weist eine Studie (Holbeche
2004, 1) darauf hin, dass zwei Drittel der befragten Fihrungskrafte (Vorstandsmitglieder, mitt-
leres Management und Direktoren) Sinn in ihrer Arbeit vermissen. Ein &hnliches Ergebnis zeigt
eine Umfrage von Kelly Services (2012, 15), bei der nur circa die Halfte (48%) der Befragten
bestatigt, dass sie ihre Tatigkeit als sinnvoll erleben. Mitarbeiter stellen mitihrem Wissen, ihren
Erfahrungen und Kompetenzen die zentrale Ressource dar, um Vorteile gegentiber Wettbe-
werbern zu erzielen (Haller 2015, 333). Es ist naheliegend, zu untersuchen, welche Faktoren
ZuU einem gesteigerten Engagement beitragen bzw. welche Freiheitsgrade es Mitarbeitern er-
moglichen, mehr Sinn in der Arbeit zu empfinden.

Dabei kann Sinn in der Arbeit nicht unmittelbar vom Management geschaffen werden, dieses
kann lediglich die Rahmenbedingungen und Voraussetzungen daflr herstellen. Die Frage, ob
ein Mitarbeiter Sinn in der Arbeit sieht, kann letztlich nur von diesem selbst beantwortet wer-
den (Schnell et al. 2013).

Die Auspragung der emotionalen Bindung bzw. das Engagement eines Mitarbeiters kann man
dabei als Ausdruck der Erfillung der Mitarbeiterinteressen und dem Sinn in der Arbeit auffas-
sen (Borck 2011, 164ff). Den Mitarbeiterinteressen gegentber stehen die Unternehmensinte-
ressen (manifestiert in Unternehmenszielen, -mission, -vision und -strategie). Bei einer
niedrigen emotionalen Bindung bzw. geringen Mdglichkeiten, Sinn in der Arbeit zu finden, be-
steht eine Disbalance zwischen Unternehmens- und Mitarbeiterinteressen (vgl. Abbildung 3).
Die Mitarbeiter sind nicht sinngekoppelt, der Priifvorgang, ob Mitarbeiterinteressen und Unter-
nehmensinteressen sich die Waage halten wird nur teilweise oder negativ beschieden (Borck
2011, 155ff).

Mltarbeiterinteressen

U :
nternehmensmteressen

Abbildung 3: Mitarbeiterinteressen und Unternehmensinteressen im Ungleichgewicht

1.2 Problemstellung

Neben dem vorher beschriebenen Engagementschwund und der Suche nach Sinn in der Ar-
beit gibt es Verdnderungen in der Arbeitswelt, die durch sogenannte Treiber und Trends an-
getrieben werden (BMAS 2017, 18). Im Weil3buch — Arbeiten 4.0 des Bundesministeriums fir
Arbeit und Soziales werden die Treiber 1) Digitalisierung, 2) Globalisierung, 3) Demografie und
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Arbeitskrafteangebot der Zukunft sowie 4) kultureller Wandel identifiziert (BMAS 2017, 18ff).
Eine dieser, durch die vorgenannten Trends angetriebenen, Entwicklungen stellt die Verande-
rung zum demokratischen Unternehmen dar (Sattelberger et al. 2015, 36). Dieser Terminus
wird derzeit in Wirtschaftsmagazinen und Biichern unter den Stichwortern ,Unternehmensde-
mokratie‘, ,demokratisches Unternehmen’, ,selbstorganisiertes Unternehmen’, ,Soziokratie’,
,Holacracy’ und ,Organisationale Demokratie’ aufgegriffen (Ruther 2010; Laloux 2015;
Robertson 2015; Welpe et al. 2015; Wagner 2015; Zeuch 2015; Dilk & Littger 2016; Klassen
et al. 2016).

Organisationale Demokratie (OD) ist dadurch gekennzeichnet, dass Mitarbeiter durch Partizi-
pation Einfluss auf Entscheidungen nehmen kdnnen (Zeuch 2015, 63ff). Beispiele dafir sind
die Beteiligung von Mitarbeitern an Entscheidungen, finanzielle Teilhabe und sozialer und psy-
chologischer Einbezug (Weber 1999; Welpe et al. 2015, 80).

Die Einfuhrung von demokratischen Handlungsweisen wird damit in Zusammenhang ge-
bracht, dass Mitarbeiter mehr Verantwortung im Unternehmen bernehmen und mehr Sinn in
ihrer Arbeit sehen (Purser & Cabana 1998, 338; Zeuch 2015, 52). Die Steigerung des Sinns
in der Arbeit flihrt wiederum zu einem hdheren Mitarbeiterengagement (May et al. 2004, 30ff).

Die Relevanz engagierter Mitarbeiter wird wie folgt hervorgehoben: ,Arbeitgeber, die die Be-
deutung der Forderung beruflicher Sinnerfillung bei ihren Angestellten Ubersehen, kdnnten
irgendwann vor dem Problem stehen, dass sie ihre Talente nicht mehr halten kénnen - und
auch keine Spitzenkrafte hinzugewinnen kénnen (zitiert nach Schnell 2016, 154).

Einer der Bereiche, in dem klassischerweise Prozesse mit einem direkten Einfluss auf die Mit-
arbeiter und damit das mogliche Engagement und den Sinn in der Arbeit angesiedelt sind ist
das Personal- oder auch Human Resource Management (HRM). Im Modell zum Nachhaltigen
HRM werden die Zusammenhénge zwischen der Personalstrategie und Personalprozessen
und den Effekten auf die Organisation, das Individuum und den sozialen Bereich dargestellt
(Ehnert 2009, 172). Ein weiteres Modell zum Nachhaltigen Personalmanagement bringt expli-
zit die Anspruchsgruppenorientierung und Partizipation als Bestandteile eines Nachhaltigen
HRM hervor (Zaugg 2009, 73). Fir Unternehmen mit OD ist anzumerken, dass die Personal-
prozesse nicht zwingend in der HR-Abteilung gebiindelt sind, sondern durch verschiedene
Funktionstrager im Unternehmen verantwortet bzw. ausgetbt werden (Oestereich & Schroder
2017, 215ff).

1.3 Fragestellung und Zielsetzung der Arbeit

Inwiefern lasst sich damit ein Zusammenhang zwischen dem Sinn in der Arbeit, Personalpro-
zessen und OD herstellen? Um die Bearbeitung dieser Frage zu ermdglichen, kommt ein Mo-
dell aus der Arbeitspsychologie zum Einsatz. Das ,Job Crafting’-Modell (JCM) bildet ein Modell
mit operationalisierbaren Konstrukten, welches beschreibt, dass der Mensch, angetrieben vom
Bedurfnis nach Sinn, einem positiven Selbstbild und danach, in Verbindung mit Menschen zu
treten, seine betriebliche Tatigkeit gestaltet, um mehr Sinn in der Arbeit zu finden (Wrzes-
niewski & Dutton 2001, 181ff). In der Managementliteratur wird der Ansatz des ,Job Crafting’
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und die darin enthaltenen ,Job Crafting Practices’ (JCP) im Kontext neuartiger Fihrungsme-
thoden erwahnt (Miller 2013, 91ff; Au 2016, 1ff), wobei Au (2016, 1ff) sich dabei auf den Input
von Miuller (2013, 91ff) bezieht. Dabei wird der Fuihrungskraft die Rolle eines ,Enablers’ zuge-
schrieben, der das entsprechende positive Umfeld fur ,Job Crafting® schaffen soll (Au 2016,
30). Der Bezug zur Organisationalen Demokratie wird dadurch geschaffen, dass ,Job Crafting’
als Teil der demokratischen bzw. kooperativen Fihrungsansétze eingeordnet wird (Au 2016,
28). Bisher finden sich jedoch keine Publikationen, die eine Verbindung zwischen den Perso-
nalprozessen in Organisationen mit demokratischen Prinzipien und dem Sinn in der Arbeit
unter Bezugnahme auf die JCP herstellen.

Daher wird die folgende forschungsleitende Kernfragestellung formuliert:

Wie beeinflussen demokratische Personalprozesse das Empfinden von
Sinn in der Arbeit unter Berucksichtigung der ,Job Crafting Practices?

Die Fragestellung stellt damit einerseits die Verbindung zu den Ansatzen der demokratischen
Unternehmensfiihrung und der Anwendung demokratischer Personalprozesse her. Gleichzei-
tig zielt sie auf die SchlieBung der bestehenden Forschungsliicke, da das Verhéltnis bzw. die
Wirkung zwischen demokratischen Personalprozessen und ,Job Crafting‘ auf Sinn in der Arbeit
im Speziellen bisher nicht untersucht wurde.

Es wird vermutet, dass OD ein Umfeld schafft, in dem ,Job Crafting Practices’ leichter vonstat-
tengehen kdnnen als in Unternehmen, in denen Fuhrungskréafte Entscheidungen ohne Einbe-
zug der Mitarbeiter treffen. Vor diesem Hintergrund lasst sich die Vermutung auf3ern, dass
demokratische Personalprozesse die Moglichkeiten und Spielrdume des ,Job Crafting‘ und
damit das Potential erhéhen, den personlichen Sinn in der Arbeit zu férdern.

Diese Masterarbeit fokussiert sich auf Prozesse in der Personalarbeit in Unternehmen mit An-
satzen der OD und deren spezifische Ausgestaltung. Dabei wird der Frage nachgegangen,
welche Formen der Personalarbeit dazu fihren, dass Mitarbeiter Sinn in der Arbeit finden kén-
nen. Gleichzeitig wird damit der steigenden Gewichtung der Tatsache Rechnung getragen,
dass nachhaltige Personalarbeit den Fokus auf die Kompetenzen und Bedurfnisse ihrer Mit-
arbeiter legen sollte (Wilkinson et al. 2001, 1497).
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1.4 Methodik und Aufbau

Die vorliegende Arbeit stellt eine praxisnahe empirische Untersuchung auf der Basis von Ex-
perteninterviews und einer qualitativen Inhaltsanalyse dar. Den Aufbau der Arbeit verdeutlicht
Abbildung 4.

Masterarbeit

1. Einleitung

3. Demokratische Personalprozesse, Sinn in der Arbeit
und die Job Crafting Practices — Forschungsfragen,
2. Theoretischer Untersuchungsdesign und methodisches Vorgehen
Hintergrund
4. Demokratische Personalprozesse in der Praxis —
Ergebnisse der empirischen Untersuchung

5. Diskussion

6. Gestaltungsempfehlungen fiir demokratische Personalprozesse

I 7. Fazit I

Abbildung 4: Aufbau der Masterarbeit — Uberblick tiber die Kapitel

Die Einleitung (Kapitel 1) enthalt neben der Einfuhrung ins Thema, der Verdeutlichung der
Problemstellung und der Zielsetzung der Arbeit auch eine Themenabgrenzung und die Ein-
ordnung ins Nachhaltigkeitsmanagement.

Im zweiten Kapitel folgt die Vorstellung der theoretischen Grundlagen. Dies sind zum einen
Informationen zur OD, um den Rahmen der Arbeit zu erlautern. Zum anderen wird auf das
Nachhaltige Personalmanagement und auf klassische und demokratische Personalprozesse
eingegangen. Weiterhin wird in den Theoriehintergrund zum Sinn in der Arbeit und in das JCM
eingefihrt.

Im dritten Kapitel werden die Forschungsfragen und Hypothesen zur Beantwortung der Kern-
fragestellung erarbeitet. Es dient der Erlauterung des methodischen Vorgehens bei der Durch-
fuhrung von leitfadengestitzten Experteninterviews und macht die Auswabhlkriterien fur die
interviewten Unternehmen und Experten transparent. Mit Informationen zur Gestaltung der
Interviews, zum Interviewleitfaden und zur anschlieBenden Auswertung der Interviews per
qualitativer Inhaltsanalyse schlie3t dieses Kapitel.

Kapitel 4 enthélt die Ergebnisse der empirischen Untersuchung. Die einzelnen Unternehmen
werden vorgestellt und die Ergebnisse zu den untersuchten Teilaspekten prasentiert. Das Ka-
pitel enthalt darlber hinaus Zusammenfassungen der unternehmensibergreifenden Ergeb-
nisse, die spater der Beantwortung der Forschungsfragen und Hypothesendiskussion dienen.
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Im funften Kapitel werden die Daten aus der empirischen Untersuchung unter Zuhilfenahme
der erarbeiteten theoretischen Grundlagen aus dem zweiten Kapitel und dem Untersuchungs-
design aus Kapitel 3 zusammengebracht und diskutiert. Es erfolgt die Beantwortung der For-
schungsfragen und Hypothesen. Auflerdem wird der Rickbezug zu den einzelnen
Themenbereichen der OD, des Nachhaltigen Personalmanagements und des Nachhaltigkeits-
managements geschaffen. Das Kapitel schlief3t mit der kritischen Wirdigung, der Betrachtung
der inhaltsanalytischen Gutekriterien und den Limitationen der vorliegenden Arbeit.

Ausgehend von der Ergebnisinterpretation folgt in Kapitel 6 die Ableitung von Gestaltungs-
empfehlungen fir demokratische Personalprozesse.

Das siebte Kapitel bildet den Abschluss der Arbeit und enthalt als Fazit eine zusammenfas-
sende Interpretation ihrer Ergebnisse. In einem Ausblick werden mdgliche weitere For-
schungsansatze an der Schnittstelle zwischen Sinn in der Arbeit und demokratischen
Personalprozessen aufgefihrt, die Uber diese Masterarbeit hinausgehen.

1.5 Themenabgrenzung

In der Masterarbeit geht es darum, den Zusammenhang von demokratischen Personalprozes-
sen und dem Sinn in der Arbeit ndher zu erkunden. Dabei werden fiir die empirische Untersu-
chung nur Unternehmen befragt, die bereits demokratische Personalprozesse einsetzen.
Unternehmen mit klassischen Personalprozessen sind dabei nicht Untersuchungsgegenstand.

Der Begriff des Engagements wird hier in Verbindung mit dem Sinn in der Arbeit gebracht und
unter Berlcksichtigung des JCM untersucht. Andere Modelle, wie beispielsweise das Enga-
gementmodell von Kahn (1990, 692ff), der neben der Sinnhaftigkeit der Arbeit die Komponen-
ten Sicherheit und Verflugbarkeit als Pradikatoren fur Engagement bericksichtigt, sind nicht
Teil der Untersuchung. Organisationales Commitment, welches die emotionale Bindung der
Mitarbeiter in den Fokus stellt und eine Zugehdérigkeit zum Unternehmen beschreibt, wird in
diesem Zusammenhang nicht als zu untersuchendes Konstrukt behandelt (Alfes & Kohler
2013, 16). Dies liegt darin begriindet, dass der Fokus bei diesem Konzept weniger auf den
Prozessen als auf dem Unternehmen als Ganzes und dessen Unternehmenszielen liegt.

1.6 Einordnung ins Nachhaltigkeitsmanagement

Der Begriff der Nachhaltigkeit wird - gemaf3 der durch die Brundtland-Kommission gepragten
Definition - wie folgt verstanden: ,Dauerhafte [nachhaltige - Anmerkung des Verfassers] Ent-
wicklung ist eine Entwicklung, die die Bedurfnisse der Gegenwart befriedigt, ohne zu riskieren,
dass kunftige Generationen ihre eigenen Bedirfnisse nicht befriedigen kdnnen* (Hauff 1987,
46). Um die angesprochenen Bedurfnisse besser zu klassifizieren, kdnnen diese in drei Di-
mensionen der Nachhaltigkeit, die 6konomische, dkologische und soziale Dimension, einge-
ordnet werden (Rogall 2012, 47). Im  Unternehmenskontext ist unter
Nachhaltigkeitsmanagement die systematische, koordinierte und zielorientierte Steuerung der
Auswirkungen auf Wirtschaft und Gesellschaft innerhalb der drei Dimensionen Okologie, So-
ziales und Okonomie gemeint (Schaltegger 2015, 202). Thematisch lasst sich diese Arbeit in
die soziale Dimension einordnen, da sowohl der Bereich des Personalmanagements als auch
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die Frage nach der Gestaltung der Prozesse, um Sinn in der Arbeit zu ermdéglichen, sich um
den Menschen im Unternehmenssystem dreht. Das Personalmanagement bildet insofern eine
Schlisselfunktion fir das Nachhaltigkeitsmanagement, da es die Mitarbeiter und Fihrungs-
krafte einstellt und entwickelt, welche wiederum Nachhaltigkeit im Unternehmen leben sollen
(Doyé 2016, 11).

In der Gemeinwohlokonomie, die ein ganzheitliches Wirtschaftsmodell mit sozialen, kulturellen
und Okologischen Aspekten darstellt (EUWS 2015, 5), findet sich neben der sozialen Dimen-
sion (aufgeteilt in Menschenwirde und Solidaritdt und Gerechtigkeit) und der 6kologischen
Dimension der Bereich Demokratie, Mitbestimmung und Transparenz (GWO 2017). Dies hebt
den Wert von Demokratie im unternehmerischen und nachhaltigen Kontext explizit hervor.
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2 THEORETISCHER HINTERGRUND

Im folgenden Kapitel wird die Basis fur das Untersuchungsdesign und damit fiir die empirische
Untersuchung an sich gelegt. Dazu werden zunachst der Themenkomplex der Organisationa-
len Demokratie und die Entwicklung des Nachhaltigen Personalmanagements vorgestellt. Die
Prozessfunktionen des Personalmanagements und die Unterscheidung zwischen klassischen
und demokratischen Personalprozessen bilden das darauffolgende Unterkapitel. Als letztes
werden die Begrifflichkeit des Sinns und dessen Verbindung zur Arbeit aufgegriffen und die
damit verknupften ,Job Crafting Practices‘ beschrieben (vgl. Abbildung 5).

Masterarbeit

1. Einleitung

2. Theoretischer Hintergrund

2.1 2.2 2.3 2.4
Organisationale Nachhaltiges Klassische und Sinn und Arbeit
Demokratie Personalmanagement demokratische
und organisationale Personalprozesse
Demokratie

3. Demokratische Personalprozesse, Sinn 4. Demokratische Personalprozesse in der 5. Diskussion
in der Arbeit und die Job Crafting Practices Praxis — Ergebnisse der empirischen

— Forschungsfragen, Untersuchungsdesign Untersuchung

und methodisches Vorgehen

6. Gestaltungsempfehlungen fiir demokratische Personalprozesse

Abbildung 5: Aufbau Kapitel 2 — Theoretischer Hintergrund und Einbettung in den Gesamtaufbau der
Arbeit

2.1 Organisationale Demokratie

Der Begriff der ,Organisationalen Demokratie‘ (OD) entwickelte sich tber mehr als 100 Jahre
aus verschiedenen Stromungen und Begrifflichkeiten der Sozialwissenschaften, Arbeits- und
Wirtschaftspsychologie (Webb 1897; Weber 1999; Poole et al. 2001; Muller-Jentsch 2004;
Unterrainer 2012). In friheren Publikationen findet sich zudem der Begriff ,Industrial De-
mocracy' bzw. dessen Ubersetzung als ,industrielle Demokratie‘ oder ,Wirtschaftsdemokratie*
(Unterrainer 2012, 4ff). Im Folgenden werden die Entwicklung und Inhalte der Begrifflichkeiten
skizziert, um daraus die Definition fir OD fir die weitere Verwendung in dieser Arbeit abzulei-
ten.

2.1.1 Begriffsdefinition

Eine der ersten Erwahnungen im Bereich OD findet sich in einer Publikation aus dem Jahr
1897. Unter dem Begriff ,Industrial Democracy‘ wird vorwiegend auf Gewerkschaften und Ta-
rifverhandlungen eingegangen (Webb & Webb 1897). Die Unternehmens- oder Arbeitsplatze-
bene wird hier nicht berlcksichtigt (Unterrainer 2012, 4). Naphtali (1928) transferiert den
englischen Begriff ,Industrial Democracy‘ ins Deutsche und nutzt den Ausdruck Wirtschaftsde-
mokratie. In seiner Abhandlung, erstellt fir den Deutschen Gewerkschaftsbund, liegt weiterhin
ein starker Fokus auf der Arbeit der Gewerkschaften und ihrer Rolle im staatlichen System.
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Die Betrachtungen gehen allerdings auch auf innerbetriebliche Strukturen ein (Muller-Jentsch
2004, 261). Im gleichen Jahrzehnt nutzt Korsch (1922, zitiert nach Muller-Jentsch 2004, 262)
die wortwortliche Ubersetzung ,industrielle Demokratie‘ und beschreibt die gesamte Band-
breite von Arbeitsplatzmitbestimmung bis zur Mitbestimmung auf nationaler Ebene (Muller-
Jentsch 2004, 262). Insgesamt lasst sich feststellen, dass die Begrifflichkeit der Demokratie in
Industrie und Wirtschaft zu dieser Zeit stark aus der gewerkschaftlichen Blickrichtung mit so-
zialistischem Anstrich betrachtet wird (Zeuch 2015, 56).

Zwei umfangreiche Studien zur ,Industrial Democracy’ in Europa (Industrial Democracy in Eu-
rope, IDE 1981 / Industrial Democracy Revisited, IDE 1993) stellen partizipative Elemente in-
nerhalb des Unternehmens in den Mittelpunkt (IDE 1981; IDE 1993). Die dort gewdahlte
Definition fur ,Industrial Democracy’ lautet:

»Industrial democracy is difficult to define but a process of democratization is usually inter-
preted as a deliberate attempt to increase the participation of, or equalize the ,power* amongst,
members of an industrial organization so that those traditionally deprived in these respects
have more ,say”“ (IDE, 1981, S. 16).

Innerhalb der IDE-Studie wurden Dimensionen zur Messung von ,Industrial Democracy’ ver-
wendet. Dies sind zum einen die Partizipationsreichweite und zum anderen der Partizipations-
grad (Heller 1971; IDE 1981, 28ff; vgl. auch 2.1.3). Die Partizipationsreichweite unterscheidet
zwischen kurzfristigen, mittelfristigen und langfristigen Entscheidungen (IDE 1981, 146ff). Der
Partizipationsgrad wird mit dem ,Influence Power Continuum* (IPC) gemessen, welches den
Grad der moglichen Beteiligung an betrieblichen Entscheidungen beschreibt (vgl. Abbildung
6).

¢ Keine Partizipation
e Information
e Anhorung
e Mitwirkung
e Mitbestimmung, Mitentscheidung

e Selbstbestimmung

Abbildung 6: Partizipationsgrad (Influence Power Continuum)
(Quelle: zusammengestellt aus Heller 1971, Weber 1999, 272)

OD als Begriff wird spater als Synonym fir industrielle Demokratie oder ,Industrial Democracy
und Wirtschaftsdemokratie eingefuhrt (Unterrainer 2012, 8; Weber 2014) und findet in aktuel-
len Publikationen zumeist Verwendung.

Unterrainer (2012, 8), deren Dissertation sich mit dem Thema OD beschaftigt, beschreibt diese
als ,substanzielle, demokratische Strukturen, welche den Beschaftigten die Moglichkeit er-
schlie3en, Einfluss auf kritische Entscheidungsprozesse zu nehmen und zwar sowohl bei ope-
rativen  (kurzfristigen, arbeitsplatzbezogenen) wie bei taktischen (mittelfristigen,
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personalpolitischen) und bei strategischen (langfristigen, unternehmenspolitischen) Betriebs-
entscheidungen®.

Zusétzlich verweist sie darauf, dass eine Voraussetzung darin besteht, ,dass die Mitbestim-
mung der Mitarbeiterinnen an betrieblichen Entscheidungen verpflichtend und durch direkte
(z.B. Generalversammlungen, Abteilungsversammlungen, Arbeitsgruppentreffen) oder indi-
rekte (z.B. Mitarbeiterinnenvertretungen im Betriebsrat, Firmenrat, Firmenbeirate) Formen in-
stitutionalisiert ist* (Unterrainer 2012, 8f). Bei der Messung des Partizipationsgrads wiirde dies
mindestens Mitwirkung (Grad 4) bedeuten (Weber 1999, 272).

Welpe et al. (2015, 79) definieren unter Bezugnahme auf Unterrainer (2012, 8f) wie folgt: ,Mit
organisationaler Demokratie in Unternehmen sind Strukturen gemeint, die allen Mitgliedern
einer Organisation Einfluss auf das Unternehmen, die Arbeit im Unternehmen und die Formen
der Zusammenarbeit gewahren.*

Fur diese Arbeit wird auf Basis der beiden vorhergehenden Definitionen folgende Definition
abgeleitet:

Organisationale Demokratie beschreibt institutionalisierte Strukturen, die den Mitgliedern einer
Organisation Einfluss auf kritische Entscheidungsprozesse gewahren. Dieser Einfluss umfasst
dabei Entscheidungen auf operativer, taktischer und strategischer Ebene (Unterrainer 2012,
8f; Welpe 2015, 79).

2.1.2 Ziele und Ebenen Organisationaler Demokratie
Ziele

Wie aus der vorgestellten Definition ersichtlich, geht es bei OD um die substanzielle Beteili-
gung von Mitarbeitern auf verschiedenen Entscheidungsebenen (vgl. 2.1.1). In hierarchisch
ausgerichteten Unternehmen reicht der Beteiligungsgrad der Mitarbeiter zum Teil maximal bis
zur Anhorung (Stufe 3 des IPC), und die Entscheidung lber eine Beteiligung durch das Ma-
nagement kann nach Gutdiinken widerrufen werden (Rohmert & Weg 1976; Volpert 1994;
Weber 1999, 272).

Das Forschungsprojekt ODEM (Organisationale Demokratie — Ressourcen fiir soziale, demo-
kratieforderliche Handlungsbereitschaften), welches von 2004 bis 2010 an der Universitat In-
nsbruck durchgefiihrt wurde (Unterrainer 2012, Ill), beschreibt drei Ziele, die durch OD
gefordert werden sollen (Weber 1999, 270; Weber 2014, 13ff):

1) Forderung des unternehmerischen Denkens und Erhdhung der Wettbewerbsfahigkeit
(z.B. bessere Entscheidungsgiite und -akzeptanz; Steigerung der Effektivitat, z.B.
durch Beteiligung an der Produkt- und Prozessentwicklung, Wissensaustausch, Star-
kung der Innovations- und Kooperationsfahigkeit, Reduzierung der Hierarchieebenen,
Reduzierung von Absentismus und Fluktuation, organisationales Commitment),

2) Forderung der ,Humanisierung des Arbeitslebens® (z.B. Forderung der Arbeitszufrie-
denheit; Forderung kommunikativer, sozialer und moralischer Kompetenzen; Abbau
von Stressoren fur die Psyche),
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3) Forderung wirtschafts- und gesellschaftspolitischer Ziele (z.B. Lohn- und Gehaltsge-
rechtigkeit; Vermogens- bzw. Kapitalbildung in Arbeithnehmerhand; demokratisches
Lernen als Beitrag zur Stabilisierung der Gesellschaft gegentber totalitdéren Tenden-
zen, Starkung der Position der abhéngig Beschéftigten im betrieblichen und wirtschaft-
lichen Machtgeflige).

Ebenen

Innerhalb des Themengebiets der OD kdnnen verschiedene Ebenen und/oder Bereiche unter-
schieden werden, auf bzw. in denen OD stattfindet. Eine erste Unterscheidung, unter dem
Begriff der Wirtschaftsdemokratie, nimmt eine zunehmende Detaillierung von der Makro- zur
Mikroebene vor. Hierbei richtet sich der Blick der Makroebene auf das volkswirtschaftliche
Wirtschaftssystem und zoomt bis hin zu einzelnen Arbeitsprozessen im Unternehmen auf der
Mikroebene (Vilmar & Weber 2004, 161; siehe dazu auch Tabelle 1).

Tabelle 1: Ebenen der Wirtschaftsdemokratie und zugeordnete Konzepte
(nach Vilmar & Weber 2006, 161)

Bezeich- Ziel Konzepte
nung
- volkswirtschaftliche Gesamtrechnungen auf der nationalen und der EU-
Ebene
- sozial6kologische Rahmenplanung
vollbeschaftigte - Schwerpunkt Arbeitszeitplanung
Kreislaufwirtschaft |- Globalsteuerung

- soziale und 6kologische Steuer- und Investitionspolitik
- Europawirtschaft als Alternative zur destruktiven Globalisierung
- Ausbau des Kartellrechts

Demokratische Kon- |- Demokratisierung der Unternehmensverfassung
trolle und Partizipa- |- Ausbau der Gemeinwirtschaft
tion in der - Forderung der Genossenschaften und Belegschaftsunternehmen
Unternehmenspoli- |- Tarifpolitik / Gesetzgebung fiir optimale Einkommens- und Vermégens-
tik beteiligung

- Mitbestimmung der Betriebs- und Personalrate in personellen, sozialen
und arbeitsorganisatorischen Fragen

- Mitbestimmung am Arbeitsplatz

- Humanisierung der Arbeit

- Tarifvertrage oder Betriebsvereinbarungen lber Arbeitsaufgabenerwei-
terung

- ergonomische Standards

- mitbestimmte Teilzeitarbeit etc.

Partizipative Gestal-
tung des Arbeitspro-
zesses

Welpe et al. (2015, 80) fassen die Betrachtungsebene der Mikro- und Teile der Mesoebene
zusammen und formulieren drei Beteiligungsarten:
e Beteiligung von Mitarbeitern an (Management-)Entscheidungen,

¢ finanzielle Beteiligung von Mitarbeitern,
e soziale und psychologische Beteiligung.”

Fur die vorliegende Arbeit sind diese drei Beteiligungsarten relevant; sie spiegeln sich in der
im Folgenden aufgezeigten Partizipationsreichweite wider.
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2.1.3 Partizipationsgrad und -reichweite

In der Definition fir OD wurden der Partizipationsgrad und die Partizipationsreichweite bereits
erwahnt. Der Partizipationsgrad, auch Influence Power Continuum, beschreibt den zunehmen-
den Einfluss (Influence) der Mitarbeiter auf Entscheidungen. Als Bezugspunkt in den Beschrei-
bungen dient die Fluhrungskraft. Dieser Einfluss steigt bis zum Partizipationsgrad 4 an und
wird dann um die Macht (Power), Entscheidungen zu fallen, angereichert (Partizipationsgrad
5) bzw. erreicht durch alleinige Selbstbestimmung (ohne Fihrungskraft) die héchste Macht-

auspragung (Partizipationsgrad 6, vgl. Tabelle 4; Heller 1977, 571f; IDE 1981, 29).

Tabelle 2: Partizipationsgrad (Influence Power Continuum)
(zusammengestellt aus Heller 1976, 697; IDE 1981, 29; Weber 1999, 272; Zeuch 2015,63f)

Partizipations-
grad

Bezeichnung

englische
Bezeichnung

Beschreibung

Keine Partizipation

| am not involved at
all

Mitarbeiter werden in keiner Weise in
Entscheidungsprozesse einbezogen.

| am informed about

Die Mitarbeiter durfen nicht mitentscheiden,
werden aber Uber die Entscheidungen auch dann

Information the matter . . . .

informiert, wenn es zur Leistung ihres
beforehand . . . e
Arbeitsauftrags nicht unbedingt notig ist.
Flihrungskrafte sprechen mitihren Mitarbeitern
vor der Entscheidungsfindung Giber die zu
. X treffende Entscheidung, diskutieren
Anhérung / | can give my . . — .
, o Wahlmoglichkeiten und erfragen die Einschdtzung
Konsultation opinion

ihrer Untergebenen. Danach treffen sie weiterhin
alleine die Entscheidung, die in der Folge
verbindlich flr die Mitarbeiter ist.

Mitwirkung

My opinion is taken
into account

Mitarbeiter werden in Entscheidungsprozesse
eingebunden. Die Einschatzungen der Mitarbeiter
kénnen zu einer veranderten
Entscheidungsfindung fuhren.

Mitbestimmung,
Mitentscheidung

| take partin the
decision-making
with equal weight

Alle Mitarbeiter sind eingeladen oder
aufgefordert, bei anstehenden Entscheidungen,
die der Mitbestimmung unterliegen, den
Entscheidungsprozess aktiv mitzugestalten.

Selbstbestimmung

| decide on my own

Hochster Partizipationsgrad. Die Mitarbeiter
gestalten die Entscheidungsprozesse
eigenmachtig.
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Die Partizipationsreichweite gruppiert die verschiedenen Entscheidungen, die in einer Orga-
nisation gefallt werden kénnen, anhand ihrer operativen, taktischen oder strategischen Rele-
vanz (Weber 1999, 273; vgl. Tabelle 3).

Tabelle 3: Partizipationsreichweite
(zusammengestellt aus Weber 1999, 273; Weber 2014, 23ff)

operativ (kurzfristig) taktisch (mittelfristig) strategisch (langfristig)
& operationale Beteiligung an taktischen Beteiligung an strategischen, d.h.
¥4 |Entscheidungsbereiche von Planungen und Entscheidungen |unternehmenspolitischen und
'_g Probleml6segruppen, Sicherheits strukturierenden Planungen und
§ und Gesundheitszirkeln sowie Entscheidungen
CHlvon teilautonomen Gruppen
Produktionsfeinsteuerung Produktionstechnik Unternehmenshaushalt
Arbeitsverteilung innerbetriebliche Ausbildung  |Standorte
Personaleinsatz Personalwesen Investitionen
technisch-organisatorische . . . -
. Arbeitszeitmodelle Kapitalbeteiligung
Veranderungen
Qualifizierungsplanung Arbeitsverteilungsmodelle Kapitalverteilung
Gruppensprecherwahl Arbeitsschutz Produktplanung
Wabhl von Leitungs- und
% Gruppenmitgliedschaft Arbeitssicherheit Kontrollorganen (z.B. Vorstand,
'§ Geschéftsflihrung)
E’ Ernennung bzw. Wahl und

Abwahl von direkten
Vorgesetzten

Beteiligung an Produkt- und
Prozessentwicklung
Beteiligung an betrieblichen
Innovationen

Einstellung und Entlassung von
Kolleglnnen

Die Patrtizipationsreichweite wurde von Weber und Unterrainer (2012, 142f) in einen Fragebo-
gen Uberfuhrt, den ,Perceived Organizational Participation and Democracy‘ (POPD), mit dem
im ODEM-Projekt (vgl. 2.1.2) die individuell wahrgenommene OD abgefragt wurde.

2.1.4 Aktuelle Trends und Entwicklungen

Seit einigen Jahren gerét das Thema OD immer starker in den Fokus. Unternehmen suchen
nach Organisationsprinzipien, die mit den Veranderungen in einer komplexen Welt Schritt hal-
ten und den Anspriichen der Mitarbeiter gerecht werden (Pflaging 2015, 9; Dilk & Littger 2016,
19; dazu auch 1.2).

Publikationen dazu reichen von Internet- und Zeitschriftenartikeln sowie Case Studies aus Un-
ternehmen, die Ansatze der OD implementieren bzw. implementiert haben (Gray et al. 2015;
Rotzinger & Stoffel 2015; Arnold 2016; Laudenbach 2016, 42), Giber Bucher, die die Thematik
aus wissenschatftlicher Sicht aufarbeiten (Sattelberger et al. 2015; Zeuch 2015) bis hin zu Wer-
ken, die sich mit der methodischen Durchfiihrung von Selbstorganisation und Partizipation in
veranderten Organisationsformen beschaftigen (Ruther 2010; Laloux 2015; Robertson 2015).
Weitere Offentlichkeitswirkung erzielten zwei Filme (,Augenhohe® und ,Augenhdhe.wege®,
Brandes et al. 2015; Franke et al. 2016a/2016b), die unter anderem Beispiele von Unterneh-
men zeigen, die OD leben. Schnittstellen gibt es zum Thema agile Unternehmensfihrung



14 TIM WEINERT

(Graller et al. 2016; Lindner 2016a), da agile Unternehmensfihrung als eine Variante gese-
hen wird, um mit gestiegener Komplexitat umzugehen (Lindner 2016b).

Die angesprochenen Werke (,Holacracy - Robertson 2015 / ,Evolutionare Organisationen® -
Laloux 2015 / ,Soziokratie“ — Bockelbrink & Priest 2017), die sich mit der Durchfihrung von
Selbstorganisation und Partizipation beschéftigen, enthalten Bezlige zu OD. Die Autoren be-
ziehen sich dabei vor allem auf den Partizipationsgrad (Selbstbestimmung als angestrebtes
Ziel) und die Partizipationsreichweite, die von der operativen bis zur strategischen Ebene
reicht. In den letzten Jahren experimentierten verschiedene Unternehmen, teilweise medien-
wirksam, mit der Implementierung von ,Holacracy‘ (Hughes & Klein 2015; Dobiey & Boéttcher
2016; Wyrsch 2016). Neben der Mitarbeiterbeteiligung auf den verschiedenen Ebenen beto-
nen sowohl die Autoren als auch die implementierenden Unternehmen die ganzheitliche Aus-
richtung der Modelle, die den Menschen nicht nur als Produktionsfaktor wahrnehmen (Ruther
2016, 136). Hinzu kommt die Orientierung der Unternehmensvision an einem gesellschaftli-
chen Zweck (,Purpose’) bzw. die Frage nach dem Sinn eines Unternehmens (Laloux 2015, 56;
Robertson 2015, 121; Ruther 2016, 12ff).

2.1.5 Organisationale Demokratie und Auswirkungen auf die Gesellschaft / Verknipfung
zur Nachhaltigkeit

Wahrend OD auf der Mikro- und Mesoebene (vgl. 2.1.2) innerhalb der Unternehmung verortet
wird, gibt es auf der Makroebene Verkniipfungen zum gesellschaftlichen Umfeld der Unter-
nehmung (Vilmar & Weber 2006, 161).

Verschiedene Studien beschéftigen sich damit, welche Auswirkungen es hat, dass Mitarbeiter
in Unternehmen demokratische Prinzipien erlernen und dadurch ihr Verhalten auf3erhalb des
Unternehmenskontexts verandern (Greenberg et al. 1996; Karasek 2004; Weber et al. 2007;
Weber & Unterrainer 2015 — eine Ubersicht liefert Zeuch 2015, 43ff).

Beispielweise tragt OD im Unternehmen zu einem gesteigerten Engagement auf kultureller,
politischer und gewerkschaftlicher Ebene bei (Karasek 2004, 293ff). Neben dem Engagement
fordert die direkte Mitentscheidung im Unternehmen auch die politische Selbstwirksamkeit
(Greenberg et al. 1996, 314ff; Weber & Unterrainer 2015, 18).

Ebenso wird ein positiver Zusammenhang zwischen personlichem Wohlbefinden (,well-
being‘), Gesundheit und OD hergestellt (Knudsen 2011; Rigotti et al. 2014).

Mit dem Erlernen von Beteiligungsprinzipien und demokratischen Handlungsweisen im Unter-
nehmen besteht die Méglichkeit, dass Demokratie auch im gesellschaftlichen Umfeld wertge-
schatzt wird (Weber & Unterrainer 2015; Zeuch 2015, 43ff). Zeuch (2016c) stellt die These
auf, dass OD im Unternehmen vier Lern- und Erfahrungsréaume fir den Einzelnen er6ffnet, die
vom Verstandnis fir Demokratie und demokratischer Selbsterfahrung tber die demokratische
Selbstwirksamkeit und die Méglichkeit, zentrale Bereiche des eigenen Lebens demokratisch
Zu gestalten, reichen.

Speziell das bereits erwahnte ODEM-Projekt untermauert diese Thesen auf wissenschaftlicher
Ebene, wenn die Autoren auch einschranken, dass nur von einem moderaten Einfluss auszu-
gehen ist (Weber & Unterrainer 2015). Beschaftigte aus Unternehmen mit demokratischen
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Strukturen erleben eine starkere politische Selbstwirksamkeit, zeigen ein prosoziales Arbeits-
verhalten (Hilfsbereitschaft, Mitgefiihl) und eine solidarische Haltung gegenlber Arbeitskolle-
gen. Weiterhin fallt es ihnen leichter, ethische Dilemmaszenarien zu beurteilen, und sie treten
fur demokratische und soziale Belange in der Gesellschaft ein. Insgesamt weisen sie eine
humanistische Ethikorientierung auf (Weber et al. 2008; Weber & Unterrainer 2015, 18;).

Hier lasst sich der Bogen zum Konzept der Nachhaltigkeit spannen. Anknipfungspunkte zei-
gen sich in den Teilkompetenzen, die in der Bildung fur nachhaltige Entwicklung vermittelt
werden (de Haan 2008, 32). Bildung fur nachhaltige Entwicklung beschéftigt sich mit den Ge-
staltungskompetenzen, die fur die in Kapitel 1.6 beschriebene nachhaltige Entwicklung ben6-
tigt werden (Stoltenberg & Burandt 2014, 567ff).

Da OD auf Partizipation basiert, wird insbesondere die Partizipationskompetenz geférdert.
Prosoziales Arbeitsverhalten und gesteigertes Engagement auf politischer, kultureller und ge-
sellschaftlicher Ebene lassen sich mit der Kompetenz, sich und andere motivieren zu kénnen,
der Kompetenz zur Kooperation sowie mit der Kompetenz zur Empathie und Solidaritat ver-
knupfen (vgl. dazu die Teilkompetenzen nach de Haan 2008, 32).

Zusammenfassend lasst sich aus der Starkung einzelner Teilkompetenzen, die zur nachhalti-
gen Entwicklung beitragen, und aus der humanistischen Ethikorientierung schlussfolgern,
dass demokratisch organisierte Unternehmen die Transformation zu einer nachhaltigen Ge-
sellschaft unterstiitzen (Weber & Unterrainer 2015, 4).

2.1.6 Kritik und Herausforderungen: Kann Organisationale Demokratie funktionieren?

Neben Autoren und Unternehmen, die die Vorteile der OD hervorheben und wissenschaftlich
erforschen (siehe 2.1.1 und 2.1.4), gibt es auch kritische Stimmen gegentiber der OD. Dabei
werden verschiedene Argumente aufgefiihrt, welche gegen die Einfihrung bzw. Anwendung
von OD sprechen.

Eines der Argumente besteht darin, dass durch die umfangreiche Mitbestimmung die betriebs-
wirtschaftliche Effizienz leidet (Kihl 2015; Sprenger 2016, 32). Begrtindet wird dies mit hdhe-
ren Transaktionskosten, die durch OD im Unternehmen entstehen (Sprenger 2016, 32). Es
gibt allerdings Hinweise darauf, dass bei echter Mitwirkung (vgl. Tabelle 2 — Partizipationsgrad
Stufe 4) und finanzieller Beteiligung Produktivitatssteigerungen und damit eine héhere Effizi-
enz gemessen werden kénnen (Johnson 2006, 257).

Teilweise wird der Begriff OD mit der Idee gleichgesetzt, dass in den Unternehmen jegliche
Entscheidungen basisdemokratisch geféllt werden, was das oben genannte Argument der feh-
lenden Effizienz unterstiitzt und zu reduzierter Innovationsfahigkeit fihren soll (Laudenbach
2016). Hierbei wird allerdings verkannt, dass OD zumeist in verschiedensten Auspragungen
gelebt wird (z.B. basisdemokratisch, reprasentativ, direkt; Wisman 1991) und dabei ver-
schiedenste Entscheidungsmethoden zum Einsatz kommen (z.B. eigenméachtiger Fallent-
scheid, delegierte Fallentscheidung, konsultative Fallentscheidung; Zeuch 2016a; Oestereich
& Schroder 2017, 149ff).

Ein weiterer Streitpunkt findet sich im Bereich funktionale Organisation und der damit verbun-
denen Hierarchie und Fihrungsaufgaben (Johnson 2006; 245; Laudenbach 2016). Kritiker



16 TIM WEINERT

weisen darauf hin, dass Mitarbeiter hierarchische Strukturen bendtigen und auf Manager an-
gewiesen sind, die ihnen Aufgaben Ubertragen (Hayman 2014; Zeuch 2015, 41). Hierbei wird
auf die zugrundeliegenden Menschenbilder der Theorien X und Y von McGregor (1986) hin-
gewiesen. Dabei lasst sich die kritische AuRerung der Theorie X, die davon ausgeht, dass
Menschen nicht gerne arbeiten und gesteuert werden mussen, zuordnen (Thommen & Ach-
leitner 2012, 717). Im Gegensatz dazu steht die Theorie Y, die auf einem positiven humanisti-
schen Menschenbild basiert, welches davon ausgeht, dass Menschen aus Eigeninitiative
arbeiten und dabei selbstverantwortlich handeln (Thommen & Achleitner 2012, 718f). Diese
letzte Sichtweise harmoniert mit den in Kapitel 2.1.2 dargelegten Zielen der OD, inshesondere
der Humanisierung der Arbeitswelt.

Auf einer weiteren Ebene der Argumentation geht es darum, dass das System Unternehmen
nicht mit dem politischen System vergleichbar ist und damit demokratische Elemente nicht ins
Wirtschaftsleben Ubertragen werden kénnen (Sprenger 2016, 32). Die Befiuirworter von OD
kritisieren diese Aussage als ,halbierte Demokratie* (Moldaschl 2004, 216), bei der die Demo-
kratie am Werkstor aufhért (Hoppmann 2006). Sie weisen auf die positiven Effekte einer Im-
plementierung von OD im Wirtschaftsleben hin und warnen davor, dass die Nichtaustibung
von Demokratie im Wirtschaftsleben zu einer Aushéhlung der Demokratie im Politischen fuh-
ren kann (Dahl 1985; Pateman 1975; Johnson 2006, 246).

Weiterhin wird darauf eingegangen, dass OD im Ungleichgewicht ist, solange zwar ein hoher
Grad von Mitbestimmung erzielt wird, jedoch ultimativ die Eigentumsrechte an einer Unterneh-
mung und damit Verlustrisiken und Haftungsfragen beim Eigentimer verbleiben (Sprenger
2015, 32; Zeuch 2016b). Bezlglich dieser Argumentation sind sich Kritiker als auch Beflirwor-
ter einig, dass bei der ganzheitlichen Zuwendung zur OD Modelle zur Diskussion kommen
sollten, wie die Chancen und Risiken, die mit dem Eigentum verbunden sind, verteilt werden.
Beispiele hierfur existieren bereits heute in Genossenschaften und Stiftungsunternehmen
(Weber 1999, 273ff; Zeuch 2016b).

Eine der groRen Herausforderungen der OD ist es, die Mitarbeiter zu befdhigen, OD auszu-
Uiben und aktiv mitzuwirken (Zeuch 2015, 37). Mitarbeiter bendtigen zumindest grundlegendes
Wissen Uber betriebswirtschaftliche Zusammenhéange, um mitentscheiden zu kénnen. Gleich-
zeitig ist es wichtig, partizipative und konfliktldsende Methoden einzuiiben (Johnson 2006,
261; Weber & Unterrainer 2012, 130ff).

2.2 Nachhaltiges Personalmanagement und Organisationale Demokratie

Im Folgenden werden die Begriffe Personalmanagement und Nachhaltiges Personalmanage-
ment (NPM) erlautert und in Zusammenhang mit der OD gebracht.

2.2.1 Personalmanagement

Der Begriff des Personals — Menschen, die fiir ein Unternehmen arbeiten — und der Begriff des
Managements — die Leitung oder Fuhrung eines Unternehmensbereichs — werden seit den
60er Jahren in Zusammenhang gebracht (Thommen & Achleitner 2012, 715, 725, 915). Vor
dieser Zeit, in der sogenannten ,Blrokratisierungs‘-Phase, bestand die Aufgabe der Personal-
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abteilung Uberwiegend in der Abwicklung der Entgeltabrechnung und dem Fuhren der Perso-
nalakte (Lebrenz 2017, 26). Die Ziele der Personalabteilungen lagen vorwiegend darin, die
Rechtmé&Rigkeit der Personalaktivitaiten abzusichern und dafiir zu sorgen, dass Mitarbeiter
eine hohe Arbeitsproduktivitat erreichten (Holtbrigge 2015, 1f). Mit der Veranderung zum Per-
sonalmanagement oder auch ,Human Resource Management' (HRM) gelangten Ziele wie Mit-
arbeiterzufriedenheit und die Orientierung an der Wirtschaftlichkeit in den Vordergrund
(Holtbriigge 2015, 2). Gleichzeitig erfolgte mit der Wirtschaftlichkeitsorientierung die Erweite-
rung der operativen Sichtweise auf die strategische Ebene des Unternehmens (Wohlgemuth
1987, 88). Sukzessive veranderte sich damit das Bild einer eher verwaltenden Abteilung zu
einem strategisch eingebetteten Dienstleister innerhalb des Unternehmens, fir den unterneh-
merisches Mitdenken, Mitwissen, Mithandeln und Mitverantworten zum Tagesgeschéft gehort
(Scholz 2000, 24).

Wie im vorherigen Abschnitt erwahnt, veranderte sich mit den neuen Aufgaben und der Grund-
orientierung auch die Benennung des Bereiches, der sich mit dem Thema Personal beschaf-
tigte. Wahrend friher Bezeichnungen wie Personalwesen, Personalwirtschaft oder
Personalverwaltung vorherrschten, wird heute zumeist der Begriff Personalmanagement oder
HRM verwendet (Scherm & SuR 2016, 2ff). Fur die folgenden Ausfihrungen werden die Be-
griffe Personalmanagement und HRM synonym verwendet (Thommen & Achleitner 2012,
729).

Folgende Definition wird dabei zugrunde gelegt:

Personalmanagement (= Human Resource Management) ist Teil des tUibergreifenden Mana-
gementsystems eines Unternehmens und daftir verantwortlich, das Unternehmen mit qualifi-
Zierten und motivierten Mitarbeitern zu versorgen. Dabei ist die Einbettung in die
Unternehmensstrategie zu bertcksichtigen, um organisationale Ziele mit individuellen und ge-
sellschaftlichen Zielen abzugleichen (Zaugg 2009, 52; Berthel & Becker 2010, 16).

Mit dieser Definition lassen sich die Personalteilbereiche und die Verkniipfung zur Unterneh-
mensstrategie und Unternehmensumwelt aufzeigen (vgl. Abbildung 7). Die sechs Personal-
teilbereiche zeigen den Lebenszyklus eines Mitarbeiters von der Bedarfsermittlung tber die
Beschaffung, den Einsatz und die Weiterentwicklung bis hin zur Freistellung am Zyklusende.
Diese Personalteilbereiche werden durch die Ziele des Personalbereichs beeinflusst, die wie-
derum aus der Interaktion mit der Unternehmensstrategie und der Unternehmensumwelt ent-
standen sind. Gleichzeitig finden Fuhrungstatigkeiten und die Weiterentwicklung der
Mitarbeiterfiuhrung statt (Thommen & Achleitner 2012, 728). Fur die vorliegende Arbeit wird
die hier beschriebene Form des Personalmanagements und deren Funktionen als ,klassisches
Personalmanagement’ bezeichnet.
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Abbildung 7: Ubersicht Funktionen des Personalmanagements
(modifiziert nach Thommen & Achleitner 2012, 728)

Das Fuhrungsverstandnis steht dabei in Abhangigkeit zu dem jeweils vorherrschenden Men-
schenbild, welches Teil der Unternehmenskultur ist und von den Fihrungskraften gelebt wird.
Zaugg (2009, 50) weist daraufhin, dass sich mit der Veranderung des Personalmanagements
auch das zugrundeliegende Menschenbild veranderte. Bis in die 60er Jahre herrschte die
Sichtweise des ,economic man‘ (auch: homo oeconomicus) in Kombination mit der Theorie X
nach McGregor vor (Zaugg 2009, 50). Mit den Arbeiten von Schein (1980) entstanden weitere
Menschenbilder, die eine Veranderung der Sichtweise auf den Menschen in der Organisation
nach sich zogen und das Verstandnis des Personalmanagements mitpragten (Zaugg 2009,
49f; Ulich 2011, 63). In Tabelle 4 werden die Menschenbilder in ihrer zeitlichen Einordnung
und dem zugehdrigen Organisationsverstandnis vorgestellt: Ausgehend vom ,economic man’
mit der Grundhaltung der Theorie X und einem technischen Organisationsverstandnis, das auf
Basis der tayloristischen Gestaltung und eines birokratischen Vorgehens Erfolg an der Wirt-
schaftlichkeit und Schadigungsfreiheit misst; weiterfihrend Giber das Menschenbild des ,social
man’, in der das soziale Geflige Berucksichtigung findet und Zufriedenheit als weiteres Maf}
gilt. In den Konzepten des ,self-actualizing man‘ und des ,complex man‘ Uberwiegt die Sicht-
weise der Theorie Y. Die Organisation wird als ein soziotechnisches System gesehen, das
dezentral gestaltet ist. Als Bewertungskriterium dient die Personlichkeitsforderlichkeit; Aufga-
benerweiterung und spater individuelle Mitarbeiterkonzepte dienen als Gestaltungsansatze
(Zaugg 2009, 50; Ulich 2011, 63; Rowold 2015, 7).
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Tabelle 4: Gegenuiberstellung der Menschenbilder und Konzepte der Arbeitsgestaltung
(zusammengestellt aus Zaugg 2009, 50; Ulich 2011, 63; Rowold 2015, 7)

Self-actualizing

Economic man Social man man Complex man
bis ca. 1960 ab 1960 ab 1980 ab 1990
Theorie X -- Theorie Y
Das entsprechende Menschenbild findet seinen Niederschlag im
Technisches System Soziales System Soziotechnisches System

wirkt sich aus auf
Tayloristische Rationa-  Beziehung zwischen  Aufgabenerweite- Individualisierungs-
lisierung Menschen rung konzepte

verdandert

zentral / birokratisch  zentral / birokratisch  dezentral / flach; auf Einzel- oder Grup-
auf Einzelbasis auf Gruppenbasis penbasis

Wirtschaftlichkeit, Zufriedenheit, psycho-

Schadigungsfreiheit  soziales Wohlbefinden Personlichkeitsforderlichkeit

Menschen handeln ei- Ausrichtung des Men- Der Mensch strebt  Im Gegensatz zu den
geninteressiert, rational  schen auf die Gemein- nach Selbstverwirk-  vorherigen Menschen-
und streben danach, den schaft. Lebt nach lichung. Er hat den bildern wird die Kom-
eigenen Nutzen zu maxi- Normen und Werten inneren Antrieb, plexitat und
mieren. Sie haben fest- und hat Gefuihle. Ben6-  seine Aufgaben zu Wandlungsfahigkeit
stehende Praferenzen tigt die Interaktion mit erfiillen und moéchte des Menschen in den
und verfligen Gber voll-  anderen Menschen selbstkontrolliert Mittelpunkt gestellt.
standige Informationen,  (Schein 1980; Rollka & agieren (Schein Seine Motive und Ziele
um Entscheidungen zu Schultz 2011, 104). 1980; Scholz 2000, sind situationsabhangig
fallen (Rost 2008; 50). 121; Siebenhiner und verandern sich
2001, 169). Uiber die Zeit (Schein
1980; Scholz 2000, 121;
Siebenhliner 2001,
174).

Mit den bekannten Menschenbildern im Blick entwickelte Siebenhiiner (2001) ein weiteres
Menschenbild, bezeichnet als ,homo sustinens'.

Die Idee des ,homo sustinens’ basiert auf den Prinzipien der Nachhaltigkeit (vgl. 1.6). Dieses
Menschenbild beinhaltet eine potentialorientierte Sichtweise, die davon ausgeht, dass der
Mensch bereits Ansatze flr eine nachhaltigkeitsorientierte Lebensweise besitzt und auf diese
aufbauen kann. Es werden die Naturlichkeit des Menschen, seine Kooperations- und Kommu-
nikationsfahigkeit, Lernfahigkeit sowie Verantwortungsfahigkeit betont (Siebenhiiner 2000, 5).
Mit diesem Menschenbild als Basis lasst sich eine Ausrichtung des Personalmanagements hin
zum Nachhaltigen Personalmanagement beschreiben (Hesselbarth 2013, 26f, unveréffent-
lichte Quelle).

2.2.2 Nachhaltiges Personalmanagement (NPM)

Die Deutsche Gesellschaft fur Personalfiihrung e.V. (DGFP) zeigt das Nachhaltige Personal-
management (NPM) im Gesamtzusammenhang mit der Orientierung an den Prinzipien der
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Nachhaltigkeit in Bezug auf Okologie, Soziales und Okonomie und den Stakeholder-Erwartun-
gen (z.B. Erwartungen von Mitarbeitern, Fihrungskraften, Kunden, Geschéaftspartnern). Diese
Prinzipien wirken auf eine nachhaltige Unternehmensfiihrung (eine Unternehmensfiihrung, die
sich an den Prinzipien der Nachhaltigkeit orientiert) und sind wiederum mit dem NPM verknupft
(DGFP 2011, 19ff; vgl. Abbildung 8). Das beschriebene Menschenbild des ,homo sustinens'
|&sst sich dabei im Feld ,nachhaltige Unternehmensfihrung‘ verorten, da vor allem diese Ein-
fluss darauf nimmt, wie Menschen im Unternehmen gesehen werden.

Nachhaltigkeit

Stakeholder-Erwartungen

nachhaltige Unternehmensfiihrung

Orientierung
Nachweis

Beriicksichtigung Beitrag

strukturell personell

HRM-Prozesse - —

Nachhaltiges Personalmanagement

Abbildung 8: Zusammenhang Nachhaltigkeit und NPM
(modifiziert nach DGFP e.V. 2011, 39)
Kirschten (2008, 257f) definiert auf Basis von Zaugg (2006, 272f) NPM als ,langfristig orien-
tierte, sozial und ©6kologisch verantwortliche sowie wirtschaftlich zweckmaflige Gewinnung,
Erhaltung, Entwicklung und Freisetzung von Mitarbeitern, die darauf zielt, zukunftsorientierte
und eigenverantwortlich handelnde Personalpotentiale aufzubauen, zu erhalten und weiter zu
entwickeln®.

Von Zaugg (2009, 62, 73ff) stammt ein ausfuhrliches Modell, welches die Instrumente und
Methoden des Personalmanagements mit der unternehmerischen Nachhaltigkeitsorientierung
und bestimmten Nachhaltigkeitsmerkmalen kombiniert. Das Modell (siehe Abbildung 9) zeigt
eine Art Haus, welches die verschiedenen Funktionen des HRM beinhaltet. Dies sind zum
einen die Metafunktionen, die Ubergreifend im Giebel des Hauses angeordnet sind. Neben
dem strategischen Personalmanagement beinhalten sie die Themen Personalfuhrung, Wis-
sensmanagement, die interne Kommunikation, Begleitung des organisationalen Wandels und
die Personalpflege. Darunter angeordnet sind die Querschnittsfunktionen wie das Personal-
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marketing, Personalcontrolling und die Personalorganisation. Die Prozessfunktionen beschrei-
ben den Lebenszyklus des Mitarbeiters im Unternehmen von der Personalplanung tber die
Personalgewinnung, Personalentwicklung, den Personaleinsatz, die Personalerhaltung bis zur
Personalfreisetzung. Das Fundament bilden die HRM-Services, welche die standardisierten
Funktionen (z.B. Lohnabrechnungen, Vertragswesen etc.) beinhalten. Die meisten dieser
Funktionen lassen sich mit den in Kapitel 2.2.1 beschriebenen Funktionen des Personalma-
nagements in Deckung bringen (vgl. dazu auch Abbildung 7). Inhaltlich finden sich jedoch Un-
terschiede in der Ausfihrung der verschiedenen Funktionen. Dies lasst sich mit der
nachhaltigen Gesamtausrichtung des NPM begriinden. Treiber dafir sind die nachhaltigen
Gestaltungsparameter, die im Sechseck oberhalb des ,Personalmanagement-Hauses' ange-
ordnet sind. Unter der Berlcksichtigung verschiedenster Rahmenbedingungen (z.B. perso-
nelle und betriebliche), der Unternehmensstrategie und der Unternehmenskultur sind diese
Gestaltungsparameter Garant dafiir, dass das Personalmanagement unter nachhaltigen Ge-
sichtspunkten ausgefihrt wird. Vertrauen bildet dabei die zentrale Grundlage, um NPM zu
leben (Zaugg 2009, 79).
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Die sechs Gestaltungsfelder beschreiben sowohl die bendétigten Grundlagen fir NPM als auch
die Veranderungen im Vergleich zum klassischen Personalmanagement (vgl. Tabelle 5).

Tabelle 5: Gestaltungsparameter des NPM

(zusammengefasst nach Zaugg 2009, 62ff)

Gestaltungsparameter

Beschreibung

steht.

Abkehr von einer bevormundenden Personalfunktion. Basiert darauf, dass Mitar-
beitern Entscheidungsspielraum inklusive der entsprechenden Verantwortung zu-

Abkehr von einer reinen Kostenorientierung hin zum Aufzeigen und Messen von
Ergebnissen (Outputs) und Wirkungen (Impacts)

Personalmanagement als integraler Bestandteil der Unternehmensstrategie und
Kernkompetenz fir ein Unternehmen.

Kompetenz und Wissen als zentrale Wettbewerbsfaktoren. Férderung der Lern-
und Entwicklungsfahigkeit unter Einbezug der Mitarbeiterkompetenzen und orga-
nisationalen Lernens.

Verdanderung vom Vermittler zwischen Management und Mitarbeitern hin zu einer
anspruchsgruppenorientierten Sichtweise. Neben Mitarbeitern und Management
zdhlen sowohl gesellschaftliche Gruppen als auch Familien und das weitere Umfeld
eines Mitarbeiters zu méglichen Stakeholdern.

Veranderungsfahigkeit und Veranderungsbereitschaft in einem sich rasch veran-
dernden Umfeld.

Durch die Anwendung des Modells des NPM sollen folgende Ziele auf der individuellen, der
organisationalen und der gesellschaftlichen Ebene erreicht werden (vgl. Tabelle 6).

Tabelle 6: Ziele eines Nachhaltigen Personalmanagements

(Quelle: Zaugg 2009, 68)

0!

gy
iy
ﬁ;::m;% gﬁ":ﬁf"{‘}"@

Arbeitszufriedenheit
Ausgewogene Work-Life-Balance

Erhalt und Ausbau der eigenen Ar-
beitsmarktfahigkeit

Personliche und berufliche Ent-
wicklung

Gesundheit und Sicherheit

Selbstverantwortung und Partizi-
pation (Mitbestimmung)

Vertrauenskultur

Erflillende, abwechslungsreiche
Tatigkeit

Angemessene Entlohnung

Produktivitat

Kundenorientierung
Zeitersparnis

Unternehmenserfolg
Innovativitat

Commitment der Mitarbeitenden

Entwicklung organisationaler Ver-
anderungsfahigkeit bzw. Flexibili-
tat (Organisationskompetenz)

Aufbau organisationalen Wissens
(Wissenskompetenz)

Forderung des organisationalen
Lernens

Sicherung von Arbeitsplatzen

Vermeidung von arbeitsbedingten
Erkrankungen

Sicherung der Arbeitsmarktfahig-
keit der Beschaftigten

Arbeitssicherheit

Rechtmaligkeit

Wettbewerbsfahigkeit der Volks-
wirtschaft

Reintegration von Arbeitslosen in
den Erwerbsprozess

Wirtschaftswachstum

Sozialer Friede (Arbeitsfriede)
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Individuelle Ziele Organisationale Ziele Gesellschaftliche Ziele

Aufbau, Entwicklung und Erhalt zu- | Ubernahme sozialer Verantwor-
kunftsorientierter Personalpotenti- | tung durch Organisationen und In-
ale (Personalkompetenz) dividuen

Forderung durch Vorgesetzte und
Personalverantwortliche

Kompetenzaufbau (personenge-
Selbstorganisation bunden und nicht personengebun-
den)

. . Selbstorganisation und Koopera-

Soziale Beziehungen . 2 P
tion

Selbstverantwortung der Mitarbei-

Anerkennung durch Vorgesetzte tenden (Reduktion des Kontrollbe-

und Kollegen

darfs)

Minimierung von Arbeitskonflikten
Angenehmes Arbeitsklima (gutes Verhaltnis zur Mitarbeiter-

vertretung)
Beschaftigungssicherheit Reduktion von Fehlzeiten

2.2.3 VerknlUpfung von Organisationaler Demokratie und Nachhaltigem Personalmanage-
ment
Mit der Verknipfung von OD und Nachhaltigkeit (vgl.1.6 und 2.1.5) lasst sich das NPM in den
Kontext der OD einordnen.

Die drei Ziele der Organisationalen Demokratie, namlich
1) Forderung des unternehmerischen Denkens und Erh6hung der Wettbewerbsfahigkeit,
2) Forderung der Humanisierung des Arbeitslebens und

3) Forderung wirtschafts- und gesellschaftspolitischer Ziele (Weber 1999, 270; Weber 2014,
13ff),

bilden gute Ankntpfungspunkte. Sie lassen sich mit den Zielen des NPM in Deckung bringen
bzw. sind Voraussetzung, um NPM zu leben (vgl. Tabelle 6). So werden fir das NPM auf
individueller Ebene Ziele wie Selbstorganisation, Selbstverantwortung und Partizipation (Mit-
bestimmung) genannt, die Grundlage fur OD sind. Das Ziel der Selbstorganisation findet sich
auch auf organisationaler Ebene. Gleichzeitig passen die Forderung des unternehmerischen
Denkens und die Erhéhung der Wettbewerbsféahigkeit zu den organisationalen Zielen des NPM
und zu den sechs Gestaltungsparametern des NPM. Das zweite Ziel der OD, die Humanisie-
rung der Arbeitswelt, findet sich in den meisten individuellen und organisationalen Zielen des
NPM wieder. Hervorzuheben sind hier auf individueller Ebene die Arbeitszufriedenheit, eine
erflllende und abwechslungsreiche Téatigkeit und ein angenehmes Arbeitsklima und auf orga-
nisationaler Ebene die Minimierung von Arbeitskonflikten. Die dritte Zieldimension der OD, die
beispielsweise die Starkung der Position der abhangig Beschéaftigten beinhaltet, passt zum
gesellschaftlichen Ziel des sozialen Friedens im NPM. Das gesellschaftliche Ziel der Uber-
nahme von sozialer Verantwortung durch Organisationen und Individuen im NPM findet sich
wieder als eines der Outcomes von Organisationen, die OD leben (Karasek 2004, 296).

Neben diesen Zielen und Verknipfungen wird explizit die Erfullung der Menschenrechte (UN
1948) und der von der International Labour Organization (ILO) formulierten Arbeitsrechte (ILO
2014, 25ff) mit der Organisationalen Demokratie in Verbindung gebracht (Weber 2014, 12;
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Zeuch 2015, 57). Werden diese von Unternehmen berilcksichtigt, tragen sie gleichzeitig zu
den Zielen des NPM bei.

2.3 Klassische und demokratische Personalprozesse

Als Grundlage fur den praktischen Teil dieser Arbeit werden die klassischen Personalpro-
zesse, die sich in das in Kapitel 2.2.1 vorgestellte Modell des Personalmanagements einord-
nen lassen (vgl. dazu Abbildung 7), vorgestellt sowie eine Definition und Beschreibung fir
demokratische Personalprozesse entwickelt.

Der Schwerpunkt der Arbeit liegt auf den Prozessfunktionen des HRM (vgl. Abbildung 10).
Diese Eingrenzung wird vorgenommen, da davon auszugehen ist, dass diese Personalpro-
zesse regelmaRig durchgefiihrt werden und hier bereits Erfahrungswerte bei den zu befragen-
den Unternehmen existieren. Gleichzeitig ist darauf hinzuweisen, dass umliegende Themen
der Personalarbeit (z.B. Personalfiihrung und das strategische Personalmanagement) in Be-
ziehung zu den Prozessfunktionen stehen und von diesen beeinflusst werden bzw. auf sie
Einfluss nehmen (Zaugg 2009, 73).
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Abbildung 10: Prozessfunktionen des Personalmanagements
(geringfiigig modifiziert nach Zaugg 2009, 73)

Als Vergleichsbasis werden im Folgenden die Prozessfunktionen des klassischen Personal-
managements vorgestellt. Danach gilt es, den Begriff ,demokratische Personalprozesse‘ zu
definieren und die Unterschiede zu den klassischen Personalprozessen herauszuarbeiten. Um
die Vergleichbarkeit zu vereinfachen, wird die Einordnung anhand der Prozessfunktionen des
NPM vorgenommen. Als Analyse-Framework wird die Methode des Prozessmanagements ge-
nutzt, die im Folgenden erlautert wird.

2.3.1 Prozessmanagement

Ein Prozess ist laut Norm ein ,Satz von in Wechselbeziehung oder Wechselwirkung stehenden
Tatigkeiten, der Eingaben in Ergebnisse umwandelt” (DIN 2005, 23). Damit lassen sich Vor-
gange in einem Unternehmen und ihre Wechselbeziehungen beschreiben. Das Prozessma-
nagement als Methode betrachtet dabei diese Vorgéange. Ziel ist es, die ,Ablaufe systematisch
zu erfassen, zu dokumentieren, zu messen, zu steuern, gemalf der Strategie anzupassen und
hinsichtlich Wirtschaftlichkeit, Produktivitat, Effizienz und Effektivitat zu verbessern® (Wagner
& Lindner 2013, 76). Die einzelnen Prozesse lassen sich wiederum durch die Analyse ihrer
Inputs, Outputs, darin enthaltenen Aktivitdten, beteiligten Ressourcen (Menschen und Sach-
mitteln) und Zielen beschreiben (Bach et al. 2012, 135).
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Abbildung 11: Elemente von Prozessen
(Quelle: Bach et al. 2012, 135)
Ublicherweise sind mehrere Menschen an einem Prozess beteiligt. Um die Art der Beteiligung
zu klassifizieren, lasst sich eine RACI-Matrix (auch Verantwortlichkeitsmatrix genannt) nutzen
(Bach et al. 2012, 207). Mit Hilfe der RACI-Matrix erfolgt die Unterscheidung, ob eine Person
innerhalb eines Prozesses die Aktivitat durchfiihrt, die Verantwortung innehat, konsultiert oder
informiert wird (Bach et al. 2012, 208).

Tabelle 7: RACI - Beschreibung der Begriffe
(Quelle: Bach et al.2012, 208)

Responsible Durchfiihrung der Aktivitat
Accountable Verantwortung fir die Aktivitat
to be Consulted vor der Aktivitat zu konsultieren

- 0O > =

to be Informed nach der Aktivitat zu informieren

2.3.2 Klassische Personalprozesse

In diesem Abschnitt werden die sechs Prozessfunktionen aus klassischer Sicht vorgestellt.
Dazu werden in einem kurzen Prozesssteckbrief die Ziele, Aktivitaten, Inputs und Outputs auf-
gezeigt. Mit Hilfe der RACI-Matrix wird dargestellt, welche der Beteiligten im Prozess welche
Rolle einnehmen. Zur Erhéhung der Ubersichtlichkeit erfolgt eine Auswahl und Kategorisie-
rung der Beteiligten an den Prozessfunktionen (vgl. Tabelle 8)
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Tabelle 8: Beteiligte an den Prozessfunktionen des HRM
(eigene Darstellung nach Holtbrigge 2015, 39ff)

s oo Person, die die oberste Leitung innehat; dies kann die Geschaftsfiih-
GF Geschaftsfiihrung .
rung oder der Vorstand sein
PA Personalabteilung Mitarbeiter aus der Personalabteilung

Flihrungskraft - FUhrungskraft aus der Abteilung oder dem Team, die/das von der Pro-
FK-FA . ) . . . .

Fachabteilung zessfunktion betroffen ist (z.B. einen neuen Mitarbeiter sucht)

Mitarbeiter - Mitarbeiter aus der Abteilung oder dem Team, die/das von der Pro-
MA-FA zessfunktion mittelbar betroffen ist (z.B. zukiinftige Kollegen eines Be-

Fachabteilung —

MA-PE Mitarbeiter Pro-  Unmittelbar durch die Prozessfunktion betroffener Mitarbeiter (z.B.
zessfunktion Bewerber oder Mitarbeiter, der seine Arbeitszeit reduzieren mochte)

Personalplanung

Die Personalplanung dient dazu auszuwerten, wie viele Mitarbeiter das Unternehmen zu wel-
chem Zeitpunkt bzw. in welcher Zeitperiode an welchen Einsatzorten mit welchen Qualifikati-
onen bengtigt (Thommen & Achleitner 2012, 731).

Tabelle 9: Personalplanung — klassische Personalprozesse
(eigene Darstellung nach Scholz 2000, 251ff; Thommen & Achleitner 2012, 731ff)

Prozessname: Personalplanung

Mitarbeiterzahl mit definierten Qualifikationen inklusive Zeitraum, in
dem Mitarbeiter benétigt werden, und der Arbeitsort sind festgelegt.

Vergleich von Personalbedarf und Personalbestand, Erstellen von Stel-
lenbeschreibungen und Anforderungsprofilen

Bruttopersonalbedarf, Fiihrungs- und Leistungsanforderungen
Nettopersonalbedarf, Stellenbeschreibung, Anforderungsprofil

GF PA FK-FA MA-FA MA-PF
| R, A C - -

R = Responsible, A = Accountable, C = to be Consulted, | = to be Informed

In einem ersten Schritt ist der aktuelle Personalbedarf zu ermitteln. Dieser leitet sich aus dem
aktuellen Personalbestand und der Veranderung durch Zu- und Abgénge ab. Das Ergebnis ist
der Personalbestand, mit dem eine Aussage Uber offene Positionen oder einen Uberbestand
getatigt werden kann (Thommen & Achleitner 2012, 731f). Die Ermittlung dieses Bedarfs ist
dabei beliebig komplex und sowohl von externen Faktoren wie gesamtwirtschaftlicher Situa-
tion, politischem und arbeitsrechtlichem Rahmen als auch von internen Faktoren wie der Un-
ternehmensstrategie, Organisationsstruktur und Prozessen abhangig (Scholz 2000, 253ff).
Um diese Analysen aus qualitativer Sicht durchzufiihren, gilt es, die einzelnen Aufgaben und
Anforderungen in Stellenbeschreibungen und Anforderungsprofile zu Gbersetzen. Mit Hilfe der
Stellenbeschreibung erhalt das Unternehmen eine Ubersicht tUber die Leistungs- und Fiih-
rungsanforderungen sowie die Einordnung in die Organisationsstruktur (Thommen & Achleit-
ner 2012, 739). Die Anforderungsprofile ergédnzen die Auspragung oder Hohe der Anforderung
fur die einzelnen Anforderungsarten (Thommen & Achleitner 2012, 741).
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Personalgewinnung

Aufbauend auf die aus der Personalplanung gewonnenen Informationen geht es in der Perso-
nalgewinnung darum, die erforderlichen Ressourcen durch Umschichtung von Aufgaben (in-
terne Beschaffung) oder durch Personalwerbung und -auswahl (externe Beschaffung)
bereitzustellen (Thommen & Achleitner 2012, 743).

Tabelle 10: Personalgewinnung — klassische Personalprozesse
(eigene Darstellung nach Scholz 2000, 455ff, Thommen & Achleitner 2012, 743ff;)

Prozessname: Personalgewinnung

Neue Mitarbeiter sind angeworben und ausgewahlt oder interne Kapazi-
taten umgeschichtet.

Personalwerbung, Personalauswahl, Aufgabenumverteilung
Stellenbeschreibungen, Bewerbungen
Kandidaten fiir Stellen, neue Mitarbeiter, umgeschichtete Aufgaben
GF PA FK-FA MA-FA MA-PF
I R, A C - I

R = Responsible, A = Accountable, C = to be Consulted, | = to be Informed

Kann eine Stelle nicht durch interne Aufgabenumverteilung besetzt werden, wird durch Perso-
nalgewinnungsmafinahmen (z.B. Anfrage Arbeitsagentur, Stellenanzeigen on- wie offline,
Headhunting) nach Mitarbeitern gesucht (Scholz 2000, 455ff). Die Bewerber werden anhand
der eingehenden Bewerbungen auf ihre Eignung fir die offenen Stellen gepruft, und durch
Auswahlverfahren (z.B. Interviews, Assessment-Center, Leistungstests) wird eine Endaus-
wahl vorgenommen (Thommen & Achleitner 2012, 746f).

Personalentwicklung

Die vorhandenen Mitarbeiter im Unternehmen sollen durch die Personalentwicklung befahigt
werden, ihre derzeitigen und zukinftigen Aufgaben zu bewdltigen (Thommen & Achleitner
2012, 803).

Tabelle 11: Personalentwicklung — klassische Personalprozesse
(eigene Darstellung nach Scholz 2000, 406ff; Thommen & Achleitner 2012, 803ff;)

Prozessname: Personalentwicklung
Qualifikation der Mitarbeiter entspricht den gestellten Aufgaben, Mitar-
beiter sind auf zukiinftige Aufgaben vorbereitet.
Karriereplanung, Personalaus- und -weiterbildung
Personalbeurteilung
Aus- und WeiterbildungsmaRBnahmen

GF PA FK-FA MA-FA MA-PF

I R, A C - C

R = Responsible, A = Accountable, C = to be Consulted, | = to be Informed

In der Personalentwicklung wird auf der Basis von Beurteilungsgesprachen und einer mogli-
chen Karriereplanung festgestellt, welche Kompetenzen ein Mitarbeiter sich aneignen sollte.
Die Kompetenzen kdnnen sowohl durch innerbetriebliche Entwicklungsmaflinahmen (z.B. Trai-
ning on the Job, Mentoring, Coaching) als auch durch Angebote aul3erbetrieblicher Trager



Theoretischer Hintergrund 29

(z.B. Fortbildungsinstitute, Hochschulen) erworben werden (Thommen & Achleitner 2012,
806ff).

Personaleinsatz

Vorhandene und neue Mitarbeiter werden im Personaleinsatzprozess unter Beriicksichtigung
der Unternehmensziele den durch Personalplanung ermittelten Aufgaben zugeordnet (Thom-
men & Achleitner 2012, 753).

Tabelle 12: Personaleinsatz — klassische Personalprozesse
(eigene Darstellung nach Scholz 2000, 575ff, Thommen & Achleitner 2012, 753ff;)

Prozessname: Personaleinsatz
Die passenden Mitarbeiter sind den zu erfiillenden Aufgaben zugeord-
net.
Personaleinfiihrung und -einarbeitung, Zuordnung von Arbeitskraften
und Arbeitsplatzen, Arbeitszeitanpassung
Neue Mitarbeiter, bendtigte Arbeitskrafte, Arbeitsbedingungen
Eingearbeitete Mitarbeiter, zugeordnete Arbeitskrafte, abgestimmte Ar-
beitsbedingungen

GF PA FK-FA MA-FA MA-PF

| A R I I

Um neue Mitarbeiter moglichst schnell ins Unternehmen zu integrieren, wird durch die Perso-
naleinfihrung (auch Onboarding genannt) die soziale und organisatorische Integration sicher-
gestellt (Thommen & Achleitner 2012, 754). Die Personaleinarbeitung deckt dabei die
arbeitstechnische Einfihrung des neuen Mitarbeiters ab (Thommen & Achleitner 2012, 754).
Generell gilt es, durch die Zuordnung der passenden Mitarbeiter zu den Arbeitsplatzen eine
optimale Verteilung in quantitativer, qualitativer und zeitlicher Hinsicht zu erzielen (Thommen
& Achleitner 2012, 755). Fir die Ausgestaltung des Arbeitsplatzes sind sowohl gesetzliche
Regelungen wie Arbeitszeitregelungen und Arbeitssicherheitsvorkehrungen als auch die per-
sonlichen Wiinsche der Mitarbeiter hinsichtlich Arbeitsort und Arbeitszeit zu berlicksichtigen
(Thommen & Achleitner 2012, 760ff).
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Personalerhaltung

Aufgabe der Personalerhaltung ist es, durch die Kombination von monetaren und nichtmone-
taren Anreizen die Motivation der Mitarbeiter zu erhalten bzw. zu erhéhen (Zaugg 2009, 325;
Thommen & Achleitner 2012, 763).

Tabelle 13: Personalerhaltung — klassische Personalprozesse
(eigene Darstellung nach Zaugg 2009, 325ff;, Thommen & Achleitner 2012, 763ff)

Prozessname: Personalerhaltung

Das personelle Leistungspotential ist sichergestellt.
Bereitstellung monetarer und nichtmonetarer Anreizsysteme
Personalbeurteilung, Personalerhaltungsstrategie

Monetare Anreize (z.B. Lohn, Pramien), nichtmonetéare Anreize (z.B. Auf-
stiegsmoglichkeiten, Arbeitsinhalt, Betriebsklima)

GF PA FK-FA MA-FA MA-PF
| A R - C

R = Responsible, A = Accountable, C = to be Consulted, | = to be Informed

Dreh- und Angelpunkt der Personalerhaltung ist es, die Bedirfnisse der Mitarbeiter zu erken-
nen und darauf aufbauend ein entsprechendes Anreizsystem zu entwickeln. Ublicherweise
bestehen Anreizsysteme aus einer Kombination monetarer und nichtmonetéarer Anreizarten.
Die Zuteilung, speziell die der monetaren Anreize, erfolgt dabei Uber die Personalbeurteilung
in Abhangigkeit von individuellen Leistungsbewertungen der Mitarbeiter (Thommen & Achleit-
ner 2012, 779ff). Nichtmonetare Anreize sind soziale Anreize (z.B. Mitgliedschaft in einem
Team) und organisatorische Anreize (z.B. Arbeitsbedingungen, Personalentwicklung; Zaugg
2009, 327).

Personalfreisetzung

Die Personalfreisetzung wird dann durchgefuhrt, wenn in Quantitat, Qualitat oder zeitlicher
Verfligbarkeit eine Uberdeckung an Personal besteht (Scholz 2000, 546f).

Tabelle 14: Personalfreisetzung — klassische Personalprozesse
(eigene Darstellung nach Scholz 2000, 546ff;, Thommen & Achleitner 2012, 811ff;)

Prozessname: Personalfreisetzung

Personelle Uberdeckung ist beseitigt.

Arbeitszeitverklrzung, Versetzung, Beendigung bestehender Arbeitsver-
haltnisse

Personalbedarfsplan
Versetzungen, Kiindigungen, Aufhebungsvertrage
GF PA FK-FA MA-FA MA-PF
I R, A C - I

R = Responsible, A = Accountable, C = to be Consulted, | = to be Informed

Freisetzungen kdnnen aufgrund betriebsbedingter (z.B. Umsatzeinbruch aufgrund konjunktu-
relle Schwankungen), verhaltensbedingter (z.B. disziplinarische Vergehen) oder personenbe-
dingter Grunde (z.B. unzureichendes Qualifikationsprofil) erfolgen (Wagner 1992, 1550).
Mogliche MaRnahmen sind die Anderung bestehender Arbeitsverhaltnisse (Versetzungen, Ar-
beitszeitverklrzungen), der Verzicht auf Neueinstellungen und die Beendigung bestehender
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Arbeitsverhaltnisse (Fluktuation, freiwilliges Ausscheiden, Kindigung; Thommen & Achleitner
2012, 813).

2.3.3 Verantwortlichkeit (Accountability) und Durchfiihrung (Responsibility) in klassischen
Personalprozessen

In den vorherigen Abschnitten wurden die sechs Prozessfunktionen dargelegt. Fasst man die
darin vorgestellten Rollen und deren Zuordnung aus der RACI-Matrix in einer Tabelle zusam-
men (vgl. Tabelle 15), so fallt auf, dass die Verantwortlichkeit (Accountability) und die Durch-
fuhrung (Responsibility) entweder in der Personalabteilung oder bei der entsprechenden
Fuhrungskraft der Fachabteilung liegt. Die Mitarbeiter der Fachabteilung werden selten einbe-
zogen, der unmittelbar betroffene Mitarbeiter wird héchstens konsultiert oder informiert.

Tabelle 15: Zusammenfassung RACI — klassische Personalprozesse

Prozessfunktion “

Personalplanung | R, A C - -
Personalgewinnung | R, A C - I
Personalentwicklung | R, A C - C
Personaleinsatz I A R | I
Personalerhaltung | A R - C
Personalfreisetzung | R, A C - I

R = Responsible, A = Accountable, C = to be Consulted, | = to be Informed

Es ist anzumerken, dass mit der Veranderung des Menschenbildes (vgl. Tabelle 4) auch Ver-
anderungen im Personalmanagement einhergehen. Diese bestehen zum einen darin, die Fuh-
rungskrafte der Fachabteilung starker in die Verantwortlichkeit zu nehmen und die
Durchfuihrung von Personalaufgaben zur FUhrungskraft zu verlagern. Gleichzeitig werden so-
wohl die unmittelbar als auch die mittelbar betroffenen Mitarbeiter 6fter konsultiert und zur
Mitwirkung eingeladen (Berthel & Becker 2010, 597f). Nichtsdestotrotz besteht hier weiter die
Orientierung an den Prozessfunktionen als Aufgabe des Managements, unabhangig davon,
ob diese von der Personalabteilung oder der Fihrungskraft in der Fachabteilung durchgefihrt
wird (Berthel & Becker 2010, 598f).

2.3.4 Demokratische Personalprozesse und Entscheidungen

Wodurch unterscheiden sich nun demokratische Personalprozesse (DPP) von den vorher be-
schriebenen klassischen Personalprozessen, und wie lassen sich diese Betrachtungen ins
NPM einordnen?

Eine Definition fir DPP wird im Zuge dieses Kapitels erarbeitet. Als Grundlagen dienen die
Beschreibungen und Definitionen aus dem Kapitel ,Organisationale Demokratie‘ (2.1), dem
Kapitel ,Nachhaltiges Personalmanagement’ (2.2.2) und die Ausfiihrungen zu den klassischen
Personalprozessen (2.3.2).

Mit der Vorstellung der OD wurde der Begriff des Partizipationsgrads eingefiihrt. Von OD wird
dann gesprochen, wenn die Rechte zur Mitentscheidung fir Mitarbeiter institutionalisiert sind
und mindestens Stufe 4 des Partizipationsgrads erreicht wird (Unterrainer 2012, 8f). Die Be-
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schreibung der klassischen Personalprozesse zeigt das inhaltliche Vorgehen und die Eintei-
lung in die sechs Prozessfunktionen, die von der Personalplanung bis zur Personalfreisetzung
reichen (vgl. 2.3.2). Das NPM beschreibt das zugrundeliegende Menschenbild, die zugehori-
gen Gestaltungsparameter und Rahmenbedingungen. In Kapitel 2.2.3 werden die Zusammen-
hange zwischen OD und NPM deutlich gemacht. Wichtig ist hier anzumerken, dass das NPM
daruber hinaus weitere Themengebiete abdeckt, die von den DPP nicht beriicksichtigt werden.
Dies betrifft hauptsachlich die 6kologischen Aspekte eines NPM. Deshalb ist in der folgenden
Abbildung das NPM als Einflussfaktor genannt, wird jedoch nicht als deckungsgleich mit DPP
betrachtet.

Nachhaltiges
Personalmanagement

Menschenbild
Nachhaltige Gestaltungs-
parameter
Rahmenbedingungen des
NPM

Hoher Partizipationsgrad

Institutionalisierte Mitbestimmung

I
| sische pesomaprozesse|

Prozessfunktionen

Inhaltliches Vorgehen

Abbildung 12: Demokratische Personalprozesse
(eigene Darstellung nach Zaugg 2009, 50, 73; Thommen & Achleitner 2012, 728; Unterrainer 2012, 8)

Mit diesen Voruberlegungen lasst sich folgende Definition fir DPP formulieren:

Demokratische Personalprozesse sind Prozesse, die den Entwicklungszyklus eines Mitarbei-
tenden im Unternehmen abbilden. Sie starten mit der Planung der Personalbedarfe, bilden die
Rekrutierung, Auswahl und weitere Entwicklung ab. Ebenso betreffen sie den Einsatz der Mit-
arbeitenden in Abhangigkeit von ihren Bedirfnissen und Féhigkeiten und die Personalerhal-
tung durch entsprechende Anreizgestaltung. Am Ende steht die Personalfreisetzung. Dabei
basiert ihre Ausgestaltung auf den Prinzipien der Organisationalen Demokratie, die die insti-
tutionalisierte Beteiligung der Mitarbeiter an den Entscheidungen beinhaltet. Beriicksichtigt
werden dabei Grundlagen des Nachhaltigen Personalmanagements (Zaugg 2009, 277; Unter-
rainer 2012, 8f).

Die vorgestellte Definition beinhaltet als Hauptunterscheidungsmerkmal die Verschiebung der
Verantwortung und Durchfihrung der Personalprozesse hin zu den Mitarbeitern. Damit wird
eine der zentralen Thesen der klassischen Betriebswirtschaftslehre beziglich der Fihrung in
Unternehmen in Frage gestellt. Ublicherweise lautet das Credo, dass Verantwortung nicht teil-
bar ist und es Fuhrungskrafte gibt, die unter Einsatz verschiedener Managementtechniken
(z.B. Management by Objectives, Management by Exception) die Verantwortung fur die Durch-
fuhrung von Prozessen innerhalb ihres organisatorischen Bereiches innehaben (Thommen &
Achleitner 2012, 915ff). Zwar wird innerhalb dieser Managementsysteme die Delegation von
Aufgaben, also der Durchfuhrung (R = Responsibility, vgl. RACI-Matrix in Tabelle 15) gelebt,
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die Verantwortung (A = Accountability) liegt aber stets bei der entsprechenden Fihrungskraft
(Thommen & Achleitner 2012, 920). Mit der selbstorganisierten Durchfiihrung wird die inhaltli-
che Entscheidungsgewalt und disziplinarische Macht zu grof3en Teilen oder sogar vollstandig
den Mitarbeitern tGbertragen (Weber 1999, 273; Arnold 2016, 66ff, Oestereich & Schroder
2017, 12f). Die Entscheidungen beziiglich der Personalprozesse werden zu den Mitarbeitern
verlagert (vgl. dazu 2.1.3, bzgl. des Partizipationsgrads).

2.3.5 Entscheidungsverfahren in demokratischen Personalprozessen

Durch die Verlagerung der Entscheidungen zu den Mitarbeitern treten zwei Veranderungen
ein. Zum einen gibt es wechselnde Entscheidungstrager und zum anderen Entscheidungen,
die von mehreren Menschen getroffen werden. In der Fuhrungsliteratur werden diese Varian-
ten, Entscheidungen zu fallen, als geteilte Fihrung (shared leadership) oder verteilte Flihrung
(distributed leadership) bezeichnet (Lang & Rybnikova 2014, 152). Die komplette Delegation
der Fuhrung stellt dabei den Endpunkt einer Skala dar (Lang & Rybnikova 2014, 153). Das
entsprechende Kontinuum, urspringlich erstellt von Tannenbaum und Schmidt (1958, 4),
reicht dabei vom autoritdren FUhrungsstil Gber Abstufungen der Konsultation und Delegation
bis zur Kooperation (Wunderer 1993, 202). Diese Skala lasst sich mit dem Partizipationsgrad
in Deckung bringen (vgl. 2.1.3). Wahrend bei Tannenbaum und Schmidt (1958, 4) die Fih-
rungskraft als alleiniger Entscheider im Fokus steht, der einen Teil seiner Macht abgibt und
Entscheidungen zulasst, dreht der Partizipationsgrad die Blickrichtung um und fragt nach den
Freiheitsgraden und der Entscheidungsmacht der Mitarbeiter. Dies schlagt sich auch in der
englischen Benennung als Influence Power Continuum nieder (vgl. Tabelle 2). Mit dem héchs-
ten Partizipationsgrad, Stufe 6, wird der Skala eine Variante hinzugeflgt, die génzlich ohne
den Bezug zur Fuhrungskraft auskommt.

Um Entscheidungen auf den Stufen 4 bis 6 des Partizipationsgrades zu fallen, sind alternative
Arten von Entscheidungsverfahren nétig. Diese lassen sich in direkte und indirekte Partizipa-
tionsmoglichkeiten und daraus folgend in direkte und indirekte Entscheidungsformen aufteilen
(Wilpert 1989, 79; Wegge et al. 2010, 162). Direkte Entscheidungsverfahren sind dadurch cha-
rakterisiert, dass Einzelne oder ein Team direkt inhaltlich entscheiden; bei indirekten Entschei-
dungsverfahren werden zuerst ein oder mehrere Delegierte ausgewahlt, die dann wiederum
die Entscheidung fallen (Oestereich & Schrdoder 2017, 149). Dadurch, dass verschiedene Ent-
scheidungsverfahren zum Einsatz kommen und verschiedene Personen verantwortlich sind,
ist umso mehr eine ,transparente und praktizierte Klarung von Entscheidungskompetenzen
und Umsetzungsverpflichtungen® zu beachten (Arnold 2016, 229). Oestereich und Schroder
(2017, 156) stellen verschiedene geeignete Entscheidungsverfahren vor und ordnen diese
nach dem Aufwand zur Durchflihrung des Verfahrens und der Komplexitat, die durch die Me-
thode zu bewadltigen ist. Aus dieser Ubersicht werden im Folgenden ausgewéhlte Entschei-
dungsverfahren vorgestellt (siehe entsprechende Markierungen in Abbildung 13).



34 TIM WEINERT

Entscheidungswerkzeuge im Kontext von Komplexitdt und Aufwand
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Abbildung 13: Ubersicht tiber Entscheidungsverfahren
(Quelle: Oestereich & Schroder 2017, 156)

Direkte Entscheidungsverfahren [}
1. Eigenmaéchtiger Fallentscheid

Beim eigenméchtigen Fallentscheid fallt eine Person eine Entscheidung, ohne Ricksprache
mit der Gruppe zu halten. Im Gegensatz zu hierarchischen Entscheidungspyramiden kann dies
jede Person einer Organisation sein. Die Basis fur solche Entscheidungen sind gemeinsame
Werte und das Vertrauen, dass Menschen prinzipiell in der Lage sind, richtige Entscheidungen
zu treffen. Gleichzeitig kommt eine Fehlertoleranz hinzu und die Bereitschaft, solche Entschei-
dungen bei Widerspruch aus der Gruppe riickgangig zu machen bzw. anzupassen (Oestereich
& Schrdder 2017, 173).

2. Mehrheitliche Zustimmung

Eine Entscheidung oder mehrere Alternativen werden einer Gruppe vorgestellt. Zumeist wer-
den die Auswahl und damit die Entscheidung per relativer Mehrheit durch Abstimmung in der
Gruppe ermittelt (Oestereich & Schroder 2017, 179). Diese Art der Entscheidungsfindung wird
oft als demokratische Wahl bezeichnet (Arnold 2016, 159) und auch in klassischen Organisa-
tionen verwendet. Das zugrundeliegende Prinzip ist die Erzielung eines Konsens (Brandes et
al. 2014, 170). Ein Nachteil besteht darin, dass eine knappe Mehrheit eine Gruppe lberstim-
men kann. Ein derartiger Kompromiss kann zu instabilen Entscheidungen fuhren (OGUT 2012,
38).
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3.  Widerstandsabfrage

Durch das Féallen der Entscheidung per Widerstandsabfrage kann die beschriebene Schwéche
der mehrheitlichen Zustimmung verringert werden. Die Widerstandsabfrage fragt auf einer
Skala von 0 bis 10 nach dem Widerstand jeder einzelnen Person beziiglich der angebotenen
Alternativen. Dabei wird auch die aktuelle Situation in die Bewertung einbezogen. Die Alterna-
tive mit der niedrigsten Widerstandssumme bildet die getroffene Entscheidung (Oestereich &
Schroéder 2017, 177). Ein anderer Begriff, unter dem die Widerstandsabfrage beschrieben
wird, ist das systemische Konsensieren (Paulus & Schrotta 2009, 3).

4. Einwandintegration (Konsent)

Die Einwandintegration nutzt das Prinzip des Konsent (im englischen ,consent’). Der Konsent
zeichnet sich dadurch aus, dass er nach den Einwanden bzgl. einer Entscheidung fragt (Oes-
tereich & Schroder 2017, 160). Dieses Verfahren geht auf die Gedanken von Boeke (1945)
zuriick, der die Ideen zur Soziokratie als Organisationsform begriindete (Brandes et al. 2014,
170). Ziel einer Entscheidung ist nicht nur, den niedrigsten Widerstand zu finden (siehe oben
- Widerstandsabfrage), sondern genannte Einwande zu minimieren oder zu integrieren, bis
wenige oder keine Einwéande mehr vorhanden sind (Oestereich & Schroder 2017, 160). Die
starkste Variante eines Einwands ist das Veto durch ein Mitglied der Gruppe. Sowohl beim
Veto als auch bei Einwanden sind die Mitglieder gehalten, ihre Auswahl zu erlautern, so dass
die Gruppe die Mdglichkeit hat, Lésungsvarianten zu erarbeiten, die ohne Veto und mit weni-
gen oder keinen Einwanden entschieden werden kénnen (Buck & Villines 2007, 68ff). Auf-
grund des zeitlichen Aufwands ist dieses Entscheidungsprinzip vor allem fir taktische und
strategische Entscheidungen geeignet, die weitreichende Auswirkungen haben (Frech 2016,
101).

Indirekte Entscheidungsverfahren
1. Rolle

Die Entscheidungsgewalt wird temporar einer spezifizierten Rolle Gbergeben und stellt damit
fur diese Zeitdauer eine dauerhafte Delegation eines Entscheidungsbereichs dar, der keine
Konsultation vorsieht (Oestereich & Schroder 2017, 182). Die Bestimmung des Rolleninhabers
erfolgt Ublicherweise durch ein direktes Entscheidungsverfahren (Oestereich & Schroder
2017, 193ff).

2. Beauftragter Fallentscheid (konsultativer Einzelentscheid)

Der konsultative Fallentscheid bringt das Wissen einer Gruppe mit dem eigenmachtigen Fall-
entscheid zusammen (Brandes et al. 2014, 172). Wie bei diesem wird die eigentliche Entschei-
dung durch eine Person der Organisation getroffen. Im Gegensatz zum eigenmé&chtigen
Fallentscheid wird die Person jedoch mit der Entscheidung beauftragt (die Beauftragung kann
durch ein passendes Entscheidungsverfahren geschehen; Oestereich & Schréder 2017, 187).
Gleichzeitig erhélt die Person den Auftrag, unter Berticksichtigung der Tragweite der Entschei-
dung und der betroffenen Stakeholdern geeignete Personen zu konsultieren und danach ihre
Entscheidung zu treffen (Brandes et al. 2014, 172).
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3. Unterkreis (Mitentscheidungsgremium)

»Ein Unterkreis ist die pauschale und dauerhafte Delegation eines Entscheidungsbereichs an
einen Kreis® (Oestereich & Schréder 2017, 183). Die Bezeichnung Unterkreis riihrt daher, dass
Oestereich und Schroder in ihrem Buch ,Das kollegial gefiihrte Unternehmen® eine Organisa-
tionsstruktur auf Basis von Kreisen vorstellen, die eine Synthese von soziokratischen und
holakratischen Kreisstrukturen darstellt (Oestereich & Schroder 2017, 80). Verallgemeinert
stellt der Unterkreis ein gewahltes Gremiums dar, an welches Entscheidungen delegiert wer-
den. Die Wahl des Gremiums wie auch die Entscheidungen innerhalb des Gremiums kénnen
wiederum nach den in diesem Kapitel vorgestellten Entscheidungsverfahren durchgefuhrt wer-
den.

Tiefergehende Ausfihrungen zu den vorgestellten Entscheidungsverfahren finden sich bei
Brandes et al. (2014, 170ff), Pflaging & Hermann (2015, 70f), Arnold (2016, 159ff), Brandes et
al. (2014) und Oestereich & Schrdder (2017, 149ff).

2.4 Sinn und Arbeit

Arbeit, definierbar als ,zielgerichtete, soziale, planmaflige und bewusste, korperliche und geis-
tige Tatigkeit® (Springer Gabler 2017), nimmt einen grof3en Teil unseres Lebens ein und stellt
damit eine wichtige Identifikationsmdglichkeit dar (Franck 2016). Dabei ist es Menschen wich-
tig, Arbeit als eine sinnstiftende Ressource zu sehen und zu erleben (Schmidt-Bentum 2015).
Im Folgenden werden die Begriffe Sinn, sinnvolle Arbeit und Sinn in der Arbeit eingefihrt und
das ,Job Crafting’-Modell erlautert. Dieses beschreibt Mdglichkeiten, mit denen Mitarbeiter fur
sich den Sinn in der Arbeit vergré3ern kénnen.

2.4.1 Sinn der Arbeit und Sinn in der Arbeit

Das Wort ,Sinn‘ wird im taglichen Sprachgebrauch oft im Zusammenhang von ,das macht Sinn’
oder ,das macht keinen Sinn‘, alternativ als Adjektiv, etwas ist ,sinnvoll’ oder ,nicht sinnvoll‘,
eingesetzt. Etymologisch betrachtet steht das Wort ,Sinn‘ fir Gang, Reise oder Weg. Es wurde
im Indogermanischen als ,eine Richtung nehmen, eine Fahrte suchen“ genutzt (Duden 2007,
770). Damit hat Sinn eine dynamische Qualitat, ist nicht ein konkretes Ziel, sondern der Weg
dorthin (Schnell 2016, 6). Wird dieser Weg beschritten, erlangt der Mensch ein Gefiihl von
Stimmigkeit, Passung und die Idee, ,das Richtige‘ zu tun, und kann damit Sinn erleben (Schnell
2013, 44). Dadurch, dass die Zuschreibung von Bedeutung und die Bewertung der Passung
bzgl. der Richtigkeit einer Handlung durch jeden Menschen individuell erfolgt, kann Sinn nicht
durch Dritte geschaffen, sondern nur individuell bewertet werden (Schnell et al. 2013, 3;
Schnell 2016, 6).

Einen grofR3en Teil der Lebenszeit verbringt der Mensch arbeitend (Hermann 2013, 158). Daher
beschéftigt sich die Forschung auch mit dem Zusammenhang von Sinn und Arbeit. In einem
ersten Schritt lassen sich dabei die Begriffe sinnvolle Arbeit, Sinn der Arbeit und Sinn in der
Arbeit unterscheiden (vgl. Abbildung 14).
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Sinnvolle Arbeit

Wann erlebe
ich Arbeit als
sinnvoll?

Bedeutung Wie wichtig
von Arbeit im ist Arbeit fiir
Leben mich?

Arbeits-

erleben

Abbildung 14: Sinnvolle Arbeit, Sinn der Arbeit und Sinn in der Arbeit
(modifiziert nach Hardering 2016, 10)

Der Sinn der Arbeit stellt Arbeit als einen Teil der Existenz dar, der zum allgemeinen Lebens-
sinn beitragen kann, und beschaftigt sich mit der Zentralitat von Arbeit im Leben der Menschen
(Hardering et al. 2015, 5). Mit der Frage nach dem Sinn in der Arbeit geht der Bezug zur
Durchfuhrung und der Art und Weise, wie Arbeit gestaltet ist, Uber (Schnell et al. 2013, 1;
Hardering et al. 2015, 5). Im Englischen wird der Begriff ,meaningful work® oder tibersetzt ,sinn-
volle Arbeit' als Ubergreifendes Konzept genutzt. Hardering (2015, 394) merkt hierzu an: ,Sinn-
volle Arbeit gilt hier als umbrella term (Rosso et al. 2010; Steger et al. 2012), der sich auf die
generelle Zentralitat bzw. Wichtigkeit von Arbeit fir das Leben wie auch den erlebten Nutzen
der Arbeit flr einen selbst und fir andere beziehen kann*. (Fir eine tiefergehende Betrachtung
zur Differenzierung der Begriffe seien Rosso et al. (2010) und Hardering (2015) empfohlen).
In der vorliegenden Arbeit liegt der Fokus der Untersuchung auf dem Sinn in der Arbeit. Bei
der Verwendung des Begriffs sinnvolle Arbeit ist hiermit der Anteil des Arbeitserlebens, also
Sinn in der Arbeit gemeint. Es sei an dieser Stelle darauf hingewiesen, dass eine absolut
trennscharfe Betrachtung zwischen dem Sinn der Arbeit und dem Sinn in der Arbeit nicht mog-
lich ist, da beide Bereiche aufeinander bezogen sind (Hardering et al. 2015, 6). Verandert sich
das Arbeitserleben und die Bewertung, ob die Arbeit als sinnvoll empfunden wird, so kann sich
auch die Bedeutung der Arbeit im Leben verédndern und vice versa.

Um differenzierter auf Sinn in der Arbeit zu schauen, schlagt Hardering (2015, 404) die Unter-
teilung in drei Aspekte sinnvoller Arbeit vor (vgl. Abbildung 15).

»objektiv*

=

v

»subjektiv*

Abbildung 15: Aspekte sinnvoller Arbeit
(modifiziert nach Hardering 2015, 404; Hardering 2016, 11)
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Die drei Aspekte lassen sich dabei auf einem Kontinuum von einer vorherrschend objektiven
bzw. objektorientierten Sichtweise bis zu einer subjektiven bzw. subjektorientierten Sichtweise
verorten. Die objektorientierte Sichtweise meint eine Betrachtungsrichtung, die den Mitarbeiter
als ein Objekt betrachtet, flr das durch entsprechende Strukturen und passende Rahmenbe-
dingungen das Empfinden von guter und damit sinnvoller Arbeit ermdglicht werden soll. Steht
der wahrgenommene Nutzen fur die Gesellschaft im Mittelpunkt und damit der Aspekt von
sinnvoller Arbeit als nitzliche Arbeit, so istimmer noch von einer vorwiegend objektorientierten
Sichtweise auszugehen. In diese Sichtweise fliel3t jedoch die eigene Reflektion des Mitarbei-
ters beziglich des Nutzens seiner Tatigkeit ein; sie erhalt damit subjektorientierte Anteile. Als
dritter Aspekt ist die Sichtweise der Arbeit als subjektiv bedeutsame Arbeit zu nennen. Hieraus
ergibt sich die Frage, wie Beschéftigte selbst ihrer Arbeit Sinn zuschreiben und welche Hand-
lungsweisen sie dazu nutzen (fur den gesamten Abschnitt: Hardering 2015, 395ff).

Mit dem Menschen als Subjekt im Mittelpunkt definiert Schnell (2016, 155) Sinn in der Arbeit
als ,individuelle Erfahrung von Bedeutsamkeit, Orientierung, Koharenz und Zugehdorigkeit im
Rahmen der aktuellen Arbeitstatigkeit®.

Diese vier Pradikatoren wurden im Rahmen einer Studie mit Menschen im Angestelltenver-
haltnis Gberprift. Eine Beschreibung dieser Merkmale und die genaue Bezeichnung der in der
Studie genutzten Merkmale zur Uberprifung der in der Definition implizierten Zusammen-
hénge finden sich in der folgenden Tabelle 16.

Tabelle 16: Beschreibung der Préadikatoren fiir berufliche Sinnerfillung
(eigene Darstellung nach Schnell et al. 2013, 3ff; Schnell 2016, 155f)

| Pradikator fiir In Studie erhobenes
berufliche Beschreibung

Sinnerfiillung Merkmal

Ausmal des wahrgenommenen Nutzens der eigenen Tatigkeit
fiir andere Menschen innerhalb und aulRerhalb der Organisa-
tion.

Bedeutsamkeit der Ta-
tigkeit

Selbsttranszendente Ori- | Generelle Ausrichtung der beruflichen Tatigkeit bzgl. Werten,
entierung des Unterneh- | Mission und Vision. Ubernimmt das Unternehmen Verantwor-

mens tung fur Gesellschaft und Umwelt?
Wie sehr passt die aktuelle berufliche Tatigkeit mit einer idea-
Job-Passung len, den personlichen Interessen entsprechenden Tatigkeit zu-
sammen?

Wie stark ist ein sozio-moralisches Klima ausgepragt? Das sozio-
moralische Klima besteht aus drei Faktoren:

a) offene Auseinandersetzung mit sozialen Problemen und Kon-
flikten

b) verlassliche Wertschatzung, Zuwendung und Unterstltzung
c) partizipative Zusammenarbeit

Sozio-moralisches Klima

Person Demografische und Personlichkeitsmerkmale
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Im Ergebnis wird untermauert, dass die vier Pradikatoren wichtige Bedingungen fir berufliche
Sinnerfullung abbilden. Mit den ge-

nannten Merkmalen konnten innerhalb

der Studie die Halfte der Unterschiede Bedeutsamkeit der Titigkeit

bezlglich beruflicher Sinnerflllung er-

klart werden (Schnell 2016, 158). Der Sozio-moralisches Klima _

Einfluss der Personlichkeitsmerkmale

Selbsttranszendente

ist im Vergleich zu den restlichen Para- Orientierung des

. . Unternehmens
metern als gering einzustufen (vgl. Ab-
bIIdung 16) Job-Passung

Empfinden Menschen Sinn in der Ar-
beit, so hat dies auch Auswirkungen
auf ihr Arbeitsengagement. Uber ho- o 0 o1 02 03 04
hes Arbeitsengagement verfiigen Men- _ _ _ _
schen, ,die von ihrem Beruf begeistert Abbildung 12;nﬁgﬁbﬁﬁ}:g%;&;ii&ﬁﬁg? beruflicher
sind, die vollig darin aufgehen und bei (Quelle: Schnell 2016, 157)

der Arbeit voller Energie sind“ (Schnell

2016, 154). In einer Studie wurde festgestellt, dass Arbeitsengagement und als sinnvoll emp-
fundene Arbeit hoch korrelieren. Die beiden Konstrukte kbnnen dabei als zwei Seiten einer
Medaille gesehen werden, die sich gegenseitig beeinflussen kénnen (Hége & Schnell 2012,
97). Hohes Arbeitsengagement wird dabei mit sinnvoller Arbeit in Verbindung gebracht
(Schnell 2016, 154). Ebenfalls in positivem Zusammenhang mit dem Empfinden von Sinn in
der Arbeit stehen motivierte Beschaftigte, die sich inspiriert fihlen und begeistert sind. Bei
hoher Sinnerfiillung sinken die Fluktuation, die Erschépfung und das Stresserleben der Be-
schéftigten (Schnell 2016, 154).

Person

2.4.2 Das ,Job Crafting“-Modell

Im Zusammenhang mit dem subjektiven Erleben
sinnvoller Arbeit (vgl. Abbildung 17) werden unter
anderem Umgestaltungsleistungen von Beschéftig-
ten betrachtet, um ihre Arbeit als sinnvoll zu erleben
(Hardering 2015, 406). Umgestaltungsleistungen
sind dabei Veranderungen im Arbeitsumfeld, ,die
darauf zielen, diese mehr den eigenen Fahigkeiten,
Interessen und Bedirfnissen anzupassen® (Har-
dering et al. 2015, 8). Ein Modell, welches diese Um-
gestaltungsleistungen abbildet, ist das ,Job
Crafting’-Modell (Wrzesniewski & Dutton 2001,
179ff).

Arbeitsplatz-
gestaltung

gute Arbeit

Das JCM beschreibt, dass der Mensch, angetrieben  Abbildung 17: Subjektives Erleben sinn-

vom Bediirfnis nach Kontrolle tiber den Sinn in der voller Arbeit
. . .. . . (modifiziert nach Hardering 2015, 404; Hardering
Arbeit, einem positiven Selbstbild und danach, in 2016, 11)
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Verbindung mit Menschen zu treten, drei unterscheidbare Praktiken nutzt, um den Sinn in der
Arbeit zu verandern (vgl. Abbildung 18). Moderierend wirkt dabei die wahrgenommene Mb6g-
lichkeit, ,Job Crafting‘ (JC) zu betreiben, die auch von der Ausgestaltung des Jobs abhéangt.
Als Job wird hierbei eine Anzahl von Aufgaben gesehen, die zusammengefasst eine Stellen-
beschreibung ergeben, die von einer Person ausgelbt werden kann (ligen & Hollenbeck 1992,
173). Die Ausgestaltung der Stelle und damit auch die Méglichkeit, JC zu betreiben, kann in
Abhangigkeit von der Vernetzung der Aufgaben mit anderen Beschéftigten und der Art und
Weise, wie FUhrung ausgeubt wird, variieren. Weitere moderierende Elemente sind das indi-
viduelle Verstandnis der Bedeutung von Arbeit und die individuelle Motivationsorientierung.
Treffen die Bedurfnisse, JC zu betreiben, und Zustande der moderierenden Variablen zusam-
men, die JC beglnstigen, so beschreibt das Modell drei Umgestaltungspraktiken, die ,Job
Crafting Practices’ (JCP), die von Mitarbeitern angewendet werden. Diese sind:

1) die Grenzverschiebung bzgl. der Aufgaben (,task crafting®),
2) die Verschiebung von Beziehungsgrenzen (relational crafting‘) und

3) die Verschiebung kognitiver Grenzen (,cognitive crafting’).
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Motivation, Job
Crafting
durchzufiihren

Variablen

. Job-Crafting-Practices Spezifische Effekte Generelle Effekte
(moderierend)

Task crafting

Relational crafting

Cognitive

Abbildung 18: ,Job Crafting‘-Modell
(nach Wrzesniewski & Dutton 2001, 182)
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Beim ,task crafting’, der Gestaltung von Aufgaben, verandert der Beschaftigte die Anzahl, den
Umfang oder die Art von Aufgaben, die er innerhalb des Jobs durchfiihrt. ,Relational crafting’
liegt dann vor, wenn der Beschaftigte die Qualitat oder die Anzahl der Interaktionen mit ande-
ren Menschen verandert. Von ,cognitive crafting’ spricht man, wenn der Beschéftigte die Art
und Weise, wie er seine Arbeit sieht, verandert. Dies kann zum Beispiel die Veranderung der
Sichtweise von einzelnen Aufgaben, die zu erledigen sind, zu einer Sichtweise, die das grofRe
Ganze und das Ergebnis kognitiv in den Vordergrund stellt, sein. Wenden Beschaftigte diese
Praktiken an, so verandert sich ihre soziale Umwelt bei der Arbeit und ihre Arbeitsgestaltung.
Dies fiihrt wiederum zu einem verénderten Sinn in der Arbeit und einem veranderten Selbst-
verstandnis bei der Arbeit (fiir den gesamten Abschnitt: Wrzesniewski & Dutton 2001, 185f).
Dieser Zyklus kann immer wieder durchlaufen werden. Im Gegensatz zu festen Rollenbe-
schreibungen oder Aktivitditen der Anpassung von Stellenbeschreibungen, die zumeist von
Fuhrungskréaften oder der Personalabteilung vorgenommen wird, werden die JCP durch die
Beschaftigten selbst initiiert und durchgefiihrt (Berg et al. 2013, 82).

Tabelle 17 zeigt verschiedene Teilaspekte der einzelnen JCP und flhrt jeweils in der Literatur
genannte Beispiele auf.

Tabelle 17: Job Crafting Practices — Teilaspekte und Beispiele
(zusammengestellt aus Wrzesniewski & Dutton 2001, 190ff; Berg et al. 2013, 89ff; Miiller 2013, 105;)

TPl A1 VATl Ein technikaffiner Personalverantwortlicher fligt die Betreuung der
gaben Social-Media-Aktivitaten zu seinen Aufgaben hinzu.

Ein Zahnarzt verbringt mehr Zeit damit, seinen Patienten die Hinter-

griinde von guter Zahnhygiene zu erklaren.

,task craf- Ein Vertriebsmitarbeiter verdndert die Art & Weise einen Kollegen in

ting’ INTELINRETENGG M Vertriebsgesprache einzubinden, um neben der Vertriebstatigkeit

auch die Ausbildung des Kollegen zu verbessern.

Ein Redakteur, der in eine leitende Position beférdert wird, tritt zurlick

IEEL NG IFIEEI N auf seine alte Position, da ihm die neuen Aufgaben, die mit der Fiih-

rungsposition einhergehen, nicht liegen.

EEVALIECRIET A Das Reinigungspersonal eines Krankenhauses tritt in Beziehung zu den

bauen Patienten und deren Familien.

Ein Schuldirektor versucht, die individuellen Interessen seiner Mitar-

beiter herauszufinden, um nicht nur als Fihrungskraft, die Aufgaben

verteilt, wahrgenommen zu werden.

Ein eher introvertierter Mitarbeiter bittet einen Kollegen, die Prasen-

ELVALL YAV Ga [ B tationen im wochentlichen Marketing-Meeting zu Gbernehmen, da er
gern sich in der Fragerunde mit den tendenziell extrovertierten Marketing-

kollegen unwohl flihlt.

Aufgaben betonen

Beziehungsqualitat
,relational verandern
crafting’

Tierpfleger sehen das Sdubern von Kafigen und Fiittern von Tieren als
moralische Pflicht, um die Tiere zu schiitzen und ihnen gute Pflege zu-

Erweiterung der

Wahrnehmung
kommen zu lassen.
,cognitive Software-Ingenieure, die es lieben, Ideen zu generieren, jedoch in der
crafting’ Fokussieren der Umsetzung (dem Programmieren) nicht so viel Sinn sehen, rufen sich

Wahrnehmung den positiven Teil (das Ideengenerieren) wahrend des Programmie-
rens ins Gedachtnis.

Verkniipfung von Koche verkniipfen das Zubereiten der Mahlzeiten mit ihren kreativen
Wahrnehmungen Impulsen und versuchen, "Kunstwerke" zu schaffen.
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Um JCP quantitativ bei Mitarbeitern zu erheben, haben Slemp und Vella-Brodrick (2013, 145f)
den sogenannten Job Crafting Questionnaire (JCQ) entwickelt. Es umfasst 15 Fragen, die die
Auslibung der JCP abfragen (vgl. Anhang 6).

2.4.3 Kritische Wirdigung des Konzepts des Sinns in der Arbeit und des ,Job Crafting-Mo-
dells

Ein hohes Sinnerleben bringt auch Gefahren und Herausforderungen mit sich. Speziell Mitar-
beiter, die mit einer hohen Motivation und vielen Ideen ausgestattet sind und damit die Frage
nach dem Sinn in der Arbeit positiv beantworten, sind starker von ,Burnout’ gefahrdet (Schnell
2016, 165). Treffen deren hohe Motivation und Ideen auf fehlende Gestaltungsmdglichkeiten
und ein mangelndes Gefiihl von Bedeutsamkeit und Zugehdrigkeit, kann dies zum ‘Burnout'
fuhren (Schnell 2016, 165). Weiterhin besteht die Gefahr, dass Sinn in der Arbeit und damit
eine hohe Identifizierung und Herausstellung der Arbeit das eigene Leben ins Ungleichgewicht
bringen (Nicke 2017). Dies kann zur Selbstausbeutung im beruflichen Leben fuhren und zu
einer Vernachlassigung anderer sinnstiftender Aktivitaten im Privatleben, wie z.B. der Pflege
sozialer Beziehungen und personlicher Erfullung (Schnell 2016, 166ff). Schlussfolgernd kann
das Wissen um Sinn in der Arbeit Unternehmen helfen, Strukturen und Prozesse zu schaffen,
die es Mitarbeitern erméglichen, Arbeit als sinnvoll zu empfinden. Dabei ist jedoch der Schutz
vor Uberlastung und Selbstausbeutung zu beachten. Weiterhin sollte sinnvolle Arbeit nicht als
einzige Sinnquelle im Leben von Menschen dienen und damit nicht zu weit oder exklusiv her-
ausgestellt werden.

Auch das Prinzip des JC muss nicht zwingend zu einer Verbesserung fir alle Beteiligten flihren
(Wrzesniewski & Dutton, 2001, 195). Ein erstes Spannungsfeld besteht darin, dass Mitarbeiter
die JCP dazu nutzen kénnen, ein zwar flr sich angenehmes und sinnvolles Arbeitsumfeld zu
schaffen, damit jedoch den Interessen von Kollegen und Unternehmen zuwiderlaufen (Muller
2013, 113). Ebenso kann das Anwenden der JCP durch die Mitarbeiter seitens der Fuhrungs-
krafte als Missachtung der zugewiesenen Aufgaben und Stellenbeschreibung oder gar als ei-
genmaéachtige Grenziberschreitung interpretiert werden und damit zu weiteren Spannungen
fuhren (Muller 2013, 107). Das JCM dient im ersten Schritt der Erweiterung des Wissens uber
die Umgestaltungsleistungen von Beschaftigten innerhalb ihrer Arbeit. Wie dieses Wissen ge-
nutzt wird und ob es zu Strukturen, Prozessen und zu einer veranderten Kommunikation fuhrt,
die zum einen JC ermdéglichen und zum anderen zu den Zielen der Organisation beitragen, ist
organisationsabhangig (Wrzesniewski & Dutton, 2001, 195).
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3 DEMOKRATISCHE PERSONALPROZESSE, SINN IN DER ARBEIT UND DIE JOB
CRAFTING PRACTICES — FORSCHUNGSFRAGEN, UNTERSUCHUNGSDESIGN
UND METHODISCHES VORGEHEN

In der eingangs aufgeworfenen Fragestellung geht es darum, inwiefern Sinn in der Arbeit und
DPP verknipft sind. Im Theorieteil wurden dazu die Grundlagen der OD und des Personalma-
nagements aufgezeigt. Des Weiteren wurde eine Definition fir DPP ausgearbeitet, und das
JCM und der Zusammenhang zum Sinn in der Arbeit wurden dargelegt. Auf dieser Grundlage
werden im Folgenden die Kernfragestellung, die dazugehdrigen Forschungsfragen und Hypo-
thesen sowie das Forschungsdesign vorgestellt. Als Instrument zur Erkenntnisgewinnung die-
nen Experteninterviews, die unter Zuhilfenahme einer qualitativen Inhaltsanalyse ausgewertet
wurden.

Masterarbeit
1. Einleitung

2. Theoretischer Hintergrund

Sinn in der Arbeit und die ‘job crafting practices’ — Forsct

3.D kratische Per
methodisches Vorgehen

3.1 3.2 3.3 3.4 3.5 3.6
Forschungs- Hypothesen Methodisches Auswabhl der Gestaltung Qualitative

frage und Vorgehen Unternehmen der Inhalts-
Zielsetzung und Experten Interviews EREIAS

4. Demokratische Personalprozesse in der Praxis — Ergebnisse der 5. Diskussion
empirischen Untersuchung

6. Gestaltungsempfehlungen fiir demokratische Personalprozesse

7. Fazit

Abbildung 19: Aufbau Kapitel 3 — Forschungsfragen, Hypothesen und methodisches Vorgehen und
Einbettung in den Gesamtaufbau der Arbeit

3.1 Forschungsfragen und Zielsetzung der Untersuchung
Um den Zusammenhang zwischen DPP und dem Sinn in der Arbeit wissenschaftlich zu erfor-

schen, wurde folgende Kernfragestellung formuliert (vgl. 1.3):

Wie beeinflussen demokratische Personalprozesse das Empfinden von
Sinn in der Arbeit unter Berlcksichtigung der ,Job Crafting Practices®?

Um sich dieser Fragestellung zu nahern, wurden weitere unterstiitzende Fragen erarbeitet. Im
Anhang 7 finden sich die Quellen aus denen die entsprechenden Fragen abgeleitet wurden.

Forschungsfrage 1 (FF1):

Wie sehen demokratische Personalprozesse aus Wodurch sind diese von klassischen
Personalprozessen zu unterscheiden?

Das Ziel dieser Forschungsfrage besteht darin, sowohl ausgehend von bereits vorliegenden
Arbeiten (vgl. 2.3.4) als auch durch die empirische Untersuchung bei den Praxispartnern die
Besonderheiten demokratischer Personalprozesse herauszuarbeiten. Als Vergleich dienen die
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in Kapitel 2.3.2 vorgestellten klassischen Personalprozesse, die unter Zuhilfenahme der dort
zitierten Literatur beschrieben wurden.

Forschungsfrage 2 (FF2):

Welche Rolle spielen ,Job Crafting Practices' als Erklarungsmodell fir Sinn in der Ar-
beit?

Das JCM wurden zunéchst als Modell gewahlt, um sich dem Konstrukt des Sinns in der Arbeit
zu nahern. Hier geht es um die Prifung, ob die JCP als vermittelnde Variablen zur Erklarung
des Zusammenhangs zwischen DPP und dem Sinn in der Arbeit beitragen kdnnen.

Forschungsfrage 3 (FF3):

Wie verandern sich die Gestaltungsmaoglichkeiten der Mitarbeiter bzgl. Job Crafting
durch demokratische Personalprozesse?

Die JCP bendtigen als Voraussetzung die Moglichkeit, JC zu betreiben (Wrzesniewski & Dut-
ton 2001, 182). Es soll untersucht werden, ob DPP dabei besondere Gestaltungsmdglichkeiten
bieten, die sich von den in der Literatur beschriebenen Bedingungen in klassischen Personal-
prozessen unterscheiden.

Forschungsfrage 4 (FF4):

Wie sollte Personalarbeit ausgestaltet sein, um Mitarbeiter darin zu unterstitzen, ,Job
Crafting Practices' anzuwenden, um ihren Sinn in der Arbeit zu verandern?

Diese Forschungsfrage verknupft die DPP mit den JCP und dem Sinn in der Arbeit und fragt
nach der Ausgestaltung der DPP und eventueller Umgebungsvariablen, um JCP anzuwenden.
Sie liefert damit die Voraussetzung, um die eingangs gestellte Kernfragestellung zu beantwor-
ten und Gestaltungsempfehlungen fur die Praxis abzuleiten.

Ziel ist es, die Kernfragestellung und die unterstiitzenden Forschungsfragen zu beantworten
und damit das Wissen tber DPP und den Zusammenhang mit dem Sinn in der Arbeit zu er-
weitern.

3.2 Hypothesen

Ausgehend von der dargelegten Problemstellung und der theoretischen Herleitung wurden
Hypothesen formuliert mit dem Ziel, sie im Zuge der empirischen Untersuchung auf den Prif-
stand zu stellen. Ausgehend von der literaturbasierten Arbeit bilden die Hypothesen Vermu-
tungen ab, wie DPP und der Sinn in der Arbeit zusammenhangen.

Hypothese 1 (H1):

Durch demokratische Personalprozesse bestehen erweiterte und vereinfachte Még-
lichkeiten fiur Mitarbeiter, favorisierte Aufgaben zu Glbernehmen und wenig favorisierte
Aufgaben zu reduzieren.

Die H1 greift die erste JCP, das ,task crafting’, auf (Wrzesniewski & Dutton 2001, 185) und
verknupft diese mit den DPP. Untersucht werden soll, ob durch die veranderte Durchfiihrung
der Personalprozesse als DPP es den Mitarbeitern leichter fallt, ,task crafting’ zu betreiben.
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Damit tangiert die Hypothese nicht nur die JCP, sondern priift auch die theoriebasierte Dar-
stellung, dass DPP durch einen hohen Partizipationsgrad beziiglich der Verantwortung und
Durchfiihrung gekennzeichnet sind (vgl. 2.3.4). Ausgehend von einem hohen Partizipations-
grad besteht die Annahme darin, dass die wahrgenommene Mdglichkeit, JC zu betreiben, er-
hoht wird. Dies stellt eine der moderierenden Variablen im JCM dar (vgl. Abbildung 18). Durch
den Einfluss der moderierenden Variable, in diesem Fall durch eine Vergrof3erung der wahr-
genommenen Moglichkeit, JC zu betreiben, besteht die erweiterte und vereinfachte Méglich-
keit fur Mitarbeiter, ,task crafting‘ durchzuftihren.

Hypothese 2 (H2):

Demokratische Personalprozesse vereinfachen die Ver&nderungen der Arbeitsbezie-
hungen zwischen Mitarbeitern, um konstruktives Miteinander und gemeinsames Ler-
nen zu ermdglichen.

H2 betrachtet ebenso wie H1 den Einfluss von DPP auf die Mdglichkeit, eine JCP vereinfacht
umzusetzen. Damit bestehen die gleichen Wirkzusammenhange wie unter H1 beschrieben,
jedoch mit dem Fokus auf das ,relational crafting‘ (Wrzesniewski & Dutton 2001, 185).

Hypothese 3 (H3):

Demokratische Personalprozesse geben Mitarbeitern die Méglichkeit, Bedeutung und
personlichen Sinn in ihrer Arbeit zu verandern.

H3 betrachtet ebenso wie H1 und H2 den Einfluss von DPP auf die Mdglichkeit, eine JCP
vereinfacht zu betreiben. Damit bestehen die gleichen Wirkzusammenhéange wie unter H1 und
H2 beschrieben, jedoch mit dem Fokus auf das ,cognitive crafting® (Wrzesniewski & Dutton
2001, 185).

Hypothese 4 (H4):

Demokratische Personalprozesse dienen als férderliche Umgebung, um Mitarbeitern
ein gesteigertes Empfinden von Sinn in der Arbeit zu ermdglichen.

Mit H4 wird der Rickbezug zum Titel der Arbeit und der Kernfragestellung hergestellt. Unter
der Annahme, dass DPP die Durchfiihrung von JCP vereinfachen (vgl. dazu H1, H2 und H3)
und damit JC an sich einfacher méglich ist (vgl. das JCM, Abbildung 18), besteht die Vermu-
tung, dass es fir Mitarbeiter in der Folge einfacher ist, Sinn in der Arbeit zu empfinden. Der in
H4 vermutete Zusammenhang ist in Abbildung 20 dargestellit.
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' Job Crafting
Wie muss Practices

Arbeit
gestaltet
sein?

I hat Einfluss auf:

-

Wie
erleben und

Bottom-Up Perspektive

gestalten
Demokratische Mitarbeiter
Personalprozesse ihre Arbeit? I

Top-Down Perspektive

Abbildung 20: Zusammenspiel von demokratischen Personalprozessen und Job Crafting Practices
(ergénzt nach Hardering 2016, 12)

3.3 Methodisches Vorgehen bei der empirischen Untersuchung / Untersuchungsauf-
bau

Um die in Kapitel 2 vorgestellten Zusammenhange (Sekundarforschung) empirisch zu unter-
suchen, wurden Experteninterviews mit Unternehmen aus dem Mittelstand durchgefihrt (Pri-
marforschung; Kornmeier 2012 63). Hier sei darauf hingewiesen, dass Ergebnisse, die die
Hypothesen stiitzen, einen Hinweis auf die Richtigkeit des Zusammenhangs innerhalb der vor-
genommen empirischen Untersuchung geben, jedoch damit eine generelle Regel und univer-
selle Richtigkeit nicht bewiesen ist (Topfer 2012, 65). Da der im vorherigen Kapitel formulierte
Zusammenhang, dass JCP innerhalb von DPP einfacher ausgelebt werden kdnnen und damit
zu vermehrtem Sinn in der Arbeit fihren, bisher in der bekannten Literatur noch nicht unter-
sucht wurde, wird fiir die empirische Untersuchung ein induktives Vorgehen angewandt. Damit
ist gemeint, dass aus in der Praxis zu beobachtenden Ablaufen Erkenntnisse gewonnen wer-
den, um damit den wissenschaftlichen Horizont zu erweitern (Saunders et al. 2009, 125f).
Hiermit geht ein qualitativer Ansatz einher, da es darum geht, die formulierten Zusammen-
héange zunéchst einmal zu erheben und zu beschreiben, bevor quantitative Methoden zum
Einsatz kommen, deren Ergebnisse mit statistischen Tests auf Signifikanz geprtift werden kon-
nen (Edmondson & McManus 2007, 1160ff). Da die Gutekriterien von Erhebungsinstrumenten
der quantitativen Forschung wie Objektivitat, Reliabilitat und Validitat nicht direkt auf qualitative
Methoden Ubertragen werden kdnnen, liegt das Hauptaugenmerk hier auf hoher Transparenz
bzgl. des Erhebungs- und Auswertungsprozesses (Bogner et al. 2014, 92ff).

Fur die empirische Untersuchung wurden semi-strukturierte Experteninterviews eingesetzt.
Semi-strukturierte Interviews werden mit Hilfe eines Interviewleitfadens durchgeftihrt und
zeichnen sich dadurch aus, dass der tUberwiegende Teil der Fragen ohne eine fest definierte
Antwortskala auskommt (nicht standardisiert), Rickfragen von Seiten des Interviewers erlaubt
sind und Metakommunikation mdéglich ist (Hohl 2000, 144; Saunders et al. 2009, 320f). Als
Experten gelten Menschen, die vom Forscher aufgrund ihres speziellen Wissens zum For-
schungsgegenstand den Expertenstatus zugeschrieben bekommen (Bogner et al. 2014, 11).
Der Interviewleitfaden dient dazu, in strukturierter Art und Weise Informationen zur Kernfrage-
stellung, den Forschungsfragen und den aufgestellten Hypothesen zu generieren (Bogner et



48 TIM WEINERT

al. 2014, 27f). Experteninterviews eignen sich im Speziellen, um Prozesswissen (z.B. Einsicht
in Handlungsabléufe, organisationale Konstellationen) und Deutungswissen (z.B. subjektive
Relevanz, Sichtweisen, Interpretationen) zu erheben (Bogner et al. 2014, 18). Um dieses Wis-
sen von den Interviewten zu erhalten, formuliert Hopf (1978, 99f) vier Gutekriterien fur Inter-
views (vgl. Tabelle 18).

Tabelle 18: Anforderungen an qualitative Interviews
(nach Hopf 1978, 99f)

Kriterium Beschreibung

Die im Interview angeschnittene Problemstellung sollte ausreichend breit sein, so dass
die Befragten auf die entsprechenden Fragen moglichst unvoreingenommen antwor-
ten kénnen.

Der Befragte soll durch die Art der Fragen die Moglichkeit besitzen, diese in den eige-
nen Kontext zu setzen; damit soll eine Verknlipfung zum Forschungsinhalt ermdglicht
werden.

Dem Befragten soll die Moglichkeit gegeben werden, Situationen tiefgehend darzu-
stellen, um oberflachliche Beschreibungen zu vermeiden.

Der personliche und soziale Kontext des Befragten muss bei der Interpretation des In-
terviews Berlicksichtigung finden.

Die Auswahl der entsprechenden Interviewteilnehmer (Sampling) wird im folgenden Kapitel
(3.4) beschrieben.

Zur Dokumentation der Daten kam ein Aufnahmegerat zum Einsatz. Die aufgenommenen In-
terviews wurden mit Unterstitzung der Software MAXQDA transkribiert und mittels einer qua-
litativen Inhaltsanalyse ausgewertet (vgl. 3.6).

3.4 Auswahl der Unternehmen und Experten

Um die Beantwortung der Forschungsfragen zu ermdglichen, galt es, Experten zu finden, die
uber den Forschungsgegenstand Informationen bereitstellen konnen (Bogner et al. 2014, 34f).
Dazu wurden drei Qualifikationskriterien definiert: die Unternehmensgrof3e, die aktive Durch-
fihrung von DPP und die Beteiligung der Gesprachspartner an DPP (vgl. Tabelle 19). Die
ausgewahlten Unternehmen wurden tber verschiedene Wege identifiziert und angesprochen.
Ein Weg war die Ansprache Uber das ,Enjoy-Work‘-Netzwerk, eine Initiative, die sich mit Le-
bens- und Arbeitswelten der Zukunft auseinandersetzt (Képpe 2017). Ein anderer Weg be-
stand in der Identifikation der Unternehmen Uber aktuelle Publikationen im Internet (z.B. auf
den Internetportalen Medium, Xing und des Human Resources Managers). Weitere Quellen
stellten Publikationen mit Fallbeispielen dar (Zeuch 2015; Arnold 2016). Ein Kontakt kam auf
Vermittlung einer Professorin der Hochschule Bremen zustande. Die Kontaktaufnahme er-
folgte per E-Mail (vgl. Anhang 1), welche abhangig vom Beziehungsgrad zu den Personen
personalisiert wurde. Um den kontaktierten Personen einen Einblick in das Forschungsthema
zu geben, wurde eine Préasentation erstellt, die den Autor, das Forschungsthema und die Rah-
menbedingungen fir die Interviews enthielt (vgl. Anhang 2). Um den Kontaktpersonen die
Maoglichkeit zu geben, auch tiefergehende Informationen zum Forschungsvorhaben bei Inte-
resse nachzulesen, enthielt die E-Mail dariber hinaus das erarbeitete Proposal fur die Mas-
terarbeit (Weinert 2017, unveroffentlichte Quelle).
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Tabelle 19: Auswahlkriterien fir Unternehmen und Experten

Kriterium Beschreibung Begriindung
Unternehmen mit weniger als 10 Mitarbeitern haben
Die befragten Organisationen haufig keine dezidiert ausgearbeiteten Prozesse, die
sollten mindestens kleine Unter- wiederholt durchgefiihrt und verbessert werden
nehmen (Unternehmen mit (Schmidt & Baumhauer 2016, 16). Die Verwertbarkeit
mehr als 10 Mitarbeitern) und und Ableitung von generalisierbaren Praktiken durch
bevorzugt mittlere Unterneh- Interviews ist damit erschwert. Der Fokus auf den

men (Unternehmen mit mehr als Mittelstand begriindet sich aus dem hohen Anteil an
50 und bis zu 250 Mitarbeitern)  Mittelstandlern in Deutschland (99,6% der deutschen
sein. Die Kategorisierung basiert Unternehmen zahlen zum Mittelstand) und der An-
dabei auf der Einordnung der eu- zahl der Beschaftigten, die im Mittelstand beschéftigt
ropdischen Union (EU 2003, 39). sind (78,9% aller sozialversicherungspflichtigen Be-

schéftigten in Deutschland; IFM 2016).

Um DPP zu beschreiben, gilt es, Unternehmen zu fin-
Die befragten Unternehmen fiih- den, die diese bereits praktizieren. Da der Begriff DPP
ren Personalprozesse laut eige-  erst in der vorliegenden Arbeit definiert wird, wurden
ner Aussage in einer Form aus, Unternehmen ausgesucht, die laut eigener Aussage
die als demokratisch bezeichnet Formen der Selbstorganisation, agile Personalpro-
werden kann. zesse und/oder Organisationale Demokratie leben

(vgl. 2.1.4).
Die zu interviewenden Experten
sind an den Personalprozessen
beteiligt und kénnen lber die
Art und Weise der Durchfiihrung
Auskunft geben.

Um einen Einblick in die DPP zu erhalten, geht es da-
rum, Personen zu finden, die diese Prozesse entwe-
der mitgestaltet haben oder aufgrund ihrer Rolle im
Unternehmen an diesen teilnehmen.

Pro Unternehmen wurde zuerst die Person kontaktiert, die Uber die oben genannten Quellen
als Erstkontakt identifiziert wurde. Um einen besseren Einblick in die Prozesse zu erhalten und
gleichzeitig zu vermeiden, dass die Darstellung durch eine einzelne Person gepragt wird, galt
die Anfrage je Unternehmen flr bis zu vier Interviewpartner. Hierbei lag der Fokus darauf, nach
Maoglichkeit verschiedene Blickrichtungen abzudecken, z.B. die des Grunders oder Geschéfts-
fuhrers, einer Person aus dem Personalbereich und von Mitarbeitern, die an Personalprozes-
sen beteiligt sind. Um eine Ubersicht (ber die kontaktierten Unternehmen, deren
Ansprechpartner und die Termine zu gewinnen, wurde eine Tabelle erstellt (vgl. Anhang 3).

3.5 Gestaltung der Interviews und Inhalt des Interviewleitfadens

Fur die Interviews wurde ein Interviewleitfaden vorbereitet, der die Anforderungen zur Beant-
wortung der Forschungsfragen bertcksichtigt (vgl. Anhang 7). Neben dem Hauptteil des Inter-
views, in dem die Fragestellungen zur Beantwortung der Forschungsfragen enthalten sind, gilt
es bei der Leitfadenerstellung, den Einstieg und Abschluss des Interviews mit zu bedenken.
Gerade dem Einstieg kommt hierbei eine besondere Rolle zu, da es darum geht, Vertrauen
zwischen dem Interviewer und dem Experten aufzubauen (Bogner et al. 2014, 59). Hierzu
gehoren ein Dank fir die Gesprachsbereitschaft, die Vorstellung des Interviewers, die Erlau-
terung des institutionellen Kontexts und des Themas der Untersuchung, Hinweise zu zeitlichen
Aspekten des Interviews und zum Interviewablauf und abschlie3end Informationen zur Ano-
nymitat und der Erlaubnis bzgl. der Aufnahme des Interviews (Bogner et al. 2014, 59f). Nach
diesen Informationen, die vom Interviewer bereitgestellt werden, wird in die eigentliche Befra-
gung eingestiegen. Um den Ubergang zu den thematischen Fragen zu erleichtern, empfiehlt
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es sich, mit Fragen zur Person (z.B. bezlglich der Funktion im Unternehmen) die ersten Ant-
worten fur den Befragten positiv und unangestrengt zu gestalten. Zum Ende hin kann durch
eine Abschlussfrage (z.B. ,Haben Sie noch Anmerkungen oder Anregungen zu den vorange-
gangenen Gesprachshinhalten?”) das Interview abgerundet werden. Der Interviewte hat so
die Mdglichkeit, unausgesprochene Gedanken zu auf3ern oder Ideen auszusprechen, die nicht
explizit durch Fragen abgedeckt wurden. Vor dem Abschied sollten neben einem Dank fir die
aufgewendete Zeit noch Informationen zum weiteren Vorgehen ausgetauscht werden (fur den
gesamten Abschnitt: Bogner et al. 2014, 61).

Die Gestaltung des Interviewleitfadens folgte diesen Empfehlungen und ist in Abbildung 21
visualisiert. Um die Fragen theoriegeleitet zu entwickeln, wurden Voriberlegungen angestellt,
wie die Forschungsfragen und Hypothesen im Allgemeinen zu beantworten sind (vgl. Anhang
7). Im Interviewleitfaden selbst wird darauf hingewiesen, welche Forschungsfrage oder Hypo-
these mit der jeweiligen Fragestellung beantwortet werden soll (vgl. Anhang 8). Die verschie-
denen Interviewbldcke sind durch gelbe Rechtecke gekennzeichnet, die Kirzel finden sich im
Interviewleitfaden zur schnellen Orientierung (vgl. Anhang 8).

Intervieweinstieg (ES)

I Blick auf die Basisinformationen Organisationale Integration im
I Organisation: Unternehmen (BU) Demokratie (OD) Unternehmen (UF + OF)

' Job Crafting I hat Einfluss auf:
Wie muss Practices (JCP)
Arbeit
Empfinden
gest'altet Wie I ptinde
sein? von Sinn in
erleben und der Arbeit
N e I
I I Demokratische Mitarbeiter
Personalprozesse (DPP) ihre Arbeit? I
I I Sinn in der
I Arbeit (UF)
|- —— — — — — —

Abschluss des Interviews (AB)

UF: Ubergreifende Fragen
OF: Optionale Fragen

Abbildung 21: Bestandteile des Interviewleitfadens
(erweitert nach Hardering 2016, 12)
Der Hauptteil der Interviews startete jeweils mit Fragen nach Basisinformationen zum Unter-
nehmen (BU), um die interviewten Unternehmen spater in Form kleiner Steckbriefe vorstellen
zu kdénnen. Bevor sich das Interview den DPP selbst widmete, ging es zunachst um das Thema
OD im Unternehmen. Als Einstieg wurden die Interviewten nach ihren Assoziationen oder
Schlagworten bzgl. OD befragt, wonach die der Studie zugrundeliegende Definition (vgl. 2.1.1)
vorgestellt wurde. Basis fur den Teil der Befragung zur OD war der POPD-Fragebogen (vgl.
2.1.3). Mit dem POPD-Fragebogen wird nach der Einschatzung des Partizipationsgrades (vgl.
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Tabelle 2) beziglich verschiedener Entscheidungen auf strategischer, taktischer und operati-
ver Ebene (vgl. Tabelle 3) gefragt. Um den Zeitaufwand innerhalb der Interviews zu verringern,
wurde der POPD-Fragebogen gekirzt, indem verschiedene Fragen zusammengefasst wurden
(vgl. Anhang 5). Dabei wurde darauf geachtet, Fragen zu ahnlich gearteten Entscheidungen
zusammenzufassen. Weiterhin wurden Fragen zu Entscheidungen beziiglich des Personals
(z.B. Einstellen von Kollegen) aus diesem Teil der Befragung entfernt, da diese Themen spater
im Detail im Teil DPP abgefragt wurden. Die Skala des POPD-Fragebogens enthalt funf Ab-
stufungen des Partizipationsgrades. Das sechste Skalierungselement, welches auf das
Thema Selbstbestimmung eingeht, fehltim Original. Dieses wurde daher hinzugefugt, um auch
Unternehmen, die bei Entscheidungen vollstandig selbstorganisiert (ohne Fuihrungskrafte) vor-
gehen, eine Auswahlimoglichkeit zu bieten (vgl. Anhang 5). Um den Interviewten zu unterstit-
zen, wurde zu Beginn des Interviews ein Infoblatt ausgegeben, welches wichtige Skalen (z.B.
zum Partizipationsgrad) und Begriffserklarungen enthalt (vgl. Anhang 9). Mit dem Uberblick
Uber den Status Quo bzgl. OD im Unternehmen (durch den angepassten POPD-Fragebogen)
folgte die Uberleitung zu den DPP und JCP. Im ersten Schritt wurden auch hier die Assoziati-
onen der Interviewten bzgl. des Begriffs DPP erfragt. Danach folgte die eigene Definition zu
DPP, zusatzlich wurde der Begriff Sinn in der Arbeit erlautert und die drei JCP wurden vorge-
stellt. Zu jeder der sechs Prozessfunktionen wurde abgefragt, wie der entsprechende Prozess
durchgefuhrt wird (vgl. 2.3.1). Neben der Beschreibung der einzelnen Aktivitaten lag das Au-
genmerk auf den beteiligten Personen (vgl. Tabelle 8) und darauf, welche Personen oder Per-
sonengruppen Entscheidungen fiir die entsprechenden Prozesse féllen. Nach der
prozessualen Beschreibung folgte fir jede Prozessfunktion die Befragung bzgl. der JCP. Da-
bei wurden die drei JCP (task, relational, cognitive crafting) einzeln abgefragt. Fur die Fragen
zu den JCP wurden die Definitionen von Au (2016, 30) in Fragen uberfiihrt und die Fragen mit
Hilfe des ,Job Crafting Questionnaire’ (JCQ) von Slemp & Vella-Brodrick (2013, 145f) erweitert
(vgl. Anhang 6). Die urspringliche Planung, die Fragen des JCQ unveréndert zu Gbernehmen,
wurde wahrend der Erstellung des Interviewleitfadens verworfen. Die Fragen des JCQ richten
sich personlich an den einzelnen Mitarbeiter, um die JCP abzufragen. Da in den Interviews
Personen nach ihrer Einschatzung gefragt wurden, inwiefern die beschriebenen Prozesse JCP
ermdglichen, konnte der Fragebogen so nicht genutzt werden. Stattdessen wurden eigene
Fragen abgeleitet (vgl. Anhang 6). Im Anschluss an die Befragung zu den Prozessfunktionen
gab es einen Teil mit Uibergreifenden Fragen (UF). Dieser enthielt Fragen zum Sinn in der
Arbeit, aber auch eine Abfrage zu den Voraussetzungen, um die Prozesse wie beschrieben
leben zu kénnen. Hinzu kam eine Frage, um den Interviewten zu einer Aussage hinsichtlich
der zukinftigen Ausgestaltung derartiger Prozesse bzw. der Personalarbeit zu bewegen. Im
Bereich der optionalen Fragen (OF) ging es um die Benennung des Personalbereichs und
darum, wie dieser organisatinal verortet ist. Danach folgte der Abschluss (AB) des Interviews
mit der Frage, ob es noch Anmerkungen zum vorher Gesagten gebe. Nachdem das Aufnah-
megerat gestoppt war, wiederholte der Interviewer die Informationen zum weiteren Vorgehen,
der Anonymitat und der Mdglichkeit, die fertige Masterarbeit zu erhalten.
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3.6 Qualitative Inhaltsanalyse

Die gualitative Inhaltsanalyse wird im Bereich der systematischen und explorativen Informati-
onsgewinnung als Auswertungsverfahren genutzt (Bogner et al. 2014, 72). Die Inhaltsanalyse
dient dazu, Kommunikation systematisch, regel- und theoriegeleitet zu analysieren und dabei
Ruckschlisse aus dieser Kommunikation zu ziehen (Mayring 2007, 13). Die Durchfiihrung der
Analyse der Interviews folgte dem allgemeinen inhaltsanalytischen Ablaufmodell (vgl. Abbil-
dung 22).

Abbildung 22: Allgemeines inhaltsanalytisches Ablaufmodell
(Quelle: Mayring 2007, 54)

Die spezifische Vorgehensweise bei der qualitativen Inhaltsanalyse fir die vorliegende Arbeit
wird in Tabelle 20 vorgestellt.

Tabelle 20: Beschreibung der Analyseschritte bei der qualitativen Inhaltsanalyse
(nach Mayring 2007, 54)

ID Bezeichnung Beschreibung
Das Material besteht aus 14 in deutscher Sprache erhobenen Interviewtranskrippten.
Festlegung des Befragt wurden dazu Experten aus sechs Organisationen, die gemaR den vorgestellten
g & Auswahlkriterien ausgesucht wurden. Die Interviews dauerten zwischen 48 und 79 Mi-
Materials . - .. N . . . . .
nuten. Eine detaillierte Ubersicht iber die Interviewpartner und die Interviewdetails
findet sich in Anhang 4.
Fir die Interviews wurden Termine mit den jeweiligen Experten vereinbart. Die Inter-
views fanden auf freiwilliger Basis statt. Bis auf die Interviews mit Unternehmen 6
wurden alle Interviews vor Ort im jeweiligen Unternehmen durchgefiihrt. Mit den Mit-
Analyse der . I . .

.| arbeitern des Unternehmens 6 wurden individuelle Telefontermine vereinbart. Um
Entstehungssi- . . . . .
S eine personliche Basis zwischen dem Autor und den Experten zu schaffen, wurden die

Treffen so geplant, dass vor dem eigentlichen Interview ein gemeinsames Mittagessen
oder zumindest ein kurzes Vorgesprach stattfinden konnte. Die Interviews wurden
vom Autor unter Zuhilfenahme des Interviewleitfadens gefiihrt (vgl. Anhang 8).
Formale Cha- Alle Interviews wurden mit einem Diktiergerat aufgezeichnet und anschlieRend wort-
. lich unter Zuhilfenahme der Software MAXQDA transkribiert. Bei der Transkription
rakteristika des . . . . .
Materials wurden Paragraphen zur Strukturierung und spateren Kodierung anhand eines Kodier-
leitfadens eingefiigt. Das Originaltranskript wurde den jeweiligen Experten per E-Mail
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ID Bezeichnung

Beschreibung

Richtung der
Analyse

Theoretische
Differenzierung
der Fragestel-
lung

Bestimmung
der Analyse-
technik und
Festlegung des
konkreten Ab-
laufmodells

Definition der Analyseeinheiten

Analyseschritte mittels des Kategorien- Teil des spezifischen Modells zur strukturierenden Inhalts-

systems

Rucklberprifung des Kategoriensystems | Teil des spezifischen Modells zur strukturierenden Inhalts-
an Theorie und Material analyse (Mayring 2015, 98, vgl. Tabelle 21).

Interpretation der Ergebnisse in Richtung
der Hauptfragestellung

Anwendung der inhaltsanalytischen Giite-

kriterien

zugesandt, damit eine Freigabe erfolgen konnte. Den Experten wurde dabei freige-
stellt, zum Zwecke der Anonymisierung Textpassagen aus dem offiziellen Transskript
zu generalisieren oder herauszustreichen. Von dieser Moglichkeit machten insgesamt
drei Teilnehmer Gebrauch, die anderen Teilnehmer autorisierten das Originaltran-
skript fiir die Verwendung in der Masterarbeit. Die autorisierten Transkripte finden
sich auf der beigelegten CD-ROM (vgl. Anhang 11).

Ziel der Analyse ist es, die Forschungsfragen der Masterarbeit zu beantworten und da-
mit zu explorieren, inwiefern ein Zusammenhang zwischen demokratischen Personal-
prozessen und Sinn in der Arbeit besteht. Die Experteninterviews dienen dazu
herauszufinden, wie solche Personalprozesse in der Praxis gelebt werden und inwie-
fern die Befragten Verknlpfungen zu den Job Crafting Practices und dem Sinn in der
Arbeit herstellen kénnen. Diese Zusammenhange sind in Kapitel 3.2 erldutert.

Um die Kernfragestellung der Masterarbeit zu beantworten (vgl. 3.1), wurden in Kapi-
tel 2 die zugrundeliegenden theoretischen Konstrukte vorgestellt und in Zusammen-
hang gebracht. Auf Basis dieser Abhandlungen wurden theoriegeleitet die zusatzlichen
Forschungsfragen und Hypothesen aufgestellt (vgl. 3.1 und 3.2) und beim Aufbau des
Interviewleitfadens bertcksichtigt (vgl. 3.5, Anhang 7 & Anhang 8).

Um Informationen aus dem Material herauszufiltern und zusammenzufassen, wird die
inhaltliche Strukturierung gewahlt (Mayring 2015, 99). Die Strukturierung des Materi-
als erfolgt mit Hilfe von Kategorien, in der verwendeten Software MAXQDA ,Code’ ge-
nannt. Das Kodierungssystem, welches sich im Kodierleitfaden (vgl. Anhang 12)
wiederfindet, wurde dabei im ersten Schritt aus der Theorie abgeleitet (deduktive Ka-
tegorienanwendung; Mayring 2015, 97). Im Zuge der Kodierung kann es nach dem Ab-
laufmodell der inhaltlichen Strukturierung (vgl. Abbildung 23) zu einer Uberarbeitung
der Kategorien und zu einer zusatzlichen Kategorienbildung aus dem Material (induk-
tive Kategorienbildung) kommen (Mayring 2015, 68; 98).

Teil des spezifischen Modells zur strukturierenden Inhalts-
analyse (Mayring 2015, 98, vgl. Tabelle 21).

analyse (Mayring 2015, 98, vgl. Tabelle 21).

Siehe Kapitel 5

Siehe Kapitel 5.5

Mit der Auswahl der inhaltlichen Strukturierung nach Mayring (2015, 97) werden die Schritte
7, 8 und 9 durch das detailliertere Ablaufmodell der strukturierenden Inhaltsanalyse ersetzt
(vgl. Abbildung 23).
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B BestimmungderAnalyseeinheiten
[EEN  Festlegung der Strukturierungsdimensionen (theoriegeleitet)

Abbildung 23: Ablaufmodell strukturierende Inhaltsanalyse (allgemein)

(Quelle: Mayring 2015, 98)

Die folgende Tabelle enthélt die Beschreibung der durchgefihrten Schritte zur strukturieren-
den Inhaltsanalyse.

Tabelle 21: Beschreibung der spezifischen Schritte der strukturierenden Inhaltsanalyse

(nach Mayring 2007, 54)

ID Bezeichnung

Beschreibung

Bestimmung der Ana-
lyseeinheiten

Festlegung der Struk-
turierungsdimensio-
nen

Bestimmung der Aus-
pragungen / Zusam-
menstellung des
Kategoriensystems

Formulierung von De-
finitionen, Ankerbei-
spielen und
Kodierregeln zu den
einzelnen Kategorien

Materialdurchlauf,
Fundstellen-
bezeichnung

Die Analyseeinheiten lassen sich in Kodier-, Kontext- und Auswertungseinheit
unterteilen (Mayring 2015, 61). Als kleinster Textbestandteil (Kodiereinheit)
wurden einzelne Worter festgelegt. Bei den Fragen zur Einschatzung des Partizi-
pationsgrades und der Bedeutung der JCP war die Kodiereinheit die entspre-
chende Zahl der Skala, die der Interviewte nennt. Als maximale Texteinheit
(Kontexteinheit) wurden die Absatze festgelegt, die sich eindeutig einer Katego-
rie zuordnen lieRen. Bezliglich der Reihenfolge der Analyse der Texteinheit
(Auswertungseinheit) wurde die Abfolge der Fragen aus dem Interviewleitfaden
gewahlt.

Fur die inhaltliche Strukturierung wurden Hauptkategorien (HK) gebildet, die
der Gestaltung des Interviewleitfadens folgen (vgl. Abbildung 15; Fehler! Ver-
weisquelle konnte nicht gefunden werden.; Anhang 12). Die HK wurden durch
entsprechende Unterkategorien (UK) erganzt. Da der Interviewleitfaden theo-
riegeleitet erstellt wurde (vgl. 3.5), kann dies auch fir die Kategorisierung ange-
nommen werden. Der Riickbezug zur Forschungsfrage und den Hypothesen ist
durch die entsprechende Zuordnung im Interviewleitfaden gegeben (vgl. An-
hang 7; Anhang 8).

Je nach Haupt- und Unterkategorie wurden verschiedene Auspragungen ge-
wahlt (vgl. Kodierleitfaden, Anhang 12), die aus der Theorie abgeleitet wurden
(z.B. Skala Partizipationsgrad, Prozessschritte, Prozessbeteiligte, Entscheidungs-
arten etc.).

Um Transparenz bzgl. der Kodierung und Zuordnung der verschiedenen Katego-
rien zu erzeugen, wurden die Kategorien im Kodierleitfaden (vgl. Anhang 12)
mit entsprechenden Definitionen hinterlegt. Ankerbeispiele aus den Interviews
verdeutlichen jeweils, welche Textstellen unter diese Definition fallen. Wenn
notig, wurden entsprechende Kodierregeln aufgestellt, um abzugrenzen, wann
eine Textstelle in diese Kategorie einzuordnen ist (Mayring 2015, 97).

Alle 14 Interviews wurden mit dem gewahlten Kategoriensystem in MAXQDA
kodiert und damit die Textstellen einer HK oder UK zugewiesen. Durch die Nut-
zung der Software konnen die einzelnen Fundstellen wiederholbar aufgerufen
werden. Die Fundstellen und die Zuordnung der Kode finden sich auf der beige-
legten CD-ROM (vgl. Anhang 27).
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ID Bezeichnung

Beschreibung

Materialdurchlauf: Be-
arbeitung und Extrak-
tion der Fundstellen

Uberarbeitung, gege-
benenfalls Revision
von Kategoriesystem
und Kategoriedefini-
tion

Ergebnisaufbereitung

Da MAXQDA die Maoglichkeit bietet, Kategorien tiber alle Dokumente zusam-
mengefasst anzuzeigen, wurde auf die Extraktion in ein gesondertes Dokument
verzichtet. Eine Ubersicht iiber die Anzahl der einzelnen Fundstellen findet sich
in Anhang 28.

Bei der Kodierung der ersten vier Interviews fiel auf, dass die reine Zuordnung
der Textstellen zu einer der JCP fiir eine Ergebnisaufbereitung nicht genugt. Auf
Basis der vorhandenen Interviews wurde das Kategoriensystem induktiv erwei-
tert. Mit der Unterscheidung zwischen "Moglichkeit, JCP durchzufiihren, besta-
tigt", "Moglichkeit, JCP durchzufiihren, vermutet", "Moglichkeit, JCP
durchzufihren, nicht bestatigt" und der Option "nicht relevant" lieRen sich die
Aussagen zu den JCP zur Gewinnung des Forschungsergebnisses aufbereiten.
Das spezifische Ablaufmodell der inhaltlichen Strukturierung nach Mayring
(2015, 104) sieht vor, dass nach diesem Schritt eine Paraphrasierung und Zu-
sammenfassung der Fundstellen pro Kategorie erfolgt. Auf diese wurde auf-
grund der Moglichkeiten der Software MAXQDA (siehe Schritt 5) und zeitlichen
Restriktionen fiir die meisten Kategorien verzichtet.

Fiir einen Teil der ibergreifenden Fragen findet sich diese Paraphrasierung der
Aussagen und deren Darstellung im Anhang, um die Auswertung im Hauptteil zu
komprimieren (vgl. Anhang 19; Anhang 23; Anhang 24; Anhang 26). Die weite-
ren Fundstellen finden sich als Datei auf der beigelegten CD-ROM.

Die gewonnenen Ergebnisse werden im folgenden Kapitel dargestellt.
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4 DEMOKRATISCHE PERSONALPROZESSE IN DER PRAXIS — ERGEBNISSE DER
EMPIRISCHEN UNTERSUCHUNG

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse
der empirischen Untersuchung in den ein-
zelnen Firmen vorgestellt. Die Grundlage
hierzu liefern die Basisinformationen (BU)
aus den Interviews. Darauf folgt je Unter-

nehmen die Darstellung der Ergebnisse wy Laum
i . &4 ferien
bzgl. OD. AnschlieRend werden die Aus- ... wohnungen

préagung der DPP bei den einzelnen Unter-
nehmen und die spezifischen
Mdoglichkeiten der Anwendung der JCP er-

l[Autert. Nach einer Zusammenfassung B Sipgaten ey |
tber die OD und JCP Uber alle Unterneh- 7

men hinweg folgt die Auswertung der Uber-

greifenden Fragen (UF), die weitere HEILER'

Erkenntnisse zum Sinn in der Arbeit lie- ;

fern. Ein Uberblick (iber die Gestaltung der @ codecentric

Personalbereiche (angesprochen in den

optionalen Fragen - OF) rundet die Dar-

stellung ab. Die Transkripte der Interviews Abbildung 24: Standorte von 5 der 6 befragten
stehen in elektronischer Form auf der bei- Unternehmen

gefugten CD-ROM zur Verfugung; die im

Folgenden verwendeten Interviewkirzel sowie die Dateibezeichnungen der entsprechenden
Transkripte finden sich in Anhang 11. Einen Uberblick tiber die Standorte von funf der sechs
befragten Unternehmen liefert Abbildung 24.



Demokratische Personalprozesse in der Praxis — Ergebnisse der empirischen Untersuchung
57

4.1 Alois Heiler GmbH

Die Alois Heiler GmbH (im Folgenden: Heiler) ist ein inhabergefiihrtes Unternehmen, das Glas-
duschen und Abtrennungen aus Glas fur den Bad-, Wohn- und Arbeitsbereich produziert, ver-
treibt und beim Kunden einbaut (Heiler 2017).

Tabelle 22: Alois Heiler GmbH — Zahlen, Daten, Fakten
(vgl. IntH4, Anhang 11)

Branche Sanitdr-Heizung-Klima
Glasduschen; Abtrennungen aus Glas fur Bad-, Wohn- und
Arbeitsbereiche

Produkte

Standort 68753 Waghdusel
HE"—'ERI Unternehmensgriindung (1984

Geschaftsfihrung Stephan Heiler

Mitarbeiterzahl 65

Umsatz ca. 10 Mio. €

Nach der Ubergabe der Geschaftsfiihrung von Alois Heiler an seinen Sohn Stephan Heiler im
Jahr 2011 startete dieser einen Transformationsprozess, der zu einer neuen Organisations-
struktur und einem veranderten Verstandnis von Fihrungs- und Arbeitsorganisation fiihrte
(Koppe 2016; IntH1-IntH4, Anhang 11). Die heutige Organisationsstruktur basiert auf verschie-
denen ,Organen’ (Marktorgan, Produktorgan, Prozess-, Organisations- und Informationsorgan
- POI), die anstelle von Abteilungen oder Bereichen treten. Aul3er dem Inhaber gibt es keine
Fuhrungskréfte. Die meisten Entscheidungen werden innerhalb der Organe selbstbestimmt
getroffen oder durch Delegierte in Arbeitskreisen geféllt (IntH2, #3, 4, Anhang 11).

4.1.1 Organisationale Demokratie bei Heiler im Uberblick

Tabelle 23 bietet einen Uberblick tiber den Partizipationsgrad bei strategischen, taktischen und
operativen Entscheidungen bei Heiler. Die Details finden sich in Anhang 13. Insgesamt zeigt
sich, dass Heiler auf operativer Ebene laut Einschatzung der Interviewpartner sehr selbstbe-
stimmt arbeitet. Entscheidungen werden auf Team- oder Arbeitskreisebene gefallt, ohne den
Einbezug der Geschéftsfiihrung zu fordern. Auf taktischer Ebene wird der Gberwiegende Teil
der Entscheidungen auf mitbestimmte Art und Weise getroffen (Partizipationsgrad 5). Einzig
die Gestaltung des Lohn- und Gehaltssystems obliegt derzeit dem Firmengriinder. Ziel ist es
jedoch langfristig, auch in diesem Bereich ein deutlich partizipativeres und transparenteres
System zu entwickeln (IntH3, #72; IntH4, #59, Anhang 11). Bei strategischen Entscheidungen
bietet sich ein vielfaltiges Bild. Zwei Entscheidungen (ID 5 & 7, Tabelle 23) sind aufgrund der
Struktur als inhabergefiihrtes Unternehmen derzeit nicht relevant fir das Unternehmen. Ent-
scheidungen bzgl. Veranderungen im Unternehmen (ID 4, Tabelle 23) wiirden sofern sie an-
stinden eine Anhorung oder Konsultation der Mitarbeiter nach sich ziehen. Alle anderen
Entscheidungen werden mindestens unter Mitwirkung oder Mitbestimmung der Mitarbeiter ge-
fallt.
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Tabelle 23: Alois Heiler GmbH — OD im Uberblick

ivil. IntH1-IntH4, AnhancI; lli

Unternehmensverfassung / Leitbild / Mission / Vision

Unternehmenshaushalt

Kapitalinvestitionen / Kapitalbeteiligungen / Aufnahme von groBeren Darlehen/Krediten
Restrukturierungen / Veranderungen im Unternehmen / Verkauf von Unternehmensteilen bzw. -gltern
Bestimmung des Aufsichts-/Verwaltungsrats / Wahl der Geschéftsleitung oder des Vorstands
Entscheidung Uber die Herstellung eines neuartigen Produkts / einer neuartigen Dienstleistung
Aufnahme neuer Anteilseigner/innen bzw. Teilhaber/innen

Planung und Konzepte (z.B. Qualitatsmanagementkonzept, Marketingkonzept, CSR)

|_[Taktische Entscheidungen |
9 Sortimentsgestaltung, Dienstleistungsangebot / betriebliche Innovationen / Beschaffung neuer
Betriebsmittel, Einflihrung neuer Technik

10|Wahl/Entsendung in Mitentscheidungsorgane / Berufung von Vorgesetzten

11|Festlegung von Richtlinien und Verfahren der Personalauswahl

12|Festlegung der GréRe der Arbeitsgruppe / der Abteilung / Verinderungen in der Arbeitszeit
13|Gestaltung des Lohn-/Gehaltsystems / Einkommensverteilung

4 [Durchfiihrung von Untersuchungen / Einbeziehung einer externen Unternehmensberatung
—
15|Anpassungen bzgl. der Auftrage und Arbeitsaufgaben

16 |Zuweisung der eigenen Arbeitsauftrage / Arbeitsaufgaben

17|Festlegung von Arbeitszeit und Urlaub

18|Verbesserung der physikalischen / technischen / organisatorischen Arbeitsbedingungen

(N |WIN |-
njfojnn|jo|lw|k|d|Un

w

ik |un|un

[e)N [N K2 [e))

1=Ich bin Gberhaupt nicht daran beteiligt. 5=Ich nehme gleichberechtigtan der Entscheidung teil.
2 = |ch werde dariiber informiert. 6 = Ich entscheide selbst.
3 =Ich kann meine Meinung dazu vortragen. - =nichtim Interview abgefragt oder beantwortet

4 =Meine Meinung wird in die Uberlegungen miteinbezogen. 0 = nicht relevant fiir das Unternehmen

4.1.2 Demokratische Personalprozesse bei Heiler

Im Allgemeinen liegt die Verantwortung und Durchfilhrung der Personalprozesse bei Heiler
bei den einzelnen Organen (vgl.4.1). Entscheidungen werden auf Basis mehrheitlicher Zustim-
mung in den einzelnen Organen (Mitentscheidungsgremium) getroffen (vgl. 2.3.5).

Personalplanung

Die Personalplanung bei Heiler kann als reaktiver Prozess beschrieben werden. Wenn sich
innerhalb eines Organs zeigt, dass Uberlastungen bestehen, wird im wochentlichen Organ-
meeting besprochen, wie dieser Uberlastung begegnet werden kann (IntH1, #74-76; IntH2,
#62, Anhang 11). Im ersten Schritt wird abgeklart, ob durch interne Umorganisation gegenge-
steuert werden kann. Ansonsten wird tiber Neueinstellungen gesprochen (IntH1, #85, Anhang
11). Da die Bestandsmitarbeiter in den wochentlichen Runden auch die Mdglichkeit haben,
ihre Aufgaben zu besprechen und anzupassen, gibt es keine festen Stellenbeschreibungen
(IntH2, #71, Anhang 11). Nichtsdestotrotz wird fur die Ausschreibung gegenuber dem Arbeits-
markt eine Anzeige zusammengestellt, um Mitarbeiter zu werben (IntH2, #136, Anhang 11).
Vor dem Start der Personalgewinnung wird mit der Geschéftsfiihrung geprtift, ob die geplante
Einstellung aus Budgetsicht realisierbar ist (IntH3, #95, Anhang 11).

Personalgewinnung

Nach dem Abgleich mit der Geschéaftsfihrung erfolgt die Ausschreibung der Stelle tber ver-
schiedene Medien (z.B. Zeitungsanzeigen, Arbeitsagentur, personliche Empfehlungen; IntH1,
#93, Anhang 11). Die eingehenden Bewerbungen werden durch das Personalbiro (welches
fur die Personalbuchhaltung zusténdig ist) anonymisiert und dann an das suchende Organ
weitergeleitet (IntH4, #102, Anhang 11). Die Besprechung und darauffolgend die Entscheidung
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Uber die Einladung zum Vorstellungsgesprach erfolgen innerhalb des Organs (IntH1, #101,
Anhang 11). An den Vorstellungsgesprachen nehmen Mitglieder des Organs und einer der
Katalysatoren teil (IntH2, #38; IntH3, #56; IntH4, #106, Anhang 11). Bei Heiler gibt es mehrere
Personen, die die Rolle des Katalysators innehaben. Ihre Aufgabe besteht darin, durch Mode-
ration, Feedback und Coaching Prozesse im Unternehmen zu unterstitzen und bei Konflikten
zu vermitteln. Dabei féllen sie keine Entscheidungen (IntH4, #106, 189, 207, Anhang 11). Nach
den ersten Vorstellungsgesprachen wird eine Auswahl an Personen zum Probearbeiten ein-
geladen (IntH1, #103; IntH2, #77, Anhang 11). Wahrend der Probearbeitstage (ca. 2-3 Tage)
erhalten die Bewerber einen Einblick in das gesamte Unternehmen und sollen kleine Teilauf-
gaben ihrer zuklnftigen Tatigkeit zur Probe tGbernehmen (IntH3, #106, Anhang 11). Ein wich-
tiges Augenmerk liegt darauf, dass die Bewerber ein Verstandnis fur die Unternehmenskultur
und die Art der Arbeitsorganisation bei Heiler entwickeln (IntH1, #103, Anhang 11). Nach den
Probearbeitstagen erfolgt die Besprechung im gesamten Organ. Anschliel3end wird gemein-
sam die Entscheidung Uber die Einstellung des Bewerbers getroffen (IntH2, #77, Anhang 11).

Personalentwicklung

Die in 4.1 beschriebene Transformation legt den Fokus darauf, dass Mitarbeiter mdglichst viel-
faltige Kompetenzen entwickeln und nicht zu sehr auf eine Tatigkeit spezialisiert sind (z.B. die
Montage eines einzigen Modells einer Dusche; IntH4, #85, Anhang 11). Ziel ist, méglichst breit
aufgestellt zu sein, um flexibel auf Urlaub oder Krankheit reagieren zu kénnen (IntH4, #85,
Anhang 11). Zur Kompetenzentwicklung gibt es sowohl interne Fortbildungen als auch die
Moglichkeit, externe Fortbildungen zu besuchen. Die Absprache und Abstimmung, ob ein Mit-
arbeiter (zeitlich) eine Schulung besuchen kann und ob diese den Mitarbeiter, das Organ und
das Unternehmen voraussichtlich voranbringt, erfolgt in der wéchentlichen Organbesprechung
(IntH1, #118, Anhang 11). Wird fir eine Fortbildung ein Budget bendétigt, erfolgt die Riickspra-
che mit der Geschéftsfihrung. Die Entscheidung selbst obliegt jedoch dem Organ (IntH1,
#122, Anhang 11). Weiterhin kénnen die Mitarbeiter die Katalysatoren in ihrer Rolle als Coach
um Unterstutzung bei der persdnlichen Weiterentwicklung bitten (IntH3, #144, Anhang 11).

Personaleinsatz

Mit der Einstellung bei Heiler erhalt der neue Mitarbeiter einen Einarbeitungsplan. Dieser spe-
zifiziert sowohl Tatigkeiten zur Einarbeitung innerhalb des eigenen Aufgabenbereichs als auch
Einsatze in anderen Organen, damit der Mitarbeiter einen ganzheitlichen Blick auf das Unter-
nehmen erhalt (IntH3, #132; IntH4, #143, Anhang 11). Gibt es von Seiten der Mitarbeiter Win-
sche, die Aufgaben, den Arbeitsort oder die Arbeitszeit zu verandern, so wird dies im Organ
angesprochen und nach entsprechenden Lésungen gesucht. Sind von der Veranderung meh-
rere Organe betroffen, so werden diese in die Abstimmung eingebunden. Die abschlieRende
Entscheidung erfolgt gemeinsam im Organ (IntH2, #92; IntH3, #97, 162, Anhang 11).

Personalerhaltung

Die Gehalter bei Heiler haben keine umsatz- oder deckungsbeitragsabhangigen Komponenten
(IntH4, #147, Anhang 11). Das Gehaltssystem an sich ist derzeit nicht transparent (IntH4,
#149, Anhang 11). Bei Neueinstellungen wird darauf geachtet, dass eine faire und gerechte
Einstufung im Vergleich zu den Bestandsmitarbeitern erzielt wird (IntH2, #50, Anhang 11).
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Durch die Abschaffung der Fuhrungsrollen ist eine Aufstiegskarriere im klassischen Sinn nicht
mdglich (IntH2, #95f, Anhang 11). Ziel ist es jedoch, durch entsprechende Fortbildungen, Ver-
anderungen bzgl. der Aufgaben und Arbeitszeitgestaltung den Interessen und Bedirfnissen
des einzelnen Mitarbeiters fortwahrend gerecht zu werden und damit immaterielle Anreize zu
schaffen (IntH2, #96, Anhang 11). Wdéchentliche Gespréache innerhalb der Organe ersetzen
jahrliche Beurteilungsgespréache. Feedback und Anpassungen erfolgen dann, wenn sie erfor-
derlich sind (IntH2, #69, Anhang 11).

Personalfreisetzung

Verlasst ein Mitarbeiter auf eigenen Wunsch das Unternehmen, wird das Gesprach gesucht,
um Feedback einzuholen und die Griinde zu eruieren (IntH1, #147f, Anhang 11). Auch nach
dem Ausscheiden wird, wenn mdglich, der Kontakt aufrechterhalten (IntH4, #167, Anhang 11).
Sollte die Entscheidung nétig sein, mit einem Mitarbeiter in einen Freisetzungsprozess von
Unternehmensseite zu treten, wird diese vom Organ getroffen (IntH1, #159, Anhang 11). Hier
ist das Unternehmen bemiiht, friihzeitig und in einem kontinuierlichen Austausch mit dem be-
troffenen Mitarbeiter die Trennung durchzufiihren. Handlungsleitend ist dabei eine faire, aus-
gepragt kommunikative Haltung (IntH4, #163, Anhang 11).

4.1.3 Job Crafting Practices bei Heiler

In den Interviews betonten die Experten, dass durch die Art und Weise, wie die Personalpro-
zesse durchgefihrt werden, fir die Mitarbeiter die Mdglichkeiten und Freirdume bestehen,
JCP auszuliben (IntH4, #88, 89, 144, 149; IntH3, #97, 101f, Anhang 11). Gleichzeitig schatzen
die Befragten bei Heiler die Relevanz der JCP im Allgemeinen als sehr wichtig ein (vgl. Anhang
17). Bei den Einzelaussagen lasst sich feststellen, dass die Interviewpartner die Moglichkeit,
die JCP ,task crafting‘ wie auch ,relational crafting‘ durchzufiihren, bei funf der sechs Prozess-
funktionen in Bezug auf die Mitarbeiter der Fachabteilung (MA-FA) bestatigen (IntH1, #114,
116, Anhang 11;). Ahnliches gilt fur die unmittelbar betroffenen Mitarbeiter (MA-PF; IntH2, #81,
Anhang 11). Da die Personalplanung nur durch das Team erfolgt, wird die Méglichkeit, JC zu
betreiben, fur die Ausarbeitung als nicht relevant eingestuft. Dadurch, dass ,cognitive crafting’
eine von Dritten nicht direkt feststellbare Praktik ist, l&sst sich aus den Interviews nur die Ver-
mutung ableiten, dass sowohl die Mitarbeiter der Fachabteilung als auch der jeweils betroffene
Mitarbeiter diese Praktik anwenden (IntH4, #122f, Anhang 11). Im Prozessschritt Personalfrei-
setzung lassen sich Uber die Person, die die Firma verlasst, zu diesem Zeitpunkt keine Aus-
sagen bzgl. der JCP treffen (vgl. Tabelle 24). Insgesamt entstehen durch die Méglichkeit und
Offenheit, Themen beziiglich der aktuellen Arbeitsaufgaben, des Einsatzortes, der personli-
chen Weiterentwicklung und der Beziehung zu den Arbeitskollegen jederzeit im Organ anzu-
sprechen, gute Freiheitsgrade, um JCP auszutiben (IntH3, #120, 122; IntH4, #139, 140, 141,
Anhang 11).
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Tabelle 24: Alois Heiler GmbH — JCP-Mdglichkeiten im Uberblick
(vgl. IntH1-IntH4, Anhang 11)

4 Moglichkeit, JCP durchzufihren, bestatigt
Moglichkeit, JCP durchzufihren, vermutet

2 Moglichtkeit, JCP durchzufiihren, nicht bestatigt

1 nichtrelevant

- nichtim Interview abgefragt oder nicht beantwortet

4.2 Traum-Ferienwohnungen GmbH

Die Traum-Ferienwohnungen GmbH (im Folgenden: TFW) wurde 2001 gegrindet. Das Unter-
nehmen ermdglicht Besitzern von Ferienwohnungen, diese online anzubieten und zu vermie-
ten (Traum-Ferienwohnungen 2017a).

Tabelle 25: Traum-Ferienwohnungen GmbH — Zahlen, Daten, Fakten
(nach Hoppenstedt 2017a; vgl. IntTFW1, Anhang 11)

Branche Internet-, Tourismusbranche
Produkte Internetportal zur Vermietung von Ferienwohnungen
W Lraum Standort 28217 Bremen
“ ferien Unternehmensgrindung 2001
wohnungen e —— - -
Geschaftsfihrung Nicolaj Armbrust, Sebastian Mastalka, Tobias Wann
Mitarbeiterzahl 120
Umsatz ca. 10 Mio. €

Nach einer Zeit des Wachstums und der Einfihrung von Abteilungsleitern entstand der Ein-
druck, dass die eingefuihrten Organisationsstrukturen zu verlangsamten Prozessen und ver-
ringerter Kommunikation fuhrten (Buntemeyer 2017). Daher entschieden sich die
Firmengrinder, gemeinsam mit einem demokratisch gewahlten Team auf Selbstorganisation
zu setzen (Xing 2015). Die heutige Organisationsstruktur besteht aus vier Teams (gewerbliche
Anbieter, private Vermieter, Gaste und Zentrum; Traum-Ferienwohnungen 2017b). Die Teams
arbeiten selbstbestimmt und hierarchielos. Entscheidungen werden nach Mdéglichkeit von den
Mitarbeitern selbst oder gemeinsam im Team gefallt (Blintemeyer 2017).

4.2.1 Organisationale Demokratie bei TFW im Uberblick

Einen Uberblick liber die Auswertung der Entscheidungen auf strategischer, taktischer und
operativer Ebene bzgl. des Partizipationsgrads bei TFW zeigt Tabelle 26. Die Details finden
sich in Anhang 14. TFW arbeitet auf operativer Ebene laut Einschétzung der Interviewpartner
sehr selbstbestimmt. Entscheidungen werden durch die Mitarbeiter oder Teams ohne hierar-
chische Beteiligung gefallt. Auf taktischer Ebene wird der Uberwiegende Teil der Entscheidun-
gen auf mitbestimmte oder selbstbestimmte Art geféllt (Partizipationsgrad 5 bzw. 6). Die
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Gestaltung des Lohn- und Gehaltssystems (ID13, Tabelle 26) wurde nach einer Abfrage der
Mitarbeiter, ob diese Offenlegung und selbstbestimmte Gehalter befiirworten, fiir den Moment
verneint und wird daher derzeit von der Personalabteilung verantwortet (IntfTFW2, #59, An-
hang 11). Bei der Abstimmung von Untersuchungen im Unternehmen oder dem Einbezug ei-
ner externen Unternehmensberatung haben die Mitarbeiter die Mdglichkeit, mitzuwirken (ID
14, Tabelle 26). Bei vier der acht Formen strategischer Entscheidungen herrscht Mitbestim-
mung oder Selbstbestimmung. Fragen bzgl. Kapitalinvestitionen werden dagegen unter Mit-
wirkung der Mitarbeiter entschieden (ID 3, Tabelle 26). Der Entscheidungsprozess bei der
Aufnahme neuer Teilhaber (ID 7, Tabelle 26), welche im Jahr 2016 vonstattenging, ist als
Konsultation einzuordnen (IntTFW1, #31; IntTFW2, #39, Anhang 11). Die Bestimmung der
Geschéftsleitung erfolgt ohne Partizipation (ID5, Tabelle 26).

Tabelle 26: Traum-Ferienwohnungen GmbH — OD im Uberblick
(vgl. IntTFW1; IntTFW2, Anhang 11)

Unternehmensverfassung / Leitbild / Mission / Vision
Unternehmenshaushalt

Hloojn

Kapitalinvestitionen / Kapitalbeteiligungen / Aufnahme von gréReren Darlehen/Krediten
Restrukturierungen / Veranderungen im Unternehmen / Verkauf von Unternehmensteilen bzw. -gitern
Bestimmung des Aufsichts-/Verwaltungsrats / Wahl der Geschiftsleitung oder des Vorstands
Entscheidung tber die Herstellung eines neuartigen Produkts / einer neuartigen Dienstleistung
Aufnahme neuer Anteilseigner/innen bzw. Teilhaber/innen

Planung und Konzepte (z.B. Qualitdtsmanagementkonzept, Marketingkonzept, CSR)

O IN[([oojn|_WIN |-
()0 KON Ko N N0l I

Sortimentsgestaltung, Dienstleistungsangebot / betriebliche Innovationen / Beschaffung neuer
Betriebsmittel, Einflihrung neuer Technik

(=}
a

10{Wahl/Entsendung in Mitentscheidungsorgane / Berufung von Vorgesetzten 6
11|Festlegung von Richtlinien und Verfahren der Personalauswahl 5
12 |Festlegung der GroRe der Arbeitsgruppe / der Abteilung / Verdnderungen in der Arbeitszeit 5
13 [Gestaltung des Lohn-/Gehaltsystems / Einkommensverteilung 3

4

14 [Durchfuihrung von Untersuchungen / Einbeziehung einer externen Unternehmensberatung

15|Anpassungen bzgl. der Auftrage und Arbeitsaufgaben

16|Zuweisung der eigenen Arbeitsauftrige / Arbeitsaufgaben

17|Festlegung von Arbeitszeit und Urlaub

18|Verbesserung der physikalischen / technischen / organisatorischen Arbeitsbedingungen

2]

~

oo o

1=Ich bin uberhaupt nicht daran beteiligt. 5=Ich nehme gleichberechtigt an der Entscheidung teil.
2 =Ich werde dariberinformiert. 6=lIchentscheideselbst. _
3 =Ich kann meine Meinung dazu vortragen. -=nichtim Interview abgefragt oder beantwortet

4 =Meine Meinung wird in die Uberlegungen miteinbezogen. 0= nichtrelevant fiirdas Unternehmen

4.2.2 Demokratische Personalprozesse bei TFW

Die Verantwortung und Durchfuihrung der Personalprozesse liegt bei den einzelnen Teams
(IntTFW1, #86, 120, Anhang 11). Begleitet und unterstitzt werden sie von zwei Mitarbeitern
aus dem Personalbereich und sogenannten Kooperationskollegen (KoKo), die sich ihrem
Selbstverstandnis nach als Coach sehen und keine Entscheidungen fir die Teams treffen
(INtTFW2, #80, 90, Anhang 11).

Personalplanung

Die Personalplanung obliegt den Teams. Ausgehend von einer Strategie fiir die nachsten ein
bis zwei Jahre sind die Teams gehalten, eine Personalplanung zu erstellen (IntTFW1, #86,
Anhang 11). Zur Uberpriifung oder als Sparringspartner stehen die Mitarbeiter aus dem Per-
sonalbereich zur Verfugung (IntTFW1, #90, Anhang 11). Anstatt einer Stellenbeschreibung
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existiert eine sogenannte 70%-Rolle, in deren Beschreibung die Tatigkeiten der einzelnen Mit-
arbeiter dargestellt sind. Durch diese Rollenbezeichnung wird deutlich, dass Mitarbeiter ihre
Aufgaben und Tatigkeiten verandern bzw. mitgestalten kbénnen, da diese nur teilweise festge-
legt sind (INtTFW1, #124, Anhang 11).

Personalgewinnung

Die Teams kénnen im Zuge der Personalgewinnung die Personalabteilung beauftragen, Stel-
lenanzeigen aufzugeben. Dies geschieht vor allem, um ein einheitliches Auftreten nach auf3en
sicherzustellen und um die Beantwortung erster Anfragen effizient abzuwickeln (IntTFW1,
#110, Anhang 11). Die Stellenanzeigen werden vorher mit den Teams abgestimmt (IntTFW2,
#106, Anhang 11). Bei der Selektion der Bewerber sind die Teams federfihrend. Bei ahnlichen
Stellen, die bereits haufiger ausgeschrieben wurden, kann eine Vorselektion durch die Mitar-
beiter des Personalbereichs erfolgen (IntTFW1, #112, Anhang 11). Die Vorstellungsgesprache
werden gemeinsam von Mitarbeitern des Teams und einem Mitarbeiter aus dem Personalbe-
reich oder einem KoKo durchgefiihrt. Nehmen Mitarbeiter aus dem Team zum ersten Mal an
Vorstellungsgesprachen teil, erhalten sie im Vorhinein ein ausfiihrliches Briefing (IntTFW1,
#118, Anhang 11). Die Entscheidung, ob ein Bewerber in die nachste Runde kommt, fallt das
Team (INtTFW2, #106, Anhang 11). Um die ausgewéahlten Kandidaten beurteilen zu kénnen,
werden sie zu einem Probearbeitstag eingeladen. Ziel dieses Tages ist es, dass alle Team-
mitglieder den Kandidaten kennenlernen und dass dieser ein Gefuhl fir die Unternehmenskul-
tur und die selbstorganisierte Arbeitsweise entwickeln kann (IntTFW1, #118, Anhang 11). Die
abschliel3ende Entscheidung wird wiederum durch das Team getroffen (IntTFW1, #120, An-
hang 11).

Personalentwicklung

Fur die Teilnahme an externen Schulungen werden jedem Team pro Mitarbeiter 1000,- € aus
einem daflir vorgesehenen Budget zur Verfiigung gestellt (IntTFW1, 137, Anhang 11). Méchte
ein Mitarbeiter eine Schulung belegen, so spricht er dies im Teammeeting an, und es wird
gemeinsam die Entscheidung tber die Teilnahme getroffen (IntTFW2, #110, Anhang 11). Die
Einfihrung der Budgets sehen die Interviewten noch nicht als finale Losung. Sie war jedoch
erforderlich, da es ohne diese Regelung zu Schulungsbuchungen mit vorwiegend personli-
chem Vorteil kam (IntTFW1, #135, Anhang 11). Intern wurden kurzlich Sockelkompetenzen
definiert, die jeder Mitarbeiter bei seinem Eintritt in die Firma oder bei bestehenden Mitarbei-
tern nachtraglich erwerben sollte (IntTFW2, #110, Anhang 11). Dabei handelt es sich um die
Themen ,Feedback geben und nehmen’, ,Kommunikation‘, ,Umgang mit Kritik‘, ,Entschei-
dungsverfahren‘ und ,Organisation des Unternehmens® (IntTFW1, #179, Anhang 11). Das
Thema Feedbackgesprache zur persénlichen Weiterentwicklung befindet sich in der Entwick-
lung. In manchen Teams finden diese bereits regelmafig statt (INtTFW2, #128, Anhang 11).

Personaleinsatz

Abstimmungen und Entscheidungen zur Veranderung des Arbeitsorts, der Arbeitszeit und zu
den zu verantwortenden Aufgaben obliegen den einzelnen Teams (IntTFW1, #145, Anhang
11). Sollten Verdnderungen mehrere Teams betreffen, so sind alle Betroffenen einzubinden
(INtTFW1, #149, Anhang 11). Die Personalabteilung ist in diesem Fall fiir die Anpassung von
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Vertrdgen zustandig und kann als Sparringspartner hinzugezogen werden (IntTFW1, #147,
Anhang 11).

Personalerhaltung

Als materieller Anreiz dient das Gehalt (IntTFW1, #153, Anhang 11). Derzeit werden die Geh-
alter mit der Personalabteilung abgesprochen und nicht im Team abgestimmt (IntTFW2, #59,
Anhang 11). Immaterielle Anreize stellen die angesprochenen Weiterbildungen und Firmenfei-
ern dar. Dazu kommt die Mdglichkeit, durch die flexible Gestaltung der eigenen Arbeitszeit und
Aufgaben groBtmdgliche Freiheit in der Ausfihrung der Arbeit zu erreichen. Eine klassische
Karriere im Sinne eines Aufstiegs ist durch die Organisationsstruktur nicht moglich (IntTFW1,
#153, Anhang 11). Durch die angesprochene Freiheit in der Ausfiihrung der Arbeit sind sowohl
ein starker fachlicher Fokus als auch eine Hinzunahme von Verantwortung und organisatori-
schen Tatigkeiten problemlos moglich (IntTFW1, #155, Anhang 11).

Personalfreisetzung

Oberste Prioritéat bei der Personalfreisetzung ist es, ,im Guten“ auseinanderzugehen
(IntTFW1, #159, Anhang 11). In den letzten Jahren hat sich gezeigt, dass ein nicht unerhebli-
cher Teil der Mitarbeiter, die TFW verlassen hatten, wieder zuriickgekehrt ist. Geht die Ent-
scheidung zur Trennung vom Unternehmen aus, so steht hier im Vordergrund, dass sie von
groRtmaoglicher Transparenz und vorangegangenen Gesprachen begleitet wird (IntTFW1,
#159, Anhang 11).

4.2.3 Job Crafting Practices bei TFW

Die beiden Interviewpartner bestatigten, dass die Moglichkeit, JC durchzufiihren, gegeben ist.
Grund dafur ist die Freiheit, die eigenen Aufgaben anzupassen (,task crafting’) und daruber zu
entscheiden, mit welchen Personen in Beziehung getreten wird (,relational crafting’; IntTFW1,
#91, 94, 96; IntTFW2, #112, 119, Anhang 11). Die Méglichkeit, ,cognitive crafting durchzufih-
ren, wird vermutet, ist jedoch, wie in Kapitel 4.1.3 beschrieben, nicht eindeutig zu bestatigen
(IntTFW1, #98, 102, Anhang 11).
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Tabelle 27: Traum-Ferienwohnungen GmbH — JCP-Méglichkeiten im Uberblick
(vgl. IntTFW1 & IntTFW2, Anhang 11)

4 Moglichkeit, JCP durchzufihren, bestatigt
E Moglichkeit, JCP durchzufihren, vermutet
2 Moglichtkeit, JCP durchzufiihren, nicht bestatigt

1 nichtrelevant

- nichtim Interview abgefragt oder nicht beantwortet

4.3 sipgate GmbH

Die sipgate GmbH (im Folgenden: sipgate), mit Unternehmenssitz in Diisseldorf wurde 2004
gegrindet und bietet Telekommunikationslésungen auf Basis von Voice over IP an (IntSG1,
#6ff, Anhang 11).

Tabelle 28: sipgate GmbH — Zahlen, Daten, Fakten
(Hoppenstedt 2017b; vgl. IntSG1, Anhang 11)

Branche Telekommunikation

Produkte Voice over IP-Ldsungen (Festnetz & Mobilfunk)
o Standort 40219 Disseldorf
!_ng Sipgate Unternehmensgrindung |2004

Geschaftsfihrung Thilo Salmon, Tim Maois

Mitarbeiterzahl 122

Umsatz ca. 20 Mio. €

Sipgate ist in mehrere cross-funktionale Produktteams aufgeteilt, in denen alle Beteiligten
gleichberechtigt sind (sipgate 2017a). Neben den Produktteams gibt es produktunabhangige
Funktionen wie zum Beispiel das Personalteam oder das Restaurant (sipgate 2017a; IntSG1,
#132, Anhang 11). Entscheidungen werden bei sipgate in den einzelnen Teams entweder ge-
meinsam oder von der Person gefallt, die fur die spezifische Entscheidung die héchste Kom-
petenz besitzt (INtSG1, #98, Anhang 11).

4.3.1 Organisationale Demokratie bei sipgate im Uberblick

Da bei sipgate nur ein Interviewpartner befragt wurde, stellt die Tabelle 29 die Auswertung der
Antworten der befragten Expertin dar. Im strategischen Bereich finden sich verschiedene Aus-
pragungen des Partizipationsgrades bei den verschiedenen Entscheidungen. Konzeptionelle
Entscheidungen (ID 8, Tabelle 29) und Entscheidungen Uber die Herstellung eines neuartigen
Produkts (ID 6, Tabelle 29) werden von den Mitarbeitern mitgetroffen oder eigenverantwortlich
gefallt. Bei der Uberarbeitung der Mission und Vision (ID 1, Tabelle 29) wie auch beim Be-
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schluss des Unternehmenshaushalts (ID 2, Tabelle 29) kdnnen die Mitarbeiter mitwirken (Par-
tizipationsgrad 4). Geht es darum, Kapitalinvestitionen durchzufiihren oder das Unternehmen
zu restrukturieren, werden Entscheidungen aktuell von der Geschéftsfiihrung getroffen und
Mitarbeiter evtl. konsultiert (ID 3 & 4, Tabelle 29). Die Bestimmung der Geschéftsleitung (ID 5,
Tabelle 29) erfolgte ohne Partizipation der Mitarbeiter. Die Grinder der Unternehmung sind
bis heute als Geschaftsfuhrer tatig. Die Aufnahme neuer Anteilseigner bzw. Teilhaber (ID 7,
Tabelle 29) ist aus Sicht der Interviewpartnerin derzeit nicht relevant fir das Unternehmen.

Tabelle 29: sipgate GmbH — OD im Uberblick
(vgl. IntSG1, Anhang 11)

Unternehmensverfassung / Leitbild / Mission / Vision

Unternehmenshaushalt

Kapitalinvestitionen / Kapitalbeteiligungen / Aufnahme von groReren Darlehen/Krediten
Restrukturierungen / Verdnderungen im Unternehmen / Verkauf von Unternehmensteilen bzw. -gitern
Bestimmung des Aufsichts-/Verwaltungsrats / Wahl der Geschéftsleitung oder des Vorstands
Entscheidung Uber die Herstellung eines neuartigen Produkts / einer neuartigen Dienstleistung
Aufnahme neuer Anteilseigner/innen bzw. Teilhaber/innen

Planung und Konzepte (z.B. Qualitatsmanagementkonzept, Marketingkonzept, CSR)

XNV | IWIN |-
OOV |RPR|IWIwW|~|D

Sortimentsgestaltung, Dienstleistungsangebot / betriebliche Innovationen / Beschaffung neuer
Betriebsmittel, Einfiihrung neuer Technik

Wahl/Entsendung in Mitentscheidungsorgane / Berufung von Vorgesetzten

Festlegung von Richtlinien und Verfahren der Personalauswahl

Festlegung der GroRe der Arbeitsgruppe / der Abteilung / Veranderungen in der Arbeitszeit
Gestaltung des Lohn-/Gehaltsystems / Einkommensverteilung

Durchfiihrung von Untersuchungen / Einbeziehung einer externen Unternehmensberatung
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Anpassungen bzgl. der Auftrage und Arbeitsaufgaben
Zuweisung der eigenen Arbeitsauftrage / Arbeitsaufgaben

[N
2]

[e) 0 {2} ko) Ko

17|Festlegung von Arbeitszeit und Urlaub

18[Verbesserung der physikalischen / technischen / organisatorischen Arbeitsbedingungen
1=Ich bin iiberhaupt nicht daran beteiligt. 5=Ich nehme gleichberechtigt an der Entscheidung teil.
2 =Ich werde dariiber informiert. 6=Ich entscheide selbst. |
3 =Ich kann meine Meinung dazu vortragen. -=nichtim Interview abgefragt oder beantwortet

4 =Meine Meinung wird in die Uberlegungen miteinbezogen. 0= nicht relevant fiir das Unternehmen

4.3.2 Demokratische Personalprozesse bei sipgate

An allen Phasen der Personalprozesse sind die Mitarbeiter der Teams oder Vertreter aus dem
Team, die sogenannten Peers, beteiligt (IntSG2, #6, Anhang 11). Entscheidungen werden di-
rekt im Team gefallt. Das Personalteam, bestehend aus zwei Personen, steht den Teams als
Ansprechpartner zur Verfugung (IntSG1, #3, Anhang 11). lhre Rolle sehen sie darin, die
Teams dabei zu unterstiitzen, zu guten Entscheidungen zu kommen (IntSG2, #4, Anhang 11).

Personalplanung

Die Personalplanung nimmt ihren Ursprung in den einzelnen Teams. Fallt dort auf, dass be-
stimmte Teammitglieder tberlastet sind, starten Uberlegungen bzgl. der Unterstiitzung durch
zusatzliches Personal (IntSG2, #4, Anhang 11). Das Personalteam sieht sich hier in der mo-
derierenden Funktion, indem es z.B. nachfragt, ob es sich um einen tatséachlichen Bedarf fiir
einen neuen Mitarbeiter handelt oder ob eine Umorganisation der anfallenden Aufgaben Er-
leichterung bringen kann (IntSG2, #4, Anhang 11). Um zu einer Ausschreibung zu gelangen,
wird gemeinsam im Team Uberlegt, welche Aufgaben der neue Kollege Gibernehmen kdnnte
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(IntSG2, #6, Anhang 11). Dabei kann es vorkommen, dass in einem ersten Schritt eine Aus-
schreibung relativ unspezifisch ist und mit den eintreffenden Bewerbungen konkretisiert wird.
Der Abgleich erfolgt hierbei stets mit dem Team bzw. mit den Peers (IntSG2, #8, Anhang 11).

Personalgewinnung

Die Ausschreibungen erfolgen durch die Personalabteilung, die sich in diesem Fall als Dienst-
leister fur die Teams sieht (INtSG2, #20, Anhang 11). Dabei integrieren die beiden Mitglieder
des Personalteams das Know-How der Teams bzgl. der passenden Plattformen, auf denen
die Ausschreibungen platziert werden, um neue Kollegen anzuziehen (IntSG2, #20, Anhang
11). Die eingehenden Bewerbungen werden vom Personalteam uberprift und gefiltert, um
eine erste Vorauswahl zu treffen. Die verbleibenden Bewerbungen werden in einem kurzen
Meeting tagesaktuell mit mehreren Vertretern des Teams durchgesprochen. Durch diese Tak-
tung ist es moglich, den einzelnen Bewerbern schnelles Feedback in Form einer Einladung
zum Vorstellungsgespréach oder einer Absage bereitzustellen (IntSG2, #20, Anhang 11). Das
Personalteam legt bei den Absagen hohen Wert darauf, dass individuell auf die Grinde der
Absage eingegangen wird und keine Standardabsagen versandt werden (IntSG2, #25, An-
hang 11). Bevor die Bewerber zum Vorstellungsgesprach eingeladen werden, bekommen
diese entweder Arbeitsproben in Form von ,Hausaufgaben‘ (Programmierer) oder werden um
die Vorlage bereits erbrachter Beispielarbeiten gebeten. Auf dieser Basis entscheidet das
Team Uber die Kandidaten fur das Vorstellungsgesprach. Die Vorstellungsgesprache werden
von den zukunftigen Teamkollegen durchgefiihrt, das Personalteam unterstiitzt moderierend
und coachend (IntSG2, #27, Anhang 11). Die Ergebnisse der Gespréche werden im Team
diskutiert, und eine Einladung zum Probearbeiten wird ausgesprochen (IntSG2, #27, 29, An-
hang 11). Ziel ist es, dass der Bewerber die Unternehmenskultur besser kennenlernt (IntSG2,
#29, Anhang 11). Dabei wird viel Wert darauf gelegt, zu tberlegen, ob der Bewerber zu den
zukunftigen Kollegen passt und ob dieser sich im Gegenzug vorstellen kann, selbstorganisiert
und eigenverantwortlich zu arbeiten (IntSG2, #34, Anhang 11). Sind sich beide Seiten einig,
folgt die Vertragsunterzeichnung (IntSG2, #30, 31, Anhang 11).

Personalentwicklung

Der Besuch von externen Weiterbildungen lauft selbstorganisiert durch die Mitarbeiter ab
(IntSG2, #38, Anhang 11). Uber das interne soziale Netzwerk wird Giber den Besuch einer
Schulung oder einer Konferenz informiert, um evtl. Begleiter zu finden. Der Besuch dieser
Veranstaltungen ist nicht durch ein Budget begrenzt; die Erwartungshaltung ist, dass jeder
Mitarbeiter zwei Schulungen oder Konferenzen pro Jahr besucht. Um die perstnliche Weiter-
entwicklung zu férdern, werden die Mitarbeiter ermutigt, andere bzw. neue Aufgaben zu Uber-
nehmen (z.B. Teilnahme am Recruiting, Organisieren von Feedback-Runden; IntSG2, #38,
Anhang 11). Durch den unternehmensinternen Grundsatz, dass keine Uberstunden gemacht
werden sollen (sipgate 2017a), ist abgesichert, dass durch die Ubernahme zusatzlicher Auf-
gaben keine Uberlastung entsteht, sondern ein Umschichten der Aufgaben erfolgen muss
(IntSG2, #38, Anhang 11). Eine weitere Mdglichkeit zur Weiterentwicklung bietet die Teil-
nahme an den ,Open-Fridays’, einem internen Format, das dem Austausch im Open-Space-
Format dient (sipgate 2017b). Zusétzlich hat jeder Mitarbeiter die Chance, zweimal im Jahr
Feedback von den eigenen Kollegen zu erhalten. Dazu spricht er drei bis funf Kollegen an, die
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ihm anschlieBend Feedback geben. Diese Feedback-Runde hat die persénliche Weiterent-
wicklung im Fokus und hat weder Auswirkungen auf das Gehalt noch werden die Inhalte do-
kumentiert oder weitergegeben (IntSG2, #42, Anhang 11).

Personaleinsatz

Geht es um Veranderungen beziiglich des Arbeitsorts, der Arbeitszeit oder der verantworteten
Aufgaben, werden diese Themen im Team besprochen (IntSG2, #55, Anhang 11). Dabei ist
es erwinscht, dass der einzelne Mitarbeiter auch die Auswirkung auf andere Teams oder das
Gesamtunternehmen bedenkt und, falls erforderlich, weitere Personen in sein Vorhaben ein-
bindet (IntSG2, #55, Anhang 11). Durch die regelmafligen Absprachen im Team stellt dies
einen kontinuierlichen Prozess dar (IntSG2, #56f, Anhang 11).

Personalerhaltung

Auf der materiellen Seite der Personalerhaltung steht das Gehalt. Dieses wird bei sipgate aus
einer Formel berechnet, die sich aus einem Startgehalt fiir eine definierte Rolle und Faktoren
fur die Unternehmenszugehdorigkeit und die relevante Berufserfahrung ergibt. Durch diese Vor-
gehensweise sind Gehaltsverhandlungen obsolet (IntSG2, #59, Anhang 11). Dahinter steht
die Absicht, das Gehalt und den Leistungsanspruch an die Mitarbeiter zu entkoppeln. Gibt es
in einem Team verschiedene Ansichten zur Leistung eines Kollegen, so ist das Team gehalten,
diese Meinungsverschiedenheit zu I6sen (IntSG2, #61, Anhang 11). Damit steht die Auflésung
dieser Thematik im Mittelpunkt und nicht die Bestrafung oder Motivation durch Gehalt (IntSG2,
#62f, Anhang 11). Aus dem gleichen Hintergrund werden keine Boni gezahlt (IntSG2, #75,
Anhang 11). Ein unternehmenseigenes Restaurant mit kostenlosem Fruhstiick und Mittages-
sen fur die Mitarbeiter rundet die materiellen Leistungen ab (sipgate 2017a; IntSG2, #75, An-
hang 11). Auf der immateriellen Seite stehen die Mdglichkeiten zur persénlichen und
fachlichen Weiterentwicklung (vgl. Abschnitt Personalentwicklung). Dabei fordert das Unter-
nehmen aktiv die Teilnahme an Konferenzen als Speaker und die Veroffentlichung von Fach-
artikeln (sipgate 2017).

Personalfreisetzung

Bei einer Trennung steht die Wertschatzung des scheidenden Mitarbeiters im Vordergrund.
So werden ehemalige Mitarbeiter bspw. weiterhin zu internen Veranstaltungen eingeladen
(IntSG2, #87, Anhang 11). Erfolgt die Trennung auf Betreiben des Unternehmens, fuhrt das
Team die Gespréache mit Unterstiitzung des Personalteams (IntSG2, #89, Anhang 11). Mitar-
beiter, die das Unternehmen verlassen muissen, haben die Mdglichkeit, Berufscoaching so-
wohl vom Personalteam als auch von externen Coaches in Anspruch zu nehmen. Dahinter
steht die Absicht, trotz der Trennung die Wertschatzung aufrechtzuerhalten und eventuelle
Sorgen des scheidenden Mitarbeiters zu reduzieren (IntSG2, #89, Anhang 11).

4.3.3 Job Crafting Practices bei sipgate

Die Moglichkeit, JCP auszufuhren, wird fir den Uberwiegenden Teil der Prozessfunktionen
bestatigt, sowohl fiir die mittelbar als auch fir die unmittelbar Beteiligten (IntSG2, #13, 34, 47,
77, 95, Anhang 11). Beim Personaleinsatz wird die Méglichkeit, JCP durchzufiihren, vermutet,
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da die Informationen aus dem Interview darauf hindeuten; sie kann jedoch nicht explizit besta-
tigt werden (IntSG2, #54ff, Anhang 11). Informationen, wie ,cognitive crafting‘ in der Prozess-
funktion Personalerhaltung durchzufihren ist, wurden im Interview nicht erhoben. Auffallig ist,
dass die Interviewte die Moglichkeit, Job Crafting in der Personalfreisetzung durchzuftihren,
explizit bestatigte und die Hintergrinde beschrieb (IntSG2, #87ff, Anhang 11). Ausschlagge-
bend ist hier das Angebot, Berufscoaching in Anspruch zu nehmen, welches dem scheidenden
Mitarbeiter ermoglicht, seine Aufgaben- und Beziehungsgestaltung zu reflektieren und zu ver-
andern (IntSG2, #89, Anhang 11). Fur die verbleibenden Mitarbeiter wird die Méglichkeit, JCP
auszulben, vermutet, da durch die Art und Weise, wie sipgate Personalplanung und Perso-
naleinsatz durchfiihrt, auch mit dem Ausscheiden eines Kollegen Veranderungschancen ent-
stehen (IntSG2, #89, 94, Anhang 11).

Tabelle 30: sipgate GmbH — JCP-Mdglichkeiten im Uberblick
(vgl. IntSG2, Anhang 11)

4 Moglichkeit, JCP durchzufiihren, bestatigt
a Moglichkeit, JCP durchzufiihren, vermutet
2 Moglichtkeit, JCP durchzufiihren, nicht bestatigt

1 nichtrelevant

- nichtim Interview abgefragt oder nicht beantwortet

4.4 Genossenschaft Tempelhof eG

Die Gemeinschaft Tempelhof als Dachorganisation, zu der auch die Genossenschaft gehort,
wurde 2010 von zwanzig Menschen gegriindet, die gemeinsam unter einer ékologischen, so-
zial gerechten und sinnerfillten Vision leben und arbeiten méchten (Tempelhof 2017a). Heute
leben im Dorf Tempelhof ca. 150 Menschen, davon 100 Erwachsene und 45 Kinder (IntTH1,
#11, Anhang 11).

Mit der Kombination von Arbeiten und Leben stellt die Genossenschaft Tempelhof einen Son-
derfall in den sechs befragten Unternehmen dar. Nichtsdestotrotz erfullt sie die drei aufgestell-
ten Auswahlkriterien bzgl. Organisationsgrof3e und demokratischer Prozesse (vgl. Tabelle 19).

Tabelle 31: Genossenschaft Tempelhof eG — Zahlen, Daten, Fakten
(vgl. IntTH1; IntTH2, Anhang 11; Tempelhof 2017b)

Branche Landwirtschaft, Bildung, Hotellerie, etc.
Produkte Lebensmittel, Seminare, Ubernachtungen etc.
2 / Standort 74594 KrelRberg
« / Griindung 2010
Geschéftsfihrung Rainer Kaltenecker, Jon Meis
T[MP[LH 6F Mitarbeiterzahl 85 Genossen, 50 Projektmitarbeiter
Umsatz -
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Die Menschen gehen teilweise ihren eigenen Berufen nach oder arbeiten in verschiedenen
genossenschaftlichen Projekten (IntTH1, #15, Anhang 11). Insgesamt besteht die Gemein-
schaft juristisch aus einer Stiftung, einer eingetragenen Genossenschaft und einem eingetra-
genen Verein (Tempelhof 2017a). Fur die vorliegende Arbeit liegt der Fokus auf der
Genossenschaft (im Folgenden als Tempelhof bezeichnet). Die Prozessfunktionen beziehen
sich hier auf die Prozesse von der Annédherung neuer Interessenten Uber die Schritte bis zur
Aufnahme in die Genossenschaft und die Entwicklung innerhalb der Genossenschaft bis zum
mdglichen Ausscheiden. Im Vergleich zu den bisher vorgestellten Unternehmen laufen die
Prozessfunktionen hier deutlich langsamer ab (Erstkontakt bis Aufnahme ca. % -1,5 Jahre;
IntTH1, #106, Anhang 11). Dies liegt darin begrundet, dass die Genossen potentiell das ge-
samte Leben miteinander am gleichen Ort verbringen und dadurch eine funktionierende Kom-
munikation und Beziehung zwischen den Menschen bei der Auswahl einen sehr hohen
Stellenwert haben (IntTH1, #106; IntTH2, #38, Anhang 11). Neben den Mitgliedern der Ge-
nossenschaft gibt es in den genossenschaftlichen Betrieben auch Projektmitarbeiter, die flr
spezifische Téatigkeiten in den Betrieben eingestellt werden und aul3erhalb der Gemeinschaft
leben (IntTH1, #94, Anhang 11). Die in den Betrieben ablaufenden Personalprozesse sind
nicht Teil der vorliegenden Betrachtung.

4.4.1 Organisationale Demokratie bei Tempelhof im Uberblick

Die Auswertung bzgl. des Partizipationsgrads zeigt, dass nahezu alle Entscheidungen auf der
hdchsten Stufe des Partizipationsgrads, der Selbstbestimmung (Stufe 6), getroffen werden
(siehe Tabelle 32). Das bedeutet, dass entweder direkte Entscheidungsverfahren (z.B. Ein-
wandintegration) in der Vollversammlung mit allen Mitgliedern der Genossenschaft zur An-
wendung kommen oder indirekte Entscheidungsverfahren, bei denen ein aus der
Vollversammlung gewahlter Kreis von Delegierten Entscheidungen trifft (IntTH1, #34, Anhang
11). Gerade auf der Ebene der strategischen Entscheidungen liegt dies zum einen in der Or-
ganisationsform der Genossenschaft begriindet. Zum anderen gilt in Tempelhof das ,all-lea-
der‘-Prinzip, welches diese Art der Entscheidungsfindung unterstitzt (IntTH2, #33, Anhang
11). Dabei geht es darum, kooperative Prinzipien bei Entscheidungen zu bertcksichtigen und
diese selbstverantwortlich zu fallen (Tempelhof 2017c). Einzelne Betriebsteile der Genossen-
schaft (z.B. Landwirtschaft, Catering) haben einen aus drei Personen bestehenden Fuhrungs-
kreis, der jahrlich in der Vollversammlung gewahlt wird (IntTH1, #44, 63ff, Anhang 11). Dies
ist der Grund, warum die Anpassung von Auftragen und Arbeitsaufgaben (ID15, Tabelle 32)
mit dem Partizipationsgrad 5 bewertet wurde (IntTH1, #63ff, Anhang 11): Hier besteht ein ho-
her Anteil an Praktikanten, Saisonarbeitern und Freiwilligen, so dass der gewahlte Fihrungs-
kreis unter Mitwirkung der Mitarbeiter Entscheidungen trifft (IntTH1, #64ff, Anhang 11).
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Tabelle 32: Genossenschaft Tempelhof eG — OD im Uberblick
(vgl. IntTH1, Anhang 11)

Unternehmensverfassung, Leitbild, Mission, Vision

Unternehmenshaushalt

Kapitalinvestitionen, Kapitalbeteiligungen, Aufnahme von groBeren Darlehen,Krediten
Restrukturierungen / Verdnderungen im Unternehmen / Verkauf von Unternehmensteilen bzw. - giitern
Bestimmung des Aufsichts-Verwaltungsrats / Wahl der Geschaftsleitung oder des Vorstands
Entscheidung tber die Herstellung eines neuartigen Produkts / einer neuartigen Dienstleistung
Aufnahme neuer Anteilseigner/innen bzw. Teilhaber/innen

Planung und Konzepte (z.B. Qualitdtsmanagementkonzept, Marketingkonzept, CSR)

[N R K]

(N~ [W|IN |-
(|||

Sortimentsgestaltung, Dienstleistungsangebot / betriebliche Innovationen / Beschaffung neuer
Betriebsmittel, Einfihrung neuer Technik

10|Wahl/Entsendung in Mitentscheidungsorgane / Berufung von Vorgesetzten

11|Festlegung von Richtlinien und Verfahren der Personalauswahl

12 [Festlegung der GroRe der Arbeitsgruppe / der Abteilung / Veranderungen in der Arbeitszeit
13[Gestaltung des Lohn-/Gehaltsystems / Einkommensverteilung

14[Durchfiihrung von Untersuchungen / Einbeziehung einer externen Unternehmensberatung

[

N

w

o] O

15|Anpassungen bzgl. der Auftrage und Arbeitsaufgaben

16|Zuweisung der eigenen Arbeitsauftrige / Arbeitsaufgaben

17|Festlegung von Arbeitszeit und Urlaub

18|Verbesserung der physikalischen / technischen / organisatorischen Arbeitsbedingungen

[0 Ko N K2 B K¥,]

1=1Ich bin tberhaupt nicht daran beteiligt. 5=Ich nehme gleichberechtigt an der Entscheidung teil.
2 =Ich werde dartiber informiert. 6=Ichentscheideselbst. |
3 =Ich kann meine Meinung dazu vortragen. -=nichtim Interview abgefragt oder beantwortet

4 =Meine Meinung wird in die Uberlegungen miteinbezogen. 0 = nichtrelevant fiirdas Unternehmen

4.4.2 Demokratische Personalprozesse bei Tempelhof

Entscheidungen innerhalb der Personalprozesse finden bei Tempelhof sowohl als eigenméch-
tige Fallentscheide als auch in verschiedenen Gremien und der Vollversammlung statt. Je
langfristiger die Auswirkungen der Entscheidung sind, z.B. die Aufnahme eines neuen Mit-
glieds, umso eher in der Vollversammlung entschieden. Operative oder taktische Entschei-
dungen werden von Mitarbeitern eigenméchtig geféllt oder durch gewahlte Gremien
Ubernommen.

Personalplanung

Mehrmals im Jabhr trifft sich Tempelhof zu sogenannten Intensivzeiten, an denen méglichst alle
Genossen teilnehmen und tiber mehrere Tage an der Idee der Gemeinschaft arbeiten (IntTH1,
#91, Anhang 11). Bei diesen Treffen wird bspw. tberlegt, welcher Personalbedarf fur die Ge-
meinschaft in Zukunft besteht. Hier spielen verschiedene Faktoren eine Rolle. Dies sind zum
einen das Verhaltnis von Erwachsenen zu Kindern, das Durchschnittsalter der Gemeinschaft
und der Anteil von jingeren und alteren Personen, zum anderen die verschiedenen Professi-
onen, die in der Gemeinschaft bendtigt werden (IntTH1, #91; IntTH2, #28, Anhang 11).

Personalgewinnung

Ein Teil der an der Genossenschaft Interessierten meldet sich auf Eigeninitiative. Die Gemein-
schaft geht jedoch auch gezielt auf Interessenten zu, die in das Profil passen kénnten. Dies
geschieht beispielsweise durch Veranstaltungen fur junge Familien (IntTH2, #28, Anhang 11).
Sind Personen an der Gemeinschaft interessiert, konnen sie an speziell entwickelten Semina-
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ren, den Gemeinschaftshildungskursen, teilnehmen. Neben diesen Seminaren gibt es Gast-
helferwochen, bei denen die Interessenten langere Zeit in der Gemeinschaft verbringen
(IntTH2, #38, Anhang 11). Ein weiteres Seminar ist der Wir-Prozess’, der in die Kommunika-
tionsform der Gemeinschaft einfuhrt (IntTH2, #39, Anhang 11). Im Zuge dieser Seminare ler-
nen die Interessenten die Gemeinschaft und deren Eigenschaften kennen. Der nachste Schritt
in Richtung Aufnahme in die Gemeinschaft besteht in einem Gesprach mit dem sozialen
Wachstumskreis. Dieser prift, ob der Interessierte bereits an den Vorbereitungsseminaren
teilgenommen hat und aus welchen persénlichen Motiven die Aufnahme in die Gemeinschaft
erfolgen soll. Ein weiteres Gremium prift, ob der Bewerber bereits einem Grof3teil der Ge-
meinschaft bekannt ist. Ist dies der Fall, kann sich der Bewerber in der Vollversammlung vor-
stellen und bittet um die Aufnahme in die Anniherungsphase. Uber die Annaherung wird in
der Vollversammlung abgestimmt. Wird diese positiv beschieden, so befindet sich der Bewer-
ber fur ein Jahr in der Anwartschaft, bevor die endgultige Entscheidung tber die Aufnahme
gefallt wird (IntTH1, #109, Anhang 11).

Personalentwicklung

Durch die Verknipfung von Leben und Arbeit ist die personliche und fachliche Entwicklung der
Mitglieder ein andauernder Prozess (IntTH1, #99, Anhang 11). Im Speziellen bieten die Inten-
sivzeiten in der Gemeinschaft Raum fir Feedback und Veranderungen (IntTH1, #91, 113, An-
hang 11). Gleichzeitig ist hier auch Platz fur die strategische und unternehmerische
Weiterentwicklung der Gemeinschaft (IntTH2, #56, Anhang 11). Eine zusatzliche Mdglichkeit
stellen zwei bis vier Kommunikationswochenenden dar, die jedes Mitglied der Gemeinschatft
wahrnehmen sollte (IntTH1, #113, Anhang 11). Jeder kann entscheiden, wie und wo er sich
mit seinen bestehenden Kenntnissen und Fahigkeiten einbringt und/oder ob er Tatigkeiten
aufnimmt, die zu neuen oder erweiterten Kenntnissen und Fertigkeiten fiihren (IntTH2, #56,
66, Anhang 11). AuRerdem gibt es wochentliche Angebote (z.B. das Mittwochsforum, der Ent-
wicklungskreis), in denen Mitglieder die Moglichkeit haben, tGber Probleme oder Konflikte zu
sprechen und gemeinsam nach Lésungen zu suchen (IntTH2, #46, Anhang 11).

Personaleinsatz

Mit dem Start ins Annéaherungsjahr wahlt sich jedes Mitglied der Gemeinschaft einen Paten
aus, der den Eintritt in die Gemeinschaft begleitet und auch spater fur Fragen zur Verfigung
steht (IntTH1, #113; IntTH2, #43, Anhang 11). Wie im vorherigen Abschnitt beschrieben, steht
es allen Tempelhofbewohnern frei, in welchen Arbeitskreisen oder Betrieben sie mitwirken
wollen (IntTH1, #99, Anhang 11). Ein Teil der wochentlich verfligbaren Zeit ist von jedem er-
wachsenen Mitglied als Gemeinschaftsstunden verpflichtend abzuleisten (5 Stunden pro Wo-
che; IntTH1, #120, Anhang 11). Dazu kdénnen Aufgaben aus einer Liste ausgewéahlt werden
(z.B. Fruhstiicksdienst, Offentlichkeitsarbeit, Putzen). Die Auswabhl, welcher Dienst ausgeiibt
wird, obliegt jedem selbst (IntTH1, #122, Anhang 11). Ein einmal ausgewdahlter Gemein-
schaftsdienst kann auch wieder aufgegeben werden. Es sollte dann jedoch ein Tausch- oder
Ersatzmitglied gefunden werden (IntTH1, #126, Anhang 11).
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Personalerhaltung

Die Genossenschaft zahlt keine Gehalter aufgrund der reinen Mitgliedschaft und stellt damit
keine Vermbgensgemeinschaft dar (IntTH1, #136, Anhang 11). Fur die Arbeit in genossen-
schaftlichen Betrieben, fiir die Ubernahme von Aufgaben in Arbeitskreisen oder der Geschéfts-
fuhrung der Genossenschaft kann ein Lohn gezahlt werden. Dieser richtet sich nach dem
Bedarf der jeweiligen Person. Das kann bedeuten, dass ein Mitglied der Genossenschaft, wel-
ches aus einer Tatigkeit aul3erhalb der Gemeinschaft Einkommen generiert, die Arbeit in der
Genossenschaft ehrenamtlich durchfiihrt und ein anderes Mitglied einen Lohn erhalt, um sei-
nen Bedarf zu decken. Beim Eintritt in die Gemeinschaft werden Einkommen, Schulden und
Vermdogen offengelegt. Ziel ist es, durch den sozialen Prozess mdoglichst unbeeinflusst von
Neid Uber den jeweiligen Bedarf sprechen zu kénnen (IntTH1, #136, Anhang 11). Beide Inter-
viewpartnerinnen betonten, dass, wenn Mitglieder Vergleiche zu Gehéltern au3erhalb der Ge-
meinschaft anstellen, dies als recht sicheres Zeichen gewertet werden kénne, dass die
Betreffenden sich in ihrer Tatigkeit nicht wertgeschatzt fihlen, die Arbeit nicht stimmt und/oder
der Sinn abhandengekommen ist (INtTH1, #134; IntTH2, #79; IntTH1, #136, Anhang 11).

Personalfreisetzung

Es gibt Personen, die nach einer gewissen Zeit die Gemeinschaft verlassen. Da durch die
beschriebenen Gemeinschaftshildungsprozesse ein starkes Band zwischen den Mitgliedern
der Gemeinschaft entsteht, mussten die verbleibenden Mitglieder zuerst lernen, wie mit sol-
chen Trennungen bestmoglich umgegangen werden kann (IntTH1, #143, Anhang 11). Dazu
wurde von der Gemeinschaft ein Prozess erarbeitet, der vom Sozialplenum begleitet wird
(IntTH1, #143, 147, Anhang 11). Im Vordergrund steht dabei, diesen Prozess konstruktiv und
wertschatzend zu gestalten (IntTH1, #149; # IntTH2, #108). Eine von der Genossenschatt ini-
tiilerte Trennung gab es bisher nicht, aber es wurden Personen vor der standigen Aufnahme
wahrend des Annaherungsprozesses abgelehnt (IntTH2, #104f, Anhang 11).

4.4.3 Job Crafting Practices bei Tempelhof

In den Interviews bestatigten die beiden Befragten flir nahezu alle Prozessfunktionen die Mog-
lichkeit, JCP durchzufiihren. Aufféllig ist, dass auch wahrend der Personalfreisetzung die Mog-
lichkeit, ,relational’ und ,cognitive crafting’ zu betreiben, bertcksichtigt wird (vgl. 4.4.2).
Begriinden lasst sich diese umfassende Bestatigung der JCP mit dem der Gemeinschaft zu-
grundeliegenden Antrieb, allen Mitgliedern die selbstbestimmte Entfaltung ihrer Personlichkeit
hinsichtlich Tatigkeiten, Beziehungen und kognitiver Bezugnahme zu ermdglichen (IntTH1,
#66; IntTH2, #110, Anhang 11). ,Task crafting‘ erreicht fur die Prozessfunktion Personalfrei-
setzung keine Bestatigung. Dies lasst sich damit begrinden, dass die Anpassung von Aufga-
ben der bestehenden Mitglieder im Zuge der Personalplanung stattfindet und fir den
freigesetzten Mitarbeiter in einer anderen Organisation ebenso Teil der Prozessfunktion Per-
sonalplanung ist.
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Tabelle 33: Genossenschaft Tempelhof eG — JCP-Méglichkeiten im Uberblick
(vgl. IntTH1; IntTH2, Anhang 11)

4 Moglichkeit, JCP durchzufiuhren, bestatigt

Moglichkeit, JCP durchzufihren, vermutet

MA-FA 4 4 4 4 4 4 2 Méglichtkeit, JCP durchzufiihren, nicht bestatigt
MA-PF 1 4 4 4 4 4 1 nichtrelevant
_ - nichtim Interview abgefragt oder nicht beantwortet
MA-FA 4 4 4 4 4 4

MA-PF 1 4 4 4 4 4

4.5 codecentric AG

Die codecentric AG, 2005 gegriindet, ging aus einem 1998 gegrindeten Vorganger-Unterneh-
men von Mirko Novakovic und Rainer Vehns hervor (codecentric 2017a). Heute beraten ca.
370 Mitarbeiter Kunden aus den verschiedensten Branchen zu Software-Themen (codecentric
2017b; Land et al. 2017).

Tabelle 34: codecentric AG — Zahlen, Daten, Fakten
(codecentric 2017b; Hoppenstedt 2017c; vgl. IntCC1, Anhang 11)

Branche IT-Beratung / Technologie-Beratung
Produkte Coaching, Training, Software-Entwicklung
Standort Solingen (Hauptsitz); 15 Standorte in Europa
Unternehmensgriindung 2005
@ codecentric Geschaftsfuhrung (Vorstand) |Michael Hochgiirtel, Mirko Novakovic, Rainer Vehns
Standortleitung Stuttgart Alexander Klein
Mitarbeiterzahl (gesamt) ca. 370
Mitarbeiterzahl (Stuttgart) 7
Umsatz ca. 27 Mio. €

Nachdem codecentric vor vier Jahren eine Grol3e erreichte, die Ublicherweise die Einfiihrung
weiterer Management-Strukturen erfordert, entschied man sich gegen diese Herangehens-
weise und facherte das Unternenmen breit auf. Das bedeutet, dass Standorte eroffnet wurden,
die aus maximal 50 Mitarbeitern bestehen, um eine selbstorganisierte Kultur zu erhalten
(IntCC1, #14, Anhang 11). Dabei Ubertragt codecentric die agilen Prinzipien (Pichler 2008, 1),
die in der Softwarebranche zur Softwareentwicklung angewandt werden, konsequent auf die
meisten Unternehmensprozesse, beispielsweise auch auf die Personalprozesse (Novakovic
2015, 11). Die einzelnen Standorte genie3en dabei einen hohen Unabhéangigkeitsgrad, so
dass Entscheidungen entweder von den einzelnen Mitarbeitern oder von den Standortteams
auf der Basis direkter Entscheidungsverfahren getroffen werden.

4.5.1 Organisationale Demokratie bei codecentric im Uberblick

Tabelle 35 bietet einen Uberblick tiber den Partizipationsgrad bei Entscheidungen auf strate-
gischer, taktischer und operativer Ebene bei codecentric. Die Details finden sich in Anhang 15.
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Auf strategischer Ebene halten sich die Entscheidungsmdéglichkeiten, die mindestens dem
Partizipationsgrad 4 entsprechen, die Waage mit solchen, die einen geringeren Partizipations-
grad aufweisen. Sowohl die Unternehmensverfassung (ID1), gréRere Veranderungen im Un-
ternehmen (ID4), die Entscheidungen Giber neue Produkte und Dienstleistungen (ID6) als auch
verschiedene Konzepte (ID8) werden unter Mitwirkung der Mitarbeiter, Mitbestimmung oder
Selbstbestimmung ausgefiihrt (vgl. Tabelle 35). Entscheidungen beziiglich des Unterneh-
menshaushaltes und Kapitalinvestitionen (ID2 & ID3, Tabelle 35) fuhren laut Aussagen der
Interviewten zur Konsultation der Mitarbeiter. Die Bestimmung des Aufsichtsrats, des Vor-
stands (ID5) und die Entscheidung, neue Anteilseigner aufzunehmen (1D7), geht mit Informa-
tion, jedoch keiner Einbindung zur Mitwirkung an die Mitarbeiter einher (vgl. Tabelle 35).
Bezieht man die strategischen Entscheidungen auf den Standort Stuttgart, so werden Ent-
scheidungen bzgl. des Jahresbudgets (ID2) und Kapitalinvestitionen (ID3) unter Mitbestim-
mung der Mitarbeiter geféllt (Tabelle 35 und IntCC1, #33, #35). Auf der taktischen und
operativen Ebene werden alle Entscheidungsvarianten unter Mitbestimmung der Mitarbeiter
oder komplett selbstbestimmt durchgefihrt.

Tabelle 35: codecentric AG — OD im Uberblick
(vgl. IntCC1,; IntCC2, Anhang 11)

Unternehmensverfassung / Leitbild / Mission / Vision

Unternehmenshaushalt

Kapitalinvestitionen / Kapitalbeteiligungen / Aufnahme von groReren Darlehen/Krediten
Restrukturierungen / Verdnderungen im Unternehmen / Verkauf von Unternehmensteilen bzw. -gitern
Bestimmung des Aufsichts-/Verwaltungsrats / Wahl der Geschiftsleitung oder des Vorstands
Entscheidung liber die Herstellung eines neuartigen Produkts / einer neuartigen Dienstleistung
Aufnahme neuer Anteilseigner/innen bzw. Teilhaber/innen

Planung und Konzepte (z.B. Qualitatsmanagementkonzept, Marketingkonzept, CSR)

X |N[O( ]| |W( N |-
VN[O (N |W W]

Sortimentsgestaltung, Dienstleistungsangebot / betriebliche Innovationen / Beschaffung neuer
Betriebsmittel, Einfihrung neuer Technik

10|Wahl/Entsendung in Mitentscheidungsorgane / Berufung von Vorgesetzten

11|Festlegung von Richtlinien und Verfahren der Personalauswahl

12|Festlegung der GroRe der Arbeitsgruppe / der Abteilung / Veranderungen in der Arbeitszeit
13|Gestaltung des Lohn-/Gehaltsystems / Einkommensverteilung

14|Durchfiihrung von Untersuchungen / Einbeziehung einer externen Unternehmensberatung

©
v

N

w

[ )N L6} Ko B N i Ko)]

15|Anpassungen bzgl. der Auftrage und Arbeitsaufgaben

16|Zuweisung der eigenen Arbeitsauftrage / Arbeitsaufgaben

17|Festlegung von Arbeitszeit und Urlaub

18[Verbesserung der physikalischen / technischen / organisatorischen Arbeitsbedingungen

~

[0 ko2 ko) o)}

1=Ich bin Gberhaupt nicht daran beteiligt. 5=Ich nehme gleichberechtigt an der Entscheidung teil.
2 =Ich werde dariiber informiert. 6 =Ich entscheide selbst.
3 =Ich kann meine Meinung dazu vortragen. -=nichtim Interview abgefragt oder beantwortet

4 = Meine Meinung wird in die Uberlegungen miteinbezogen. 0= nicht relevant fiir das Unternehmen

4.5.2 Demokratische Personalprozesse bei codecentric

Generell sind die Personalprozesse von codecentric darauf ausgelegt, dass kinftige Mitarbei-
ter zum Team des Standortes passen und sich danach in den jeweiligen Teams wohlfiihlen
(IntCC1, #59, 108, Anhang 11). Die hier beschriebenen Abldufe beruhen auf Interviews mit
Vertretern des Standorts Stuttgart (vgl. Anhang 4). Entscheidungen innerhalb der Personal-
prozesse werden von den Teams an den Standorten getroffen (IntCC1, #117, 129, 148, An-
hang 11). Ein in Solingen angesiedeltes Human Resource Team unterstiitzt die Standorte bei



76 TIM WEINERT

administrativen Themen, beim Recruiting und bei unternehmensweiten Weiterbildungen
(IntCC1, #204, Anhang 11).

Personalplanung

Eine explizite Planung bzgl. des Personals flihrt codecentric nicht durch. Da das Unternehmen
bestandig wachst, wird immer nach neuen Mitarbeitern gesucht (IntCC1, #104, Anhang 11).
Hierbei ist es dem Unternehmen neben dem Zwischenmenschlichen wichtig, dass Bewerber
,die Motivation haben, vorwarts zu gehen [...] und Spal} haben, neue Dinge zu lernen® (IntCC1,
#109). Interesse am Schreiben von Programm-Code und IT-Beratung sollte vorhanden sein,
jedoch ist man sich bewusst, dass die meisten Bewerber die eingesetzten Technologien zum
Zeitpunkt der Bewerbung nicht beherrschen und dieses Know-How erst durch die Arbeit und
Weiterbildungen im Unternehmen erhalten (IntCC1, #109; IntCC2, #96, Anhang 11).

Personalgewinnung

Um Bewerber anzusprechen, nutzt codecentric verschiedene Kontaktmoglichkeiten. Neben
Ausschreibungen in Stellenbérsen und Headhunting sind dies vor allem die Empfehlung durch
Mitarbeiter und aktives Netzwerken auf Konferenzen (IntCC1, #111f, Anhang 11). Generell ist
es codecentric ein Anliegen, durch die Organisation von Meetups, das Schreiben von Fachar-
tikeln (z.B. in Blogs und Fachzeitschriften) und das Halten von Vortragen auf Konferenzen von
potentiellen zukinftigen Mitarbeitern wahrgenommen zu werden (IntCC1, #112, Anhang 11).
Die Bewerbungen werden an den jeweiligen Standorten durchgesehen. Entweder erfolgt eine
Einladung zum Telefoninterview oder zum ersten Vorstellungsgesprach (IntCC2, #116f, An-
hang 11). Das Vorstellungsgesprach selbst wird durch Teammitglieder organisiert und durch-
gefuhrt. Wenn moglich, erfolgt dieses um die Mittagszeit, damit die anderen Teammitglieder
den Bewerber direkt kennenlernen kénnen (IntCC2, #120, Anhang 11). Sind sich die Team-
mitglieder bzgl. des Bewerbers nicht sicher, erfolgt eine Einladung zum ,Pair Programming*:
Dabei arbeiten zwei Programmierer an einem Rechner gemeinsam am programmierten Code
(Prechelt 2015). Hauptfokus ist hier nicht das technische Know-How des Bewerbers, sondern
die Moglichkeit, ihn in einer realen Arbeitssituation zu erleben und die Passung auf der Bezie-
hungsebene zu prifen (IntCC1, #117, Anhang 11). Nach diesem Schritt stellt sich der Bewer-
ber beim HR Team in Solingen vor. Hier steht zum einen das Einholen einer zweiten Meinung
im Vordergrund, zum anderen wird dem Bewerber die Moglichkeit gegeben, das Unternehmen
und seine Kultur auch aul3erhalb des Zielstandorts besser kennen zu lernen (IntCC1, #117;
INtCC2, #123f, Anhang 11). Auf dieser Grundlage féllt das Team eine Entscheidung und geht
in ein Feedbackgesprach mit dem Bewerber, der dann seinerseits eine Entscheidung tber den
Start bei codecentric fallen kann (IntCC2, #125, Anhang 11).

Personalentwicklung

Eine der Grundlagen fur die personliche und fachliche Weiterentwicklung bei codecentric ist
das ,4+1-Modell (IntCC1, #129, Anhang 11): Die Mitarbeiter arbeiten Ublicherweise vier Tage
in der Woche fur Kundenprojekte und kdnnen am flnften Tag frei entscheiden, inwiefern sie
diese Zeit in den Besuch von Konferenzen, interne oder externe Weiterbildungen oder Projekte
mit Kollegen investieren (IntCC1, #129; IntCC2, #134, Anhang 11). Interne Weiterbildungen,
die von anderen codecentric-Mitarbeitern angeboten werden, finden sich im Firmen-Wiki. Der
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besondere Kniff besteht darin, dass diejenigen, die sich fir eine Schulung interessieren, ver-
antwortlich fr die Terminabstimmung und Organisation sind und dies nicht dem Trainer obliegt
(IntCC1, #129, Anhang 11). Die Entscheidung Uber den Besuch externer Schulungen trifft je-
der Mitarbeiter selbst. Dabei kann er das Team um Rat fragen (IntCC1, #136, Anhang 11). In
den Bereich der Personalentwicklung fallen auch die bereits erwahnten Fachartikel und Kon-
ferenzbesuche, die zur fachlichen als auch personlichen Weiterentwicklung beitragen (IntCC1,
#136, Anhang 11). Feedback zwischen den Kollegen wird als wichtig eingeschatzt, ist aktuell
am Standort Stuttgart jedoch nicht prozessual festgelegt (IntCC1, #138ff, Anhang 11).

Personaleinsatz

Mochte ein Mitarbeiter seine generelle Arbeitszeit, den Arbeitsort oder die Arbeitsaufgaben
verandern, so bespricht er das mit den Kollegen und dem Standortleiter (IntCC2, #156ff, An-
hang 11). Bzgl. des Einsatzes in Kundenprojekten hat der jeweilige Mitarbeiter die Moglichkeit,
sein Veto einzulegen. Dies folgt dem Grundsatz von codecentric, eine hohe Mitarbeitermoti-
vation zu ermdéglichen (IntCC2, #156, Anhang 11).

Personalerhaltung

Codecentric zahlt seinen Mitarbeitern 12 Monatsgehdlter. Variable Anteile sind nicht vorgese-
hen, da dies mit den Freiheiten des ,4+1'-Modell kollidieren wirde (IntCC1, #147, Anhang 11).
Am Standort Stuttgart wurden die Gehalter in den letzten zwei Jahren transparent im Team
diskutiert. Da zum Jahresanfang mehrere neue Kollegen gestartet sind, wird fir 2017 noch im
Team besprochen werden, wie die diesjahrige Regelung aussehen soll (IntCC2, #172, Anhang
11). Die immaterielle Anreizgestaltung zeigt sich speziell in den Méglichkeiten zur freien Ent-
faltung, die durch das beschriebene Arbeitszeitmodell begtinstigt wird. Damit hat jeder Mitar-
beiter groRen Einfluss auf seine persoénliche Entwicklung und Mdoglichkeiten, seine
immateriellen Anreize mitzugestalten (IntCC2, #172, Anhang 11). Neben dem ,4+1‘-Modell
finden sich standortbezogene Freizeitaktivitdten und Feste auf der Liste der immateriellen Mo-
tivatoren (IntCC2, #175, Anhang 11). Die Mdglichkeit, sein eigenes Arbeitsequipment (z.B.
Laptop, Monitore etc.) zusammenzustellen, hat bei tendenziell technikaffinen Mitarbeitern so-
wohl eine materielle als auch eine immaterielle Komponente (IntCC2, #173ff, Anhang 11). Bei
privaten Problemen von Mitarbeitern kann unbezahlter Urlaub oder ein Kredit gewahrt werden
(IntCC1, #148, Anhang 11).

Personalfreisetzung

Verlasst ein Mitarbeiter auf eigenen Wunsch das Unternehmen, steht die offene Kommunika-
tion sowohl mit dem Team als auch dem Kunden im Vordergrund (IntCC1, #160, Anhang 11).
Besteht die Moglichkeit, den Mitarbeiter durch eine Veranderung der Arbeitsgestaltung zu hal-
ten, so wird versucht, diese umzusetzen (IntCC2, #182, Anhang 11). Geschieht die Trennung
auf Betreiben des Unternehmens, so gehen der endgultigen Trennung offene Gespréache vo-
raus. Aus Sicht eines der Interviewten hat jeder Mitarbeiter eine zweite Chance verdient und
bekommt diese auch gewéhrt. Auch in diesem Fall wird das Team eingebunden und tragt die
Entscheidung mit (IntCC1, #164, Anhang 11).
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4.5.3 Job Crafting Practices bei codecentric

Die beiden Interviewpartner bestatigten fur den tberwiegenden Teil der Prozessfunktionen die
Mdglichkeit, JC auf Aufgaben- und Beziehungsebene durchzufihren (IntCC1, #123; 143, 148,
158, 168; IntCC2, #130, 165; 177f, Anhang 11). Bei der Personalfreisetzung liegt die Vermu-
tung nahe, dass JC angewandt werden kann. Es féllt dann aber tendenziell eher in den Bereich
Personaleinsatz, da die verbleibenden Mitglieder der Organisation ihre Aufgaben und Bezie-
hungen durch das Freiwerden einer Stelle anpassen kénnen. Fir die Prozessfunktion Perso-
naleinsatz lasst sich die Moglichkeit, ,cognitive crafting’ auszutiben, sowonhl fir mittelbar als
auch unmittelbar Betroffene bestéatigen (IntCC1, #143; IntCC2, #156, 166, Anhang 11). Im
Bereich Personalgewinnung und Personalerhaltung bestétigten die Interviewten die Mdglich-
keit, JC anzuwenden, fur die mittelbar betroffenen Mitarbeiter (IntCC2, #128, 177f, Anhang
11). Das ,cognitive crafting’ wurde fir die Personalfreisetzung nicht bestétigt.

Tabelle 36: codecentric AG — JCP-Mdglichkeiten im Uberblick
(vgl. IntCC1,; IntCC2, Anhang 11)

4 Moglichkeit, JCP durchzufihren, bestatigt
E Moglichkeit, JCP durchzufihren, vermutet
2 Moglichtkeit, JCP durchzufiihren, nicht bestatigt

1 nichtrelevant

- nichtim Interview abgefragt oder nicht beantwortet
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4.6 Unternehmen 6

Aufgrund struktureller Veranderungen, die wenige Wochen nach den Interviews erfolgten, wird
auf die Nennung des sechsten Unternehmens verzichtet. Die beschriebenen Ablaufe hatten
zum Zeitpunkt der Interviews im Marz 2017 Giltigkeit und werden daher im Folgenden als
Status Quo (im Prasens) dargestellt. Konkrete Aussagen Uber die Veranderungen kénnen zum
jetzigen Zeitpunkt nicht getroffen werden, da noch nicht klar ist, wie sich diese auswirken wer-
den.

Tabelle 37: Unternehmen 6 — Zahlen, Daten, Fakten
(vgl. IntU6.1, Anhang 11)

Unternehmenssteckbrief - "Unternehmen 6"
Branche Chemie
Mitarbeiterzahl ca. 100

Unternehmen 6 ist ein inhabergefiihrter Betrieb der Chemiebranche. Die Transformation im
Sinne einer Demokratisierung startete nach 2010, nachdem ein Teil der Geschéaftsfihrung die
Art, wie Entscheidungen gefallt wurden, und den Umgang untereinander fir verdnderungswiur-
dig befand (IntU6.3, #181, Anhang 11). In Zusammenarbeit mit einer externen Beratung ent-
wickelte sie gemeinsam mit den Mitarbeitern eine Aufgabendatenbank, die dazu dient,
Aufgaben unter den Mitarbeitern auf neue Art und Weise zu verteilen (IntU6.1, #88, Anhang
11). Dabei werden Aufgaben von den Mitarbeitern anhand einer Widerstandsabfrage (vgl.
2.3.5) bewertet und dann vom jeweiligen Mitarbeiter die Aufgaben Gbernommen, die er gerne
ausiiben mochte, die also von ihm mit einem niedrigen Widerstand bewertet werden (IntU6.1,
#110, Anhang 11). Mit diesem Start wurden weitere Veranderungen initiiert, so dass sich das
Unternehmen auf dem Weg in Richtung kooperative und demokratische Unternehmensfiih-
rung befindet (IntU6.3, #184, Anhang 11).

4.6.1 Organisationale Demokratie bei Unternehmen 6 im Uberblick

Dieser Aufbruch zeigt sich auch in der Abfrage des Partizipationsgrads bezlglich der verschie-
denen Entscheidungsverfahren (vgl. Tabelle 38, fur alle Details: Anhang 15). Auf strategischer
Ebene finden sich diverse Entscheidungen, die entweder unter Mitwirkung der Mitarbeiter (ID
1, 2 & 4, Tabelle 38) oder Mitbestimmung (ID 6 & 8, Tabelle 38) entschieden werden. Ent-
scheidungen uber Kapitalinvestitionen werden von den Interviewpartnern in den Partizipati-
onsgrad 3, Konsultation, eingeordnet. Entscheidungen bzgl. der Geschéftsleitung und tber die
Aufnahme neuer Anteilseigner finden ohne Partizipation statt. Die Entscheidungen auf der tak-
tischen Ebene, mit Ausnahme des Lohn- und Gehaltssystems, werden mindestens unter Mit-
wirkung (Partizipationsgrad 4) oder hoher ausgefihrt. Auf operativer Ebene finden
Entscheidungen mindestens unter Mitbestimmung statt. Hier ist zu bertcksichtigen, dass im
Produktionsumfeld der Partizipationsgrad zumeist ein wenig niedriger ausfallt als in den kauf-
mannischen und verwaltenden Teilbereichen (IntU6.3, #68, Anhang 11).
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Tabelle 38: Unternehmen 6 — OD im Uberblick
(vgl. IntU6.1; IntU6.2; IntU6.3, Anhang 11)

Unternehmensverfassung / Leitbild / Mission / Vision

Unternehmenshaushalt

Kapitalinvestitionen / Kapitalbeteiligungen / Aufnahme von gréReren Darlehen/Krediten
Restrukturierungen / Veranderungen im Unternehmen / Verkauf von Unternehmensteilen bzw. -gltern
Bestimmung des Aufsichts-/Verwaltungsrats / Wahl der Geschéftsleitung oder des Vorstands
Entscheidung Uber die Herstellung eines neuartigen Produkts / einer neuartigen Dienstleistung
Aufnahme neuer Anteilseigner/innen bzw. Teilhaber/innen

Planung und Konzepte (z.B. Qualitatsmanagementkonzept, Marketingkonzept, CSR)

IV | |wW N |-
(S0 N KO o [ OCR B

Sortimentsgestaltung, Dienstleistungsangebot / betriebliche Innovationen / Beschaffung neuer
Betriebsmittel, Einflihrung neuer Technik
Wabhl/Entsendung in Mitentscheidungsorgane / Berufung von Vorgesetzten

o
w

=
o

5
11|Festlegung von Richtlinien und Verfahren der Personalauswahl 4
12|Festlegung der GroRe der Arbeitsgruppe / der Abteilung / Veranderungen in der Arbeitszeit 5
13 [Gestaltung des Lohn-/Gehaltsystems / Einkommensverteilung 3
14 [Durchfiihrung von Untersuchungen / Einbeziehung einer externen Unternehmensberatung 6

[N
(%)

Anpassungen bzgl. der Auftrége und Arbeitsaufgaben

Zuweisung der eigenen Arbeitsauftrage / Arbeitsaufgaben

Festlegung von Arbeitszeit und Urlaub

Verbesserung der physikalischen / technischen / organisatorischen Arbeitsbedingungen

=
(o))

[
~

oo

[N
00

1=Ich bin Uberhaupt nicht daran beteiligt. 5=Ich nehme gleichberechtigtan der Entscheidung teil.
2 =Ich werde dariiber informiert. 6 = Ich entscheide selbst.

3 =Ich kann meine Meinung dazu vortragen. -=nichtim Interview abgefragt oder beantwortet

4 =Meine Meinung wird in die Uberlegungen miteinbezogen. 0= nichtrelevant fiir das Unternehmen

4.6.2 Demokratische Personalprozesse bei Unternehmen 6

Bei Unternehmen 6 zeigt sich, dass in der Vergangenheit die Personalabteilung die Personal-
prozesse verantwortet und durchgefiihrt hat. Mittlerweile sind Verschiebungen zu demokrati-
schen Prozessen zu beobachten. So erfolgen die Personalplanung und Personalgewinnung
unter starker Beteiligung des Personalwesens (IntU6.1, #87, Anhang 11). Die Entscheidungen
werden jedoch durch ein indirektes Entscheidungsverfahren, einen Unterkreis (vgl. 2.3.5) be-
stehend aus Personalmitarbeiter, Fihrungskraften und Teammitgliedern, gefallt (IntU6.1, #87,
Anhang 11). Hier kommt die Methode der Widerstandsabfrage zum Einsatz (IntU6.1, #90, An-
hang 11). Fur die Gbrigen Prozessfunktionen ist die Beteiligung weniger ausgepréagt. Die The-
men Personalentwicklung, Personaleinsatz und Personalerhaltung werden durch das
Instrument Aufgabendatenbank beeinflusst (IntU6.2, #149, 181; IntU6.3, #149, 167, Anhang
11), das wie oben (4.6) beschrieben stark an den Interessen der Mitarbeiter orientiert ist und
durch die Widerstandsabfrage eine direkte Entscheidungsmoglichkeit bietet (IntU6.2, #102,
Anhang 11).

Personalplanung

Fur den Ablauf der Personalplanung ist zwischen der Fertigung und dem kaufmannischen Be-
reich zu unterscheiden. Im Fertigungsbereich, der stark an Produktionsauftragen orientiert ist,
gibt es eine wochentliche Sitzung, in der Fertigungsleiter, technischer Leiter, kaufm&annischer
Leiter und die Geschaftsfihrung gemeinsam Uber den aktuellen Personalbedarf beraten
(IntU6.3, #96, Anhang 11). Die Entscheidungen, ob nach neuen Mitarbeitern gesucht werden
soll (ein Teil des Bedarfs wird Uber Zeitarbeiter abgedeckt), erfolgt gemeinsam in dieser Runde
(IntU6.1, #90, Anhang 11). Im kaufmé&nnischen Bereich erfolgt Personalplanung eher situativ.
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Im ersten Schritt wird durch Umplanung mit Hilfe der Aufgabendatenbank der Versuch unter-
nommen, Veranderungen (z.B. Schwangerschaftsvertretung, Arbeitszeitreduzierung) auszu-
gleichen (IntU6.3, #98, Anhang 11). Ergibt sich ein Bedarf, der extern gedeckt werden soll, so
trifft diese Entscheidung das betroffene Team, ein Mitglied der Personalabteilung und evtl. die
Geschéftsleitung (IntU6.2, #95, Anhang 11). Anstelle der Stellenbeschreibung treten die Auf-
gaben aus der Aufgabendatenbank. Diese werden fir die Personalgewinnung auch in der
Stellenanzeige verwendet (IntU6.1, #100, Anhang 11).

Personalgewinnung

Die Personalsuche erfolgt sowohl tiber Print- als auch Onlinemedien (IntU6.3, #113, Anhang
11). Eingehende Bewerbungen werden gemeinsam mit dem Team gesichtet und es wird eine
Entscheidung getroffen, wer eingeladen werden soll (IntU6.2, #106, Anhang 11). Am Vorstel-
lungsgesprach nehmen Teammitglieder und ein Mitglied der Personalabteilung teil. In einigen
Bereichen haben die Fuhrungskrafte ihren Titel abgelegt und nehmen damit als Teil des
Teams teil (Partizipationsgrad 6). In anderen Bereichen ist dies noch nicht der Fall, Entschei-
dungen werden dann unter Mitwirkung oder Mitbestimmung (Partizipationsgrad 4-5) getroffen
(IntU6.2, #110, 118, Anhang 11). Bewerber, die in die engere Auswahl kommen, werden zum
Probearbeiten eingeladen. Danach entscheidet das Auswahlteam, welcher Bewerber einge-
stellt wird (IntU6.2, #110, Anhang 11).

Personalentwicklung

Zur personlichen und fachlichen Weiterentwicklung besteht die Mdglichkeit, sowohl interne als
auch externe Schulungen zu besuchen (IntU6.1, #125, 127, Anhang 11). Je nach Bereich kann
die Entscheidung, eine externe Schulung zu belegen, eigenverantwortlich getroffen werden.
Sie wird mit dem Team oder mit dem Vorgesetzten abgeklart (IntU6.2, #129, Anhang 11). In
manchen Bereichen kommt auch hier eine Widerstandsabfrage zum Einsatz. Dazu sucht sich
der Mitarbeiter mehrere Kollegen aus, die aus seiner Sicht sowohl den fachlichen und person-
lichen Mehrwert der Schulung als auch die Kosten der Schulung bewerten kénnen und flhrt
die Abfrage entsprechend durch. Bei einem summierten Widerstandswert unter 3,99 kann der
Anfragende die Schulung besuchen (IntU6.3, #140, 144, Anhang 11). Interne Schulungen fin-
den vor allem zu Anfang der Tatigkeit statt, um die neuen Kollegen in die Arbeitsablaufe und
die genutzte Software einzufiihren. Allen Mitarbeitern wird die Teilnahme an einem Person-
lichkeitsentwicklungs-Seminar angeboten. In diesem Seminar geht es vor allem darum, sich
selbst besser kennenzulernen und das eigene Kommunikationsverhalten mit anderen zu ana-
lysieren (IntU6.3, #183, Anhang 11). Um die personliche Weiterentwicklung durch Feedback
Zu unterstitzen, gibt es eine Feedback-Runde. Diese ersetzt bzw. erganzt das Mitarbeiterge-
sprach mit dem Vorgesetzten (IntU6.2, #130, Anhang 11). Fir diese Methode wahlt der Mitar-
beiter, der Feedback sucht, vier bis sechs Kollegen aus. Einer der Kollegen wird zum ,Buddy*
erkoren und hat die Aufgabe abzuschatzen, ob sich der Feedbacknehmer nur Personen aus-
gesucht hat, die ihm ein freundliches und positives Feedback geben. Aufgabe des ,Buddies'
ist es, eine alternative Person vorzuschlagen, die das Feedbackteam abrundet. Die bespro-
chenen Themen konnen auf Wunsch des Feedbacknehmers dokumentiert werden. Die Doku-
mentation ist allerdings nicht fur die Personalakte bestimmt, sondern nur fir den persénlichen
Gebrauch (IntU6.2, #131, Anhang 11). Um qualitativ gutes und konstruktives Feedback zu
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ermdglichen, werden die Teilnehmer vorher in einer ,Feedback- & Coaching‘-Schulung auf ihre
Rolle als Feedbackgeber vorbereitet (IntU6.2, #133, Anhang 11).

Personaleinsatz

Ein neuer Mitarbeiter bekommt einen Paten zur Seite gestellt, der ihn in die internen Ablaufe
einfuhrt (IntU6.1, #124, Anhang 11). Dreh- und Angelpunkt fur die Prozessfunktion Personal-
einsatz ist die bereits erwahnte Aufgabendatenbank (IntU6.1, #135, Anhang 11). In dieser sind
alle Aufgaben, die im Unternehmen anfallen, inklusive des Arbeitsorts und der Arbeitsgestal-
tung verzeichnet (IntU6.1, #137, 139, Anhang 11). Dadurch, dass jeder Mitarbeiter seine eige-
nen Aufgaben per Widerstandsabfrage bewerten kann, besteht die Moéglichkeit, Aufgaben
abzugeben, umzugestalten oder neue Aufgaben anzunehmen (IntU6.1, #110, Anhang 11).
Werden Aufgaben von allen Mitarbeitern mit einem hohen Widerstand bewertet, ist dies ein
Hinweis daflr, dass die Aufgaben umgestaltet werden sollten (IntU6.2, #103, Anhang 11).
Veranderungen beziglich der Arbeitszeit werden, mit der Fiihrungskraft, wenn vorhanden, ab-
gesprochen. Die endglltige Entscheidung wird dann gemeinsam mit den Teammitgliedern un-
ter Zuhilfenahme der Widerstandsabfrage durchgefuhrt (IntU6.1, #143ff, Anhang 11).

Personalerhaltung

Neben dem reguldren Gehalt gibt es zwei weitere Moglichkeiten, monetéare Verglutungen zu
erhalten. Dies sind zum einen Pramien, welche unter den Mitarbeitern verteilt werden, und
zum anderen eine Erfolgsbeteiligung tUber das innerbetriebliche Vorschlagswesen (IntU6.1,
#153; IntU6.2, #130, Anhang 11). Friher war der Erhalt der Pramie mit einem Schulnotensys-
tem als Teil des Mitarbeitergesprachs verknupft. Heute erfolgt die Verteilung per direktem Ent-
scheidungsverfahren innerhalb eines Teams, inklusive dem ehemaligen Vorgesetzten
(Intu6.2, #54, Anhang 11). Das Mitarbeitergesprach wird dabei sukzessive, mit der Verande-
rung hin zu einer flachen Hierarchie, durch die beschriebene Feedback-Runde ersetzt
(Intu6.2, #130, Anhang 11). Auf der immateriellen Seite stehen Betriebsausflige und die Mdg-
lichkeit der personlichen und fachlichen Weiterentwicklung durch Schulungen und Feedback-
gesprache (IntU6.2, #158, Anhang 11), auRerdem die Mitgestaltungsmaoglichkeiten Uber das
betriebliche Vorschlagswesen (IntU6.1, #157, Anhang 11). Laut den Interviewpartnern hat das
Thema Aufstiegskarriere bereits vor den Veranderungen keine grofRe Rolle gespielt (IntU6.1,
#159; IntU6.3, #168, Anhang 11). Durch die Aufgabendatenbank sind die Gestaltungsmdéglich-
keiten fur eine personliche Karriere jedoch gestiegen (IntU6.2, #161f; IntU6.3, #169, Anhang
11). Um weitere Anreize zu schaffen und die Mitarbeitergesundheit zu férdern, gibt es ein be-
triebliches Gesundheitsmanagement mit verschiedenen Aktivitaten, z.B. einem Wandertreff,
Ruckentraining und Qigong (IntFW, #162ff, Anhang 11).

Personalfreisetzung

Trennen sich die Wege von Arbeitnehmer und Arbeitgeber auf Wunsch des Mitarbeiters, sucht
dieser das Gesprach mit der Personalabteilung (IntU6.1, #167, Anhang 11). Mitarbeiter, die in
Rente gehen, werden weiterhin zu Betriebsausfligen und Festen eingeladen (IntU6.2, #157,
Anhang 11). Es kommt laut Aussage der Interviewpartner hdchst selten vor, dass ein Mitar-
beiter das Unternehmen verlassen muss (IntU6.1, #171, Anhang 11). Wenn dies dennoch
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passiert, wird darauf geachtet, dass beide Parteien mdglichst wertschatzend auseinanderge-
hen (IntU6.2, #165, Anhang 11).

4.6.3 Job Crafting Practices bei Unternehmen 6

Fur einen Grof3teil der Prozessfunktionen und der Prozessbeteiligten bestétigten die Inter-
viewpartner die Moglichkeit, JCP anzuwenden (vgl. Tabelle 39). Die Bestatigung der Méglich-
keit zu ,task crafting’ und ,relational crafting’ lasst sich auf die Aufgabendatenbank
zurickfihren, die den Mitarbeitern die Freiheit gibt, Aufgaben zu verdndern und damit auch
die Personen, mit denen sie interagieren, zu variieren (IntU6.1, #131; IntU6.2, #144; IntU6.3,
#137, Anhang 11). Fur die Personalfreisetzung wurde die Méglichkeit, JC durchzufihren, auf
keine der drei JC-Arten bestatigt. Auffallig ist, dass die Interviewpartner tbereinstimmend
schilderten, dass durch die genannten Vorgehensweisen (Aufgabendatenbank, Feedback-
Runde, Nutzung der Widerstandsabfrage fiir Entscheidungen) die Mdglichkeit fur ,cognitive
crafting’ gegeben ist (IntU6.1, #114, 147, 150f; IntU6.2, #102, 124, 145, 147, 152; IntU6.3,
#110, 137, 146, 172, Anhang 11).

Tabelle 39: Unternehmen 6 — JCP-Mdglichkeiten im Uberblick
(vgl. IntU6.1; IntU6.2; IntU6.3, Anhang 11)

MA-FA 4 4 4 4 4 2
MA-PF 1 4 4 4 4 2 4 Moglichkeit, JCP durchzufiihren, bestatigt
[elationsl crafing | B iogiichieis, icp durehautanren, vermutet
MA-FA 4 4 4 4 4 2 2 Mbglichtkeit, JCP durchzufiihren, nicht bestatigt
MA-PF 1 4 4 4 4 2 1 nichtrelevant

- nichtim Interview abgefragt oder nicht beantwortet
MA-FA 4 4 4 4 2
MA-PF 1 4 4 4 2
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4.7 Organisationale Demokratie in den untersuchten Unternehmen im Uberblick

Fasst man die Einschéatzung zur Organisa-  Tabelle 40: POPD in den untersuchten Unterneh-

tionalen Demokratie in den sechs befragten TnAe”him lijerr?lickﬂ
Vgl. Anhan , ANNhan
Untermehmen zusammen, zeigt sich ein ab- i EERREERE X indeh e~ TFGn]
A . . . 1 |Unternehmensverfassung / Leitbild / Mission / Vision 5
nehmender Partizipationsgrad in Richtung  ———————— 2
der Strategischen Entscheidungen (vgl. Ta- 3 Kapitalinvestitionen / Kapitalbeteiligungen / Aufnahme von 5
. . groReren Darlehen/Krediten
be”e 40) Operatlve EntSCheldungen wer- 4 Restrukturierungen / Veranderungen im Unternehmen / 3
den in a”en Organisationen Stark Verkauf von Unternehmensteilen bzw. -gltern
. . 5 Bestimmung des Aufsichts-/Verwaltungsrats / Wahl der 1
selbstbestimmt getroffen. Auf taktischer Geschiftsleitung oder des Vorstands
. .. Entscheidung Uber die Herstellung eines neuartigen
Ebene herrSCht ebenSO €n hOher PartIZIpa' 6 Produkts / einer neuartigen Dienstleistung >
tionsgrad vor, einZig dle GeStaItung deS 7 |Aufnahme neuer Anteilseigner/innen bzw. Teilhaber/innen 1
Lohn— Und Gehaltssystems (|D 13, Tabe”e 8 Planung und Konzepte (z.B. Qualititsmanagementkonzept, 5
. . .. . Marketingk t, CSR
40) liegt mit dem Partizipationsgrad 3 un- o451 Ugn0 e, COR
terha|b der Schwelle fur demOkratiSChe Sortimentsgestaltung, Dienstleistungsangebot / betriebliche
Entscheid ( L 21 1) Strategisch 9 |Innovationen / Beschaffung neuer Betriebsmittel, 6
ntscneiaungen (vgl. 2.1.1). rategische Einfiihrung neuer Technik
Entscheidungen Werden Im Mltt6| maximal 10 Wabhl/Entsendung in Mitentscheidungsorgane / Berufung 5
von Vorgesetzten
mit dem Partizipationsgrad 5 gefa”t Dies 1 Festlegung von Richtlinien und Verfahren der 6
. . Personalauswahl
lasst sich dadurch erklaren, dass alle Un- 12 |Festlegung der GroRe der Arbeitsgruppe / der Abteilung / 6
. i Gestaltung des Lohn-/Gehaltsystems /
ternehmen, mit Ausnahme der Gemein B|C kommensverteilung 3
schaft Tempe”‘]of, Geschaftsfuhrer oder 1 Durchfiihrung von Untersuchungen / Einbeziehung einer 6
) ) externen Unternehmensberatung
Vorstand besitzen, die als Unternehmens-
grinder oder Inhaber im Zweifel ein Veto 12 ?”pafs“”g‘j‘ bz%"de’A:f:?fe“:tdf"bjfz”ffabi" - Z
. . . . uweisung der eigenen Arbeitsauftrige / Arbeitsaufgaben
einlegen kdnnen. Die Gemeinschaft Tem-  [17]Festlegung von Arbeitszeit und Urlaub 6
. . .. . Verbesserung der physikalischen / technischen /
pelhof besitzt zwar Geschéaftsfiuhrer, diese |18 organisatorischen Arbeitsbedingungen 6
sind jedoch durch die Vollversammlung le-
L. A N PG = Partizipationsgrad (Median gerundet)
gltlmlert und erken daher alS gewahlte 1 =Ich bin tiberhaupt nicht daran beteiligt.
. 2 =Ich werde daruber informiert, bevor die Sache entschieden wird.
Vertreter der Genossen. Entscheidungen, 3 =Ich kann meine Meinung dazu vortragen.
. . . i . 4 = Meine Meinung wird in die Uberlegungen miteinbezogen.
d|e f|nan2|e”e AUSWIrkungen auf d|e Ge_ 2=:c:nermsglldeichllasr:chtigtanderEntscheidungteiI.
=Ich entscheiae selbst.

samtunternehmen haben (ID 3 & 4, Tabelle

40), werden von der Geschéftsfilhrung gefallt und evtl. durch Konsultation legitimiert. Geht es
darum, die Geschéftsfihrung zu bestimmen oder etwaige Teilhaber aufzunehmen (ID 5 & 7,
Tabelle 40), so fallt diese Entscheidung ohne Partizipation der Mitarbeiter. Die Ausnahme bil-
det hier wiederum die Gemeinschaft Tempelhof, die in diesem Fall ebenso die Vollversamm-
lung einberuft.

Dass das Konstrukt OD fir die befragten Experten nachvollziehbar ist, zeigte sich wahrend
der Befragung. Im ersten Schritt, bevor der Begriff durch den Interviewer erlautert wurde, wur-
den sie nach ihren eigenen Assoziationen und Schlagworten zur OD befragt (vgl. Anhang 8 —
Frage 7). Die Antworten spiegeln dabei die wichtigsten Teile der vorgestellten Definition wider
(vgl. 2.1.1), namlich die Art und Weise, Entscheidungen zu fallen und das Mitbestimmungs-
recht der Mitarbeiter (vgl. Anhang 19).
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4.8 Job Crafting Practices in den untersuchten Unternehmen im Uberblick

In der Zusammenfassung Uber alle untersuchten Unternehmen hinweg zeigt sich, dass fur
einen grof3en Teil der Prozessfunktionen die Méglichkeit, JC durchzufiihren, bestatigt wird (vgl.
Tabelle 41). Dies gilt sowohl fur den jeweils unmittelbar betroffenen Mitarbeiter (MA-PF) als
auch fur die beteiligten Kollegen (MA-FA). Bei den Prozessfunktionen Personalgewinnung und
Personalentwicklung wird dies fir alle drei JC-Arten bestétigt. Beim Personaleinsatz und bei
der Personalerhaltung reichen die Indizien fir das ,cognitive crafting’ fiir eine Bestatigung nicht
aus. Hier kann nur die Vermutung ausgesprochen werden, dass JC mdglich ist. Bei der Per-
sonalfreisetzung gilt diese Vermutung fir alle drei JC-Arten.

Tabelle 41: JCP-Méglichkeiten in den untersuchten Unternehmen im Uberblick
(vgl. Anhang 18)

Overall - Median

o | 2 oo
1HNEE
0o = 3
S|E|2|8|2]|8
c 2 2 %) E )
o (0] c £ = 8
o | x| 9| @9«
c | o| | ®| ®©| ©
clcl|lec]|lc]| c| c
o o o o o o
R I I I I
| 0| 0| o) o| @
o |la|la|lala|a
4 4 4 38 4
1 4 4 38 4 4 Moglichkeit, JCP durchzufithren, bestatigt
37 4 4 37 4 Méglichkeit, JCP durchzufiihren, vermutet
1 4 4 37 4 2 Mbglichtkeit, JCP durchzufiihren, nicht bestatigt
3,5 3,5 35 3 1 nichtrelevant
1 3,7 35 3,4

4.9 Integration demokratischer Personalprozesse im Unternehmen und Befunde zum
Sinn in der Arbeit

Neben den spezifischen Fragen zur OD, den DPP und den JCP wurden im Interview auch

Ubergreifende Fragen gestellt (vgl. Abbildung 21), deren Ergebnisse im Folgenden dargestellt

werden.

4.9.1 Motivation fur die Ausgestaltung der Prozesse

Die Beweggrinde, Personalprozesse derart auszugestalten, wie sie in den vorherigen Kapi-
teln beschrieben wurden, lassen sich in funf induktiv abgeleitete Kategorien zusammenfassen
(vgl. Tabelle 42). Eine Ubersicht mit den paraphrasierten Aussagen zu den einzelnen Katego-
rien findet sich in Anhang 21.

Tabelle 42: Kategorisierung der Motivation zur demokratischen Gestaltung von Personalprozessen
(vgl. Anhang 21)

Personliche Motivation (z.B. SpaR, Sinn, Erfolg) 10
Entscheidungen (Entscheidungsdesign, Beteiligung) 8
Menschenbild 7
Personlichkeit Unternehmer 5
Effizienz, Ergebnisse 2
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4.9.2 Voraussetzungen fur demokratische Personalprozesse

Tabelle 43: Voraussetzungen DPP Um neben den Informationen zur OD weitere Rahmenbe-

(vgl. Anhang 24) dingungen fur DPP zu erfassen, enthielt der Interviewleit-

Begriff Haufigkeit faden eine Frage zu den notwendigen Voraussetzungen,
Coaching 10 demokratische Personalprozesse zu leben und die kon-
Vertrauen 8 krete Nachfrage, ob es Workshops oder Schulungen zu
Verantwortungs- 6 diesem Zweck gibt (vgl. Anhang 8). Am haufigsten nann-
bewusstsein ten die Befragten Coaching- oder Patensysteme (vgl. Ta-
Z;Zn;;):i;jltur j belle 43). Diese wurden auch bei der Detailfrage nach
Offenheit 3 Workshops oder Schulungen am haufigsten genannt und
Selbstdisziplin 1 finden sich bei allen befragten Organisationen (vgl. An-

hang 24, hier unter Coaching subsumiert). Weitere ge-
nannte Voraussetzungen sind Vertrauen, Verantwortungsbewusstsein, Transparenz, eine
Unternehmenskultur in der Feedback erwiinscht ist und Offenheit. Ein Befragter nannte Selbst-
disziplin als Voraussetzung.

Drei der sechs befragten Unternehmen (Unternehmen 6, codecentric, Tempelhof) bieten
Schulungen an, die die Mitarbeiter unterstiitzen, sowohl Personal- als auch andere Prozesse
in der vorgestellten Art und Weise zu leben: Unternehmen 6 ermdéglicht seinen Mitarbeitern,
ein Personlichkeitsentwicklungs-Seminar sowie eine Feedback- und Coaching-Schulung zu
belegen (IntU6.3, #208, Anhang 11). Codecentric bietet eine Kommunikationsschulung zu die-
sem Zweck an (IntCC2, #210). Die Gemeinschaft Tempelhof sieht ihre verschiedenen Semi-
nare (vgl. 4.4) als essentielle Voraussetzung, um demokratische Prozesse zu leben (IntTH1,
#173, Anhang 11). Das Unternehmen Traum-Ferienwohnungen entwickelt zurzeit Sockelkom-
petenzen, zu deren Forderung fir jeden Mitarbeiter Schulungen angeboten werden sollen (vgl.
Kapitel 4.2.2). sipgate und die Alois Heiler GmbH bieten derzeit nicht explizit Schulungen zum
Thema an, dafir ist hier das Thema Coaching stark verankert (4.1.2 und IntSG2, #124, An-
hang 11).

4.9.3 Einschatzung der Relevanz der Job Crafting Practices fir den Sinn in der Arbeit und
personliches Erleben des Sinns in der Arbeit

Alle Interviewpartner wurden nach einer Einschatzung ge- _

. e . o Tabelle 44: Ranking der Pra-
fragt, wie wichtig sie die JCP finden, um Personen Sinnin  jiktoren fir berufliche Sinnerfiil-
der Arbeit zu ermdglichen. Auf der sechsstufigen Skala lag lung

- . . . . ) I. Anh
die Einschatzung der Relevanz im Median bei 5,5 und damit (vgl. Anhang 23)

zwischen ,sehr wichtig’ und ,aufBerst wichtig* (vgl. Anhang

22). Um herauszufinden, wie sie andere Mdglichkeiten, — |£]Sozio-moralisches Klima

Sinn in der Arbeit zu finden, einschatzen, wurden die Exper- B_’j’“"e“t_samke't dereigenen

ten gebeten, die vier von Schnell (2016, 157) nachgewiese- Tatigkeit -
L . . . . Passung der Person auf die

nen Pradiktoren fur berufliche Sinnerfillung (vgl. Tabelle Position

16, 2.4.1) in eine Reihenfolge zu bringen. Dabei wurde das selbsttranszendente

sozio-moralische Klima mehr als doppelt so haufig auf die Unternehmensorientierung

oberste Rangstufe gehoben wie die anderen drei mdglichen
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Elemente (vgl. Tabelle 44). Auf die Frage, inwiefern das jeweilige Unternehmen die Mitarbeiter
dabei unterstitzt, Sinn in der Arbeit zu finden, bewerteten die Befragten dies entweder als
recht hoch (IntH1, #172; IntH3, #209; IntH4, #184f; IntTH1, #168, Anhang 11) oder bejahten
die Frage, indem sie auf die vorher beschriebenen Prozessfunktionen verwiesen und weitere
Beispiele fir die erlebte Unterstlitzung vorbrachten (vgl. IntSG2, #122; IntCC1, #188; IntCC1,
#203; IntU6.2, #181).

Ab dem flnften Interview wurden die Befragten zusétzlich danach gefragt, ob sie personlich
Sinn in der Arbeit empfinden und aufgefordert, dies zu begriinden (vgl. Anhang 8, Frage 53a).
Alle Experten bejahten diese Frage und lieferten Begrindungen, die Uberwiegend mit den
Verédnderungen im Unternehmen und den hohen Gestaltungsfreiheiten in Zusammenhang ge-
bracht wurden (vgl. Anhang 25).

4.9.4 Blick in die Zukunft — Weiterentwicklung von Personalprozesse

Die Befragten nannten verschiedene Thematiken, die aus ihrer Sicht in den n&chsten Jahren
angegangen oder verandert werden sollten. Dazu gehdren unter anderem die Weiterentwick-
lung des Lohn- und Gehaltssystems bis hin zu einem transparenten System (IntH4, #197;
INtTFW1, #185, Anhang 11), aber auch Prozessverbesserungen im Bereich Personalentwick-
lung und Personaleinsatz (IntSG2, #130; IntCC2, #217; IntU6.1, #201; IntU6.3, #213, Anhang
11). Weitere Ideen fokussieren den Umgang mit Menschen sowohl der Bewerber als auch der
Mitarbeiter (IntTFW1, #185; IntTH1, #177, Anhang 11). Eine Expertin sprach das Thema Ge-
sundheit als Weiterentwicklungsmaoglichkeit an (IntH3, #221, Anhang 11). Die paraphrasierten
Aussagen zu diesem Thema finden sich in Anhang 26.

4.10 Die Personalabteilung und deren Mitarbeiter in den untersuchten Unternehmen

In allen befragten Unternehmen gibt es Tabelle 45: Benennung der Personalabteilung und -

eine Person oder ein Team, welche/s fur mitarbeiter in den untersuchten Unternehmen
das Thema Personal zustandig ist (vgl. Ta- (vgl- Anhang 11)
belle 45). Dabei lassen sich zwei Auspra- Benennung der Bezeichnung

organisatorischen Einheit Mitarbeiter

gungen unterscheiden. Bei Heiler hat das

. . . L . Personalbiiro Katalysator
Personalblro eine rein administrative HR Shop Personaler
Funktion (z.B. mit der Zustandigkeit fur Ge- Personalteam Hacking HR

sozialer Wachstumskreis -

haltsabrechnungen; IntH4, #203, Anhang
11). Die Unterstitzung der Mitarbeiter er-
folgt durch die Katalysatoren, die im POI-
Organ, und damit nicht im Personalbtiro an-
gesiedelt sind (vgl. Kapitel 4.1). In den anderen Organisationen tibernehmen die Mitarbeiter
der Organisationseinheit Personal sowohl administrative als auch beratende und coachende
Tatigkeiten (INtTFW1, #187; IntSG2, #132; IntTH1, #182f; IntCC1, #204; IntU6.1, #203, An-
hang 11). Entscheidungen mit einem Partizipationsgrad unter 4 werden in keinem Unterneh-
men von den Mitarbeitern des Personalbereichs getroffen. Zumeist ist das Selbstverstandnis
das eines Coaches oder eines Begleiters, der die Mitarbeiter bei der Durchfiihrung der Perso-
nalprozesse unterstitzt (vgl. entsprechende Beschreibungen in Kapitel 4.2 bis 4.7). Neben

Human Resource Personaler
Personalabteilung Personaler
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den personalbezogenen Téatigkeiten tibernehmen die coachenden Personen in zwei der sechs
Unternehmen auch Ubergreifende Tatigkeiten zur Organisationsentwicklung und zur Unterstit-
zung bei selbstorganisierenden Prozessen (IntH4, #106; IntTFW1, #5f, Anhang 11).
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5 DISKUSSION

Dieses Kapitel dient dazu, die vorgefundenen empirischen Erkenntnisse mit den Ergebnissen
der Literaturrecherche zusammenzufihren und damit die Forschungsfragen und Hypothesen
zu beantworten. Weiterhin wird die Einordnung der DPP in das System ,Unternehmen’ vorge-
nommen und der Rickbezug zu den lbergreifenden theoretischen Grundlagen hergestellt.
Zuletzt folgen die kritische Wirdigung, die Ausfiihrungen zu den inhaltsanalytischen Gutekri-
terien und das Aufzeigen der Limitationen der vorliegenden empirischen Untersuchung (vgl.
Abbildung 25).

Masterarbeit

1. Einleitung

2. Theoretischer Hintergrund

3. Demokratische Personalprozesse, Sinn in der Arbeit und Job 4. Demokratische Personalprozesse in der Praxis — Ergebnisse der
Crafting Practices — Forschungsfragen, Untersuchungsdesign und empirischen Untersuchung

methodisches Vorgehen

5. Diskussion

5.1 5.2 5.3 5.4 5.6
DPP und Mebhr Sinn in der DPP als Teil des Ruckbezug zum NPM, Kritische Wurdigung,
Unterschiede zu Arbeit durch DPP Systems zur OD und zum inhaltsanalytische
klassischen ’Unternehmen’ Nachhaltig- Gtekriterien und
Personalprozessen keitsmanagement Limitationen der
empirischen Untersuchung

6. Gestaltungsempfehlungen fiir demokratische Personalprozesse

Abbildung 25: Aufbau Kapitel 5 — Diskussion und Einbettung in den Gesamtaufbau der Arbeit

5.1 Demokratische Personalprozesse und Unterschiede zu klassischen Personalpro-
zessen

Ein Ziel der Arbeit ist, die auf Theoriebasis erarbeitete Definition der DPP (vgl. 2.3.4) durch die
empirische Untersuchung auf ihre Praxistauglichkeit zu prifen. Dieser Anspruch spiegelt sich
in der ersten Forschungsfrage wieder, die nach der Ausgestaltung der demokratischen Perso-
nalprozesse und nach den Unterschieden zu klassischen Personalprozessen fragt.

Forschungsfrage 1 (FF1):

Wie sehen demokratische Personalprozesse aus? Wodurch sind diese von klassi-
schen Personalprozessen zu unterscheiden?

Ausgehend von der Annahme, dass in allen sechs Organisationen DPP gelebt werden, wurde
die erarbeitete Definition von DPP (vgl. 2.3.4) mit ihren konstituierenden Elementen in den
Gesprachen gestitzt (vgl. Abbildung 26). Grine Markierungen weisen in der Abbildung auf
eine Bestatigung des jeweiligen Elements hin. Blaue Markierungen bezeichnen Elemente, die
sich durch die empirische Untersuchung nicht validieren lie3en bzw. nicht validiert wurden.
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Abbildung 26: Demokratische Personalprozesse - Ergebnisinterpretation
(eigene Darstellung nach Zaugg 2009, 50, 73; Thommen & Achleitner 2012, 728; Unterrainer 2012, 8)
Alle sechs Organisationen filhren ihre Personalprozesse mit einem hohen Partizipationsgrad
aus. Dies zeigt sich in den einzelnen Beschreibungen der Prozessfunktionen (vgl. 4.1 - 4.6).
In allen Unternehmen sind die Mitarbeiter mindestens mitwirkend an Entscheidungen beteiligt.
In finf der sechs Unternehmen fallen die Mitarbeiter Entscheidungen innerhalb der Prozess-
funktionen, von der Personalplanung bis zur Personalfreisetzung, nahezu komplett selbstbe-
stimmt (vgl. 4.1 - 4.5). Bei Unternehmen 6 gibt es Entscheidungen, die mit dem
Partizipationsgrad 5 gefallt werden, da hier noch, je nach Abteilung, Fllhrungskrafte oder die
Personalabteilung eine Fihrungsrolle tbernehmen (vgl. 4.6.2). Der hohe Partizipationsgrad in
DPP kann damit als bestatigt gelten. Gleiches gilt fir die institutionalisierte Mitbestimmung. In
den Interviews unterstrichen alle Interviewpartner, dass die gewéhlte Art und Weise, Entschei-
dungen zu fallen und die Prozessfunktionen durchzufiihren, im Unternehmen als festgelegt
gelten und nicht nach Belieben widerrufen werden (vgl. bspw. Durchfiihrung der Vorstellungs-
gesprache: 4.1 - 4.6). Mit den sechs Prozessfunktionen wurde ein Konstrukt der klassischen
Personalprozesse als Analysebasis genutzt. Anhand dieser Struktur war es maoglich, die Pro-
zesse der befragten Unternehmen aufzuschlisseln. Inhaltlich unterscheiden sich die analy-
sierten Prozessfunktionen nicht von den in Kapitel 2.3.2 beschriebenen klassischen
Personalprozessen (vgl. Abbildung 27). Auffallig ist, dass die drei Prozessfunktionen Perso-
nalentwicklung, Personaleinsatz und Personalerhaltung in den untersuchten Unternehmen als
parallel ablaufend angeordnet werden kénnen. Da Werkzeuge wie beispielsweise die Aufga-
bendatenbank (in Unternehmen 6, vgl. 4.6.2) genutzt werden und es den Mitarbeitern obliegt,
Aufgaben aufzunehmen, abzugeben oder zu verandern, besteht dauerhaft die Mdglichkeit,
den eigenen Personaleinsatz zu beeinflussen. Gleiches lasst sich fur die Personalerhaltung
und die Personalentwicklung formulieren. Durch den bestandigen Austausch mit den anderen
Mitarbeitern, sowohl in den Teambesprechungen als auch in den Feedback-Runden, haben
die Mitarbeiter die Moglichkeit, sich sowohl fachlich als auch personlich stetig weiterzuentwi-
ckeln (vgl. bspw. Beschreibung der Teambesprechungen: 4.1.2, 4.2.2; Feedback-Runden:
4.3.2, 4.6.2). Durch die Ubertragung der Entscheidung liber den Besuch von Schulungen an
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den Mitarbeiter selbst oder die Absprache im Team (vgl. 4.2.2; 4.5.2) ist die Hurde fir eine
Teilnahme niedrig. Dies wirkt sich auf die Personalerhaltung und die immateriellen Anreize
aus. Die Interviewten gaben an, dass die Absicht, durch materielle Anreize zu motivieren, re-
lativ niedrig ausfallt (z.B. Verzicht auf individuelle Boni, vgl. 4.1.2; 4.2.2; Entkopplung des Ge-
halts von Leistungsbewertungen, vgl. 4.3.2). Damit steigt der Wert der immateriellen Anreize,
der wiederum durch die Art und Weise, Personalentwicklung und Personaleinsatz zu betrei-
ben, bestéarkt wird.

(A
Personalentwicklung

)

Personaleinsatz A

Personal-
gewinnung %
Personal-
freisetzung &

1

© &
S 5
o ¢
£ ©
&Q

Personalerhaltung @&

Abbildung 27: Prozessfunktionen in DPP
(modifiziert nach Zaugg 2009, 73)

Dies stellt insofern einen Gegensatz zu den klassischen Personalprozessen dar, als dort die
drei Prozessfunktionen Personalentwicklung, Personaleinsatz und Personalerhaltung eher
punktuell bzw. anlassbezogen statt dauerhaft ausgefiihrt werden. Es findet zum Beispiel jahr-
lich ein Mitarbeitergesprach statt, um Weiterbildungen, Gehalt und die weitere Karriere zu be-
sprechen (vgl. 2.3.2), hat aber nicht den oben beschriebenen kontinuierlichen Charakter (vgl.
bspw. wéchentliche Teammeetings bei Heiler 4.1.2).

Neben dem Einsatz von Telefoninterviews und Vorstellungsgesprachen kommen in den meis-
ten befragten Unternehmen stunden- oder tageweise Probearbeiten, ein Kennenlernen mit
allen Teammitgliedern und/oder ein zweites Vorstellungsgesprach hinzu (vgl. 4.1 - 4.6). Ins-
gesamt fallt auf, dass der zeitliche Aufwand im Personalgewinnungsprozess in DPP recht hoch
ist. Hier zeigt sich, dass die Unternehmen bemdiht sind, die ,richtigen* Menschen, d.h. solche,
die zum Unternehmen passen, zu finden und bereit sind, daftir Zeit und Geld zu investieren.

Die Einflussfaktoren des NPM finden sich in den Ergebnissen der Interviews wieder. Als hau-
figste Motivation fur die Durchfihrung der Personalprozesse in der beschriebenen Art und
Weise wurde das zugrundeliegende Menschenbild genannt (vgl. 4.9.1). Dabei lassen sich die
Aussagen der Interviewpartner (vgl. Anhang 19) mit den Aussagen zum ,homo sustinens’ in
Deckung bringen (vgl. 2.2.2): In den vorgestellten Unternehmen ricken die Potentiale des
Menschen in den Vordergrund. Dadurch, dass Mitarbeiter umfassende Verantwortung uber-
nehmen und Entscheidungen selbstbestimmt fallen, sind eine hohe Kooperations- und Kom-
munikationsfahigkeit erforderlich (vgl. 2.2.2), die in den beschriebenen Unternehmen durch
Weiterbildungen, Coaching und Feedbackmethoden gefordert werden (vgl. 4.1 - 4.6).
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Auch die Gestaltungsparameter aus dem Modell des  Abbildung 28: Nachhaltige Gestal-
tungsparameter - Ergebnis
(modifiziert nach Zaugg 2009, 73)

NPM finden sich in den Interviewergebnissen wieder
(vgl. Abbildung 28). Sie wurden von den Gesprachspart-
nern sowohl unter den Motivationen, Personalprozesse
derart zu gestalten (z.B. die Partizipation der Mitarbeiter,
vgl. Anhang 19), als auch bei den Voraussetzungen fur
DPP genannt (z.B. Vertrauen, vgl. Anhang 24). Darlber
hinaus wurde der Begriff des Vertrauens, der die Grund-
lage des NPM bildet, von verschiedenen Interviewpart-
nern angesprochen und bestétigt (vgl. Anhang 24).
Neben dieser expliziten Erwdahnung kann davon ausge-
gangen werden, dass bei den beschriebenen Personal-
prozessen Vertrauen als Grundlage stéandig mitschwingt: Wenn Unternehmensgrinder,
Geschaéftsfuhrer und Personalabteilungsmitarbeiter einen grof3en Teil der Macht und Entschei-
dungen an ihre Mitarbeiter bzw. Kollegen abgeben, erscheint Vertrauen als eine der Grundvo-
raussetzungen. In der folgenden Tabelle findet sich eine Ubersicht Uber die einzelnen
Gestaltungsparameter und die Begriindung, wieso sie im Zusammenhang mit dieser Arbeit als
bestatigt angenommen werden kénnen (vgl. Tabelle 46).

Die Gestaltungsparameter werden in der Literatur vorwiegend aus Sicht der Personalabteilung
beschrieben (vgl. Zaugg 2009, 156ff). Dadurch, dass in den interviewten Unternehmen ein
Grol3teil der Personalprozesse eigenverantwortlich gelebt wird oder der Personaler als Coach
fungiert, verschieben sich das Bewusstsein und die Verantwortung fur die Gestaltungspara-
meter von der Personalabteilung hin zum Gesamtunternehmen.

Tabelle 46: Gestaltungsparameter des NPM in DPP
(zusammengefasst nach Zaugg 2009, 62ff)

Gestaltungs-
parameter

Beschreibung Begriindung

Abkehr von einer bevormun-
denden Personalfunktion.
Basiert darauf, dass Mitar-
beitern Entscheidungsspiel-
raum inklusive der
entsprechenden Verantwor-
tung zusteht.

Der hohe Partizipationsgrad bildet die Grundvoraussetzung fir
DPP. Die Mitarbeiter der Personalfunktion geben Entscheidun-
gen und Verantwortung komplett ab oder lassen eine hohe
Mitwirkung der betroffenen Mitarbeiter zu (vgl. 4.1 - 0).

Damit die Mitarbeiter eigenverantwortlich Entscheidungen
treffen kdnnen, bendtigen sie eine hohe Transparenz bezlglich
aller relevanten Geschéftszahlen innerhalb des Unternehmens
Abkehr von einer reinen (vgl. Anhang 24). Dadurch ist die Kopplung an die Wertschop-
Kostenorientierung hin zum | fung und die Orientierung daran moglich. Bei Entscheidungen
Aufzeigen und Messen von | innerhalb der Personalprozesse ist die Wertschopfungsorientie-
Ergebnissen (Outputs) und rung damit héher ausgepragt, als in klassischen Personalprozes-
Wirkungen (Impacts). sen, da die einzelnen Teams im Blick haben, welche
Auswirkungen ihre Entscheidungen auf die Wertschépfung, so-
wohl auf Inputs als auch Outputs, des Unternehmens haben
(IntH2, #14; IntTFW1, #175, Anhang 11).
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Gestaltungs-
parameter

Beschreibung Begriindung

Dadurch, dass nahezu alle Mitarbeiter an den Personalprozes-
Personalmanagement als in- | sen beteiligt sind, ist deutlich klarer fiir sie zu verstehen, wel-
tegraler Bestandteil der Un- | chen strategischen Einfluss diese auf das Unternehmen haben.

ternehmensstrategie und Bspw. die Signifikanz, die richtigen Personen auszuwahlen, die
Kernkompetenz fiir ein Un- | zum Unternehmen und den Kollegen passen, und damit die
ternehmen. Strategieerfullung zu erméglichen, ist damit verdeutlicht

(IntTFW1, #86; IntH4, #102, 171, Anhang 11).

Kompetenz- und Wissensori-
entierung als zentraler Wett-
bewerbsfaktor. Forderung
der Lern- und Entwicklungs-
fahigkeit unter Einbezug der
Mitarbeiterkompetenzen
und organisationalen Ler-
nens.

Die Kompetenz- und Wissensorientierung ist Glberaus stark aus-
gepragt. Dies zeigt sich in den groRRen Freiheiten, die Aufgaben
und Verantwortlichkeiten in Abhdngigkeit von den persdnlichen
Kompetenzen zu gestalten. Des Weiteren ist die eigene Kompe-
tenz- und Wissenserweiterung durch Weiterbildungen, Feed-
back und Coaching fest in den Personalprozessen integriert
(vgl. 4.1-4.6).

Veranderung vom Vermittler
zwischen Management und
Mitarbeiter hin zu einer an-
spruchsgruppenorientierten
Sichtweise. Neben Mitarbei-
tern und Management zdh-
len sowohl gesellschaftliche
Gruppen, Familien als auch
das weitere Umfeld eines
Mitarbeiters zu moglichen
Stakeholdern.

Die Mitarbeiter, die hauptamtlich mit den Personalprozessen
betraut sind, haben durch ihre Rolle als Coach und Moderator
eine viel starkere Orientierung an den Anspruchsgruppen (vgl.
4.10). Da die Mitarbeiter selbst an den Personalprozessen be-
teiligt bzw. flr sie verantwortlich sind, kdnnen weitere An-
spruchsgruppen, wie bspw. Familien oder Freunde, deutlich
einfacher berucksichtigt werden (z.B. durch Veranderungen der
Aufgaben, um die eigene Arbeitszeit anzupassen).

Veranderungsfahigkeit und
Veranderungsbereitschaft in
einem sich rasch verandern-
den Umfeld.

Durch den hohen Partizipationsgrad und die Moglichkeit, Auf-
gabengebiete zu verandern, ist einerseits eine hohe Flexibilitat
gegeben, andererseits jedoch auch gefordert.

Die weiteren Einflussfaktoren des NPM auf die DPP, die Rahmenbedingungen des NPM (vgl.
Abbildung 26), wurden im Zuge dieser Arbeit nicht explizit untersucht. Dass diese von Zaugg
(2009, 124ff) als Rahmenbedingungen beschriebenen Einfliisse auch fur die DPP gelten, kann
jedoch vermutet werden, da die Unternehmen sich im gleichen marktwirtschaftlichen Umfeld
bewegen wie Unternehmen mit klassischen Personalprozessen.

Bevor die Experten die Durchfihrung der Prozessfunktionen im eigenen Unternehmen be-
schrieben, wurden sie gebeten, ihre Assoziationen und Schlagworte zum Begriff DPP abzu-
geben (vgl. Anhang 8 — Frage 11). Hier zeigt sich, dass, obwohl keines der Unternehmen
explizit von demokratischen Personalprozessen spricht, ein gemeinsames Verstandnis davon
vorherrscht. Die Interviewpartner bezogen sich auf die Bestandteile der DPP, nannten die Pro-
zessfunktionen sowie den hohen Partizipationsgrad und hoben die Mitentscheidungsrechte
der Mitarbeiter hervor (vgl. Anhang 20).

Die Unterscheidung zu klassischen Personalprozessen lasst sich zum einen am erhéhten Par-
tizipationsgrad und der institutionalisierten Mitbestimmung festmachen. Zum anderen zeigt
sich die Verschiebung der Verantwortlichkeiten und der Durchfuihrung zu den unmittelbar und
mittelbar betroffenen Mitarbeitern (vgl. Tabelle 47).
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Tabelle 47: RACI im Vergleich — klassische und demokratische Personalprozesse
vgl. Tabelle 15 und Anhang 11

Rollen / Klassische — demokratische Personalprozesse

Prozessfunktion

Personalplanung I
Personalgewinnung I
Personalentwicklung I
Personaleinsatz I
Personalerhaltung I

|

Personalfreisetzung

Legende: GF= Geschéftsfiihrung, PA= Personalabteilung, FK-FA= Fihrungskraft - Fachabteilung
MA-FA= Mitarbeiter - Fachabteilung, MA-PF= Mitarbeiter - Prozessfunktion
KP = Klassische Personalprozesse, DPP= Demokratische Personalprozesse
R= Responsible, A= Accountable, C=to be Consulted, I=to be Informed

Wahrend im Bereich der klassischen Personalprozesse der Personalabteilung und/oder den
Fuhrungskréften die Verantwortung und die Durchfuhrung der Prozessfunktionen zugeordnet
ist, finden sich diese Tatigkeiten in DPP bei den Mitarbeitern der Fachabteilung und/oder den
betroffenen Mitarbeitern selbst. Die Personalabteilung ist weiterhin in einer konsultierenden
Funktion eingebunden, trifft jedoch in den wenigsten Fallen Entscheidungen. Je nach befrag-
tem Unternehmen liegt die Verantwortlichkeit (Accountability) fir die Gehaltsthemen bei der
Personalabteilung. In funf der sechs befragten Unternehmen gibt es bis auf die Grinder oder
Geschéftsfuhrer keine Flihrungskrafte (vgl. 4.1 - 4.5), in Unternehmen 6 sind diese je nach
Abteilung noch oder nicht mehr prasent (vgl. 4.7). Aus den Interviews lasst sich erkennen,
dass die Fihrungskrafte (sowohl GF als auch FK-FA) entweder informiert oder in manchen
Fallen konsultiert werden. Fur alle sechs Prozessfunktionen lasst sich festhalten, dass die Mit-
arbeiter der Fachabteilung sowohl die Verantwortung (Accountability) als auch die Durchfih-
rung (Responsibility) auf sich vereinen. Dies liegt darin begriindet, dass die meisten Ablaufe
in den interviewten Unternehmen aus der Interaktion mit dem Team oder mit den Paten ent-
stehen. Da die direkt betroffenen Mitarbeiter (MA-PF) auch tberwiegend das ,R‘ und das A’
auf sich vereinen, kommt es zur Situation, dass mehrere Personen fir die gleiche Prozess-
funktion Verantwortung tragen. Damit sind klassische Entscheidungen von oben herab nicht
madglich, und es kommen die in Kapitel 2.3.5 beschriebenen Entscheidungsverfahren zum Ein-
satz (vgl. 4.1 - 4.6).

5.2 Mehr Sinn in der Arbeit durch demokratische Personalprozesse

Nach der Uberprufung der theoriebasierten Definition der DPP durch die empirischen Ergeb-
nisse erfolgt im nachsten Schritt der Abgleich der JCP und damit die Hinfuhrung zur Beant-
wortung der Kernforschungsfrage:

Wie beeinflussen demokratische Personalprozesse das Empfinden von
Sinn in der Arbeit unter Berticksichtigung der ,Job Crafting Practices®?
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5.2.1 Gestaltungsmdglichkeiten der Mitarbeiter durch demokratische Personalprozesse

Im Kapitel 2.4.2 wurden das JCM und die darin enthaltenen JCP vorgestellt. Die Forschungs-
frage 3 bezieht sich auf die moderierende Variable des JCM: die Mdglichkeit, JC zu betreiben
(vgl. Abbildung 29).

Forschungsfrage 3 (FF3):

Wie verandern sich die Gestaltungsmdglichkeiten der Mitarbeiter bzgl. Job Crafting
durch demokratische Personalprozesse?

Mit Blick auf die empirischen Ergebnisse lasst sich aussagen, dass die Mdglichkeit, Verande-
rungen bzgl. der Aufgaben, der Beziehungen zu Kollegen und der kognitiven Grenzen vorzu-
nehmen, in den untersuchten Unternehmen im Allgemeinen besteht (vgl. 4.8). Da die
Prozessfunktionen unter einem hohen Partizipationsgrad von den Mitarbeitern selbst durch-
gefuhrt werden, entstehen fir diese erweiterte Gestaltungsmdoglichkeiten, ihre Jobs individuell
zu verandern (vgl. 4.1 - 4.6). Mit der Ubertragung der Verantwortung und Durchfiihrung an die
Mitarbeiter sind groRere Freiheitsgrade fur diese Anpassungen gegeben (vgl. Tabelle 47).

Variablen

(moderierend) Job-Crafting-Practices

)

Task crafting

QR

Relational crafting

Cognitive
crafting

Abbildung 29: Ausschnitt aus dem ,Job Crafting‘-Modell
(nach Wrzesniewski & Dutton 2001, 182)

Damit lasst sich zur Beantwortung der Hypothesen 1 bis 3 Uberleiten. Diese wurden aufge-
stellt, um die Mdglichkeiten, die einzelnen JCP in DPP zu betreiben, zu bewerten.

Hypothese 1 (H1):

Durch demokratische Personalprozesse bestehen erweiterte und vereinfachte Még-
lichkeiten fur Mitarbeiter, favorisierte Aufgaben zu tGbernehmen und wenig favorisierte
Aufgaben zu reduzieren.

Die erste Hypothese wird durch die empirischen Ergebnisse gestiitzt. Erweiterte und verein-
fachte Mdglichkeiten, favorisierte Aufgaben zu Gbernehmen und wenig favorisierte Aufgaben
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zu reduzieren, entstehen durch die grof3eren Freiheitsgrade, Ver&nderungen durchzufiihren
(siehe oben, Ausfihrungen zu FF3). Dies zeigt sich ebenso in den Auswertungen bzgl. der
JCP task crafting’ (vgl. Tabelle 48). Fir finf der sechs Prozessfunktionen lasst sich aus den
Aussagen der Interviewpartner ableiten, dass innerhalb der beschriebenen Prozessfunktionen
die Mdglichkeit zu ,task crafting‘ besteht. Die beschriebenen Ablaufe bei den verschiedenen
Unternehmen bieten vielfaltige Beispiele, wie Mitarbeiter inre Aufgaben anpassen konnen (vgl.
4.1 - 4.6). Fur die Prozessfunktion Personalfreisetzung besteht im Mittel nur die Vermutung,
dass ,task crafting’ durchgefiihrt werden kann. Dies ist nachvollziehbar, da der Mitarbeiter, der
die Firma verlasst, keine weitere Veranderung der Aufgaben innerhalb des Unternehmens an-
strebt (eigene Kindigung) bzw. anstreben kann (Kindigung von Seiten des Arbeitgebers).
Uber die Mitarbeiter der Fachabteilung lasst sich wahrend dieser Aktivitat zumeist ebenso nur
eine Vermutung auf3ern. Hier liegt es nahe, dass wahrend der aktiven Freisetzung eines Mit-
arbeiters die Veranderung von Aufgaben nicht im Vordergrund steht. Die Aufgabenanpassung
erfolgt eher im Nachgang im Prozessschritt Personalplanung.

Tabelle 48: Gestaltungsmdglichkeiten ,task crafting’
(vgl. Anhang 18)

Legende
3 PP Personalplanung PEl | Personaleinsatz
Overall - Median PG Personalgewinnung PER Personalerhaltung
PE Personalentwicklung PF Personalfreisetzung

4 Moglichkeit, JCP durchzufihren, bestatigt
n Moglichkeit, JCP durchzufiihren, vermutet

2 Moglichtkeit, JCP durchzufiihren, nicht bestatigt
1 nichtrelevant

task MA-FA
Crafting |MA-PF

= & |PP

Hypothese 2 (H2):

Demokratische Personalprozesse vereinfachen die Veranderungen der Arbeitsbezie-
hungen zwischen Mitarbeitern, um konstruktives Miteinander und gemeinsames Ler-
nen zu ermdglichen.

Fur die Auswertung bzgl. des ,relational crafting‘, welches in Hypothese 2 beschrieben wird,
zeigt sich ein ahnliches Bild wie fur H1 (vgl. Tabelle 49). Auch hier spielen die grundséatzlich
erweiterten Moglichkeiten, JCP zu betreiben (vgl. Ausfiihrungen zu FF3), und die tatsachliche
Mdglichkeit, ,relational crafting’ durchzufiihren, eine Rolle. Die befragten Experten bestétigten
diese Aussage ebenso wie bei H1 fur finf der sechs Prozessfunktionen. Es ist davon auszu-
gehen, dass zum einen durch die Veranderung von Aufgaben und Tétigkeitsbereichen (,task
crafting‘) auch eine Veranderung bzgl. der Beziehungen zu den entsprechenden Personen
erfolgen kann. Zum anderen bestehen fir den einzelnen Mitarbeiter durch die Instrumente
sowohl des Coachings als auch des Feedbacks Optionen, sich selbst und seine Beziehung zu
den Kollegen zu hinterfragen und die Beziehung damit in ihrer qualitativen Auspragung zu
verandern (vgl. 4.1 - 4.6). Bei der Personalfreisetzung ist die Tendenz nicht so stark ausge-
pragt. Das liegt nahe, da diese Aktivitdt durch die Unterbrechung einer Beziehung gekenn-
zeichnet ist. Die Chancen fur den scheidenden Mitarbeiter wie auch fur die verbliebenen
Mitarbeiter, aktives ,relational crafting’ durchzufiihren, sind somit als deutlich geringer einzu-
schatzen.
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Tabelle 49: Gestaltungsmadglichkeiten ,relational crafting*
(vgl. Anhang 18)

Legende
Personalplanung
Personalgewinnung Personalerhaltung
Personalentwicklung Personalfreisetzung
Moglichkeit, JCP durchzufiihren, bestatigt

Méoglichkeit, JCP durchzufiihren, vermutet

Moglichtkeit, JCP durchzufiihren, nicht bestatigt

nicht relevant

: Personaleinsatz
Overall - Median

PP

MA-FA 3,7
MA-PF 1

Hypothese 3 (H3):

Demokratische Personalprozesse geben Mitarbeitern die Mdglichkeit, Bedeutung und
persdnlichen Sinn in ihrer Arbeit zu verandern.

Fur Hypothese 3 ist das Ergebnis aus der empirischen Studie nicht so eindeutig wie fir die
beiden vorhergehenden Thesen (vgl. Tabelle 50). Es zeigt sich allerdings die Tendenz, dass
die Moglichkeit, ,cognitive crafting‘ durchzufiihren, besteht. Die geringere Evidenz ist méglich-
erweise dadurch zu erklaren, dass die JCPs ,task crafting’ ebenso wie ,relational crafting' gut
durch andere Personen zu beobachten bzw. durch die angewandten Instrumente (z.B. Aufga-
bendatenbank) gut abzuleiten sind. Beim ,cognitive crafting’ ist dies deutlich schwieriger, da
die kognitive Umdeutung im Denken des einzelnen Mitarbeiters stattfindet und damit nicht von
auf3en zu beobachten ist. Die Bewertung fir diese Kategorie basiert auf den Aussagen der
Interviewpartner Uber ihre eigenen Mdoglichkeiten, ,cognitive crafting’ durchzuflihren (z.B.
IntH3, #89; IntU6.2, #152, Anhang 11), sowie deren Interpretationen tiber Arbeitskollegen (z.B.
IntU6.2, #144; IntCC1, #125, Anhang 11). Um tragfahigere Aussagen bzgl. dieser Hypothese
zu treffen, ware die Befragung einer groReren Anzahl von Mitarbeitern mit Hilfe des JCQ zu
empfehlen (vgl. 2.4.2, vgl. 5.5).

Tabelle 50: Gestaltungsmaoglichkeiten ,cognitive crafting’
(vgl. Anhang 18)

Legende
Personalplanung
Personalgewinnung Personalerhaltung
Personalentwicklung Personalfreisetzung
Moglichkeit, JCP durchzufiihren, bestatigt

Méoglichkeit, JCP durchzufiihren, vermutet

Méoglichtkeit, JCP durchzufiihren, nicht bestatigt

nicht relevant

Personaleinsatz

Overall - Median

MA-FA 3,5 3,5 3,5 XK
MA-PF 1 13,7 3,5 XX IyEi

5.2.2 Job Crafting Practices als Erklarungsmodell fir den Sinn in der Arbeit

Die zur Beantwortung der Forschungsfrage FF3 und der Hypothesen (H1-H3) herangezoge-
nen Resultate zeigen, dass durch DPP zum einen die Méglichkeit besteht, JCP anzuwenden,
und zum anderen zwei der drei JCP im Zuge der DPP deutlich zu erkennen sind. Damit kann
von erweiterten Gestaltungsmaoglichkeiten fir Mitarbeiter ausgegangen werden.

Um die Wichtigkeit von JCP fiur den Sinn in der Arbeit einschatzen zu kénnen, wurden die
Interviewpartner befragt, welche Relevanz sie den JCP dabei zuordnen.

Forschungsfrage 2 (FF2):

Welche Rolle spielen ,Job Crafting Practices’ als Erklarungsmodell fur Sinn in der Ar-
beit?
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Diese Frage wurde auf einer sechsstufigen Skala, welche von ,weil} ich nicht’ bis ,aul3erst
wichtig reichte, im Median mit 5,5 beantwortet (vgl. 4.9.3). Damit erreichen die JCP eine sehr
hohe Relevanz. Hier ist darauf hinzuweisen, dass die Gefahr einer Ergebnisverzerrung be-
steht, da der Uberwiegende Teil der befragten Experten das Konstrukt des Sinns in der Arbeit
und die JCP zum ersten Mal hérte. Damit ist es moglich, dass sie durch die Befragung Uber-
haupt erst auf die JCP aufmerksam wurden. In Ermangelung weiteren Wissens zu diesem
Themengebiet konnte die Relevanz der JCP hoher eingeschétzt werden, als dies in einem
anderen Setting der Fall ware.

5.2.3 Demokratische Personalprozesse und Sinn in der Arbeit

Die bisherigen Aussagen zu den Forschungsfragen (FF1-FF3) und den Hypothesen (H1-H3)
lassen sich auch zur Uberpriifung der vierten Hypothese heranziehen.

Hypothese 4 (H4):

Demokratische Personalprozesse dienen als forderliche Umgebung, um Mitarbeitern
ein gesteigertes Empfinden von Sinn in der Arbeit zu ermdglichen.

Diese Hypothese, die den Zusammenhang zwischen DPP und dem Sinn in der Arbeit herstellt,
lasst sich auf Basis des Zusammenhangs der DPP, des JCM und der darin enthaltenen JCP
beantworten (vgl. Abbildung 30).

. Job Crafting
Wie muss Practices

Arbeit
gestaltet
sein?

I hat Einfluss auf:
|

| E>

|

Abbildung 30: Einfluss von DPP und JCP auf den Sinn in der Arbeit
(ergénzt nach Hardering 2016, 12)

Wie
erleben und
gestalten
Demokratische Mitarbeiter
Personalprozesse ihre Arbeit?

Top-Down Perspektive
Bottom-Up Perspektive

Der positive Einfluss von DPP auf den Sinn in der Arbeit kann aus der Art und Weise, wie DPP
gestaltet sind (vgl. 5.1) sowie den Indizien, dass Mitarbeiter dadurch die Mdglichkeit haben,
Arbeit zu gestalten und dies Freirdume zur Anwendung von JCP bringt (vgl. 5.2.2), abgeleitet
werden. Diese Hypothese wird weiterhin durch das Ranking der Kriterien fir die berufliche
Sinnerflllung gestitzt (vgl. 4.9.3). Das hochstgerankte Kriterium, das sozio-moralische Klima,
beinhaltet u.a. die partizipative Zusammenarbeit (vgl. Tabelle 51), die im Speziellen durch den
hohen Partizipationsgrad bei DPP gegeben ist. Auch die beiden weiteren Bestandteile des
sozio-moralischen Klimas, die offene Auseinandersetzung mit sozialen Problemen und Kon-
flikten und die verlassliche Wertschatzung, Zuwendung und Unterstiitzung, finden sich in den
Personalprozessen der befragten Unternehmen. Dies sind bspw. die Sockelkompetenzen zum
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Umgang mit Feedback und Konflikten bei TFW, die verschiedenen Prozesse zur Gemein-
schaftsbildung bei Tempelhof sowie die verschiedenen Paten-, Peer- und Coaching-Modelle
in den Unternehmen (vgl. 4.1 - 4.6).

Tabelle 51: Sozio-moralisches Klima
(eigene Darstellung nach Schnell 2016, 155ff)

Offene Auseinandersetzung mit sozialen Problemen und Konflikten

Sozio-moralisches Klima | Verlassliche Wertschatzung, Zuwendung und Unterstitzung

Partizipative Zusammenarbeit

Hier kommen des Weiteren die Aussagen der Befragten bzgl. des personlichen Sinnempfin-
dens und deren Begriindungen, warum die Befragten Sinn in der Arbeit empfinden, zum Tra-
gen. Sie bringen den Sinn in der Arbeit aktiv mit der Transformation der Unternehmen hin zu
DPP und den Partizipations- und Gestaltungsmdoglichkeiten in Verbindung (vgl. 4.9.3 und An-
hang 25).

Damit wird der Zusammenhang zwischen der Gestaltung der Arbeit (DPP) und Gestaltungs-
madglichkeiten des einzelnen Mitarbeiters (JCP) aus verschiedenen Richtungen gestitzt. Die
Ergebnisse legen damit nahe, dass DPP einen positiven Einfluss auf den Sinn in der Arbeit
auslben.

5.3 Demokratische Personalprozesse als Teil des Systems Unternehmen

Betrachtet man die einzelnen Prozessfunktionen, kbnnte man zu dem Schluss kommen, dass
es genugt, sich aus den in Kapitel 4 vorgestellten Methoden und Vorgehensweisen eine oder
zwei auszuwahlen, um den Sinn in der Arbeit fur die Mitarbeiter des Unternehmens zu erho-
hen. Die sechs Fallbeispiele zeigen jedoch, dass die Kombination der verschiedenen Vorge-
hensweisen auf Prozessfunktion-Ebene wichtig ist. Wenn Mitarbeiter das Recht haben,
Schulungen selbst auszuwahlen, dann benétigen sie gleichzeitig ein Feedbackverfahren, wel-
ches ihnen ermoglicht, diese Entscheidung fundiert zu fallen (vgl. 4.1.2; 4.3.2; 4.6.2). Ahnli-
ches gilt fir die Kompetenz, Entscheidungen zu treffen. Unabhangig davon, ob die
Widerstandsabfrage (vgl. 4.6), der eigenmachtige oder konsultative Fallentscheid (vgl. 4.2)
oder die Einwandintegration (vgl. 4.4) zum Einsatz kommen, benotigen die Mitarbeiter Unter-
stiitzung, diese Verfahren zu erlernen und anzuwenden. Diese Mdéglichkeit bieten in den be-
trachteten Unternehmen entweder Grundlagenschulungen (vgl. 4.2) und/oder Paten- und
Coachingsysteme (vgl. 4.1; 4.2; 4.3; 4.4; 4.6).

Auch die DPP sind kein in sich geschlossenes System, welches sich einfach in einem Unter-
nehmen einsetzen lasst. Wie die Auswertungen zur OD zeigen (vgl. 4.7), erstreckt sich die
Moglichkeit zur Mitwirkung von der operativen bis zur strategischen Ebene. Auch hier lasst
sich ableiten, dass die Verantwortung, als Mitarbeiter die eigenen Kollegen einzustellen und
im Zweifelsfall zu entlassen, nur dann getragen werden kann, wenn die notige Transparenz
und Mitbestimmungsmaoglichkeit auf taktischer und strategischer Ebene existiert (vgl. dazu
auch Anhang 24). In allen befragten Unternehmen zeigt sich zumindest die Mitwirkung der
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Mitarbeiter bei der Strategieerarbeitung, der Auswahl des Produkt- oder Dienstleistungsport-
folios, der Entsendung von Mitarbeitern in Mitentscheidungsorgane, den DPP sowie den ope-
rativen Entscheidungen bzgl. Arbeitsaufgaben und Arbeitsbedingungen (vgl. 4.7).

Damit lassen sich zwei der drei Betrachtungsebenen nach der Definition von Welpe (2010, 80;
vgl. auch 2.1.2) in der empirischen Studie nachweisen. Dies sind zum einen die Beteiligung
von Mitarbeitern an (Management-)Entscheidungen (vgl. 4.7) und zum anderen die soziale
und psychologische Beteiligung der Mitarbeiter (vgl. 5.2.2). Auffallig ist, dass die dritte Betrach-
tungsebene, die finanzielle Beteiligung von Mitarbeitern, bei allen Unternehmen recht schwach
ausgepragt ist. Bis auf die Abkehr von individuellen Boni als materieller Anreiz ist der Partizi-
pationsgrad beim Lohn- und Gehaltssystem mit Stufe 3 niedrig. Dasselbe Bild zeigt sich auf
der strategischen Ebene. Hier sind alle Entscheidungen, die direkte finanzielle Auswirkungen
haben (z.B. Kapitalinvestitionen, Verkauf von Unternehmensteilen) hdchstens mit einer Anho-
rung der Mitarbeiter (Partizipationsgrad 3) verbunden (vgl. 4.7).

Ausgehend von den Beispielen aus den einzelnen Unternehmen (vgl. Kapitel 4), der Interpre-
tation der vorgefundenen Ablaufe und Methoden unter Zuhilfenahme der theoretischen Er-
kenntnisse (vgl. 5.1; 5.2) und der vorher beschriebenen Einbettung ins Unternehmen lassen
sich allgemeine Gestaltungsempfehlungen fur demokratische Personalprozesse ableiten. Da-
mit lasst sich die letzte der Forschungsfragen beantworten:

Forschungsfrage 4 (FF4):

Wie sollte Personalarbeit ausgestaltet sein, um Mitarbeiter darin zu unterstitzen, ,Job
Crafting Practices' anzuwenden, um ihren Sinn in der Arbeit zu verandern?

Da die Gestaltungsempfehlungen allgemeinen Charakter besitzen sollen, sind diese im Kapitel
6 zu finden.

5.4 Rickbezug zum Nachhaltigen Personalmanagement, zur Organisationalen De-
mokratie und zum Nachhaltigkeitsmanagement

5.4.1 Nachhaltiges Personalmanagement und demokratische Personalprozesse

Wie bereits in Kapitel 5.1 hergeleitet, lassen sich die sechs Gestaltungsparameter des NPM,
das Vertrauen als Grundlage und das entsprechende Menschenbild als Einflussfaktoren auf
DPP identifizieren. Mit den vorliegenden empirischen Ergebnissen lasst sich der Ruckbezug
zu den Zielen des NPM herstellen. In der folgenden Tabelle 52 sind die Ziele des NPM griin
markiert, fir die sich eine Verbindung zu den DPP aus den Ergebnissen der empirischen Stu-
die ableiten lasst. Dies sind Elemente, die mit den Themen Partizipation, Selbstorganisation
und Verantwortungsuibernahme im Zuge der DPP zusammenhangen (vgl. 5.1). Ebenso spie-
len Komponenten eine Rolle, die durch das Zusammenspiel der JCP Tatigkeiten und soziale
Beziehungen beeinflussen (vgl. 5.2.2; 5.2.3) sowie Elemente, die zur persodnlichen und fachli-
chen Weiterentwicklung beitragen (vgl. Beschreibung der Prozessfunktionen in Kapitel 4) und
damit die Arbeitsmarktfahigkeit sichern. Dazu gehéren auch Bestandteile, die, abgeleitet aus
der Analyse der Gestaltungsfelder der NPM, sich in der Anwendung der DPP wiederspiegeln
(z.B. Aufbau organisationalen Wissens, Entwicklung von Flexibilitat; vgl. 5.1). Bzgl. der blau
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unterlegten Felder lasst sich vermuten, dass diese Ziele durch die Anwendung von DPP be-
einflusst werden. Sie sind im Interviewleitfaden nicht explizit bericksichtigt worden, stehen
jedoch in Zusammenhang mit den Zielen in den griin unterlegten Feldern. Die Ziele in den
orange unterlegten Felder lassen sich aus den gesammelten Ergebnisse weder ableiten noch
direkt bestatigen, so dass keine Aussage zur Verbindung mit DPP mdglich ist.

Tabelle 52: Ziele des NPM und DPP
(erganzt nach Zaugg 2009, 68)

Individuelle Ziele Organisationale Ziele Gesellschaftliche Ziele
1 iy 05
{] 0
¥ R i
-y ity
Arbeitszufriedenheit Produktivitat Sicherung von Arbeitsplatzen
. L Vermeidung von arbeitsbedingten
Ausgewogene Work-Life Balance |Kundenorientierung
Erkrankungen

Erhalt und Ausbau der eigenen Sicherung der Arbeitsmarktfahigkeit

Zeitersparnis
Arbeitsmarktfahigkeit ! parnt

Persénliche und berufliche

Entwicklung

Gesundheit und Sicherheit Innovativitat RechtmaRigkeit

Selbstverantwortung und . ) . Wettbewerbsfahigkeit der
. ) . Commitment der Mitarbeitenden .

Partizipation (Mitbestimmung) Volkswirtschaft

Entwicklung organisationaler

Vertrauenskultur Veranderungsfahigkeit bzw. Flexibilitat

(Organisationskompetenz)

Erfullende, abwechslungsreiche |Aufbau organisationalen Wissens

Tatigkeit (Wissenskompetenz)

Angemessene Entlohnung Forderung des organisationalen Lernens  [Sozialer Friede (Arbeitsfriede)

Aufbau, Entwicklung und Erhalt

zukunftsorientierter Personalpotentiale

(Personalkompetenz)

Kompetenzaufbau (personengebunden

und nicht personengebunden)

der Beschéftigten

Unternehmenserfolg Arbeitssicherheit

Reintegration von Arbeitslosen in den
Erwerbsprozess

Wirtschaftswachstum

Ubernahme sozialer Verantwortung
durch Organisationen und Individuen

Forderung durch Vorgesetzte und
Personalverantwortliche

Selbstorganisation

Soziale Beziehungen Selbstorganisation und Kooperation
Anerkennung durch Vorgesetzte |Selbstverantwortung der Mitarbeitenden
und Kollegen (Reduktion des Kontrollbedarfs)

Minimierung von Arbeitskonflikten (gutes

Angenehmes Arbeitsklima
= Verhaltnis zur Mitarbeitervertretung)

Beschaftigungssicherheit Reduktion von Fehlzeiten

Legende

Verbindung zu DPP auf Basis der empirischen Studie erkennbar

Verbindung zu DPP ldsst sich vermuten, wurde aber in der empirischen Studie nicht direkt abgefragt
Verbindung zu DPP kann aufgrund der empirischen Studie nicht abgeleitet werden

5.4.2 Organisationale Demokratie und demokratische Personalprozesse

Da die DPP auf den Grundlagen der OD basieren, lasst sich prifen, inwiefern DPP die Ziele
der OD unterstitzen oder in deren Rahmenwerk passen (vgl. Abbildung 31, sowie 2.1.2).
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Abbildung 31: Ziele der OD und DPP
(eigene Darstellung nach Weber 1999, 270; Weber 2014, 13ff)

Das erste Ziel, die Férderung des unternehmerischen Denkens und die Erhéhung der Wettbe-
werbsfahigkeit, ist dadurch erreichbar, dass die Entscheidungsgite und -akzeptanz durch ei-
nen hohen Partizipationsgrad innerhalb der Prozessfunktionen steigt (vgl. 5.1). In den
analysierten Unternehmen werden der Wissensaustausch und die Kooperationsfahigkeit
durch Feedbackinstrumente und den Austausch im Team gestarkt (vgl. 5.1).

Das zweite Ziel, die ,Humanisierung des Arbeitslebens’, lasst sich mit der Mdglichkeit, JC zu
betreiben, in Verbindung bringen (vgl. 5.2). Mitarbeiter haben die Mdglichkeit, mit den Kollegen
zusammenzuarbeiten, mit denen sie gerne interagieren, und die Aufgaben zu Ubernehmen
oder zu verstarken, die sie bevorzugen. Der Freiraum, kognitive Umgestaltungen vorzuneh-
men, wird vermutet (vgl. 5.2). Diese Umgestaltungsleistungen setzen kommunikative, soziale
und moralische Kompetenzen voraus, die in den befragten Unternehmen durch ver-
schiedenste Instrumente der personlichen Weiterentwicklung geférdert werden. Sie sind auch
zur Entscheidungsfindung erforderlich und werden dadurch weiterentwickelt (vgl. 5.1; 5.2).

Die Forderung wirtschafts- und gesellschaftspolitischer Ziele spiegelt sich als drittes Ziel der
OD indirekt darin wider, dass die Mitarbeiter in den befragten Unternehmen verschiedene Ent-
scheidungsmethoden innerhalb der Prozessfunktionen anwenden und dank des hohen Parti-
zipationsgrads das Treffen demokratischer Entscheidungen erleben kdnnen (vgl. Kapitel 4).
Ob das Erleben konkret zur Stabilisierung der Gesellschaft gegenlber totalitdéren Tendenzen
beitragt, lasst sich im Zuge dieser Arbeit nicht beantworten. Auch die Vermdgens- bzw. Kapi-
talbildung in Arbeitnehmerhand lasst sich nicht nachweisen (vgl. 5.3), wodurch tber den kon-
kreten Zusammenhang mit dem dritten Ziel keine Aussage moglich ist.

In Kapitel 2.1.6 wurden kritische Stimmen gegeniber und Herausforderungen fur OD vorge-
stellt. Ein Teil der Kritikpunkte lasst sich im Licht der Ergebnisse dieser Arbeit entkraften oder
abmindern. Eines der am haufigsten genannten Argumente besteht darin, dass durch die um-
fangreiche Mitbestimmung die betriebswirtschaftliche Effizienz leidet (Kuhl 2015, 1f; Sprenger
2016, 32). Hierzu lassen sich aufgrund der hier vorliegenden Daten keine quantitativen Aus-
sagen treffen. Das Unternehmen TFW begriindet allerdings die Umstellung zur Selbstorgani-
sation mit der gesunkenen Effizienz nach der Einfihrung von Abteilungen und Hierarchie und
wiedergewonnener Geschwindigkeit durch die Selbstorganisation (IntTFW1, #163). Der Aus-
sage, dass die fehlende Effizienz aus der standigen Anwendung basisdemokratischer Ent-
scheidungsverfahren herriihrt (Laudenbach 2016), kann fur die analysierten Unternehmen
widersprochen werden. Insgesamt werden verschiedenste Entscheidungsverfahren zur An-
wendung gebracht (vgl. 4.1 - 4.6). In den meisten Fallen kommen indirekte Entscheidungsver-
fahren (z.B. konsultativer Fallentscheid oder Mitentscheidungsgremien) zum Einsatz. An
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direkten Entscheidungsverfahren finden sich der eigenméachtige Fallentscheid, die Wider-
standsabfrage oder die Einwandintegration (Konsent; vgl. 4.1 - 4.6). Die mehrheitliche Zustim-
mung wird explizit in keinem Unternehmen als Abstimmungsform genutzt (vgl. 4.1 - 4.6). Damit
kann der Schluss gezogen werden, dass sich die Unternehmen sehr wohl dariiber bewusst
sind, dass je nach Entscheidung effiziente und mdglichst wenig aufwendige Entscheidungs-
verfahren genutzt werden sollten. Weitere Kritik wird bzgl. der fehlenden Fuhrung und Hierar-
chie gedul3ert (Johnson 2006, 245; Laudenbach 2016). Hier lasst sich die Argumentation der
Theorie Y und der Einfluss des NPM anfiihren (vgl. 2.1.6; 2.2.1; 5.1). In den befragten Unter-
nehmen beziehen sich die interviewten Experten auf das Menschenbild, welches die Voraus-
setzung schafft, dass Selbstorganisation funktioniert und Menschen Verantwortung
Ubernehmen wollen, ohne dass sie daflr die Delegation aus der Hierarchie benétigen (vgl.
Anhang 24). Weiterhin fallt Fihrung und die damit einhergehende Entscheidungsmacht (vgl.
2.1.3) nicht einfach weg. Sie wird jedoch fallabh&ngig ausgeubt und entweder einem einzelnen
Mitarbeiter (eigenméchtiger Fallentscheid) oder einem Gremium (Unterkreis) Uibertragen. Die
Kritikeraussage, Demokratie gehdre nicht ins Unternehmen (Sprenger 2016, 32), lasst sich,
wie bei der Diskussion zu den Zielen der OD angesprochen (vgl. Abbildung 31), nicht fundiert
entkraften. Eine der groRen Herausforderungen, die sowohl auf Kritikerseite als auch auf Seite
der Beflrworter vorgebracht wird, dreht sich um die Eigentumsrechte am Unternehmen
(Sprenger 2015, 32; Zeuch 2016b). Wie in Kapitel 5.3 angemerkt, zeigen die Ergebnisse aus
den befragten Unternehmen, dass das Thema finanzielle Beteiligung noch Entwicklungspo-
tential birgt. Schlie3lich wurde die Herausforderung formuliert, dass Mitarbeiter beféahigt wer-
den missen, um OD (Zeuch 2015, 37) und damit auch DPP zu leben. Dies ist den befragten
Unternehmen offensichtlich bewusst und wird durch die angesprochenen Schulungen zu den
Sockelkompetenzen, Weiterbildungen und Paten-/Coachingsysteme angegangen (vgl. 5.2.2).

5.4.3 Nachhaltigkeit und demokratische Personalprozesse

Die DPP lassen sich, wie in 1.6 gezeigt, der sozialen Dimension der Nachhaltigkeit zuordnen.
Mit der Einordnung in die Ziele des NPM (vgl. 5.4.1) wurde die Verbindung zum Nachhaltig-
keitsmanagement und der sozialen Dimension bereits betont. Durch die Durchfihrung der
DPP in der beschriebenen Art und Weise wird die Komponente der Demokratie und Mitbe-
stimmung im Unternehmen gestarkt (vgl. 1.6). Mitarbeiter erhéhen ihre Partizipationskompe-
tenz, da DPP die Beteiligung der Mitarbeiter erfordern (durch den erhdhten Partizipationsgrad)
und die Mitbestimmung und deren Anwendung in Entscheidungsverfahren verankern (vgl.
2.1.5; 5.1). Um Entscheidungen innerhalb der DPP zu treffen, sind sowohl Kooperation nétig
(Kooperationskompetenz) als auch ein hinreichendes Mal3 an Einfihlungsvermégen (Empa-
thie) und Solidaritat (vgl. 2.1.5; 5.1). Nutzen Mitarbeiter die erworbenen Kompetenzen aul3er-
halb des Unternehmens, so unterstiitzen DPP im Allgemeinen die Verdnderungen zu einer
nachhaltigeren Gesellschaft (Weber & Unterrainer 2015, 4).



104 TIM WEINERT

5.5 Kritische Wirdigung, inhaltsanalytische Gutekriterien und Limitationen der em-
pirischen Untersuchung

Zur Durchfiihrung der Untersuchung war die Kombination verschiedener wissenschaftlicher
Themengebiete notig. Es kamen Aspekte aus den Wirtschaftswissenschaften sowie der Orga-
nisations- und Arbeitspsychologie zum Tragen. Dabei wurde der Begriff der DPP aus theore-
tischen Grundlagen zur OD und zum NPM abgeleitet und definiert (vgl. 2.1.1). Die
Ergebnisdiskussion zeigt, dass die Art und Weise, wie die Prozessfunktionen in den befragten
Unternehmen durchgeftihrt werden, mit der erarbeiteten Begriffsdefinition fir DPP Uberein-
stimmen (vgl. 5.1). AuBRerdem wurden die Unterschiede zu klassischen Personalprozessen
aufgezeigt (vgl. 5.1). Um die Verknupfung mit dem Sinn in der Arbeit herzustellen, wurden die
JCP als weitere Variable eingefiihrt. Diese erwiesen sich insofern als geeignet, da zwei der
drei Arten von JCP deutlich erkennbar bei den befragten Unternehmen angewandt werden
konnen (vgl. 5.2). Die dritte JCP ist in ihrer Anwendung nicht derart deutlich zu bestatigen.
Rahmenbedingungen und Voraussetzungen, um DPP zu leben, wurden innerhalb der Gren-
zen dieser Arbeit mit untersucht und analysiert, soweit moglich (vgl. 5.3).

In der sozialwissenschaftlichen Forschung soll durch die Gutekriterien Reliabilitat (Zuverlas-
sigkeit) und Validitat (Gultigkeit) festgestellt werden, ob die gewahlten Erhebungsinstrumente
zur Gewinnung der Erkenntnisse tauglich sind (Mayring 2015, 123). Dazu werden verschie-
dene Stichproben und eine umfangreiche Giltigkeitsprifung erwartet (Mayring 2015, 123). Die
Ubertragbarkeit auf die inhaltsanalytische Forschung ist dabei umstritten (Mayring 2015, 124).
Mayring (vgl. 2015, 126) verweist hier auf die Forschung von Krippendorf (1980), der umfang-
reiche inhaltsanalytische Gitekriterien definiert. Neben statistischen Analysen gehdrt dazu die
Reproduzierbarkeit der Kodierung durch den Einsatz mehrerer Kodierer (Mayring 2015, 126f).
Dies war im Rahmen der hier vorliegenden Masterarbeit unter den gegebenen Zeit- als auch
Mittelbeschrankungen nicht zu leisten.

Dementsprechend sei darauf hingewiesen, dass die hier vorliegende Studie darauf abzielt,
einen ersten Einblick in das Thema zu geben. Die Aussagekraft ihrer Ergebnisse, gewonnen
aus vierzehn in sechs Unternehmen durchgefiihrten qualitativen Interviews, ist unter Berick-
sichtigung der inhaltsanalytischen Giitekriterien als eingeschrankt zu beurteilen. Um einen
mdglichst hohen Grad an Zuverlassigkeit und Validitat zu erzielen, wurde die Analyse der In-
terviews nach den Schritten der qualitativen Inhaltsanalyse von Mayring (2007, 54) durchge-
fuhrt. Weiterhin liegen der Arbeit die Ubersicht iber die zugewiesenen Codes und der
Kodierleitfaden bei, um die Transparenz zu erhéhen und die Nachvollziehbarkeit der gezoge-
nen Schlisse zu gewahrleisten.

Die Ergebnisse der Experteninterviews bieten einen ersten Einblick in das gewahlte For-
schungsthema und erweisen sich als zielfuhrend, um die aufgestellten Hypothesen und For-
schungsfragen naher zu explorieren. Aufgrund der begrenzten Stichprobe kann nicht davon
ausgegangen werden, dass die gefundenen Zusammenhange reprasentativ sind. Hierzu wéare
eine umfangreichere Forschung mit zuséatzlichen Unternehmen nétig.

Die verwendeten Daten fir diese Arbeit stammen aus Unternehmen, die bereits DPP anwen-
den. Der Vergleich zu den klassischen Personalprozessen basiert hierbei auf der entsprechen-
den Literatur zum Thema Personalmanagement. Um den daraus mdglicherweise reduzierten
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Bias bzw. die Varianzeinschrankung zu vermindern, empfiehlt sich die Nutzung des erarbeite-
ten Interviewleitfadens zur Abfrage bei Unternehmen, die die Prozessfunktionen klassisch le-
ben. Dadurch konnten weitere Aussagen sowohl zur Beschreibung der DPP als auch zu den
Unterschieden zu den klassischen Personalprozessen gewonnen werden.

Ebenso liefern die bisherigen Ergebnisse eine Momentaufnahme der jeweiligen Unternehmen.
Um fundierte quantitative, moglicherweise sogar kausale Aussagen Uber den Einfluss der DPP
auf betriebswirtschaftliche Kennzahlen (z.B. den Umsatz oder die Verweildauer von Mitarbei-
tern) oder das Erleben der Mitarbeiter (z.B. Mitarbeiterzufriedenheit, Empfinden von Sinn in
der Arbeit) zu treffen, wéren langsschnittlich angelegte Studien erforderlich, die zu verschie-
denen Zeitpunkten die relevanten Merkmale in den Unternehmen erfassen und analysieren.
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6 GESTALTUNGSEMPFEHLUNGEN FUR DEMOKRATISCHE PERSONALPROZESSE

Wie im Kapitel 5.3 angesprochen, lassen sich mit den Erkenntnissen aus den vorhergehenden
Kapiteln Gestaltungsempfehlungen fir DPP ableiten. Bezug wird dabei auf die FF4 genom-
men.

Forschungsfrage 4 (FF4):

Wie sollte Personalarbeit ausgestaltet sein, um Mitarbeiter darin zu unterstiitzen, ,Job
Crafting Practices' anzuwenden, um ihren Sinn in der Arbeit zu verandern?

Die Gestaltungsempfehlungen lassen sich dabei in zwei Abschnitte gliedern. Zum einen be-
ziehen sie sich auf die Rahmenbedingungen, um demokratische Personalprozesse zu leben,
zum anderen auf die Gestaltung der Prozesse und die Rollenbeschreibungen fir die Prozess-
beteiligten.

6.1 Rahmenbedingungen fiur demokratische Personalprozesse

Da die DPP in das System Unternehmen eingebettet sind (vgl. 5.3), lassen sich im ersten
Schritt Rahmenbedingungen auf Gesamtunternehmensebene formulieren. Anhaltspunkte
dazu bieten die in den Interviews generierten Aussagen beziglich der Motivation fur die Aus-
gestaltung der Prozesse (vgl. 4.9.1). Hier formulierten die Interviewten, dass diese Motivatio-
nen die Basis fur die beschriebenen Prozesse sind. In der folgenden Grafik sind diese als
Rahmenbedingungen aufgefuhrt (vgl. Abbildung 32).

Pepe
Uersonlich ke,
nternehfnert

Personliche Motivation
Mitarbeiter

Menschenbild

Entscheidungsdesign

= Menschen im
Unternehmen

Abbildung 32: Rahmenbedingungen DPP - Unternehmensebene
(abgeleitet aus den Interviews, vgl. Anhang 21; Kapitel 5.1)

Als Grundlage zum Gelingen von OD - und damit auch von DPP - sind zwei Themen gesondert
hervorzuheben. Dies sind zum einen die Personlichkeit des Unternehmers und zum anderen
das im Unternehmen vorherrschende Menschenbild. Nur, wenn der oder die Geschaftsfuhrer
bzw. Grunder oder Inhaber der Unternehmung dazu bereit sind und sich entscheiden, auf de-
mokratische Rahmenbedingungen zu setzen, kann OD im Unternehmen stattfinden. Dieser
Zusammenhang lasst sich zum einen aus der vorliegenden empirischen Untersuchung herlei-
ten (vgl. 4.9.1; 4.9.2) und wird zum anderen von verschiedenen Autoren, die sich mit dem
Thema Unternehmensdemokratie und Selbstorganisation beschéftigen, bekraftigt (Laloux
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2014, 239f; Robertson 2016, 176ff; Oestereich & Schroder 2017, 14). Die Unternehmensfih-
rung muss sich willentlich entscheiden, die Macht, die ihr juristisch zusteht, teilen zu wollen
(Zeuch 2015, 238). Einfluss auf diese Entscheidung hat das Menschenbild, welches durch die
Unternehmensfihrung vorgelebt wird und im Unternehmen vorherrscht. Kommt dieses den
Sichtweisen des ,homo sustinens‘ nahe (vgl. 2.2.1; 5.1), so liegen Bedingungen vor, die die
Umsetzung von OD und damit DPP ermdglichen. Sind diese beiden Grundlagen gegeben,
sollten sich auch die personlichen Motive der Mitarbeiter in das Bild einfiigen, da auch auf ihrer
Seite die Offenheit gefordert und gefordert wird, DPP in der beschriebenen Art zu leben. Als
letzte Rahmenbedingung ist das Entscheidungsdesign zu nennen, ausgehend davon, dass
durch die Aufgabe oder Reduzierung der formalen Hierarchie partizipative Entscheidungsfin-
dungsmethoden nétig sind (vgl. 2.3.5; 5.1). Die im Kapitel 4.9.1 genannte Motivation, durch
DPP die Effizienz zu erh6hen und bessere Ergebnisse zu erzielen, ist hier nicht separat auf-
gefihrt, da diese sowohl aus der Personlichkeit des Unternehmers als auch der persdnlichen
Motivation der Mitarbeiter herriihren kann.

Auf dieser Grundlage koénnen DPP durchgefiihrt werden. Weitere Voraussetzungen, wie
Transparenz, Coaching und eine Feedbackkultur, wurden in Kapitel 4.9.2 erarbeitet, in Kapitel
5.3 ins Verhaltnis zum Gesamtunternehmen gesetzt und werden im Folgenden naher ausge-
fuhrt.

6.2 Gestaltung demokratischer Personalprozesse

Im Zuge der Ergebnisinterpretation wurde betont, dass die Kombination verschiedener Instru-
mente innerhalb der Prozessfunktionen nétig ist, um DPP im Unternehmen zu leben (vgl. 5.3).
Die Mitarbeiter eines Unternehmens kénnen und dirfen durch den hohen Partizipationsgrad
und die Gestaltungsmaoglichkeiten, die die vorgestellten Ablaufe bieten (vgl. 5.1; 5.2), Entschei-
dungen treffen, die direktes Feedback hervorrufen (vgl. Abbildung 33). Transparenz ist dabei
sowohl Voraussetzung als auch Ergebnis dieser Vorgehensweisen.

Transparenz

Entscheidung Feedback

Abbildung 33: Zusammenhang von Entscheidung und Feedback in DPP

Direktes Feedback ist so zu interpretieren, dass bspw. die Entscheidung eines Mitarbeiters,
eine Schulung zu besuchen, im Team diskutiert wird und der Mitarbeiter damit zu seiner Ent-
scheidung direktes Feedback erhalt. Die vorgestellte Aufgabendatenbank (vgl. 4.6.2) bietet
zum Beispiel durch die integrierte Widerstandsabfrage ein direktes Feedback zum Zuschnitt
einer Aufgabe und setzt weitere Entscheidungen (inkl. Gestaltungsmadglichkeiten) und darauf-
folgendes Feedback in Gang. Diese Art eines Entscheidungs-Feedback-Loop beinhaltet
ebenso, dass diejenigen Personen, die die Entscheidung féllen, und diejenigen, die von der
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Entscheidung betroffen sind, entweder deckungsgleich sind (z.B. Mitarbeiter wahlt eigenver-
antwortlich eine Schulung aus) oder dass zwischen ihnen eine hohe Uberschneidung besteht
(z.B. zwei Teammitglieder fihren den Einstellungsprozess fir das eigene Team durch). Der
hohe Partizipationsgrad (vgl. 5.1) sorgt dafiir, dass Gestaltungsméglichkeiten gegeben sind,
die die Anwendung der JCP ermdéglichen und damit Freirdume schaffen, den persdnlichen
Sinn in der Arbeit zu verandern und zu vergré3ern (vgl. 5.2).

In Tabelle 53 sind, abgeleitet aus den in Kapitel 4 vorgestellten Praxisbeispielen, Methoden
bzw. Formen der Organisation dargestellt, die fur die verschiedenen Prozessfunktionen in Un-
ternehmen mit DPP angewendet werden kénnen. Fir jede Methode werden jeweils eine Kurz-
beschreibung, die angewandten Entscheidungsverfahren und diejenigen der untersuchten

Unternehmen, die diese Methoden in der Praxis anwenden, angefihrt.

Tabelle 53: Methoden und Organisationsformen demokratischer Personalprozesse

(abgeleitet aus den Interviews, vgl. Anhang 4)
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20 Teamgesprach - Mehrheitliche Zu- si elai(re code-
S 8esp Team bespricht Personalbedarf  stimmung, Unter- P& .
c Planung . centric, Unter-
© kreis
s nehmen 6
e Alle Mitglieder der Gemein-
2 Intensivzeit schaft besprechen, welche Per-  Einwandintegra- Tempelhof
& sonen in der Zukunft Teil der tion (Konsent) P
Gemeinschaft werden sollen
Mehrheitliche Zu- Heiler, TFW,
Vorstellungsge- Teammitglieder nehmen am stimmung, Unter- sipgate, code-
sprach Vorstellungsgesprach teil kreis, beauftragter  centric, Unter-
Fallentscheid nehmen 6
Sozialer Wachs- Gewahlter Unterkreis prift die
. Bitte um Aufnahme in die Ge- Unterkreis Tempelhof
tumskreis .
meinschaft
g Mehrheitliche Zu-
> . .
§ Einzelne Teammitglieder lernen ::;rgtn;mg, beauf- sip:?tlgr"l:le—zl:‘r\:\pl;el
2 |p i B im Arbeitsumfeld ken- ’ ’
i,o robearbeiten nE}:\rl\verber im Arbeitsumfeld ken Fallentscheid, hof, codecentric,
g Widerstandsab- Unternehmen 6
b frage
[
o . . . . Heiler, TFW,
. Team trifft die Entscheidung Mehrheitliche Zu- . I
Einstellung . - . . sipgate, code-
. Uber die Einstellung des Bewer- stimmung, Wider- .
teamorientiert centric, Unter-
bers standsabfrage
nehmen 6
Einstellung or-  Gesamte Organisation trifft die . .
. . . . . Einwandintegra-
ganisationsori- Entscheidung Uber die Einstel- . Tempelhof
. tion (Konsent)
entiert lung des Bewerbers




Gestaltungsempfehlungen fir demokratische Personalprozesse 109
Mehrheitliche Zu-
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Personaleinsatz

Personaleinsatz
- teamorientiert

Veranderungen bzgl. des Perso-
naleinsatzes (Aufgaben, Arbeits-
zeit, Arbeitsort) werden
innerhalb des Teams bespro-
chen

Mehrheitliche Zu-
stimmung, eigen-
machtiger
Fallentscheid, be-
auftragter Fallent-
scheid,
Einwandintegra-
tion (Konsent)

Heiler, TFW, sip-
gate, Tempelhof,
codecentric

Aufgabendaten-
bank

Zentrales Tool, um Aufgaben-
verteilung innerhalb der Organi-
sation transparent zu machen
und anzupassen

Widerstandsab-
frage

Unternehmen 6

Personalerhaltung

materielle An-
reize - Gehalt

Gehalter werden im Team be-
sprochen und abgestimmt

Mehrheitliche Zu-
stimmung, Ein-
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(Konsent)

Tempelhof,
codecentric

Mehrheitliche Zu-
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. . . tragter Heiler, TFW,
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Einwandintegra-
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Unternehmen 6

Personalfreisetzung

Freisetzungsge-
sprach - Kandi-

gung von Seiten
Arbeitnehmer

Mitarbeiter bespricht die Kiindi-
gung mit dem Team

Eigenmachtiger
Fallentscheid

Heiler, TFW,
sipgate, Tempel-
hof, codecentric,
Unternehmen 6

Freisetzungsge-
sprach - Kandi-
gung von Seiten
Arbeitgeber

Team bespricht die Kiindigung
mit dem betroffenen Mitarbei-
ter

Mehrheitliche Zu-
stimmung; Wider-
standsabfrage;
Einwandintegra-
tion (Konsent)

Heiler, TFW,
sipgate, Tempel-
hof, codecentric,
Unternehmen 6




Gestaltungsempfehlungen fir demokratische Personalprozesse 111

6.3 Empfehlungen zur Rollenbeschreibungen der Prozessbeteiligten

Mit der Verschiebung der Verantwortung und Durchfiihrung zu den mittelbar und unmittelbar
betroffenen Mitarbeitern verandert sich auch die Rollenbeschreibung der Prozessbeteiligten
(vgl. 5.1).

Geschaftsfuhrer (GF)

Der oder die Geschéftsfihrer sind an der operativen Durchfiihrung der DPP nur zu einem
geringen Grad beteiligt. Ihre Verantwortung liegt zum einen darin, wie in Kapitel 6.1 beschrie-
ben, die Rahmenbedingungen fir OD und zur Durchfihrung von DPP zu schaffen. Zum zwei-
ten verantwortet die Geschaftsfihrung in letzter Instanz die finanzielle Ausstattung des
Unternehmens und ist daher in der Pflicht, fir Transparenz bzgl. der finanziellen Ausstattung
Zu sorgen, um Abwagungen mit finanziellen Auswirkungen sowohl auf Personalabteilungs- als
auch auf Teamebene zu ermdglichen.

Fuhrungskraft (FK)

Wie in den Praxisbeispielen beschrieben, gibt es in den seltensten Fallen formalhierarchische
Fuhrungskréfte. Aufgrund der Verschiebung der Entscheidungsverfahren gibt es, zumindest
fur die DPP, keinen Grund, Fuhrungskrafte einzubinden, da die Prozessfunktionen von den
entsprechenden Teams mit Unterstiitzung der Personalabteilung ausgetibt werden.

Personalabteilung (PA)

Die Funktion der Personalabteilung wandelt sich mit der Hinwendung zu DPP. Ihre klassische
Rolle besteht darin, sowohl Geschaftsleitung als auch Fuhrungskrafte und Mitarbeiter mog-
lichst von den Personalprozessen zu entlasten und zumeist auch darin, Verantwortlichkeit und
Durchfuihrung auf sich zu biindeln. Mit der Ubertragung dieser Themen und der Verantwortung
auf die Mitarbeiter selbst vollzieht sich der Wandel des Personalmitarbeiters zum Coach, zum
Katalysator und zum Berater der Fachabteilungen (vgl. 4.9.4). Gleichzeitig lasst sich beobach-
ten, dass die an den Prozessfunktionen als Coaches beteiligten Mitarbeiter zur Organisations-
entwicklung beitragen, da sie die Reflektion der Entscheidungsdurchfiihrung unterstitzen.
Damit tragen sie nicht nur zur Weiterentwicklung der Kompetenzen zur Durchflihrung von DPP
bei, sondern erhdhen insgesamt den Reifegrad der Organisation bei der Selbstorganisation
und tragen durch ihr Feedback zur ganzheitlichen Weiterentwicklung bei.

Mitarbeiter — Team

Die Mitarbeiter verantworten die einzelnen Prozessfunktionen der DPP und fiihren sie durch
(vgl. 5.1). Die Bezeichnung Mitarbeiter — Fachabteilung ist im Zusammenhang mit Unterneh-
men, die DPP leben, wenig relevant. Uberwiegend sind die Mitarbeiter in cross-funktionalen
Teams, Kreisen oder Organen organisiert und nicht nach ihrer Fachlichkeit auf die Teams
verteilt (vgl. 4.1 - 4.6). Dadurch, dass die Mitarbeiter die Prozessfunktionen verantworten, be-
stehen erhdhte Gestaltungsmoéglichkeiten und damit die Mdglichkeit, JC durchzufthren (vgl.
5.2). Im Gegensatz zu klassischen Prozessfunktionen sind deutlich mehr Menschen in die
Personalprozesse eingebunden, d.h., dass auch die Beschéftigung und die Bereitschaft, sich
an den Personalprozessen zu beteiligen, steigt. Gleichzeitig verandert sich der Fokus, nicht
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nur die eigene Weiterentwicklung zu betrachten, sondern auch die Mitglieder des Teams in
Sinne des Team- und Unternehmenserfolgs weiterzuentwickeln.

Mitarbeiter — Prozessfunktion

Die einzelnen Mitarbeiter, die unmittelbar von der Prozessfunktion betroffen sind, erhalten so-
wohl erweiterte Gestaltungsmaglichkeiten (vgl. Mitarbeiter - Team) als auch die Verantwor-
tung, sich aktiv an den Personalprozessen zu beteiligen. Anstatt einer hierarchischen Karriere
steht die personliche Karriere (Weiterentwicklung, Verantwortungsibernahme) im Vorder-
grund.
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7 FaziT

Zum Abschluss der Arbeit gilt es die vorliegenden Ergebnisse zusammenzufassen und einen
Ausblick auf weitere mogliche Forschungsarbeit zu werfen.

7.1 Zusammenfassende Bewertung der Ergebnisse

Ausgehend vom aktuell zu beobachtenden schwindenden Engagement vieler Mitarbeiter und
dessen Verknupfung mit dem Sinn in der Arbeit (vgl. 1.1) wurde die Organisationale Demokra-
tie und verstarkte Partizipation als Mdglichkeit flr Mitarbeiter, Sinn in der Arbeit zu finden,
skizziert. Als spezifischer Untersuchungsgegenstand wurden die Personalprozesse in demo-
kratisch organisierten Unternehmen gewahlt. Ein zentrales Konzept im Rahmen der Untersu-
chung stellten das JCM bzw. die darin beschriebenen JCP dar. Mit der Aufbereitung der
Grundlagen zur Organisationalen Demokratie, zum Nachhaltigen Personalmanagement, zu
klassischen und demokratischen Personalprozessen und zur Verknipfung von Sinn und Arbeit
wurden die theoretischen Voraussetzungen fir die darauffolgende empirische Untersuchung
geschaffen. Dazu wurden im Untersuchungsdesign vier Forschungsfragen und vier Hypothe-
sen formuliert, die die zielgerichtete Wissenserweiterung ermdaglichen sollten. Auf Basis eines
gualitativen Ansatzes wurden sechs Organisationen bzgl. der Organisationalen Demokratie,
den Personalprozessen und der Mdglichkeit, JC zu betreiben, untersucht.

Mit den vorliegenden Ergebnissen der empirischen Studie und deren Interpretation konnte
neues Wissen bezuglich DPP und der Verknipfung zum Sinn in der Arbeit gewonnen werden.
Die eingangs formulierte Kernfragestellung:

Wie beeinflussen demokratische Personalprozesse das Empfinden von
Sinn in der Arbeit unter Bertcksichtigung der ,Job Crafting Practices®?

wurde dabei innerhalb der Begrenzungen der empirischen Untersuchung (vgl. 5.5) naher be-
leuchtet.

Durch die Struktur der Arbeit, die durch DPP geschaffen wird, entstehen erweiterte Gestal-
tungsmaglichkeiten fir die Anwendung von JCP auf Seiten der Mitarbeiter und damit ein posi-
tiver Beitrag zum Erleben von Sinn in der Arbeit. Es ist davon auszugehen, dass das
Mitarbeiterengagement, welches mit dem Sinn in der Arbeit verknipft ist, dadurch beeinflusst
werden kann. Mitarbeiter- und Unternehmerinteressen kénnen ins Gleichgewicht gebracht
werden (vgl. Abbildung 34), Mitarbeiter arbeiten ,sinngekoppelt* (Borck 2011, 155ff).

Mitarbeiterinteressen Unternehmensinteressen

A

Abbildung 34: Mitarbeiterinteressen und Unternehmensinteressen im Gleichgewicht
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Zusammenfassend sollte das hier gewéhlte Forschungsdesign zur Beantwortung der Kernfra-
gestellung und zu einem besseren Verstandnis, inwieweit DPP und der Sinn in der Arbeit zu-
sammenhéangen, beitragen. Sechs Unternehmen, die sich auf den Weg gemacht haben,
alternative Wege im Bereich DPP bzw. OD zu beschreiten, konnten dabei befragt und in ihren
Prozessen erforscht werden.

7.2 Ausblick

Mit dieser Arbeit wurde die eingangs hergeleitete Definition der DPP und deren Verknipfung
zum Sinn in der Arbeit anhand von sechs Unternehmen beispielhaft untersucht. Wie in den
Limitationen der Untersuchung formuliert (vgl. 5.5), ist eine Untersuchung weiterer Unterneh-
men mit demokratischen Ansétzen sowie, fur eine bessere Vergleichbarkeit, eine Hinzunahme
von Unternehmen mit klassischen Personalprozessen zu empfehlen.

Die Experteninterviews bieten gute Einblicke in die Auspragung der OD und auch in die Durch-
fuhrung der JCP in den untersuchten Unternehmen. Um eine weitergehende Untersuchung
zwischen dem Sinn in der Arbeit und den DPP zu ermdglichen, ware neben dem qualitativen
ein quantitativer Ansatz empfehlenswert, der beispielsweise durch Fragebdgen (vgl. JCQ in
Anhang 6) tiefgehende Informationen bei den einzelnen Mitarbeitern erhebt. Speziell fur das
,cognitive crafting’ konnten hierdurch gegebenenfalls belastbarere Erkenntnisse erzielt wer-
den.

Um aussagekraftige betriebswirtschaftliche Kennzahlen in ihrer Entwicklung zu analysieren,
waren langerfristige Untersuchungen mit quantitativen Methoden und mehreren Messzeit-
punkten pro Unternehmen erforderlich.

Die Rahmenbedingungen des NPM (z.B. 6konomische, technologische, soziokulturelle Rah-
menbedingungen; Zaugg 2009, 124ff), die als weitere EinflussgroRen der DPP definiert wur-
den, wurden in dieser Untersuchung nicht untersucht. Daher ware deren Einfluss in
fortfihrenden Arbeiten zu tGberprufen.

Insgesamt mochte diese Arbeit, iber die Beantwortung der Forschungsfragen und Hypothe-
sen hinaus, Mdglichkeiten aufzeigen, wie Sinn in der Arbeit geschaffen werden kann und de-
mokratische Vorgehensweisen gelebt werden kénnen. Im Optimalfall kann sie Impuls sein,
Menschen zu mehr Reflexion anzuleiten und das Selbstvertrauen zu geben, sowohl das ei-
gene Arbeitsleben als auch gesellschaftliches Leben demokratisch mitzugestalten und damit
zu einer nachhaltigeren und sozialeren (Arbeits-) Welt beizutragen.
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XXX Anhang

Anhang 1 Kontaktemail fur Interviewpartner

Lieber Herr/Frau XY,

ich wirde mich freuen, wenn Sie sich kurz Zeit nehmen und die folgende Anfrage prufen
und mir Rickmeldung geben, ob Sie mich entsprechend unterstiitzen mdchten bzw. kén-
nen.

Gerne wirde ich Sie und Mitarbeiter lhrer Firma interviewen. Der Begriff "demokratische
Personalprozesse" im Titel ist flr die Masterarbeit als Schlagwort zu sehen um spater
auch auf wissenschatftlicher Basis eine Evaluierung vorzunehmen. In Ihrem Unterneh-
men kénnen diese Prozesse auch mit den Begriffen Selbstorganisation, Eigenverantwor-
tung oder Agilitat in Verbindung gebracht werden.

Mehr dazu im PDF: "20170207_Unternehmensinfo_MA_dem.Personalpro-
zesse_Tim_Weinert".

Fur das Interview sind ca. 1 Stunde veranschlagt. Weiterhin wirde ich mich freuen mit 2-
3 Mitarbeitern zu sprechen, die in Personalprozessen eingebunden sind, um so verschie-
dene Perspektiven einzufangen.

Durch die Interviews entsteht die Chance bestehende Prozesse zu reflektieren und an-
hand der fertigen Masterarbeit mit dem Vorgehen anderer Organisationen abzugleichen.

Weiterfuhrende Informationen inklusive wissenschaftlichem Hintergrund finden Sie im
zweiten PDF: "20170207_Proposal_MA_dem.Personalprozesse_Tim_Weinert".

Ich freue mich von lhnen zu héren. Gerne kénnen wir weitere Schritte auch per Telefon
besprechen.

Mit besten Grlf3en aus Stuttgart
Tim Weinert

Tim Weinert
Theobald-Kerner-Str. 10
70372 Stuttgart

Mobil: 0151-57165902
E-Mail: info@timweinert.de

Abbildung 35: Emailanfrage Interviewpartner
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Anhang 2 Informationen fur die Interviewpartner

Mehr Sinn in der Arbeit durch
demokratische Personalprozesse?

Untersuchung der Auswirkungen von demokratischen
Personalprozessen auf den Sinn in der Arbeit

Masterarbeitim Rahmen des Studiums
MBA Sustainability Managementan der LeuphanaUniversitéat Liineburg am
CSM (Centre for sustainability management)

Stuttgart, 08.02.2017 Tim Weinert

Abbildung 36: Informationspréasentation — Unternehmen — Folie 0

Wer und Warum?

Wer? Warum?
Tim Weinert
#Stuttgart o s
#EnjoyWork 4(,!!‘,1: i %" EQ‘? ’m?
#Nachhaltigkeit @ 5 o % ‘:F W
Ausbildung Interesse an: onganisaionale Demobatic
Wirtschaftsingenieur (B.Eng.) p G o
Student MBA — Sustainability sw»‘”&"

Management (Teilzeit) - .
- Menaeg, - ObLH*

Prozessmanagement
Projektmanagement

Mitarbeiter und Mitdenker bei einem
Dienstleister fur Projekt-, Prozess-
und Qualitatsmanagement

Xing-Profil Profil _EnjoyWork*

Abbildung 37: Informationsprasentation — Unternehmen — Folie 1
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Abbildung 38: Informationspréasentation — Unternehmen — Folie 2

Mehr Sinn in der Arbeit durch
demokratische Personalprozesse?
_--————_—_—————

Forschungsfrage:

Wie beeinflussen demokratische Personalprozesse das Empfinden von Sinn in der
Arbeit unter Beriicksichtigung der ‘job crafting-practices'?

Strukturen, die Mitgliedern
einer Organisation Einfiuss
auf das Unternehmen, die
Arbeit im Unternehmen und
die Formen der
Zusammenarbeit gewahren.

Handlungsweisen um
Veranderungen des
Aufgabenbereichs, der
Arbeitsbeziehungen und
Wahrmehmung der Arbeit
durchzufahren, mit dem
Ziel Sinn in der Arbeit zu
erzeugen/vergroiern

Gesellschaftliche und
subjektive Sicht auf das
Sinnempfinden von Arbeit
an sich und bei der Arbeit

Wirzesniewski & Dutton 2001,
182, Au 2016, 30

Gestaltung von
Arbeitsinhalten, Tatigkeiten,
Beziehungen und
Deutungsweisen innerhalb
des Arbeitslebens um Siny

Personalprozesse, die die
Prinzipien der
organisationalen

Demokratie integrieren und

& unterstitzen.

Welpe et al. 2015, 79 / Zeuch 2015 - S63ff / Weber 1999

Hardering et al. 2015, Rosso 2010; Schnell et al. 2013

zu empfinden

Abbildung 39: Informationspréasentation — Unternehmen — Folie 3
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Forschungsdesign

Daten-
erhebung

Literaturstudium

Gewiinschte Interviewpartner:

- Griinder/in / Geschaftsfihrung
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Primarforschung

Kornmeier 2007, 107
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Abbildung 40: Informationspréasentation — Unternehmen — Folie 4

Interviewsetting

* Interviewumfang:
* Basisinformationen iber das Unternehmen

* Den Rahmen bilden die finflebenszyklusorientierten Gestaltungfelder
(Personalgewinnung, Personaleinsatz, Personalentwicklung,

Personalpflege und — erhaltung & Personalfreisetzung) ) & ..
* Fragen zu den Mitwirkenden, dem Ablauf und der Art und Weise wie
Prozesse in den funf Gestaltungsfeldern gelebt werden

* Fragenum ,job-crafting-practices”zu identifizieren und zu beschreiben
und damit auf Prozesse zu schlieBendie Sinn in der Arbeit erméglichen

* Rahmenbedingungen:

*  Personliches Interview bei lhnen vor Ort, Skype-Interview oder Telefon-
Interview

v v
* Aussagenaus den Interviews kdnnen anonymisiert werden '," 4
* Interviewdauer: ca. 1 Stunde pro Interviewpartner d

* Wann: Februar/Marz 2017

» |hr Nutzen: Reflektion der eigenen Personalprozesse und Abgleich mit anderen
Unternehmen. Die fertige Masterarbeit wird Ihnen zur Verfligung
gestelit.

Abbildung 41: Informationsprasentation — Unternehmen — Folie 5
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Anhang

Kontakt

Tim Weinert
Theobald-Kerner-Str. 10
70372 Stuttgart

Mobil: +49 151 - 57165 902
Email: info@timweinert.de

Ich freue mich auf lhre Kontaktaufnahme um die
weiteren Schritte zu besprechen!

Abbildung 42: Informationspréasentation — Unternehmen — Folie 6
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Anhang 3 Termine Interviewpartner

Tabelle 54: Ubersicht Termine Interviewpartner
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cl212gel1212glel2 1222121212 (21212 (2 (22 |0 o (o |0 oy (e (| ey [ () | )y |
Lt Urrfurjrjujr e (L e (L [ |2 221222 12122122212 1221212212 122212221222 12|22
SIBIBIS|S[NISIR2S|SIZZIRISNIRRRICISRISISEBIZSEEEISBIS|S[EISINES|SEZIRRNIRRIRICNRIRES
1 |Heiler GmbH AuBendienstmitarbeiter 10:00
2 |Heiler GmbH Prozesse und Organisation 13:00
3 |Heiler GmbH Disposition 14:30
4 |Heiler GmbH Geschaftsfiihrung 16:00
5 | Traumferienwohnungen _[Personalbereich 13:00
6 | Traumferienwohnungen _[Personalbereich 14:30
7 |Sipgate Personalbereich 13:30
8 | Tempelhof Genossin 13:30
9 [Tempelhof Genossin 16:00
10|Codecentric Stuttgart Standortleitung 15:00
11 |Codecentric Stuttgart Mitarbeiter 17:00
12|Unternehmen 6 Instandhaltung 09:30
13|Unternehmen 6 Innovationen 09:30
14|Unternehmen 6 Marketing 13:00

. Termin angefragt
Terminvorschlage

. Inteniewtermin
frei
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Anhang 4 Ablaufplan qualitativer Forschung

Tabelle 55: Ubersicht Interviewpartner und Interviewdetails

1 IntH1 Heiler GmbH AuRendienstmitarbeiter 10 Jahre Waghausel, 22.02.2017 personlich 00:57:14
2 IntH2 Heiler GmbH SP;‘t’izﬁsse Te) TN 2Jahre  Waghausel, 22.02.2017 persénlich 01:09:42
3 IntH3 Heiler GmbH Disposition 5 Jahre Wagh&usel, 22.02.2017 personlich 01:16:49
4 IntH4 Heiler GmbH Geschaftsfihrung 20 Jahre Waghausel, 22.02.2017 personlich 01:16:52
5 IntTFW1 Traumferienwohnungen Personalbereich 4 Jahre Bremen, 07.03.2017 personlich 01:07:22
6 IntTFW2 Traumferienwohnungen Personalbereich 1 Jahr Bremen, 07.03.2017 personlich 00:48:10
7 :R:gg;& sipgate Personalbereich 2 Jahre Dusseldorf, 09.03.2017 personlich 01:12:39
8 IntTH1 Tempelhof Genossin 5 Jahre KreRberg, 23.03.2017  personlich 01:12:13
9 IntTH2 Tempelhof Genossin 6 Jahre Kref3berg, 23.03.2017  personlich 01:07:23
10 IntCC1 codecentric Stuttgart Standortleitung 3 Jahre Stuttgart, 28.03.2017 personlich 01:17:04
11 IntCC2 codecentric Stuttgart Mitarbeiter 2 Jahre Stuttgart, 28.03.2017 personlich 01:19:40
12 IntU6.1 Unternehmen 6 Instandhaltung 19 Jahre Stuttgart, 29.03.2017 per Telefon 00:51:19
13 IntU6.2 Unternehmen 6 Innovationen 4 Jahre Stuttgart, 30.03.2017 per Telefon 01:07:29
14 IntU6.3 Unternehmen 6 Marketing 5 Jahre Stuttgart, 31.03.2017 per Telefon 01:10:26
Summe Interviewzeit: 15:54:22

Durchschnittliche Interviewzeit: 01:08:10

*aufgrund einer Unterbrechung des Interviews, existieren zwei Transskripte (IntSG1 & IntSG2), die beide mit derselben Expertin durchgefiihrt wurden.
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Anhang 5

Percieved Organizational Participation and Democracy (POPD)

Tabelle 56: POPD Originalfragen und reduzierte Variante als Input fur den Interviewleitfaden inkl. Skalierung
(nach Weber & Unterrainer 2012, 142f)

Anderung von Unternehmensverfassung, Leitbild, Statut, Satzung etc.

Anderung der Unternehmensverfassung, Leitbild, Mission, Vision

Planung des Unternehmenshaushalts

Genehmigung des Unternehmenshaushalts

Planung und Genehmigung des Unternehmenshaushalt

Grole Kapitalinvestitionen

Aufnahme groBerer Darlehen / Kredite

Kapitalbeteiligung an anderen Unternehmen

Kapitalinvestitionen / Kapitalbeteiligungen / Aufnahme von gréReren
Darlehen/Krediten

Verkauf von Unternehmensteilen bzw. -giitern (z.B. Grundstick, Ge-
bduden, Maschinen)

Umfassende Restrukturierungen / Veranderungen im Unternehmen

Umfassende Restrukturierungen / Veranderungen im Unternehmen / Verkauf von
Unternehmensteilen bzw. -gilitern (z.B. Grundstiick, Gebduden, Maschinen)

Bestimmung des Aufsichts-Verwaltungsrats

Wahl der Geschaftsleitung oder des Vorstands

Bestimmung des Aufsichts-Verwaltungsrats / Wahl der Geschaftsleitung oder des
Vorstands

Entscheidung Uber die Herstellung eines neuartigen Produkts / einer
neuartigen Dienstleistung

Entscheidung lber die Herstellung eines neuartigen Produkts / einer neuartigen
Dienstleistung

Aufnahme neuer Anteilseigner/innen bzw. Teilhaber/innen z.B. Gesell-
schafter/innen, Genossenschaftler/innen

Aufnahme neuer Anteilseigner/innen bzw. Teilhaber/innen z.B. Gesellschafter/in-
nen, Genossenschaftler/innen

Qualitatsplanung / Qualitatsmanagementkonzept

Marketingkonzept

Gemeinniitzige Aktionen

Planung und Konzepte (z.B. Qualitdtsmanagementkonzept, Marketingkonzept,
CSR)

Schaffung neuer Arbeitsstellen

Prozessfunktion: Personalplanung
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Produktionsplanung bzw. Planung Verkaufsprogramm, Sortimentsge-
staltung, Dienstleistungsangebot

Betriebliche Innovationen

Beschaffung neuer Betriebsmittel, Einfiihrung neuer Technik (z.B. Ma-
schinen, groRere Gerate, PCs)

Produktionsplanung bzw. Planung Verkaufsprogramm / Sortimentsgestaltung,
Dienstleistungsangebot / betriebliche Innovationen / Beschaffung neuer Betriebs-
mittel, Einfihrung neuer Technik (z.B. Maschinen, groRere Geréate, PCs)

Wahl/Entsendung von Vertreter/innen der eigenen Abteilung / des ei-
genen Bereichs in ein Mitentscheidungsorgan des Unternehmens

Berufung neuer Abteilungsleiter/innen -sprecher/innen

Berufung der direkten Vorgesetzten oder der Gruppensprecher/innen

Wahl/Entsendung von Vertreter/innen der eigenen Abteilung / des eigenen Be-
reichs in ein Mitentscheidungsorgan des Unternehmens / Berufung neuer Abtei-
lungsleiter/innen/ sprecher/innen / Berufung der direkten Vorgesetzten oder der
Gruppensprecher/innen

Festlegung von Richtlinien und Verfahren der Personalauswahl

Festlegung von Richtlinien und Verfahren der Personalauswahl

Einstellung von Kolleginnen

Prozessfunktion: Personalgewinnung

Entlassung von Kolleglnnen

Prozessfunktion: Personalfreisetzung

Gestaltung der Ausbildungsmethoden

Prozessfunktion: Personalentwicklung

Festlegung der GroRe der Arbeitsgruppe/der Abteilung

Verdanderungen in der Arbeitszeit

Festlegung der GroRe der Arbeitsgruppe/der Abteilung // Verdnderungen in der Ar-
beitszeit

Gestaltung des Lohn-/Gehaltsystems, Einkommensverteilung

Gestaltung des Lohn-/Gehaltsystems, Einkommensverteilung

Durchfiihrung von Untersuchungen, Befragungen etc. (Arbeits-/Zeit-
studien)

Einbeziehung einer externen Unternehmensberatung

Durchfiihrung von Untersuchungen, Befragungen etc. (Arbeits-/Zeitstudien) / Ein-
beziehung einer externen Unternehmensberatung
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Planung und Steuerung der Reihenfolge von Auftragen bzw. Arbeits-
aufgaben .

Personaleinsatz und Verteilung der Arbeitsaufgaben (wer macht was
an welchem Arbeitsplatz)

MaRnahmen zur Kostenverringerung am Arbeitsplatz / in der Arbeits-
gruppe

Veranderung der Arbeitsmenge, die geleistet werden muss

Anpassungen bzgl. der Auftrage und Arbeitsaufgaben (z.B. Reihenfolge, Verteilung,
Veranderung der Arbeitsmenge, MaRnahmen zur Kostenverringerung)

Zuweisung der eigenen Arbeitsauftrage / Arbeitsaufgaben

Zuweisung der eigenen Arbeitsauftrage / Arbeitsaufgaben

Zeitliche Festlegung des eigenen Urlaubs

Festlegung der eigenen Arbeitszeit (z.B. Beginn der Arbeit, Uberstun-
den, Schichteinteilung)

Festlegung von Arbeitszeit und Urlaub

Verbesserung der physikalischen, technischen oder organisatorischen
Arbeitsbedingungen am eigenen Arbeitsplatz bzw. in der Arbeits-
gruppe (z.B. Larm, Sicherheit, Gesundheit, Werkzeug, Raumaufteilung)

Art der personlichen Arbeitsausstattung (z.B. Blirogerate, Werkzeug,
Arbeitskleidung)

Verbesserung der physikalischen, technischen oder organisatorischen Arbeitsbe-
dingungen am eigenen Arbeitsplatz bzw. in der Arbeitsgruppe (z.B. Larm, Sicher-
heit, Gesundheit, Werkzeug, Raumaufteilung) / Art der personlichen
Arbeitsausstattung

Besuch eines Kurses zur eigenen Weiter-/Fortbildung wihrend der Ar-
beitszeit

Prozessfunktion: Personalentwicklung

Versetzung auf einen anderen Arbeitsplatz innerhalb des Betriebs

Prozessfunktion: Personalplanung

Entwicklung neuer MalRnahmen zur Arbeitssicherheit

1 = Ich bin Gberhaupt nicht daran beteiligt.

2 = Ich werde darliber informiert, bevor die Sache entschieden wird.
3 =Ich kann meine Meinung dazu vortragen.

4 = Meine Meinung wird in die Uberlegungen miteinbezogen.

5 = Ich nehme gleichberechtigt an der Entscheidung teil.

- sehr spezifisch, daher gestrichen -

1 =Ich bin Gberhaupt nicht daran beteiligt.

2 = Ich werde darliber informiert, bevor die Sache entschieden wird.
3 = Ich kann meine Meinung dazu vortragen.

4 = Meine Meinung wird in die Uberlegungen miteinbezogen.

5 = Ich nehme gleichberechtigt an der Entscheidung teil.

6= Ich entscheide selbst
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Anhang 6

Job Crafting Questionnaire und Interviewfragen zu den JCP

Tabelle 57: Job Crafting Questionnaire (JCQ) und deutsche Ubersetzung
(nach Slemp & Vella-Brodrick 2013, 145f)

Originale Version (englisch)

Please indicate the extent to which you engage
in the following behaviours using the following
scale: 1 = Hardly Ever, to 6 = Very Often. (Note:
'Very Often' means as often as possible in your
workplace)

Questions

Eigene Ubersetzung

Bitte geben Sie unter Bericksichtigung der folgen-
den Skala an, in welchem AusmaR sie die beschrie-
benen Verhaltensweisen ausiiben. 1= Selten bis zu
6= sehr haufig (‘Sehr haufig’ meint dabei, so haufig
wie es an ihrem Arbeitsplatz moglich ist)

Fragen

1. Introduce new approaches to improve your
work*

Einflhrung von neuen Arbeitsweisen um lhre Arbeit
zu verbessern

2. Change the scope or types of tasks that you
complete at work

Veranderung des Umfangs oder der Art von Aufga-
ben die Sie bei der Arbeit erledigen

3. Introduce new work tasks that you think bet-
ter suit your skills or interests

Einfihrung von neuen Arbeitsaufgaben, von denen
Sie denken, dass Sie besser zu lhren Fahigkeiten o-
der Interessen passen?

4. Choose to take on additional tasks at work

Hinzunahme von zusatzlichen Arbeitsaufgaben bei
der Arbeit

5. Give preference to work tasks that suit your
skills or interests

Bevorzugung von Arbeitsaufgaben, die zu lhren Fa-
higkeiten oder Interessen passen?

6. Think about how your job gives your life pur-
pose

Dariiber nachdenken, wie der Job lhrem Leben ei-
nen Ziel/einen Zweck (Sinn) gibt

7. Remind yourself about the significance your
work has for the success of the organisation

Sie erinnern sich an den Stellenwert, die Ihre Arbeit
flir den Erfolg der Organisation hat

8. Remind yourself of the importance of your
work for the broader community

Sie erinnern sich an den Wert (die Wichtigkeit), die
Ihre Arbeit fir die Gesellschaft hat

9. Think about the ways in which your work
positively impacts your life

Denken Sie dariiber nach in welcher Art und Weise
Ihre Arbeit Ihr Leben positiv beeinflusst

10. Reflect on the role your job has for your
overall well-being

Reflektieren Sie Uiber die Rolle (den Stellenwert), die
Ihr Job fiir ihr allgemeines Wohlbefinden hat

11. Make an effort to get to know people well
at work

Sie bemuihen sich die Menschen in lhrem Arbeits-
umfeld kennenzulernen.

12. Organise or attend work related social
functions

Sie nehmen an "social events" im Zusammenhang
mit der Arbeit teil oder organisieren diese mit.

13. Organise special events in the workplace
(e.g., celebrating a co-worker's birthday)*

Sie organisieren spezielle Events an lhrem Arbeits-
platz (z.B. Geburtstagsfeier einer/eines Kollegin/Kol-
legen)

14. Choose to mentor new employees (offi-
cially or unofficially)

Sie entscheiden sich neue Kollegen/Kolleginnen als
Mentor zu begleiten (offiziell oder inoffiziell)

15. Make friends with people at work who
have similar skills or interests

Sie freunden sich mit Menschen bei der Arbeit an,
die ahnliche Fahigkeiten oder Interessen haben.

*indicates items that were adapted or taken from Leana, Appelbaum, & Shevchuk (2009).
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Tabelle 58: Interviewfragen zu den Job Crafting Practices (JCP)
(zusammengestellt aus Au 2016, 30; Slemp & Vella-Brodrick 2013, 145f)

‘task craf-
ting’

‘relational
crafting’

‘cognitive
crafting’

Veranderung des Aufgabenbe-
reichs: Ausweitung von favorisier-
ten Aufgaben oder die Aufgabe
bzw. Reduktion wenig favorisierter
Aufgaben;

Veranderung der Arbeitsbeziehun-
gen: Zusammenarbeit von Perso-
nen, die ein konstruktives
Miteinander und Learning ermog-
lichen

Veranderung der Wahrnehmung
der Arbeit: Bedeutung und persén-
licher Sinn der Arbeit werden
durch ‘Reframing’ verdandert

Kénnen Mitarbeiter innerhalb dieses Prozesses Ar-
beitsaufgaben auswahlen, favorisierte Aufgaben
ausweiten und nicht favorisierte Aufgaben redu-
zieren (In Abhangigkeit von Fahigkeiten und Inte-
ressen)?

Konnen Mitarbeiter innerhalb dieses Prozesses
mitbestimmen, mit welchen Personen Sie zusam-
menarbeiten und interagieren?

Ermoglicht der Prozess dem Mitarbeiter Giber die
Bedeutung und personlichen Sinn der Arbeit zu re-
flektieren? Unterstitzt der Prozess den Beitrag
zum Erfolg der Organisation, zum eigenen Lebens-
sinn und den Mehrwert fiir die Gesellschaft zu er-
kennen? Schaffen die Prozesse Angebote fir diese
"job crafting practice"?
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Anhang 7 Voruberlegungen Forschungsfragen und Hypothesen

Tabelle 59: Forschungsfragen & Hypothesen — Anséatze zur Beantwortung

Wie beeinflussen demokratische Personalprozesse das Empfinden von Sinnin ~ Zusammenfassung der Ergebnisse aus Interviews und Theorieinput unter Berick-

KF1
der Arbeit unter Berlicksichtigung der ‘job crafting-practices‘? sichtigung der Forschungsfragen und aufgestellten Hypothesen.

Wie sehen demokratische Personalprozesse / Vorgehensweisen aus? Wie sieht
demokratische Personalarbeit aus? (Laloux 2015; Sattelberger et al. 2015;

FF1 Arnold 2016; Oestereich & Schréder 2017). Wodurch sind diese von klassischen
Personalprozessen / Vorgehensweisen zu unterscheiden? (Becker 2009; Boes
et al. 2015; Holtbriigge 2015)

Kombination aus der Beschreibung im Theorieteil (demokratische Personalpro-
zesse) und den geflihrten Interviews. Die Unterscheidung zwischen den klassi-
schen und demokratischen Personalprozessen basiert ebenso auf der Theorie und
den erhobenen Informationen aus den Interviews.

EE2 Welche Rolle spielen ‘job crafting-practices’ als Erklarungsmodell fir Sinn in Uber Interviews schwer zu erfassen. In Frage 51 verarbeitet. Zusatzlich durch In-
der Arbeit? (Wrzesniewski & Dutton 2001) puts aus der Literatur darstellen.
Wie verdndern sich die Gestaltungsmoglichkeiten der Mitarbeiter bzgl. job In Interviews explizit nach den drei Ebenen des Job Crafting fiir die sechs Prozess-
FF3 crafting durch demokratische Personalarbeit? (Wrzesniewski & Dutton 2010; funktionen fragen. Diese Informationen dann mit den klassischen Personalprozes-
Hardering 2015; Au 2016) sen kontrastieren.

Wie sollte Personalarbeit ausgestaltet sein um Mitarbeiter darin zu unterstit-
FF4 zen ‘job crafting-practices’ anzuwenden um Sinn in der Arbeit zu verdandern?
(Au 2016)

Ableitung aus FF1-FF3. Analyse der Ubereinstimmung aus den Interviews. Input
fiir das Kapitel Handlungsempfehlungen

Durch demokratische Personalprozesse bestehen erweiterte und vereinfachte In Interviews explizit danach fragen, inwiefern die beschriebenen Prozesse Mitar-
H1 Moglichkeiten fiir Mitarbeiter favorisierte Aufgaben zu Gbernehmen und wenig beitern die Moglichkeit bieten zu entscheiden welche Aufgaben Sie ausiiben, bzw.

favorisierte Aufgaben zu reduzieren. welche Freiheitsgrade bestehen Aufgaben zu verdndern.

Demokratische Personalprozesse vereinfachen die Veranderungen der Arbeits- In Interviews explizit danach fragen, inwiefern die beschriebenen Prozesse Mitar-
H2 beziehungen zwischen Mitarbeitern um konstruktives Miteinander und Learn-  beitern die Maoglichkeit bieten, die Arbeitsbeziehungen zu anderen Mitarbeitern

ing zu ermoglichen. mitzugestalten

. . . . - In Interviews explizit danach fragen, inwiefern die beschriebenen Prozesse Mitar-
Demokratische Personalprozesse geben Mitarbeitern die Freiheit, Bedeutung P g

H3 ) . - beitern die Moglichkeit bieten Sinnzuschreibungen zu erzeugen bzw. zu veran-
und persénlichen Sinn zu verandern.
dern.
Ha Demokratische Personalprozesse dienen als forderliche Umgebung um MA ein  Ableitung aus den Ergebnissen der Interviews und Riickbezug zu den theoreti-

gesteigertes Empfinden von Sinn in der Arbeit zu ermdoglichen. schen Grundlagen.
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Anhang 8 Interviewleitfaden

Tabelle 60: Interviewleitfaden
(zusammengestellt aus: Weber & Unterrainer 2012, 142f; Schnell et al. 2013, 3ff; Slemp & Vella-Brodrick 2013, 145f; Au 2016, 30; Schnell 2016, 155f)

Datum/Uhrzeit:
Unternehmensname:
Name des Interviewten:

Einstieg

Duzen oder Siezen

Mini-Vorstellung von mir: techn. Ausbildung, Studium Bremen, Projekt-

Erlauterung /Prozessmanagement / Nachhaltigkeitsstudium / lebe in Stuttgart

. Masterarbeit - Personalprozesse / Anonymitat / Ich nehme auf / zeitliche
Hintergrund

Restriktion
Bitte stellen Sie sich kurz vor und sagen mir, in welcher Position Sie im .
. . . o o Name des Interviewten / Rolle / Funk-
Frage 1 Unternehmen arbeiten und wie lange Sie bereits fir das Unternehmen tion
tatig sind.
Was sind die Schwerpunkte Ihrer Arbeit und seit wann sind Sie in diesem  Kennenlernen / Icebreaker / wenige
Frage 2 D s .
Bereich tatig? Stichpunkte
BU Basisinformationen Unternehmen
Frage 3 Branche / Produkte Mindestens ein Interviewpartner pro
Unternehmen wird zu Basisinformatio-
Frage 4 Grindungsjahr nen des Unternehmens befragt. Dies
kann der Grinder/Geschéaftsfihrer
Frage 5 Wie viele Mitarbeiter hat das/lhr Unternehmen? sein, alternativ aber auch der Mitarbei-
ter mit groBer Erfahrung innerhalb des
Frage 6 Jahresumsatz Unternehmens
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Liefert fiir die Analyse eine Einordnung, inwiefern organisa-
tionale Demokratie liber den Personalbereich hinaus gelebt
wird - abgeleitet aus POPD

Ziel ist es unabhéangig von der eigenen Definition zu erfah-
ren, wie der Interviewpartner diesen Begriff definiert und
welche Vorstellung er von diesem Begriff hat

Organisationale Demokratie im Unternehmen

Welches Assoziationen/Schlagworte verbinden Sie mit dem Begriff "or-

Frage . .
& 7 ganisationale Demokratie"?

Erlduterung Organisationale Demokratie: Mit organisationaler Demo-

kratie in Unternehmen sind Strukturen gemeint, die allen Mitgliedern ei-
Erlduterung ner Organisation Einfluss auf das Unternehmen, die Arbeit im

Unternehmen und die Formen der Zusammenarbeit gewahren. Die Mit-

bestimmungsstrukturen haben dabei institutionalisierten Charakter.

Um eine Einordnung in den Gesamtkontext zu der organisationalen De-

mokratie zu schaffen, werde ich lhnen nun eine Auflistung von mogli-

Unterstiitzt den Interviewten das zugrundeliegende Ver-
standnis fur die Masterarbeit zu erfassen.

Ablaufbe- chen Entscheidungen vorstellen. Diese sind in eine operative, taktische
schreibung und strategische Ebene aufgeteilt. Bitte beantworten Sie mir ob Sie als Mitarbeiter bekommt die Ubersicht bzgl. des Partizipations-
(Fragen 8- Mitarbeiter des Unternehmens auf dieser Entscheidungsebene beteiligt grad ausgehandigt.
10) sind. Um eine Einstufung bezlglich der Beteiligung vorzunehmen,
mochte ich Sie bitten eine Einordnung bzgl. des Partizipationsgrad vorzu-
nehmen.
Frage 8 Strategische Entscheidungen - reduziert -

Anderung der Unternehmensverfassung, Leitbild, Mission, Vision
Planung und Genehmigung des Unternehmenshaushalt
Kapitalinvestitionen, Kapitalbeteiligungen, Aufnahme von gréReren Dar-
lehen, Krediten

Umfassende Restrukturierungen / Verdnderungen im Unternehmen /
Verkauf von Unternehmensteilen bzw. -giitern (z.B. Grundsttlick, Geb&u-
den, Maschinen)

Einordnung auf der Skala Partizipati-
onsgrad
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Frage

Frage

9

10

Bestimmung des Aufsichts-Verwaltungsrats / Wahl der Geschéftsleitung
oder des Vorstands

Entscheidung tber die Herstellung eines neuartigen Produkts / einer
neuartigen Dienstleistung

Aufnahme neuer Anteilseigner/innen bzw. Teilhaber/innen z.B. Gesell-
schafter/innen, Genossenschafter/innen

Planung und Konzepte (z.B. Qualitaitsmanagementkonzept, Marketing-
konzept, CSR)

Taktische Entscheidungen - reduziert -

Produktionsplanung bzw. Planung Verkaufsprogramm, Sortimentsgestal-

tung, Dienstleistungsangebot / Betriebliche Innovationen / Beschaffung

neuer Betriebsmittel, Einflihrung neuer Technik (z.B. Maschinen, gro-

Rere Geréte, PCs)

Wahl/Entsendung von Vertreter/innen der eigenen Abteilung / des eige-

nen Bereichs in ein Mitentscheidungsorgan des Unternehmens / Beru-

fung neuer Abteilungsleiter/innen/ -sprecher/innen / Berufung der Einordnung auf der Skala Partizipati-
direkten Vorgesetzten oder der Gruppensprecher/innen onsgrad
Festlegung von Richtlinien und Verfahren der Personalauswahl

Festlegung der GroRe der Arbeitsgruppe/der Abteilung / Veranderungen

in der Arbeitszeit

Gestaltung des Lohn-/Gehaltsystems, Einkommensverteilung

Durchfuihrung von Untersuchungen, Befragungen etc. (Arbeits-/Zeitstu-
dien) / Einbeziehung einer externen Unternehmensberatung

Operative Entscheidungen - reduziert -

Anpassungen bzgl. der Auftrage und Arbeitsaufgaben (z.B. Reihenfolge,

Verteilung, Veranderung der Arbeitsmenge, MaBnahmen zur Kostenver-  Einordnung auf der Skala Partizipati-
ringerung) onsgrad

Zuweisung der eigenen Arbeitsauftrage / Arbeitsaufgaben
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DPP + JCP

Frage

Erlduterung

Erlduterung

11

Festlegung von Arbeitszeit und Urlaub

Verbesserung der physikalischen, technischen oder organisatorischen
Arbeitsbedingungen am eigenen Arbeitsplatz bzw. in der Arbeitsgruppe
(z.B. Larm, Sicherheit, Gesundheit, Werkzeug, Raumaufteilung) . ./ Art
der personlichen Arbeitsausstattung

Demokratische Personalprozesse (Prozessfunktionen) und Job-Crafting-
Practices

Welches Assoziationen/Schlagworte verbinden Sie mit dem Begriff "de-
mokratische Personalprozesse"?

Erlduterung Begriff demokratische Personalprozesse: Demokratische
Personalprozesse sind Prozesse, die den Entwicklungszyklus eines Mitar-
beitenden im Unternehmen abbilden. Sie starten mit der Planung der
Mitarbeiterbedarfe, bilden die Rekrutierung, Auswahl und weitere Ent-
wicklung ab. Ebenso betreffen Sie den Einsatz der Mitarbeitenden in Ab-
hangigkeit von Ihren Bedirfnissen und Fahigkeiten und die
Personalerhaltung durch entsprechende Anreizgestaltung. Am Ende
steht die Personalfreisetzung. Dabei orientiert sich lhre Ausgestaltung an
den Prinzipien der organisationalen Demokratie, die die institutionali-
sierte Beteiligung der Mitarbeiter an den Entscheidungen beinhaltet.
Erlduterung Sinn in der Arbeit:

Sinn in der Arbeit beschreibt das Streben nach der Zuschreibung von Be-
deutsamkeit fiir die ausgelibte Arbeit auf drei Ebenen. Dies ist zum ers-
ten sinnvolle Arbeit als gute Arbeit, eine Arbeit, bei der sich subjektives
Sinnerleben durch entsprechende Arbeitsorganisation einstellen kann.
Zum zweiten sinnvolle Arbeit als subjektiv bedeutsame Arbeit, wenn
diese von den Mitarbeitern als sinnvoll bewertet wird. Und zum dritten
sinnvolle Arbeit als nltzliche Arbeit, Berufe und Aufgaben, die einen
Nutzen fur die Gesellschaft erkennen lassen

Ziel ist es unabhangig von der eigenen Definition zu erfah-
ren, wie der Interviewpartner diesen Begriff definiert und
welche Vorstellung er von diesem Begriff hat

Unterstiitzt den Interviewten das zugrundeliegende Ver-
standnis fur die Masterarbeit zu erfassen.

Unterstiitzt den Interviewten das zugrundeliegende Ver-
standnis fiir die Masterarbeit zu erfassen
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Erlduterung

Ablauf-be-
schreibung

Erlduterung Job Crafting Practices: Job Crafting Practices sind vom Mit-
arbeiter aktiv durchgefiihrte Veranderungen im Arbeitsumfeld die den
Sinn in der Arbeit verandern und motivierend wirken. Dabei werden drei
Praktiken unterschieden. Dies sind die Veranderung der Arbeitsaufga-
ben, die Veranderung der sozialen Beziehungen und die Rahmenveran-
derung und personliche Sinnzuschreibung der Arbeit

Ich werde lhnen im Folgenden sechs Prozessfunktionen (Entwicklungs-
prozess eines Mitarbeiters im Unternehmen von der Mitarbeitersuche
bis zur Freistellung) prasentieren. Mich interessiert dabei, wie diese
sechs Prozessfunktionen in lhrem Unternehmen gelebt werden. Zu jeder
Frage interessiert mich die prozessuale Sicht (Wer macht was in welcher
Reihenfolge und mit welchen Hilfsmitteln?)) und ob dabei, und wenn ja
wie, eine der drei job crafting practices zur Anwendung kommen. Beim
Ausmal’ der Job crafting practices wiirde ich mit dem Partizipationsgrad
bewerten. Fokus Blick liegt dabei auf dem Mitarbeiter der diesen Prozess
durchlauft als auch der Beteiligung der anderen Mitarbeiter. Hier auf die
Unterscheidung achten. Mitarbeiter der Prozess durchlebt, Mitarbeiter,
die am Prozess beteiligt sind

Unterstitzt den Interviewten das zugrundeliegende Ver-
standnis fur die Masterarbeit zu erfassen. Der Erlduterung
wird keine Frage voraus gestellt, da davon auszugehen ist,
dass der Begriff "job crafting practices" fiir den Gegenlber
sehr neuartig ist und damit kein Erkenntnisgewinn stattfin-
det den Befragten "ins Leere" laufen zu lassen

In jeder der sechs Pro-
zessfunktionen werden
Erkenntnisse fir die
Forschungsfragen 1, 3
und 4 gesammelt. Wei-
terhin liefern die expli-
ziten Fragen zum Job
crafting Erkenntnisse
fir die Beantwortung
der Hypothesen 1-3.

Erlauterung Vorgehen beim Be-
schreiben der Prozessfunktionen /
Einbezug der job crafting practices
// Mitarbeiter bekommen eine
Ubersicht der sechs Prozessfunkti-
onen und eine Kurzbeschreibung
ausgehandigt.
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Erlauterung

Frage
Frage

Frage

Frage

Frage

Frage

12
13
14

15

16

17

Personalplanung

Ermittelt, wie viele Mitarbeitende mit welchen Qualifikationen an wel-
chen Orten wann und wie lange bendtigt werden

Prozess: Wer macht was in welcher Reihenfolge und mit welchen Hilfs-
mitteln?

Bezeichnung Prozess (z.B. Stellenbeschreibung erstellen)
Beteiligte: Verantwortliche Rolle / Mitwirkende

Wie: Wie lauft der Prozess ab?
Job-Crafting Fragen (task, relational, cognitive):
Kénnen Mitarbeiter innerhalb dieses Prozesses Arbeitsaufgaben aus-
wahlen, favorisierte Aufgaben ausweiten und nicht favorisierte Aufga-
ben reduzieren (In Abhéngigkeit von Fahigkeiten und Interessen)? - Wird
im Vorhinein festgelegt, dass Mitarbeiter Aufgaben anpassen kénnen
und Co.

Kénnen Mitarbeiter innerhalb dieses Prozesses mitbestimmen, mit wel-
chen Personen Sie zusammenarbeiten und interagieren?

Ermoglicht der Prozess dem Mitarbeiter liber die Bedeutung und per-
sonlichen Sinn der Arbeit zu reflektieren? Unterstiitzt der Prozess den
Beitrag zum Erfolg der Organisation, zum eigenen Lebenssinn und den
Mehrwert fiir die Gesellschaft zu erkennen?

FF1, FF3, FF4
FF1, FF3, FF5
FF1, FF3, FF6

H1

H2

H3
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Erlauterung

Frage
Frage

Frage

Frage

Frage

Frage

18
19
20

21

22

23

Personalgewinnung

Menschen fiir das Unternehmen gewinnen, unter Beachtung von quali-
tativen, quantitativen, zeitlichen und o6rtlichen Faktoren

Prozess: Wer macht was in welcher Reihenfolge und mit welchen Hilfs-
mitteln?
Bezeichnung Prozess (z.B. Stellenbeschreibung erstellen)
Beteiligte: Verantwortliche Rolle / Mitwirkende
Wie: Wie lauft der Prozess ab?
Job-Crafting Fragen (task, relational, cognitive):

Kénnen Mitarbeiter innerhalb dieses Prozesses Arbeitsaufgaben aus-
wahlen, favorisierte Aufgaben ausweiten und nicht favorisierte Aufga-
ben reduzieren (In Abhéngigkeit von Fahigkeiten und Interessen)?

Kénnen Mitarbeiter innerhalb dieses Prozesses mitbestimmen, mit wel-
chen Personen Sie zusammenarbeiten und interagieren?

Ermoglicht der Prozess dem Mitarbeiter iber die Bedeutung und per-
sonlichen Sinn der Arbeit zu reflektieren? Unterstiitzt der Prozess den
Beitrag zum Erfolg der Organisation, zum eigenen Lebenssinn und den
Mehrwert fiir die Gesellschaft zu erkennen?

FF1, FF3, FF4
FF1, FF3, FF5
FF1, FF3, FF6

H1

H2

H3
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Personalentwicklung

Qualifizierung der Mitarbeitenden, durch informatorische, bildungsbezo-

Erlduterun
& gene und stellenbezogene MaRhahmen

Frage 24 Bezeichnung Prozess (z.B. Stellenbeschreibung erstellen) FF1, FF3, FF4
Frage 25 Beteiligte: Verantwortliche Rolle / Mitwirkende FF1, FF3, FF5
Frage 26 Wie: Wie lauft der Prozess ab? FF1, FF3, FF6

Job-Crafting Fragen (task, relational, cognitive):

Kénnen Mitarbeiter innerhalb dieses Prozesses Arbeitsaufgaben aus-
Frage 27  wihlen, favorisierte Aufgaben ausweiten und nicht favorisierte Aufga- H1
ben reduzieren (In Abhéngigkeit von Fahigkeiten und Interessen)?

28 Kénnen Mitarbeiter innerhalb dieses Prozesses mitbestimmen, mit wel-

H2
chen Personen Sie zusammenarbeiten und interagieren?

Frage

Ermoglicht der Prozess dem Mitarbeiter iber die Bedeutung und per-
sonlichen Sinn der Arbeit zu reflektieren? Unterstlitzt der Prozess den

Frage 29 ; o . . H3
Beitrag zum Erfolg der Organisation, zum eigenen Lebenssinn und den

Mehrwert fir die Gesellschaft zu erkennen?
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Personaleinsatz

Zuordnung der Mitarbeiter zu den zu erfillenden Aufgaben (Arbeitsge-

Erlduterun . . . .
& staltung, Arbeitsort, Arbeitszeitgestaltung, Zusammenarbeit)

Frage 30 Bezeichnung Prozess (z.B. Stellenbeschreibung erstellen) FF1, FF3, FF4
Frage 31 Beteiligte: Verantwortliche Rolle / Mitwirkende FF1, FF3, FF5
Frage 32 Wie: Wie l4uft der Prozess ab? FF1, FF3, FF6

Job-Crafting Fragen (task, relational, cognitive):

Kénnen Mitarbeiter innerhalb dieses Prozesses Arbeitsaufgaben aus-
Frage 33 wabhlen, favorisierte Aufgaben ausweiten und nicht favorisierte Aufga- H1
ben reduzieren (In Abhangigkeit von Fahigkeiten und Interessen)?

Kénnen Mitarbeiter innerhalb dieses Prozesses mitbestimmen, mit wel-
Frage 34 . . . ) H2
chen Personen Sie zusammenarbeiten und interagieren?

Ermoglicht der Prozess dem Mitarbeiter iber die Bedeutung und per-
sonlichen Sinn der Arbeit zu reflektieren? Unterstlitzt der Prozess den

Frage 35 ; o . . H3
Beitrag zum Erfolg der Organisation, zum eigenen Lebenssinn und den

Mehrwert fir die Gesellschaft zu erkennen?
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Personalerhaltung

Sicherung des Leistungspotential durch materielle und immaterielle An-

Erlduterung Cafeteria System etc.

reize
Frage 36 Bezeichnung Prozess (z.B. Stellenbeschreibung erstellen) FF1, FF3, FF4
Frage 37 Beteiligte: Verantwortliche Rolle / Mitwirkende FF1, FF3, FF5
Frage 38 Wie: Wie |3uft der Prozess ab? FF1, FF3, FF6

Job-Crafting Fragen (task, relational, cognitive):

Kénnen Mitarbeiter innerhalb dieses Prozesses Arbeitsaufgaben aus-

Frage 39 wibhlen, favorisierte Aufgaben ausweiten und nicht favorisierte Aufga- H1
ben reduzieren (In Abhangigkeit von Fahigkeiten und Interessen)?
Kénnen Mitarbeiter innerhalb dieses Prozesses mitbestimmen, mit wel-

Frage . . . . H2
& 40 chen Personen Sie zusammenarbeiten und interagieren?

Ermoglicht der Prozess dem Mitarbeiter tiber die Bedeutung und per-
sonlichen Sinn der Arbeit zu reflektieren? Unterstiitzt der Prozess den

Frage 41 : N . . H3
Beitrag zum Erfolg der Organisation, zum eigenen Lebenssinn und den

Mehrwert fur die Gesellschaft zu erkennen?
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Personalfreisetzung

Erlduterung Personalabbau und/oder Beendigung von Arbeitsverhéltnissen
Frage 42
Bezeichnung Prozess (z.B. Stellenbeschreibung erstellen) FF1, FF3, FF4
Frage 43
Beteiligte: Verantwortliche Rolle / Mitwirkende FF1, FF3, FF5
Frage 44 Wie: Wie lduft der Prozess ab? FF1, FF3, FF6

Job-Crafting Fragen (task, relational, cognitive):
Kénnen Mitarbeiter innerhalb dieses Prozesses Arbeitsaufgaben aus-

Frage 45 wabhlen, favorisierte Aufgaben ausweiten und nicht favorisierte Aufga- H1
ben reduzieren (In Abhangigkeit von Fahigkeiten und Interessen)?

Frage 46 Koénnen Mitarbeiter innerhalb dieses Prozesses mitbestimmen, mit wel-
chen Personen Sie zusammenarbeiten und interagieren?
Ermoglicht der Prozess dem Mitarbeiter iber die Bedeutung und per-
sonlichen Sinn der Arbeit zu reflektieren? Unterstiitzt der Prozess den
Frage 47 ) . . . H3
Beitrag zum Erfolg der Organisation, zum eigenen Lebenssinn und den

Mehrwert fir die Gesellschaft zu erkennen?

H2
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Frage

Frage

Frage

Frage

48

49

50

51

Ubergreifende Fragen

Was ist lhre / die Motivation die Personalprozesse, wie von lhnen be-
schrieben auszugestalten?

Wodurch finden Mitarbeiter lhrer Meinung nach Sinn in der Arbeit?
Bitte ranken Sie die folgenden vier Elemente sinnstiftender Arbeit (Rang-
ordnung 1-4). Falls nétig fligen Sie eine nicht genannte Option Uber
"Sonstiges" hinzu.

Bedeutsamkeit der eigenen Tatigkeit

Sozio-moralisches Klima

Offene Auseinandersetzung mit Problemen und Konflikten
Verlassliche Wertschatzung, Zuwendung und Unterstiitzung

partizipative Zusammenarbeit
gesellschaftliche Anliegen werden beriicksichtigt - selbsttranszendente
Unternehmensorientierung

Passung der Person auf die Position
Sonstiges

Wie wichtig sind aus lhrer Sicht die 'job crafting practices' um Sinn in der
Arbeit zu ermoglichen?

Inwiefern unterstiitzen Sie (als Unternehmen/Personalbereich/Mitarbei-
ter im Personalprozess) die Moglichkeit flir andere Mitarbeiter des Un-
ternehmens Sinn in der Arbeit zu finden?

als mogliche Beispiele: Effizienz, Huma-

nismus, Spal} bei der Arbeit S
FF2/FF4/H2

z.B. Arztin, heilt Menschen von Krank-

heiten / Frage nach: "Warum (be ich

den Job aus"?

gesellschaftliche Solidaritat / soziale

Verantwortung

Falls der Interviewte eine andere Mog-

lichkeit als die vier angegebenen hinzu-

geben mochte.

siehe Ausdruck Teilnehmer FE2

Beispiele FF2/FF4 /H1/

H2 /H3/H4
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Welche Voraussetzungen braucht es um die Prozesse so, wie gerade be-

Frage 52 schrieben leben zu kénnen?
Frage Gibt es Weiterbildungen / Workshops um die Mitarbeiter fiir die Beteili-
gung an den Personalprozessen vorzubereiten?
Frage 53 Empfindest du/Sie fir sich personlich Sinn in der Arbeit und wenn ja
g . wodurch/warum?
Stellen sie sich die Personalarbeit in 10 Jahren vor - Assoziationen /
Frage 54 Schlagworte/Rahmenbedingungen/Welche Veranderungen finden lhrer
Meinung nach statt
(0] 3 Optionale Fragen
Frage 55 Gibt es bei Ihnen eine Personalabteilung/Personalbereich?
Frage 56 Wenn ja, wie ist dieser benannt?
Frage 57 Wie werden die Mitarbeiter bezeichnet, die sich mit Personalprozessen
& beschaftigen?
AB Abschluss
Frage 58 Haben Sie in Hinblick auf die vorangegangen Gesprachsinhalte noch An-

merkungen und/oder Anregungen?
Was passiert mit den Ergebnissen? Anonymitat / Ergebnisse zusenden /
Masterarbeit freigeben

Vielen Dank fiir Ihre Zeit und das Gesprach

Frage um herauszufinden, ob Mitarbei-
ter Schulungen/Workshops oder dhnli-

1
ches bendétigen um demokratische AR AP B AP
Personalprozesse umzusetzen
FF 4
nach den ersten vier Interviews einge-
. FF 3
flgt
Blick in die Zukunft FF 4
Der Hintergrund der Frage liegt darin,
dass manche Firmen die Personal-ab- FF1/FF4
teilung an sich aufgeldst haben.
Gibt es evtl. alternative Bezeichnun- FF1/FF4
gen?
Gibt es neue Bezeichnungen fiir die FE1/FF4

Rolle des "Personaler".
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Anhang 9

Infoblatt Interviewteilnehmer

Partizipations-
grad

Bezeichnung

Beschreibung

Keine Partizipation

Mitarbeiter werden in keiner Weise in Entscheidungsprozesse einbezogen.

Information Die Mitarbeiter dirfen nicht mitentscheiden, werden aber tiber die Entscheidungen
Fuhrungskrafte sprechen mitihren Mitarbeitern vor der Entscheidungsfindung tiber die zu
Anhorung / treffende Entscheidung, diskutieren Wahiméglichkeiten und erfragen die Einschatzung ihrer

Konsultation

Mitarbeiter. Danach treffen sie weiterhin alleine die Entscheidung, die in der Folge verbindlich
fir die Mitarbeiter ist.

Mitwirkung

Mitarbeiter werden in Entscheidungsprozesse eingebunden. Die Einschatzungen der
Mitarbeiter kdnnen zu einer veranderten Entscheidungsfindung fihren.

Mitbestimmung,
Mitentscheidung

Alle Mitarbeiter sind eingeladen oder aufgefordert, bei anstehenden Entscheidungen, die der
Mitbestimmung unterliegen, den Entscheidungsprozess aktiv mitzugestalten.

Selbstbestimmung

Hochster Partizipationsgrad. Die Mitarbeiter gestalten die Entscheidungsprozesse
eigenmachtig.

Job Crafting . .
i Kurzbeschreibung Beschreibung
Practices

Veranderung des | Ausweitung von favorisierten Aufgaben oder die Aufgabe bzw. Reduktion wenig favorisierter
Aufgabenbereichs Aufgaben
Veljander.ung e Zusammenarbeit mit Personen, die ein konstruktives Miteinander und Lernen erméglichen

Arbeitsbeziehungen
Veranderung der

Wahrnehmung der Bedeutung, Rahmen und personliche Sinnzuschreibung der Arbeit werden verandert

Arbeit

Prozess-
funktionen

Beschreibung Beispiele

Personalbedarfsermittlung,

Ermittelt, wie viele Mitarbeitende mit welchen Qualifikationen an welchen
Orten wann und wie lange bendtigt werden

Stellenbeschreibungen;
Anforderungsprofile;
Kompetenzmodelle

Menschen fiir das Unternehmen gewinnen, unter Beachtung von
qualitativen, quantitativen, zeitlichen und 6rtlichen Faktoren

Personalwerbung, Rekruitierung,
Personalauswahl

Qualifizierung der Mitarbeitenden, durch informatorische,
bildungsbzeogene und stellenbezogene MalRnahmen

betriebsinterne / -externe
Fortbildungen; Coaching, Mentoring;

Zuordnung der Mitarbeiter zu den den zu erfiillenden Aufgaben
(Arbeitsgestaltung, Arbeitsort, Arbeitszeitgestaltung, Zusammenarbeit)

Personaleinfiihrung (Onboarding);
Teilzeit; Arbeitsgruppen

Sicherung des Leistungspotenzial durch materialle und immaterielle Anreize

Geldleistungen; Karriere; soziale
Anreize; organisatorische Anreize;
Arbeitsbedingungen

Personalabbau und/oder Beendigung von Arbeitsverhdltnissen

Arbeitszeitverkiirzung; Fluktuation,
Kundigung; Outplacement

Skala Rolle JCP WS/Sch Elemente sinnstiftende Arbeit
weil ich nicht weil nicht Bedeutsamkeit der eigenen Tatigkeit
gar nicht wichtig gar nicht Sozial-moralisches Klima

etwas wichtig

einmalig fir einige

relativ wichtig

einmalig fir alle

sehr wichtig

systematisch fir einige

gesellschaftliche Anliegen werden
berticksichtigt - selbsttranszendente
Unternehmensorientierung

duBerst wichtig

systematisch fir alle

Passung der Person auf die Position

Abbildung 44: Ausdruck flr Interviewteilnehmer
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Anhang 10 Anschreiben Anonymitat und Freigabe Transkript

|, Gesendet - info@timweinert.de (= Masterarbeit Tim Weinert .. X (i
Datei Bearbeiten Ansicht Mayigation Nachricht Termineund Aufgaben Extras Hilfe

& Abrufen v B Verfassen ~ B Chat & Adressbuch P Schlagwérter ~ Schnellfilter p =

Von Tim Weinert <info@timweinert.de> 4 Antworten = Weitedeiten ) Junk ) Laschen  Mehr~ (@ -

Ecireif Masterarbeit Tim Weinert - Freigabe Interview 20.03.2017 10:56
An fms = = a=um
~
Liebs e

mit dieser Email lasse ich dir die abgeschriebene Fassung unseres Interview zukommen. Noch einmal vielen Dank fiir deine Zeit und deinen Input.

Diese erste Fassung des Interviews liegt nur dir personlich vor. Meine Bitte wire es diese Fassung zu lesen und darauf zu priifen, inwiefern du der Verwendung des Gesagten zustimmst.
Sollte es Satze geben, die du &ndern oder ergénzen méchtest so nehme dies bitte mit der Uberarbeitungsfunktion in Word vor. Gleiches gilt fir Sitze von denen du sagst, dass Sie nicht zur
Verbffentlichung freigegeben sind. Lsche diese bitte mit der Uberarbeitungsfunktion oder kommentiere entsprechend (ansonsten finde ich die geléschten Stellen im Nachhinein nicht).

Die daraus entstehende Version bildet dann die Quelle fiir meine Masterarbeit und ist von deiner Seite zur Verwendung in der Masterarbeit freigegeben. In der Masterarbeit selbst wirst
du nicht mit deinem Namen genannt. Ihr werdet in der Art , Interviewpartner 1, i gy e 4 angegeben. In den meisten Féllen wird es keine direkten Zitate
des von dir Gesagten geben, sondern eine Auswertung und textliche Zusammenfassung der Infos pro Unternehmen. Die von euch freigegebenen Interviews liegen nur den Gutachtern vor,
und werden bei einer Weitergabe der Masterarbeit an Dritte nicht weitergereicht.

Fur alle weiteren Verdffentlichungen, z.B. im Zuge des Enjoy Work Netzwerks (http://www.arbeitswelten-lebenswelten.de/ - das Netzwerk in dem ich aktiv bin), besteht von deiner Seite
erst einmal keine Freigabe. Jegliche weitere Nutzung bei der Zitate aus den Interviews verwendet werden oder die Riickschliisse auf deine Person zulassen kénnten, wiirde ich persénlich
bei dir abfragen und daraus entstehende Texte mit dir absprechen.

Solltest du Fragen zum Vorgehen oder Anmerkungen haben, melde dich gerne telefonisch oder per Mail.
Bitte versuche mir dein Feedback bis 27. Marz zukommen zu lassen.
Mit besten GriiBen

Tim

2 stuttgart
1: @151-57165902
v

@2 Anhange 45,7 KB 4 Alle speichem |+

Abbildung 45: E-Mail mit Informationen zur Anonymitéat und zur Freigabe des transkribierten Interviews
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Anhang 11 Transkriptionen Interviews

Die Transkripte stehen in elektronischer Form auf der beigefligten CD-ROM zur Verfigung.

Tabelle 61: Interviews, Kurzbezeichnuni und Dateinamen

1 IntH1 Heiler GmbH 20170501 Interview H1

2 IntH2 Heiler GmbH 20170501 Interview H2

3 IntH3 Heiler GmbH 20170501 _Interview _H3

4 IntH4 Heiler GmbH 20170501 _Interview_H4

5 INtTFW1 Traumferienwohnungen 20170501 Interview TFW_1

6 INtTFW2 Traumferienwohnungen 20170501 _Interview TFW_2

7 IntSG1 sipgate 20170501 _Interview_sipgate 1

8 INtSG2 sipgate 20170501 Interview_sipgate 2

9 INtTH1 Tempelhof 20170501 Interview_Tempelhof 1

10 IntTH2 Tempelhof 20170501 Interview_Tempelhof 2

11 IntCC1 codecentric Stuttgart 20170501 Interview CC 1

12 IntCC2 codecentric Stuttgart 20170501 Interview CC 2

13 IntU6.1 Unternehmen 6 20170501 Interview Unternehmen_6 1
14 IntU6.2 Unternehmen 6 20170501 Interview Unternehmen_6 2
15 IntU6.3 Unternehmen 6 20170501 Interview Unternehmen 6 3

Die verschiedenen Abschnitte der Interviews sind durch fortlaufend nummerierte Zeitmarken
gekennzeichnet. Um eine Aussage zu zitieren wird die Kurzbezeichnung des Interviews ge-
nutzt, darauf folgt die Nummer der Zeitmarke mit einer vorangestellten Raute um eine Ver-
wechslung mit der Seitenzahl zu verhindern, (z.B. IntH3, #16).

[ TRILE TRRv e I¥ LT

E 1 2 3 4 5 [ 7 g 3 10 11 12 13 14 15 16 17 &
MAXQDA 12 10.03.2017
14 e = W NN e NN EE my P il LR LS u -
e o w m mET . _ o = = o w = NG EEN BN T EN N N E
e B A e IR e BT T el o R i Bl o § ol e W

FENS N ESEEN DEECN BN SNCEN BN BN N CONINS CEE CEN NS SEOE SN N BN BN DES NN W CE L

e s e Sl Eew on el e o e s e o B
15 | Tim Weinert: s me s m oo sopees soommemms . oM  ESmcmsecmy  SESEn B Smesn seg

16 FEENTENEE U BN NN N NS CEEN NN EROED NN

17 Tim Weinert: L2

it B ==y | -y = — FRELE B ) LR R RS | ol .
o lm v o Pl el e we® B e e o e e e el e o

g EpED NN ECEN BN mmE RN PES EOEE GEOECEC N NN EE) N N N RN .

= w e

] - EE EE omm s E ] HE EEE O E smam”lm gcmon"n

ks o"nnen

Abbildung 46: Beispiel fur die Nummerierung der Absatze innerhalb des Transkriptes
(Quelle: IntH3, #14-17)
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Anhang 12

Kode

Kodierleitfaden

Hauptkategorie/
Unterkategorie

Definition

Ankerbeispiel

Kodierregeln

UK1-1

UK1-1.1

UK1-1.2

UK1-1.3

UK1-1.4

UK1-2

Vorstellung des Interviewten

Kurzvorstellung

Position im Unterneh-
men/der Organisation

Dauer der Organisationszu-
gehorigkeit

Zusatzliche Informationen

Schwerpunkte der Arbeit

Name, kurzer Werdegang

Stellenbezeichnung, Rolle

Wie lange ist derjenige/diejenige im
Unternehmen, der Organisation.

Informationen die bei der Vorstel-
lung Ubermittelt werden, aber nicht
zu den vorherigen UKs passen.

Tatigkeiten, Aufgaben die der Inter-

viewte im Unternehmen durchfihrt.

"Mein Name ist [anonymisiert]" (IntH4,
#5)

"Ich mache Angebote, ich erfasse Auf-
trage, Aufmalle, ich erfasse Bestellungen”
(IntH3, #6)

"Als Angestellter seit 2008" (IntH1, #3)

"Ich verstehe mich als, so nach servant-
management, eigentlich eher als Dienst-
leister flir meine Kollegen" (IntCC1, #6)

"Ich bin hauptséachlich hier als Software
Developer, wobei wir bei Kunden sehr viel
beraten. Da ich in diese eher organisatori-
schen Themen, auch theoretisch mich
reinarbeite, werde ich da auch viel mehr
bei den Kunden auch organisatorisch bera-
ten, als nur Softwareberatung" (IntCC2,
#5)

Informationen, die sich
nicht zu den konkreten
Fragen dieser Kategorie
zuordnen lassen, jedoch
fir ein besseres Verstand-
nis relevant sind.

Prife ob der Interviewte
Tatigkeiten, Aufgaben
nennt, fir die er verant-
wortlich ist oder an denen
er beteiligt ist.

UK2-1

Branche/Produkte

Informationen Uber die Branche in

"wir machen innovative Telefonie fir das

dem das befragte Unternehmen tatig Biiro, zuhause und unterwegs" (IntSG1,

ist und Ubersicht Giber die Produkte

#6)



LX

Anhang

Kode

UK2-2

UK2-3

UK2-4
UK2-4.1

UK2-4.2

Hauptkategorie/
Unterkategorie

Grindungsjahr

Anzahl der Mitarbeiter

Jahresumsatz
Information Umsatz

keine Angabe

Definition

Jahreszahl der Unternehmensgriin-
dung

Anzahl der Mitarbeiter

Umsatz in Mio. €

Information nicht vorhanden oder
nicht freigegeben

Ankerbeispiel

"2001" (IntTFW1, #13)

"120 Mitarbeiter hast du gesagt"
(INtTFW1, #14)

"9-10 Millionen" (IntH4, #20)

Kodierregeln

UK3-0

UK3-0.1

UK3-0.2

UK3-1

UK3-1.1

UK3-1.1.1

Definition Organisationale
Demokratie

Definition des Interviewten

Anmerkungen zur Definition

Strategische Entscheidungen

Unternehmensverfassung,
Leitbild, Mission, Vision

Partizipationsgrad

Definition, die der Interviewpartner
beschreibt

Anmerkungen oder Fragen zur Defi-
nition

Einordnung auf der Skala Partizipati-
onsgrad / IPC

"Organisationale Demokratie, besteht
letztendlich aus zwei Begriffen. Organisati-
onal und Demokratie und deswegen habe
ich sofort die Assoziation, dass es darum
geht organisationale Prozesse oder Struk-
turen, den organisationalen Aufbau zu de-
mokratisieren. Das heil3t ein Stlick weit die
Entscheidung wieder in die Teams oder zu
den Mitarbeitern zurtickzugeben"
(INtTFW1, #20)

"Zwischen 5 und 6" (IntTFW1, #25)



Anhang LXI

Hauptkategorie _ - .
Kode P & . / Definition Ankerbeispiel Kodierregeln
Unterkategorie
UK3-1.1.2 Begriindung, Beispiele aus Sfi?rn;:ﬁj:udnes(Ijr;ze;\:ri;’;/itearl’i:i_ "Es gab friiher die Idee das komplett auf
o dem Unternehmen . g P Stufe 6 zu machen" (IntTFW1, #27)
grads fihren
keine Aussage, nicht zu be-  Aus Sicht des Interviewten ist eine
UK3-1.1.3 ) : . v
werten Einordnung nicht moglich oder notig.
UK3-1.2 Planung und Genehmigung

des Unternehmenshaushalt
UK-3.1.2.1  Partizipationsgrad vgl. UK3-1.1.1 vgl. UK3-1.1.1
Begriindung, Beispiele aus

UK3122 B elne b vgl. UK3-1.1.2 vgl. UK3-1.1.2

Uk-3.123 <€ineAussage, nichtzube- 0y g3 vel. UK3-1.1.3
werten

UK3-1.3 Kapitalinvestitionen, Kapital-

beteiligungen
UK-3.1.3.1  Partizipationsgrad vgl. UK3-1.1.1 vgl. UK3-1.1.1
Begriindung, Beispiele aus

UK-3.1.3.2 dern Unternehmen vgl. UK3-1.1.2 vgl. UK3-1.1.2

Uk-3.133 <€ineAussage, nichtzube- sy g3 vgl. UK3-1.1.3
werten

UK3-1.4 Restrukturierungen, Veran-
derungen

UK3-1.4.1 Partizipationsgrad vgl. UK3-1.1.1 vgl. UK3-1.1.1

Uk3-1.42  Desrundung, Beispieleaus s g, vgl. UK3-1.1.2
dem Unternehmen

UK3-1.43  KineAussage, nichtzube- s )3 vel. UK3-1.1.3
werten

UK3-1.5 Aufsichts-Verwaltungsrats,

Wahl der Geschéftsleitung
UK3-1.5.1 Partizipationsgrad vgl. UK3-1.1.1 vgl. UK3-1.1.1



LXII Anhang
Hauptkategorie _ - .

Kode P & . / Definition Ankerbeispiel Kodierregeln
Unterkategorie

Uk3-1.52  Dbegrundung, Beispieleaus s g9 vgl. UK3-1.1.2
dem Unternehmen

Uk3-1.53  K€ineAussage, nichtzube- sy 43 vgl. UK3-1.1.3
werten

UK3-1.6 m?uartlges Produkt, Dienst-
leistung

UK3-1.6.1 Partizipationsgrad vgl. UK3-1.1.1 vgl. UK3-1.1.1

UK3-1.62  Desrundung, Beispieleaus s g9 vgl. UK3-1.1.2
dem Unternehmen

UK3-1.63  <€ineAussage, nichtzube- sy g3 vgl. UK3-1.1.3
werten

UK3-1.7 Aufr\ahme neuer Anteilseig-
nerinnen

UK3-1.7.1 Partizipationsgrad vgl. UK3-1.1.1 vgl. UK3-1.1.1

Uk3-1.72  Desrundung, Beispieleaus s g0 vgl. UK3-1.1.2
dem Unternehmen

Uk3-1.7.3  K€ineAussage, nichtzube- sy g3 vgl. UK3-1.1.3
werten

UK3-1.8 Planung und Konzepte

UK3-1.8.1 Partizipationsgrad vgl. UK3-1.1.1 vgl. UK3-1.1.1

Uk3-1.82  Desrundung, Beispieleaus s g9 vel. UK3-1.1.2
dem Unternehmen

Uk3-1.83  K€ineAussage, nichtzube- 1 \pa g3 vgl. UK3-1.1.3
werten

UK3-2 Taktische Entscheidungen
Sortimentsgestaltung,

2.1
uk3 Dienstleistungsangebot
UK3-2.1.1 Partizipationsgrad vgl. UK3-1.1.1 vgl. UK3-1.1.1



Anhang

LXII

Kode

UK3-2.1.2

UK3-2.1.3

UK3-2.2

UK3-2.2.1

UK3-2.2.2

UK3-2.2.3

UK3-2.3
UK3-2.3.1

UK3-2.3.2

UK3-2.3.3

UK3-2.4
UK3-2.4.1

UK3-2.4.2

UK3-2.4.3

UK3-2.5
UK3-2.5.1

Hauptkategorie/
Unterkategorie
Begriindung, Beispiele aus
dem Unternehmen

keine Aussage, nicht zu be-
werten

Entsendung in Mitentschei-
dungsorgane, Berufung Vor-
gesetzten oder
Gruppensprecher/innen

Partizipationsgrad
Begriindung, Beispiele aus
dem Unternehmen

keine Aussage, nicht zu be-
werten

Verfahren der Personalaus-
wahl

Partizipationsgrad
Begriindung, Beispiele aus
dem Unternehmen

keine Aussage, nicht zu be-
werten

GroRe der Arbeitsgruppe,
Veranderungen Arbeitszeit
Partizipationsgrad
Begriindung, Beispiele aus
dem Unternehmen

keine Aussage, nicht zu be-
werten
Lohn-/Gehaltsystems
Partizipationsgrad

Definition

vgl.

vgl.

vgl.

vgl.

vgl.

vgl.

vgl.

vgl.

vgl.

vgl.

vgl.

vgl.

UK3-1.1.2

UK3-1.1.3

UK3-1.1.1

UK3-1.1.2

UK3-1.1.3

UK3-1.1.1

UK3-1.1.2

UK3-1.1.3

UK3-1.1.1

UK3-1.1.2

UK3-1.1.3

UK3-1.1.1

Ankerbeispiel

vgl.

vgl.

vgl.

vgl.

vgl.

vgl.

vgl.

vgl.

vgl.

vgl.

vgl.

vgl.

UK3-1.1.2

UK3-1.1.3

UK3-1.1.1

UK3-1.1.2

UK3-1.1.3

UK3-1.1.1

UK3-1.1.2

UK3-1.1.3

UK3-1.1.1

UK3-1.1.2

UK3-1.1.3

UK3-1.1.1

Kodierregeln



LXIV Anhang
Hauptkategorie . - .

Kode P & . / Definition Ankerbeispiel Kodierregeln
Unterkategorie

Uk3-2.52  Deerundung, Beispieleaus s gy vgl. UK3-1.1.2
dem Unternehmen

Uk3-2.5.3  K€ineAussage, nichtzube- s 43 vgl. UK3-1.1.3
werten

UK3-2.6 Durchfiihrung von Untersu-
chungen

UK3-2.6.1 Partizipationsgrad vgl. UK3-1.1.1 vgl. UK3-1.1.1

Uk3-2.62  Desrundung, Beispieleaus s g9 vgl. UK3-1.1.2
dem Unternehmen

Uk3-2.63  <€ineAussage, nichtzube- sy g3 vgl. UK3-1.1.3
werten

UK3-3 Opera‘tlve Entscheidungen -
reduziert -
Anpassungen bzgl. der Auf-

K3-3.1

Uks-3 trage und Arbeitsaufgaben

UK3-3.1.1 Partizipationsgrad vgl. UK3-1.1.1 vgl. UK3-1.1.1

Uk3-312  Desrundung, Beispieleaus s g0 vgl. UK3-1.1.2
dem Unternehmen

Uk3-3.13  <CineAussage, nichtzube- 1 \pa g3 vgl. UK3-1.1.3
werten

UK3-3.2 Elgene Arbeitsauftrage / Ar-
beitsaufgaben

UK3-3.2.1 Partizipationsgrad vgl. UK3-1.1.1 vgl. UK3-1.1.1

UK3-3.2.2  Desrundung, Beispieleaus s g5 vgl. UK3-1.1.2
dem Unternehmen

UK3-323  KeineAussage, nichtzube- o a3 vel. UK3-1.1.3
werten

UK3-3.3 Arbeitszeit und Urlaub

UK3-3.3.1 Partizipationsgrad vgl. UK3-1.1.1 vgl. UK3-1.1.1



Anhang

LXV

Kode

UK3-3.3.2

UK3-3.3.3

UK3-3.4
UK3-3.4.1

UK3-3.4.2

UK3-3.4.3

Hauptkategorie/
Unterkategorie
Begriindung, Beispiele aus
dem Unternehmen

keine Aussage, nicht zu be-
werten

Verbesserung Arbeitsbedin-
gungen

Partizipationsgrad
Begriindung, Beispiele aus
dem Unternehmen

keine Aussage, nicht zu be-
werten

Definition

vgl. UK3-1.1.2

vgl. UK3-1.1.3

vgl. UK3-1.1.1

vgl. UK3-1.1.2

vgl. UK3-1.1.3

Ankerbeispiel Kodierregeln
vgl. UK3-1.1.2

vgl. UK3-1.1.3

vgl. UK3-1.1.1

vgl. UK3-1.1.2

vgl. UK3-1.1.3

UK4-0

UK4-0.1

UK4-0.2
UK4-1

UK4-1.1

UK4-2

UK4-2.1

UK4-3
UK4-3.1

Definition demokratische
Personalprozesse

Definition des Interviewten

Anmerkungen zur Definition
Definition Sinn in der Arbeit
Anmerkungen zur Definition

Definition Job Crafting prac-
tices

Anmerkungen zur Definition

Prozessfunktion Personal-
planung
Prozessbeschreibung

Definition, die der Interviewpartner
beschreibt

Anmerkungen oder Fragen zur Defi-

nition

Anmerkungen oder Fragen zur Defi-
nition

Anmerkungen oder Fragen zur Defi-
nition

" Mitarbeiterbeteiligung, Mitarbeiterent-
scheidungen, Personalabteilung als Unter-
stitzer und Coach" (IntTFW1, #80)

"Ja, verstehe ich" (IntTFW1, #83)



LXVI Anhang
Hauptkategorie . - .
Kode P & . / Definition Ankerbeispiel Kodierregeln
Unterkategorie
Alle Informationen, die die Aktivta- Das ist ein Zusammenspiel szschen den
UK4-3.1.1 Personalplanung ten zur Personalolanune beschreiben Teams und dem Personalbereich oder Per-
P g sonalabteilung" (IntTFW1, #86)
. Informationen, die sich auf die Stel-  "Wir haben ja keine Stellenbeschreibun-
UK4-3.12 Stellenbeschreibung lenbeschreibung beziehen gen" (IntH2, #71)
‘ Informationen, die sich auf ein An- Das erg|bt ein Anforderungsprofil und d.?_
UK4-3.1.3 Anforderungsprofil forderunesorofil beziehen nach wird dann das Personal ausgesucht
&sp (IntU6.1, #88)
UK4-3.2 Beteiligte
Person, die die oberste Leitung inne- |, ,. . . . Interviewte Person er-
hat, dies kann die Geschaftsfihrun die Geschdftsleitung unterzeichnet dann wahnt die Beteiligung der
UK4-3.2.1 GF-Geschaftsflihrung ’ N & noch den Vertrag. Das ist dann eben das vty g gung
oder auch der Vorstand sein, ist in- . " Geschaftsfliihrung am be-
. rechtliche Thema" (IntH4, #129) .
volviert schriebenen Prozess
" Es gab auch schon eine Situation in der .
. . . - Interviewte Person er-
. . . ich gesagt habe, da wiirde ich tatsachlich N . .
. Mitarbeiter aus der Personalabtei- . . . wahnt die Beteiligung der
UK4-3.2.2 PA-Personalabteilung . . jetzt mich weit aus dem Fenster lehnen )
lung sind involviert . ) . Personalabteilung am be-
und mein Veto einlegen, weil ich aus dem schriebenen Prozess
und dem Grund" (IntTFW2, #106)
Flhrungskraft aus der Abteilung oder "Das ist dann wieder teilweise eigenver- Interviewte Person er-
FK-FA - Flihrungskraft - Fach- dem Team die von der Prozessfunk- . g" wahnt die Beteiligung der
UK4-3.2.3 . . . . antwortlich von den Vorgesetzten .
abteilung tion betroffen ist (z.B. einen neuen (IntU6.1, #127) FUhrungskraft am be-
Mitarbeiter sucht) ist involviert Y schriebenen Prozess
Mitarbeiter aus der Abteilung oder "Du hilfst ihnen zwar dabei, aber im End-  Interviewte Person er-
MA-EA - Mitarbeiter -Fach- d'em T?am die von der Pr(?zessfunk- effekt soI'Ien die d.le Strategie erarbelt.en wghnt d'le Beteiligung der
UK4-3.2.4 abteilun tion mittelbar betroffen sind (z.B. zu- und damit auch die Idee haben, was sie Mitarbeiter der Fachab-
& kiinftige Kollegen eines Bewerbers), fiir einen Personalbedarf haben" teilung, des Teams am be-
sind involviert (IntTFW1, #87) schriebenen Prozess
MA-PE - Mitarbeiter Pro- Unmittelbar durch die Prozessfunk-  "Du hilfst ihnen zwar dabei, aber im End- w;imz\?g(;:feri?:sr_des
UK4-3.2.5 tion betroffener Mitarbeiter (z.B. Be- effekt sollen die die Strategie erarbeiten gung

zessfunktion

werber oder Mitarbeiter der seine

und damit auch die Idee haben, was sie

direkt betroffenen Mitar-
beiter am Prozess



Anhang

LXVII

Kode

UK4-3.3

UK4-3.3.1

UK4-3.3.2

UK4-3.3.3

UK4-3.4
UK4-3.4.1

UK4-3.4.1.1

UK4-3.4.1.2

UK4-3.4.1.3

Hauptkategorie/
Unterkategorie

Entscheidungsverfahren

Hierarchie entscheidet

Direktes Entscheidungsver-

fahren
Delegationsbasiertes Ent-
scheidungsverfahren

Job Crafting practices
‘task crafting’

Moglichkeit JCP bestatigt

Moglichkeit JCP vermutet

Moglichkeit JCP nicht besta-

tigt

Definition

Arbeitszeit reduzieren mochte) ist in-
volviert

FUhrungskraft trifft die Entscheidung
ohne Mitwirkung der Mitarbeiter (<4
IPC)

Einzelne oder Teams treffen direkt
inhaltliche Entscheidungen (>=4 IPC)

Eine als Vertretung gewahlte Person
oder ein Team trifft inhaltliche Ent-
scheidungen in Vertretung fir die
Gesamtgruppe (>=4 IPC)

Der Interviewte bejaht die Moglich-
keit ‘task crafting’ durchzufiihren.

Die Aussage des Interviewten ldsst
vermuten, dass ‘task crafting’ durch-
gefiihrt werden kann.

Die Aussagen des Interviewten las-
sen weder eine Vermutung, noch
eine Bestatigung bzgl. des ‘task craf-
ting’ zu.

Ankerbeispiel

fur einen Personalbedarf haben"
(IntTFW1, #87)

"Das ist dann wieder teilweise eigenver-
antwortlich von den Vorgesetzten"
(IntU6.1, #127)

"Sondern da musst du in dein Team ge-
hen, also dein jetziges und musst mit dem
Team gemeinsam diskutieren" (IntH4,
#139)

"Es gibt ein Vorgremium, was prift ob es
reif genug ist" (IntTH1, #109)

"[Interviewer] eben diese Themen welche
Aufgaben mache ich gerne und kénnte ein
neuer Mitarbeiter andere Aufgaben erledi-
gen? [Interviewpartner] Ja, das ist Teil die-
ses Prozesses" (IntTFW1, #91, 92)

"Denn immer wenn du in Klarung gehst,
ob Verdanderungen die du vornehmen
mochtest flr die anderen passen, dann
machst du Personaleinsatz in einem
selbstorganisierten Unternehmen."
(IntSG2, #56)

"Ich sage mal, bei Freisetzung ist das
Thema Job Crafting nicht so relevant"
(IntU6.1, #174)

Kodierregeln

jeweils mit Bezug zu der
gerade besprochenen
Prozessfunktion

jeweils mit Bezug zu der
gerade besprochenen
Prozessfunktion

jeweils mit Bezug zu der
gerade besprochenen
Prozessfunktion



LXVIII Anhang
Hauptkategorie . o .
Kode P & . / Definition Ankerbeispiel Kodierregeln
Unterkategorie
nicht abeefraet. nicht beant- Der Interviewte beantwortet die jeweils mit Bezug zu der
UK4-3.4.1.4 geiragt, Frage nicht, oder die Frage wird vom - gerade besprochenen
wortet . N :
Interviewer libergangen Prozessfunktion
UK4-3.4.2 ‘relational crafting’
"Wir hatten auch schon Kollegen die fach-
lich gut waren, aber die einfach mit den
Der Interviewte bejaht die Moglich-  Kollegen im alten Team nicht klargekom-  jeweils mit Bezug zu der
UK4-3.4.2.1 Moglichkeit JCP bestatigt keit ‘relational crafting’ durchzufiih- men sind [...] die mal in ein anderes Team gerade besprochenen
ren. hineingeschnuppert haben und das sie Prozessfunktion
sich dort offiziell beworben haben"
(IntTFW1, #96)
"D f Bezieh i
Die Aussage des Interviewten lasst as war au .eZIG yngsebene soemn . jeweils mit Bezug zu der
. ) . . . L, Thema. Wenn ich mit Kollegen das Gefihl
UK4-3.4.2.2 Maoglichkeit JCP vermutet vermuten, dass ‘relational crafting . . o gerade besprochenen
.. hab, ich komm da nicht klar mit" (IntH4, .
durchgefiihrt werden kann. #139) Prozessfunktion
Die A | i las-
.l . . . '¢ ussagel"l des Interviewten las "Ich sage mal, bei Freisetzung ist das jeweils mit Bezug zu der
Moglichkeit JCP nicht besta- sen weder eine Vermutung, noch . . "
UK4-3.4.2.3 tiot cine Bestiticune bzel. des ‘relational Thema Job Crafting nicht so relevant gerade besprochenen
& ., gung bzgl. (Intue.1, #174) Prozessfunktion
crafting’ zu.
T Der Interviewte beantwortet die jeweils mit Bezug zu der
UK4-3.4.2.4 geiragt, Frage nicht, oder die Frage wird vom - gerade besprochenen
wortet . N :
Interviewer libergangen Prozessfunktion
UK4-3.4.3 ‘cognitive crafting’
Der Interviewte bejaht die Moglich-  "Und es gibt auch wieder Sinn fiir das jeweils mit Bezug zu der
UK4-4.4.3.1 Moglichkeit JCP bestatigt keit ‘cognitive crafting’ durchzufih-  grofRe Ganze. Das geht alles ineinander."  gerade besprochenen
ren. (IntH4, #139) Prozessfunktion
. . . "ihr habt die Freiheit euch persoénlich zu . . .
Die Aussage des Interviewten ldsst entwickeln dadurch andert ihr Aufeaben jeweils mit Bezug zu der
UK4-4.4.3.2 Moglichkeit JCP vermutet vermuten, dass ‘cognitive crafting’ ’ & gerade besprochenen

durchgefiihrt werden kann.

und dann ist das vielleicht ein immateriel-
ler Anreiz." (IntU6.2, #163)

Prozessfunktion



Anhang

LXIX

Hauptkategorie

Kode P & . /
Unterkategorie

UKA-4.4.3.3 Mogllchkelt JCP nicht besta-
tigt

UK4-4.4.3.4  pjcht abgefragt, nicht beant-
wortet

UK4-4 Pr.ozessfunktlon Personalge-
winnung

UK4-4.1 Prozessbeschreibung

UK4-4.1.1  Ausschreiben

UK4-4.1.2  Vorstellungsgesprach

UK4-4.1.3 Probearbeiten

UK4-4.1.4  Arbeitsproben

UK4-4.1.5 Probezeit

Definition

Die Aussagen des Interviewten las-
sen weder eine Vermutung, noch
eine Bestatigung bzgl. des ‘cognitive
crafting’ zu.

Der Interviewte beantwortet die
Frage nicht, oder die Frage wird vom
Interviewer libergangen

Alle Prozessschritte, die dazu dienen
Bewerbungen von potentiellen Mit-
arbeitern zu erhalten (Stellenanzei-
gen (online, print), Direktansprache,
Headhunting etc.)

Ein oder mehrere Gesprache, die
dem Kennenlernen und der Auswahl
der Bewerber dienen.

Moglichkeit sowohl fir das Unter-
nehmern, als auch fiir den Bewerber
die Unternehmenskultur und Ar-
beitsweise fir eine kurze Zeit vor der
Einstellung kennen zu lernen.
Bewerber wird gebeten Arbeitspro-
ben zur Begutachtung einzureichen
(Programmcode, Prasentation 0.3.)

Informationen Uber Aktivitaten in-
nerhalb der Probezeit

Ankerbeispiel Kodierregeln
"Das ist...schwierig zu sagen, da es oft e-
her so organisatorischer Natur oft auch
ist." (IntTFW1, #151)

jeweils mit Bezug zu der
gerade besprochenen
Prozessfunktion

jeweils mit Bezug zu der
- gerade besprochenen
Prozessfunktion

"Also Mundpropaganda ist auch immer
gerne gesehen. Das ist am Einfachsten, am
unbirokratischsten. Ansonsten machen
wir ganz normale Stellenanzeigen oder ge-
hen Uber Zeitarbeitsfirmen." (IntH3, #4)
"Dann flihren wir das Gesprach durch,
meistens sind das dann zwei Kollegen aus
dem Team" (IntTFW1, #118)

"bei zwei, drei Leuten Probetage gemacht
hat fur die gleiche Stelle." (IntH4, #110)

"Bei den Entwicklern haben wir Hausauf-
gaben, das ist ein zwischengeschalteter
Schritt." (IntSG2, #27)

"Genau, dann gibt es ein halbes Jahr Pro-
bezeit. In der Probezeit werden Feedback-
Gesprache gefiuhrt" (IntH4, #110)



LXX Anhang
Hauptkategorie . o .
Kode P & . / Definition Ankerbeispiel Kodierregeln
Unterkategorie
Aktivitaten um Auszuwahlen, welche , . . .
. . - gibt es noch die Geschichte, man ver-
UK4-4.1.6 Preselektion Bewerber ins Vorstellungsgesprach . . "
. gleicht die Bewerbungen" (IntH4, #102)
eingeladen werden
Information an Bewerber. die im Lauf "Von unserer Seite gehort dazu immer ein
UK4-4.1.7  Absage an Bewerber des Prozesses eine Absa ; erhalten qualifiziertes Feedback. Die bekommen
& keine Standardabsagen" (IntSG2, #20)
UK4-4.2 Beteiligte
UK4-4.2.1 GF-Geschaftsfiihrung vgl. UK4-3.2.1 vgl. UK4-3.2.1
UK4-4.2.2 PA-Personalabteilung vgl. UK4-3.2.2 vgl. UK4-3.2.2
Uka-a.2.3 TFA-Fuhrungskraft-Fach- o\ s 353 vgl. UK4-3.2.3
abteilung
Uka-42.4  AFA-Mitarbeiter-Fach- 0354 vgl. UK4-3.2.4
abteilung
Uka-a.25 VA-PF-MitarbeiterPro- 355 vgl. UK4-3.2.5
zessfunktion
UK4-4.3 Entscheidungsverfahren
UK4-4.3.1 Flhrungskraft involviert vgl. UK4-3.3.1 vgl. UK4-3.3.1
Uka-4.32  DirektesEntscheidungsver- ) 255 vgl. UK4-3.3.2
fahren
Uka-4.33  DelegationsbasiertesEnt- o\, o5 4 vgl. UK4-3.3.3
scheidungsverfahren
UK4-4.4 Job Crafting practices
UK4-4.4.1 ‘task crafting’
UK4-4.4.1.1 Maoglichkeit JCP bestatigt vgl. UK4-3-4.1.1 vgl. UK4-3-4.1.1
UK4-4.4.1.2 Moglichkeit JCP vermutet vgl. UK4-3-4.1.2 vgl. UK4-3-4.1.2
UK4-4.4.1.3 :i/'g‘zg“Chke't ICPnicht besta- 1 \\v13.413 vel. UK4-3-4.1.3
UKa-4.4.1.4 Mchtabgefragt, nichtbeant- o\ ) 3/, vel. UK4-3-4.1.4

wortet



Anhang

LXXI

Kode

UK4-4.4.2
UK4-4.4.2.1
UK4-4.4.2.2

UK4-4.4.2.3

UK4-4.4.2.4

UK4-4.4.3
UK4-4.4.3.1
UK4-4.4.3.2

UK4-4.4.3.3

UK4-4.4.3.4

UK4-5

UK4-5.1

UK4-5.1.1

UK4-5.1.2

UK4-5.1.3

UK4-5.1.4

UK4-5.2

Hauptkategorie/
Unterkategorie

‘relational crafting’
Moglichkeit JCP bestatigt
Moglichkeit JCP vermutet
Moglichkeit JCP nicht besta-
tigt

nicht abgefragt, nicht beant-
wortet

‘cognitive crafting’
Moglichkeit JCP bestatigt
Moglichkeit JCP vermutet
Moglichkeit JCP nicht besta-
tigt

nicht abgefragt, nicht beant-
wortet

Prozessfunktion Personal-
entwicklung

Prozessbeschreibung

interne Schulungen

externe Schulungen

fachlich Weiterentwicklung

personliche Weiterentwick-
lung

Beteiligte

Definition

vgl. UK4-3-4.2.1
vgl. UK4-3-4.2.2

vgl. UK4-3-4.2.3

vgl. UK4-3-4.2.4

vgl. UK4-3-4.3.1
vgl. UK4-3-4.3.2

vgl. UK4-3-4.3.3

vgl. UK4-3-4.3.4

Informationen Uber interne Weiter-
bildungen und Schulungen

Informationen Uber externe Weiter-
bildungen und Schulungen
Informationen, die die fachliche Wei-
terentwicklung der Mitarbeiter be-
treffen

Informationen, die die personliche
Weiterentwicklung der Mitarbeiter
betreffen

Ankerbeispiel

vgl. UK4-3-4.2.1
vgl. UK4-3-4.2.2

vgl. UK4-3-4.2.3

vgl. UK4-3-4.2.4

vgl. UK4-3-4.3.1
vgl. UK4-3-4.3.2

vgl. UK4-3-4.3.3

vgl. UK4-3-4.3.4

"Wir haben aber auch interne Workshops
oder Trainings dir wir anbieten" (IntCC1,
#129)

"Es gibt ein Weiterbildungsbudget, von
pro Kopf 1000€" (IntTFW2, #110)
"Themen zum Beispiel fir Monteure rein
gesetzlich zum Beispiel wie Ladungssiche-
rungsthemen" (IntH4, #133)

"Aber die Kunst ist es den Leuten bewusst
zu machen wie schnell sie sich entwickeln
und das sie sich entwickeln" (IntTFW2,
#110)

Kodierregeln



LXXI Anhang
Hauptkategorie _ - .
Kode P & . / Definition Ankerbeispiel Kodierregeln
Unterkategorie
UK4-5.2.1 GF-Geschaftsfiihrung vgl. UK4-3.2.1 vgl. UK4-3.2.1
UK4-5.2.2 PA-Personalabteilung vgl. UK4-3.2.2 vgl. UK4-3.2.2
Uka-5.23 FA-Fuhrungskraft-Fach- o\ s 353 vgl. UK4-3.2.3
abteilung
Ukas24  MAFA-Mitarbeiter-Fach- o\ 4354 vgl. UK4-3.2.4
abteilung
Uka-52.5  APF-MitarbeiterPro- 355 vgl. UK4-3.2.5
zessfunktion
UK4-5.3 Entscheidungsverfahren
UK4-5.3.1 Flhrungskraft involviert vgl. UK4-3.3.1 vgl. UK4-3.3.1
Uka-532  DirektesEntscheidungsver ;33 vgl. UK4-3.3.2
fahren
Uk4-533 ~ DelesationsbasiertesEnt- 1y 555 vgl. UK4-3.3.3
scheidungsverfahren
UK4-5.4 Job Crafting practices
UK4-5.4.1 “task crafting’
UK4-5.4.1.1 Méglichkeit JCP bestétigt vgl. UK4-3-4.1.1 vgl. UK4-3-4.1.1
UK4-5.4.1.2 Moglichkeit JCP vermutet vgl. UK4-3-4.1.2 vgl. UK4-3-4.1.2
UK4-5.4.1.3 L\i/'g‘;g"Chke't JCPnichtbests- o1 Uka-3-4.1.3 vgl. UK4-3-4.1.3
UKa-5.4.1.4 Michtabgefragt, nichtbeant- .\ /3,44 vgl. UK4-3-4.1.4
wortet
UK4-5.4.2 ‘relational crafting’
UK4-5.4.2.1 Moglichkeit JCP bestatigt vgl. UK4-3-4.2.1 vgl. UK4-3-4.2.1
UK4-5.4.2.2 Maoglichkeit JCP vermutet vgl. UK4-3-4.2.2 vgl. UK4-3-4.2.2
UK4-5.4.2.3 L\i/'g‘:g"Chke't JCPnichtbesta- o) k4-3-4.2.3 vgl. UK4-3-4.2.3
UK4-5.4.2.4 Mchtabgefragt, nichtbeant- o\ /) 3 /5, vel. UK4-3-4.2.4

wortet



Anhang

LXXIII

Kode

UK4-5.4.3
UK4-5.4.3.1
UK4-5.4.3.2

UK4-5.4.3.3

UK4-5.4.3.4

UK4-6
UK4-6.1

UK4-6.1.1

UK4-6.1.2

UK4-6.1.3

UK4-6.1.4

UK4-6.2
UK4-6.2.1
UK4-6.2.2

UK4-6.2.3

UK4-6.2.4

Hauptkategorie ..

P & . / Definition
Unterkategorie

‘cognitive crafting’

Moglichkeit JCP bestatigt vgl. UK4-3-4.3.1
Moglichkeit JCP vermutet vgl. UK4-3-4.3.2
Mogllchkelt JCP nicht besta- vgl. UK4-3-4.3.3
tigt

nicht abgefragt, nicht beant- vgl. UK4-3-4.3.4
wortet

Prozessfunktion Personal-

einsatz

Prozessbeschreibung

Informationen die sich auf die Zuord-
nung von Aufgaben und Tatigkeiten
beziehen.

Arbeitsgestaltung

Informationen, die sich auf den Ar-

Arbeitsort . .
! beitsort beziehen.

Arbeitszeiteestaltun Informationen, die sich auf die Ge-
& 8 staltung der Arbeitszeit beziehen.
Informationen die sich auf die Art

Zusammenarbeit und die Formen der Zusammenarbeit

beziehen.
Beteiligte
GF-Geschaftsflihrung vgl. UK4-3.2.1
PA-Personalabteilung vgl. UK4-3.2.2
FK—FA - Fihrungskraft - Fach- vgl. UK4-3.2.3
abteilung
MA-FA - Mitarbeiter -Fach- vel. UK4-3.2.4

abteilung

Ankerbeispiel

vgl. UK4-3-4.3.1
vgl. UK4-3-4.3.2

vgl. UK4-3-4.3.3

vgl. UK4-3-4.3.4

"Das deckt im Prinzip unsere Aufgabenda-
tenbank ab, wiirde ich sagen. Jede ein-
zelne Aufgabe ist genau beschrieben)
(IntU6.1, #135)

"Also wir haben Mitarbeiter die sagen ich
will Homeoffice haben" (IntH2, #90)

"Man mochte z.B. nur noch halbtags kom-
men und das haben wir jetzt erstmal nicht
so vorgesehen." (IntSG2, #55)

"Auf der anderen Seite aber auch, dass
sich Kollegen zusammentun und sagen
lass uns doch was zusammen machen."
(IntCC1, #129)

vgl. UK4-3.2.1
vgl. UK4-3.2.2

vgl. UK4-3.2.3

vgl. UK4-3.2.4

Kodierregeln



LXXIV Anhang
Hauptkategorie _ - .
Kode P & . / Definition Ankerbeispiel Kodierregeln
Unterkategorie
Uka-6.2.5 VA-PF-MitarbeiterPro- 1355 vgl. UK4-3.2.5
zessfunktion
UK4-6.3 Entscheidungsverfahren
UK4-6.3.1 Flhrungskraft involviert vgl. UK4-3.3.1 vgl. UK4-3.3.1
Uka-632  DirektesEntscheidungsver- ) 235 vgl. UK4-3.3.2
fahren
Uka-633  DelegationsbasiertesEnt- o\, o5 4 vgl. UK4-3.3.3
scheidungsverfahren
UK4-6.4 Job Crafting practices
UK4-6.4.1 “task crafting’
UK4-6.4.1.1 Moglichkeit JCP bestétigt vgl. UK4-3-4.1.1 vgl. UK4-3-4.1.1
UK4-6.4.1.2 Moglichkeit JCP vermutet vgl. UK4-3-4.1.2 vgl. UK4-3-4.1.2
UK4-6.4.1.3 :i/'g‘;g"Chke't JCPnichtbestd- 1 k4-3-4.1.3 vel. UK4-3-4.1.3
UKa-6.4.1.4 Mchtabeefragt, nichtbeant- o\ /) 3 /4 vel. UK4-3-4.1.4
wortet
UK4-6.4.2 ‘relational crafting’
UK4-6.4.2.1 Moglichkeit JCP bestatigt vgl. UK4-3-4.2.1 vgl. UK4-3-4.2.1
UK4-6.4.2.2 Moglichkeit JCP vermutet  vgl. UK4-3-4.2.2 vgl. UK4-3-4.2.2
UK4-6.4.2.3 L\i/';g"mke't JCPnichtbests- o1 Uka-3-4.2.3 vgl. UK4-3-4.2.3
UKa-6.4.2.4 Mchtabgefragt, nichtbeant-- o\ 0\ 35, vel. UK4-3-4.2.4
wortet
UK4-6.4.3  ‘cognitive crafting’
UK4-6.4.3.1 Moglichkeit JCP bestatigt vgl. UK4-3-4.3.1 vgl. UK4-3-4.3.1
UK4-6.4.3.2 Moglichkeit JCP vermutet vgl. UK4-3-4.3.2 vgl. UK4-3-4.3.2
UKa4-6.433 MOBlichkeitJCP nichtbesta- o\ 43433 vgl. UK4-3-4.3.3

tigt



Anhang

LXXV

Kode

UK4-6.4.3.4

UK4-7
UK4-7.1
UK4-7.1.1

UK4-7.1.2

UK4-7.1.3

UK4-7.1.4

UK4-7.2
UK4-7.2.1
UK4-7.2.2

UK4-7.2.3

UK4-7.2.4

UK4-7.2.5

UK4-7.3
UK4-7.3.1

UK4-7.3.2

UK4-7.3.3

Hauptkategorie/
Unterkategorie

nicht abgefragt, nicht beant-
wortet

Prozessfunktion Personaler-
haltung
Prozessbeschreibung

materielle Anreize

immaterielle Anreize

Jahresgesprach, Feedback-
gesprach

Karriere

Beteiligte
GF-Geschaftsflihrung
PA-Personalabteilung
FK-FA - Flihrungskraft - Fach-
abteilung

MA-FA - Mitarbeiter -Fach-
abteilung

MA-PF - Mitarbeiter Pro-
zessfunktion
Entscheidungsverfahren
Flhrungskraft involviert

Direktes Entscheidungsver-
fahren

Delegationsbasiertes Ent-
scheidungsverfahren

Definition

vgl. UK4-3-4.3.4

Informationen die das Thema materi-
elle Anreize betreffen

Informationen die das Thema imma-
terielle Anreize betreffen

Informationen Uber die Durchfiih-
rung eines Jahres-, Beurteilungs- o-
der Feedbackgesprach

Informationen zum Thema Karriere

vgl. UK4-3.2.1
vgl. UK4-3.2.2

vgl. UK4-3.2.3
vgl. UK4-3.2.4
vgl. UK4-3.2.5
vgl. UK4-3.3.1
vgl. UK4-3.3.2

vgl. UK4-3.3.3

Ankerbeispiel

vgl. UK4-3-4.3.4

"Ja, Geldleistungen es gibt bei uns das Ge-
halt klassischerweise." (IntTFW1, #153)
"dass der eine mal eine Teamleitungsrolle
oder Projektteamleitungsrolle in einem
Projekt Gbernimmt" (IntCC1, #136)

"Und in einem Team haben sie angefan-
gen, intern sich gegenseitig zu feedba-
cken." (IntTFW2, #128)

"Karriere ist so ein schwieriges Thema"
(INtTFW1, #153)

vgl. UK4-3.2.1
vgl. UK4-3.2.2

vgl. UK4-3.2.3
vgl. UK4-3.2.4
vgl. UK4-3.2.5
vgl. UK4-3.3.1
vgl. UK4-3.3.2

vgl. UK4-3.3.3

Kodierregeln



LXXVI Anhang

Hauptkategorie . o .
Kode P & . / Definition Ankerbeispiel Kodierregeln
Unterkategorie
UK4-7.4 Job Crafting practices
UK4-7.4.1 ‘task crafting’
UK4-7.4.1.1 Moglichkeit JCP bestatigt vgl. UK4-3-4.1.1 vgl. UK4-3-4.1.1
UK4-7.4.1.2 Maoglichkeit JCP vermutet vgl. UK4-3-4.1.2 vgl. UK4-3-4.1.2
UK4-7.4.1.3 :i/'g‘:g"Chke't ICPnichtbestd- | )k4-3-4.1.3 vgl. UK4-3-4.1.3
UKa-7.4.1.4 Mchtabgefragt, nichtbeant-- o\ ) 3 /4 vel. UK4-3-4.1.4
wortet
UK4-7.4.2 ‘relational crafting’
UK4-7.4.2.1 Maoglichkeit JCP bestatigt vgl. UK4-3-4.2.1 vgl. UK4-3-4.2.1
UK4-7.4.2.2 Moglichkeit JCP vermutet vgl. UK4-3-4.2.2 vgl. UK4-3-4.2.2
UK4-7.4.2.3 L\i/;gl'Chke't ICPnicht bestd- 1 k4-3-4.2.3 vgl. UK4-3-4.2.3
UK4-7.4.2.4 Mchtabgefragt, nichtbeant- ) 3 /5 4 vel. UK4-3-4.2.4
wortet
UK4-7.4.3 ‘cognitive crafting’
UK4-7.4.3.1 Maoglichkeit JCP bestatigt vgl. UK4-3-4.3.1 vgl. UK4-3-4.3.1
UK4-7.4.3.2 Maoglichkeit JCP vermutet vgl. UK4-3-4.3.2 vgl. UK4-3-4.3.2
UK4-7.4.3.3 i\i/'g‘zg"Chke't ICPnicht bestd- | k4-3-4.3.3 vgl. UK4-3-4.3.3
UKa-7.4.3.4 Michtabgefragt, nichtbeant- o,/ 343, vgl. UK4-3-4.3.4
wortet
UKA-8 Prqzessfunktlon Personal-
freisetzung
UK4-8.1 Prozessbeschreibung
Kindigung von Seite Arbeit- Kiindigung geht von Seite des Arbeit- "Wenn jemand gehen mdéchte, dann geht
UK4-8.1.1 :
nehmer nehmers aus der halt" (IntSG2, #87)
- . . - . .. "Es gibt auch Momente wo ein Mitarbeiter
UKA-8.1.2 Kindigung von Seite Arbeit- Kiindigung geht von Seite des Arbeit- uns verlassen muss, wo man sich von ihm

geber gebers aus durch Kindigung trennt" (IntTFW1, #159)



Anhang

LXXVII

Kode

UK4-8.2
UK4-8.2.1
UK4-8.2.2

UK4-8.2.3

UK4-8.2.4

UK4-8.2.5

UK4-8.3
UK4-8.3.1

UK4-8.3.2

UK4-8.3.3

UK4-8.4
UK4-8.4.1
UK4-8.4.1.1
UK4-8.4.1.2

UK4-8.4.1.3

UK4-8.4.1.4

UK4-8.4.2
UK4-8.4.2.1
UK4-8.4.2.2

UK4-8.4.2.3

Hauptkategorie/
Unterkategorie

Beteiligte
GF-Geschaftsflihrung
PA-Personalabteilung

FK-FA - Flihrungskraft - Fach-
abteilung

MA-FA - Mitarbeiter -Fach-
abteilung

MA-PF - Mitarbeiter Pro-
zessfunktion
Entscheidungsverfahren
Flhrungskraft involviert
Direktes Entscheidungsver-
fahren

Delegationsbasiertes Ent-
scheidungsverfahren

Job Crafting practices

‘task crafting’

Moglichkeit JCP bestatigt
Moglichkeit JCP vermutet
Moglichkeit JCP nicht besta-
tigt

nicht abgefragt, nicht beant-
wortet

‘relational crafting’
Moglichkeit JCP bestatigt
Moglichkeit JCP vermutet
Moglichkeit JCP nicht besta-
tigt

Definition

vgl.
vgl.

vgl.
vgl.
vgl.
vgl.
vgl.

vgl.

vgl.
vgl.

vgl.

vgl.

UK4-3.2.1
UK4-3.2.2

UK4-3.2.3

UK4-3.2.4

UK4-3.2.5

UK4-3.3.1
UK4-3.3.2

UK4-3.3.3

UK4-3-4.1.1
UK4-3-4.1.2

UK4-3-4.1.3

UK4-3-4.1.4

.UK4-3-4.2.1
. UK4-3-4.2.2

vgl. UK4-3-4.2.3

Ankerbeispiel

vgl.
vgl.

vgl.
vgl.
vgl.
vgl.
vgl.

vgl.

vgl.
vgl.

vgl.

vgl.

vgl.
vgl.

vgl.

UK4-3.2.1
UK4-3.2.2

UK4-3.2.3

UK4-3.2.4

UK4-3.2.5

UK4-3.3.1
UK4-3.3.2

UK4-3.3.3

UK4-3-4.1.1
UK4-3-4.1.2

UK4-3-4.1.3

UK4-3-4.1.4

UK4-3-4.2.1
UK4-3-4.2.2

UK4-3-4.2.3

Kodierregeln



LXXVIII Anhang
Hauptkategorie N .. .

Kode P g . / Definition Ankerbeispiel Kodierregeln
Unterkategorie

UKa-8.4.2.4 Mchtabeefragt, nichtbeant- o\ 0\ 35, vgl. UK4-3-4.2.4
wortet

UK4-8.4.3 ‘cognitive crafting’

UK4-8.4.3.1 Mbglichkeit JCP bestatigt  vel. UK4-3-4.3.1 vgl. UK4-3-4.3.1

UK4-8.43.2 Mbglichkeit JCP vermutet  vgl. UK4-3-4.3.2 vgl. UK4-3-4.3.2

UK4-8.4.3.3 L\i/'gc;g"Chke'“CP nichtbestd- 1 Uk4-3-4.3.3 vgl. UK4-3-4.3.3

Uka-8.4.3.4 nchtabeefragt, nichtbeant-- o\ 0\ 3 )3, vgl. UK4-3-4.3.4

wortet

UK5-0

UK5-0.1

UK5-0.2

UK5-0.3

UK5-0.4

Motivation Personalpro-
zesse

Menschenbild

Persodnlichkeit Unternehmer

Personliche Motivation

Effizienz, Ergebnisse

Grundlage der Motivation ist das
Menschenbild, welches in der Firma
gelebt wird.

Als Motivation wird die Personlich-
keit des Unternehmers angegeben.

Es werden personliche Motive ange-
geben (z.B. SpaR, Erfolg)

Motivation schnellere und bessere
Ergebnisse zu erzielen.

"Aber mir war halt diese Grundwerte, dass
man zum einen seinen Mitarbeiter ver-
trauen kann, dass das in der Regel miin-
dige Menschen sind, denen man viel
zutrauen kann." (IntH4, #171)

"Sicherlich der Anstol8 davon, durch die
[Person X]. Die fir sich selber festgestellt
hat, die Art und Weise wie es bis jetzt ist,
die Entscheidungsprozesse, sie an der
Spitze und wie miteinander umgegangen
zusammengearbeitet wird fir sie nicht
funktioniert." (IntU6.3, #181)

"Ich mache es weil es mir Spall macht."
(intH1, #161)

"Wir haben die Selbstorganisation einge-
fihrt um bessere Arbeit zu leisten, um
bessere Ergebnisse zu erzielen" (IntTFW1,
#163)



Anhang

LXXIX

Kode

UK5-0.5

UK5-1

UK5-1.1

UK5-1.2

UK5-1.3

UK5-2

UK5-2.1

UK5-2.2

Hauptkategorie/
Unterkategorie

Entscheidungen

Elemente sinnstiftender Ar-
beit

Ranking Elemente

Begriindung, Beispiele aus
dem Unternehmen

weitere Elemente von Seite
Interviewtem

Relevanz JCP

Einordnung auf Skala

Begriindung, Beispiele aus
dem Unternehmen

Definition

Art Entscheidungen zu treffen und
Aussagen Uber die Beteiligten

Der Interviewte rankt die vier Ele-
mente sinnstiftender Arbeit nach sei-
ner personlichen Einschatzung.

Der Interviewte gibt Beispiele oder
Begriindungen fir sein Ranking.

Der Interviewte nennt weitere Ele-
mente, die seiner Meinung nach Ele-
mente sinnstiftender Arbeit
darstellen.

Einordnung der JCP auf der sechsstu-
figen Skala, die dem Interviewten
vorliegt

Es werden Begriindungen oder Bei-
spiele fur die Einordnung genannt,
die sich auf das Unternehmen bezie-
hen.

Ankerbeispiel

"Aus diesem Grund haben wir diese Ent-
scheidung in die Teams gegeben. Weil wir
davon ausgehen, dass die Teams selber
am besten wissen, wen sie suchen und
was der leisten soll. Ich als Personaler bin
garnicht so nahe dran, kann ich gar nicht
bei 120 Mitarbeitern" (IntTFW1, #163)

"Das zweite ist Passung der Person auf die
Position. Das dritte sozio-moralisches
Klima und das vierte ist gesellschaftliche
Anliegen" (IntTFW1, #165)

"Das mit den gesellschaftlichen Anliegen
finde ich auch wichtig, aber spielt in unse-
rem Thema noch nicht die groRe Rolle"
(IntH4, #177)

"Erfolg. Wir hatten eine Phase wo wir uns
sehr viel mit uns selber beschéftigt haben
und standig in Meetings saRen und das
Gefuhl hatten wir kommen nicht voran."
(INtTFW1, #167)

"Dann Skala 6 - duerst wichtig" (IntH4,
#182)

"Das einfach die Personen konstruktiv mit-
einander arbeiten kénnen. Weil man
dadurch wahrscheinlich wahnsinnig viel
lernt, miteinander und untereinander"
(IntTFW2, #145)

Kodierregeln



LXXX Anhang
Hauptkategorie . o .
Kode P & . / Definition Ankerbeispiel Kodierregeln
Unterkategorie
Es werden Begriindungen oder Bei-
UK5-2.3 Begriindung, Beispiele aus  spiele flr die Einordnung genannt, "Um Sinn in der Arbeit zu finde, dann
’ personlicher Sicht die sich auf die personliche Sicht be- braucht man alle" (IntTFW2, #151)
ziehen.
UK5-3 Unterstutzung von Seite Un-
ternehmen
"Transparenz ist ein unglaublich wichtiges
Beispiele und Begriindungen, wie das Thema. Also auch die Konsequenzen sei-
Begriindungen, Beispiele aus Unternehmen dafiir sorgt, dass Mit- ner Handlungen oder auch die Konsequen-
UK5-3.1 . . . .
dem Unternehmen arbeiter Sinn in der Arbeit empfinden zen der Handlungen von Kollegen zu
kénnen. sehen und zu spliren am eigenen Leib"
(IntTFW1, #175)
UK5-4 Voraussetzungen
"Also man braucht ein Bewusstsein in der igﬁi:;?errozzseg aalljsf die
Beispiele aus dem Unter- Voraussetzung um Personalprozesse Mannschaft, also bei wirklich allen Mitar- P . ’ .
UK5-4.1 . . . . . . auch auf die Selbstorgani-
nehmen in der beschriebenen Art zu leben beitern ein Bewusstsein, dass das ein .
. . sation im Gesamtunter-
wichtiger Prozess ist" (IntH4, #187)
nehmen.
Erwahnung von Work-
. shops oder Schulungen ist
UK5-4.2 Workshops, Schulungen Zur Befahigung werden Workshops ausreichend, Details wer-
oder Schulungen angeboten. .
den mit Frage 53 abge-
fragt.
Zur Befahigung wird Coaching oder . . . A
UK5-4.3 Coaching, Peers, Mentoring die Unterstiitzung von Peers oder Ganz viel Begleitung, ganz viel Coaching
(INtTFW1, #177)
Mentoren genannt.
"Meine Uberzeugung, oder iiberhaupt bei Transparenz iiber Ge-
Als Voraussetzung wird Transparenz  uns, du kannst eine Entscheidung nur tref- schaftszahlen, als auch fir
UK5-4.4 Transparenz

genannt.

fen, wenn du alle Parameter hast. Also,
wir haben auch keine Geheimnisse, was

alle zugangliches Report-
ing. Prozesse sind fiir alle
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Kode

UK5-4.5

UK5-5

UK5-5.1

UK5-6

UK5-6.1

UK5-6.2

UK5-6.3

UK5-7

UK5-7.1

Hauptkategorie/
Unterkategorie

Vertrauen

Weiterbildungen / Work-
shops

Beispiele aus dem Unter-
nehmen

Personlich Sinn in der Ar-
beit?

ja

nein

Begriindung

Personalarbeit in 10 Jahren

Personalprozesse

Definition

Als Grundlage wird Vertrauen ge-
nannt.

Beschreibung der angebotenen,
Workshops oder Schulungen, wenn
Frage mit Ja beantwortet wird.

Befragter empfindet Sinn in der Ar-
beit

Befragter empfindet keinen Sinn in
der Arbeit

Beispiele und Begriindungen, warum
derjenige Sinn oder keinen Sinn in
der Arbeit empfindet

Prozesse, die weiterentwickelt, ver-
andert werden sollen.

Ankerbeispiel

jetzt irgendwelche Zahlen angeht, Um-
satze, irgendwelche Katastrophen die ge-
rade passieren oder was weild ich was. "

(IntCC1, #136)

"Irgendeine Basis, eine Vertrauensbasis"

(IntCC2, #207)

" bieten wir Weiterbildungen an. Regelma-
Rige Termine. Und fiir jeden der neu in die

Firma kommt, wird das fir die ersten

sechs Monate das Pflichtprogramm sein
diese funf Bausteine einmal zu durchlau-

fen" (IntTFW1, #179)

"Ja, ich empfinde Sinn in der Arbeit"
(IntTFW1, #181)

"flir mich entsteht die gréRte Motivation
schnell voranzukommen, das Gefiihl zu ha-
ben jede Woche irgendwie drei Schritte
weiter zu sein und Tempo aufzunehmen
und Erfolge einzufahren und zu sehen das

Dinge Tag zu Tag besser werden."
(INtTFW1, #181)

"Ich wiirde mir transparente Gehalter
winschen" (IntTFW1, #185)

Kodierregeln

Mitarbeiter zuganglich
und erklart
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Hauptkategorie _ - .
Kode P g . / Definition Ankerbeispiel Kodierregeln
Unterkategorie
"Ich wiirde mir wiinschen, dass wir in den
UK5-7.2 e Rahmenbedingungen, die sich verdn- nachsten Jahren noch v_|eI starkejr gem?m—
dern sollen. sam herausfinden wo die Leute ihre Star-
ken haben." IntTFW1, #185)
Weitere Informationen, die nicht zu
UK5-7.3 Sonstiges den beiden anderen Kategorien pas- -

sen

UK6-0

UK6-0.1

UK6-0.2

UK6-0.3

UK6-1
UK6-1.1

UK6-1.2

UK6-2
UK6-2.1

Personalabteilung

ja

nein

Beschreibung der Ausgestal-
tung

Benennung Personalabtei-
lung
Name

Begriindungen, Beispiele aus
dem Unternehmen

Bezeichnung Personaler
Bezeichnung

Im Unternehmen existiert eine Rolle,
ein Team, eine Abteilung, die als Per-

sonalabteilung wahrgenommen wird.

Im Unternehmen existiert keine
Rolle, ein Team, eine Abteilung, die
als Personalabteilung wahrgenom-
men wird.

Beschreibung der Aufgaben und Ver-
antwortung der Personalabteilung

Bezeichnung der Personalabteilung

Begriindung der Benennung

Bezeichnung der Mitarbeiter

"das Personalteam" (IntSG2, #132)

"wir als HR, sind ein HR-Shop. Wir sind
Dienstleister, und versuchen fiir unsere
Kunden, die drei Teams, einen guten Job
zu machen." (Int TFW1, #189)

"Personalbiro" (IntH4, #203)
"HR-Shop. Ja, irgendwas zwischen Ent-
scheider, Coach, Helfer, Begleiter"
(IntTFW1, #191)

"hacking HR" (vgl. IntSG2, #134)

Befragter antwortete mit

Befragter verneint die
Existenz
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Hauptkategorie . _— .

Kode P g . / Definition Ankerbeispiel Kodierregeln
Unterkategorie
Beeriindungen. Beispiele aus " Intern gibt es eigentlich keine Unter-

UK6-2.2 & gen, P Begriindung der Benennung schiede zwischen den Bezeichnungen, weil

AL alle gleich sind" (IntCC2, #223)

UK7-0 Abschluss-Anmerkungen

"Eine Frage die sich immer wieder stellen
wird, bei jeder Firma die sich nicht neu
grindet sondern existiert, ist, wie geht
man mit den Kollegen um die schon in ge-
wissen Positionen standen. Wie geht man
mit ihnen um, wie geht man mit ihren Be-
nefits um, das die z.B. ein hoheres Gehalt
haben, das die z.B. gewisse Goodies hat-
ten, die andere nicht hatten." (IntTFW1,
#194)

"Ich hatte eine Frage. Wie bist du auf das
Thema gekommen und warum du dir das
Thema ausgesucht hast fiir deine Arbeit?"
(IntU6.2, #194)

Alle Anmerkungen, die nach Ab-
UK7-0.1 Anmerkungen schluss der inhaltlichen Fragen vom
Interviewten gemacht werden.

Alle Fragen, die nach Abschluss der
UK7-0.2 Fragen inhaltlichen Fragen vom Interviewten
an den Interviewer gestellt werden.
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Anhang

Anhang 13 POPD Heiler GmbH

Tabelle 62: Auswertung Interviews - POPD - Alois Heiler GmbH
(Quelle: IntH1; IntH2; IntH3; IntH4, Anhang 11)

Produktionsplanung bzw. Planung Verkaufsprogramm, Sortimentsgestaltung,
Dienstleistungsangebot / betriebliche Innovationen / Beschaffung neuer

1 |Anderung der Unternehmensverfassung, Leitbild, Mission, Vision 4 (451 5|5 [46/(48 5 5

2 [Planung und Genehmigung des Unternehmenshaushalt 3 (45(0]5]31|38| 3 4
Kapitali titi Kapitalbeteili Aufnah 6 Darleh

3 p|'a|nve5||onen, apitalbeteiligungen, Aufnahme von gréReren Darlehen, | | sl3|ala a 4
Krediten
Umfassende Restrukturierungen / Veranderungen im Unternehmen / Verkauf

4 |von Unternehmensteilen bzw. - Gltern (z.B. Grundsttick, Gebauden, - -1-1313]3 3 3
Maschinen)
Besti des Aufsichts-V It ts / Wahl der Geschéftsleit d

5 estimmung des Aufsichts-Verwaltungsrats / Wahl der Geschéftsleitung oder ololols]|13]o0 1 0
des Vorstands
Entscheidung liber die Herstellung eines neuartigen Produkts / einer

6 . . . 415]|5]|51(48|5 5 5
neuartigen Dienstleistung
Aufnahme neuer Anteilseigner/innen bzw. Teilhaber/innen z.B.

7 X ) 0|0[0]3]08]0 1 0
Gesellschafter/innen, Genossenschafter/innen
Pl K t B. litat tk t, Marketingk t,

8 anung und Konzepte (z.B. Qualitdtsmanagementkonzept, Marketingkonzep slslsls|sls s -

CSR)

Einbeziehung einer externen Unternehmensberatung

Anpassungen bzgl. der Auftrage und Arbeitsaufgaben (z.B. Reihenfolge,

9 516 |55[5]54[53| 5 5
Betriebsmittel, Einfihrung neuer Technik (z.B. Maschinen, groBere Gerate,
PCs)
Wabhl/Entsendung von Vertreterinnen der eigenen Abteilung / des eigenen
Bereichs in ein Mitentscheidungsorgan des Unternehmens / Berufung neuer

10 . . : ¥ . 5] - -15]5]5 5 5
Abteilungsleiter/innen/ -sprecher/innen / Berufung der direkten Vorgesetzten
oder der Gruppensprecher/innen

11 [Festlegung von Richtlinien und Verfahren der Personalauswahl 5(6[5]5]53|5 5 5
Festl 0 Arbei der Abteil Vera i

1 est fegun.g der GroRe der Arbeitsgruppe/der Abteilung / Verdnderungen in der 516|6]|5]55]55 6 6
Arbeitszeit

13 [Gestaltung des Lohn-/Gehaltsystems, Einkommensverteilung 3101 (1]13[1 1 1
Durchfiih Unt h Bef| tc. (Arbeits-/Zeitstudi

14 urchfiihrung von Untersuchungen, Befragungen etc. (Arbeits-/Zeitstudien) / alss|ol|s|36as| 4 E

Larm, Sicherheit, Gesundheit, Werkzeug, Raumaufteilung) / Art der
personlichen Arbeitsausstattung

15 |Verteilung, Verdanderung der Arbeitsmenge, MaRnahmen zur 55|55 6 | 6 [58]5,8 6 6
Kostenverringerung)

16 [Zuweisung der eigenen Arbeitsauftrage / Arbeitsaufgaben 55/ 6| 6| 6|59 6 6 6

17 |Festlegung von Arbeitszeit und Urlaub 6[6|[6]|6]|6]|6 6 6
Verbesserung der physikalischen, technischen oder organisatorischen

18 Arbeitsbedingungen am eigenen Arbeitsplatz bzw. in der Arbeitsgruppe (z.B. 55/ 6|65 |56|58 6 6

=Ich bin tiberhaupt nicht daran beteiligt.
=Ich werde dariiber informiert, bevor die Sache entschieden wird.
=Ich kann meine Meinung dazu vortragen.
4 =Meine Meinung wird in die Uberlegungen miteinbezogen.
=Ich nehme gleichberechtigt an der Entscheidung teil.
= Ich entscheide selbst.

- =nichtim Interview abgefragt oder beantwortet
0=nicht relevant fir das Unternehmen
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Anhang 14 POPD Traum-Ferienwohnungen GmbH

Tabelle 63: Auswertung Interviews - POPD - Traum-Ferienwohnungen GmbH
(Quelle: IntTFW1; IntTFW2, Anhang 11)

Gesellschafter/innen, Genossenschafter/innen

1 |Anderung der Unternehmensverfassung, Leitbild, Mission, Vision 55| 3,5 4,5 4,5 5

2 [Planung und Genehmigung des Unternehmenshaushalt 55| 6 5,75 5,75 6
Kapitalinvestitionen, Kapitalbeteiligungen, Aufnahme von groRBeren Darlehen,

3 ) 4 |35 3,75 3,75 4
Krediten
Umfassende Restrukturierungen / Veranderungen im Unternehmen / Verkauf

4 [von Unternehmensteilen bzw. - Gutern (z.B. Grundstiick, Gebduden, - - - - -
Maschinen)
Bestimmung des Aufsichts-Verwaltungsrats / Wahl der Geschéftsleitung oder

5 0 1 0,5 0,5 1
des Vorstands
Entschei Uber die Herstell i rti P kt: i

6 ntsc feldungu erd.le erstellung eines neuartigen Produkts / einer 5 6 55 55 6
neuartigen Dienstleistung
Aufnahme neuer Anteilseigner/innen bzw. Teilhaber/innen z.B.

7 3 2 2,5 2,5 3

Planung und Konzepte (z.B. Qualitdtsmanagementkonzept, Marketingkonzept,
CSR)

Produktionsplanung bzw. Planung Verkaufsprogramm, Sortimentsgestaltung,
Dienstleistungsangebot / betriebliche Innovationen / Beschaffung neuer

Einbeziehung einer externen Unternehmensberatung

Anpassungen bzgl. der Auftrage und Arbeitsaufgaben (z.B. Reihenfolge,

S Betriebsmittel, Einfiihrung neuer Technik (z.B. Maschinen, gréRere Gerite, >51 6 >75 >75 6
PCs)
Wahl/Entsendung von Vertreterinnen der eigenen Abteilung / des eigenen
10 Bereichs in ein Mitentscheidungsorgan des Unternehmens / Berufung neuer 6 6 6 6 6
Abteilungsleiter/innen/ -sprecher/innen / Berufung der direkten Vorgesetzten
oder der Gruppensprecher/innen
11 |Festlegung von Richtlinien und Verfahren der Personalauswahl 3 6 4,5 45 5
12 Festlfegun.g der GréRe der Arbeitsgruppe/der Abteilung / Veranderungen in der 45| 6 525 525 5
Arbeitszeit
13 |Gestaltung des Lohn-/Gehaltsystems, Einkommensverteilung 3 |35 325 3,25 3
14 Durchfiihrung von Untersuchungen, Befragungen etc. (Arbeits-/Zeitstudien) / 45|35 4 4 4

Larm, Sicherheit, Gesundheit, Werkzeug, Raumaufteilung) / Art der
personlichen Arbeitsausstattung

15 [Verteilung, Veranderung der Arbeitsmenge, MaRnahmen zur 6 6 6 6 6
Kostenverringerung)

16 |Zuweisung der eigenen Arbeitsauftrage / Arbeitsaufgaben 6 6 6 6 6

17 |Festlegung von Arbeitszeit und Urlaub 6 6 6 6 6
Verbesserung der physikalischen, technischen oder organisatorischen

18 Arbeitsbedingungen am eigenen Arbeitsplatz bzw. in der Arbeitsgruppe (z.B. 4 6 5 5 5

= Ich bin Gberhaupt nicht daran beteiligt.
=Ich werde dartiiber informiert, bevor die Sache entschieden wird.
=Ich kann meine Meinung dazu vortragen.
4 = Meine Meinung wird in die Uberlegungen miteinbezogen.
=Ich nehme gleichberechtigt an der Entscheidung teil.
6 =Ich entscheide selbst.
[wererecose ]

- =nichtim Interview abgefragt oder beantwortet

0 =nicht relevant fiir das Unternehmen
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Anhang 15 POPD codecentric AG

Tabelle 64: Auswertung Interviews - POPD - codecentric AG
(Quelle: IntCC1,; IntCC2, Anhang 11)

CSR)

Produktionsplanung bzw. Planung Verkaufsprogramm, Sortimentsgestaltung,
Dienstleistungsangebot / betriebliche Innovationen / Beschaffung neuer

1 |Anderung der Unternehmensverfassung, Leitbild, Mission, Vision 45| 4 | 425 | 4,25 4

2 [Planung und Genehmigung des Unternehmenshaushalt 4 125] 3,25 325 3
Kapitalinvestitionen, Kapitalbeteiligungen, Aufnahme von gréReren Darlehen,

3 . 3 [25] 275 275 3
Krediten
Umfassende Restrukturierungen / Verdnderungen im Unternehmen / Verkauf

4 |von Unternehmensteilen bzw. - Gutern (z.B. Grundstiick, Gebauden, 4 3 3,5 3,5 4
Maschinen)

5 Bestimmung des Aufsichts-Verwaltungsrats / Wahl der Geschéftsleitung oder 1 5 15 15 )
des Vorstands i ’
Entscheid tber die Herstell i ti Produkt i

6 ntsc (.EI ungu er .|e erstellung eines neuartigen Produkts / einer 6 | 5557|575 6
neuartigen Dienstleistung
Aufnahme neuer Anteilseigner/innen bzw. Teilhaber/innen z.B.

7 . . 2 2 2 2 2
Gesellschafter/innen, Genossenschafter/innen
Planung und Konzepte (z.B. Qualitaitsmanagementkonzept, Marketingkonzept,

8 & zepte (2.8 Quali & zep gronzep 55 | 525 | 5,25

Einbeziehung einer externen Unternehmensberatung

Anpassungen bzgl. der Auftrage und Arbeitsaufgaben (z.B. Reihenfolge,

9 Betriebsmittel, Einfiihrung neuer Technik (z.B. Maschinen, gréRere Gerite, 6 | 45| 525 | 525 >
PCs)
Wahl/Entsendung von Vertreterinnen der eigenen Abteilung / des eigenen
Bereichs in ein Mitentscheidungsorgan des Unternehmens / Berufung neuer
10 . . X ) . 6 5 5,5 5,5 6
Abteilungsleiter/innen/ -sprecher/innen / Berufung der direkten Vorgesetzten
oder der Gruppensprecher/innen
11 |Festlegung von Richtlinien und Verfahren der Personalauswabhl 6 6 6 6 6
12 Festlegung der GroRe der Arbeitsgruppe/der Abteilung / Verdnderungen in der 6 6 6 6 6
Arbeitszeit
13 |Gestaltung des Lohn-/Gehaltsystems, Einkommensverteilung 5 145|475 | 4,75 5
14 Durchfiihrung von Untersuchungen, Befragungen etc. (Arbeits-/Zeitstudien) / 6 6 6 6 6

Larm, Sicherheit, Gesundheit, Werkzeug, Raumaufteilung) / Art der
persénlichen Arbeitsausstattung

15 |Verteilung, Veranderung der Arbeitsmenge, MalRnahmen zur 55| 6 | 575|575 6
Kostenverringerung)

16 [Zuweisung der eigenen Arbeitsauftrige / Arbeitsaufgaben 6 [55]| 575 ]| 5,75 6

17 [Festlegung von Arbeitszeit und Urlaub 6 6 6 6 6
Verbesserung der physikalischen, technischen oder organisatorischen

" Arbeitsbedingungen am eigenen Arbeitsplatz bzw. in der Arbeitsgruppe (z.B. 6 6 6 6 6

=Ich bin Uberhaupt nicht daran beteiligt.
=Ich werde daruber informiert, bevor die Sache entschieden wird.
= Ich kann meine Meinung dazu vortragen.
4 = Meine Meinung wird in die Uberlegungen miteinbezogen.
5 =Ich nehme gleichberechtigt an der Entscheidung teil.
=Ich entscheide selbst.

- =nichtim Interview abgefragt oder beantwortet

0 =nichtrelevant fur das Unternehmen
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Anhang 16 POPD Unternehmen 6

Tabelle 65: Auswertung Interviews - POPD - Unternehmen 6

(Quelle: IntU6.1; IntU6.2, IntU6.3, Anhang 11)

CSR)

Produktionsplanung bzw. Planung Verkaufsprogramm, Sortimentsgestaltung,
Dienstleistungsangebot / betriebliche Innovationen / Beschaffung neuer

1 |Anderung der Unternehmensverfassung, Leitbild, Mission, Vision 3|15]35]383]|3,5 4

2 [Planung und Genehmigung des Unternehmenshaushalt 4 | - 4 1400 4 4
Kapitalinvestitionen, Kapitalbeteiligungen, Aufnahme von gréReren Darlehen,

3 . 525 3 (350 3 3
Krediten
Umfassende Restrukturierungen / Veranderungen im Unternehmen / Verkauf

4 |von Unternehmensteilen bzw. - Glitern (z.B. Grundstiick, Gebauden, 51 2 4 (367 4 4
Maschinen)

5 Bestimmung des Aufsichts-Verwaltungsrats / Wahl der Geschéftsleitung oder 1 1 l100] 1 1
des Vorstands !
Entscheidung Giber die Herstellung eines neuartigen Produkts / einer

6 . . . 41 5(55]48] 5 5
neuartigen Dienstleistung

ilsei i . Tei i .B.

7 Aufnahme neu§rAnte| seigner/innen bZV.V eilhaber/innen z 1] 1 1| 100] 1 1
Gesellschafter/innen, Genossenschafter/innen
Planung und Konzepte (z.B. Qualitdtsmanagementkonzept, Marketingkonzept, 5.00

Einbeziehung einer externen Unternehmensberatung

Anpassungen bzgl. der Auftrage und Arbeitsaufgaben (z.B. Reihenfolge,

9 Betriebsmittel, Einfihrung neuer Technik (z.B. Maschinen, gréRere Gerate, >3 > [500 5 >
PCs)
Wabhl/Entsendung von Vertreterinnen der eigenen Abteilung / des eigenen
10 Bereichs in ein Mitentscheidungsorgan des Unternehmens / Berufung neuer 61 s 5 |533| 5 5
Abteilungsleiter/innen/ -sprecher/innen / Berufung der direkten Vorgesetzten ’
oder der Gruppensprecher/innen
11 [Festlegung von Richtlinien und Verfahren der Personalauswahl 4 |55 4 1450| 4 4
1 Festlfegun'g der GréRe der Arbeitsgruppe/der Abteilung / Veranderungen in der as| s | a |as0]as 5
Arbeitszeit
13 |Gestaltung des Lohn-/Gehaltsystems, Einkommensverteilung 314 3 1333| 3 3
14 Durchfiihrung von Untersuchungen, Befragungen etc. (Arbeits-/Zeitstudien) / 6,00

Larm, Sicherheit, Gesundheit, Werkzeug, Raumaufteilung) / Art der
personlichen Arbeitsausstattung

15 |Verteilung, Verdnderung der Arbeitsmenge, MaRnahmen zur 6|6 45550 6 6
Kostenverringerung)

16 |Zuweisung der eigenen Arbeitsauftrage / Arbeitsaufgaben 6| 6 4 1533 6 6

17 [Festlegung von Arbeitszeit und Urlaub 45 5 |55 (500(| 5 5
Verbesserung der physikalischen, technischen oder organisatorischen

18 Arbeitsbedingungen am eigenen Arbeitsplatz bzw. in der Arbeitsgruppe (z.B. s |4 5 |a67] s 5

=Ich bin Giberhaupt nicht daran beteiligt.
=Ich werde dartiiber informiert, bevor die Sache entschieden wird.
=Ich kann meine Meinung dazu vortragen.
4 = Meine Meinung wird in die Uberlegungen miteinbezogen.
=Ich nehme gleichberechtigt an der Entscheidung teil.
=Ich entscheide selbst.

- =nichtim Interview abgefragt oder beantwortet
0 =nicht relevant fiir das Unternehmen
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Anhang 17

POPD - Zusammenfassung Unternehmen

Tabelle 66: POPD im Uberblick - Zusammenfassung Unternehmen
(Quelle: Interviews, vgl. Anhang 11)

1 |Anderung der Unternehmensverfassung, Leitbild, Mission, Vision 4 145| 5|5 (55]3,5](3,5 3|5]35|45 4 |438]45 5

2 |Planung und Genehmigung des Unternehmenshaushalt 3 (45| 0| 5|55| 6|35 4| -14(4]25]400]| 4 4

3 |Kapitalinvestitionen, Kapitalbeteiligungen, Aufnahme von groBeren Darlehen, Krediten 0|0|5([3]4]35]|3 5125 3|3(25]312| 3 3

4 Umfassende Rest'rukturierungfen/Verénderunge"n im Untfernehmen /Yerkauf von olololsl-1.13 s|2lalal s |20 3 2
Unternehmensteilen bzw. - Gutern (z.B. Grundstiick, Gebduden, Maschinen)

5 |Bestimmung des Aufsichts-Verwaltungsrats / Wahl der Geschiftsleitung oder des Vorstands ofo]Jo|5[0|1]1 1] -|1(1] 2115/ 1 1

6 |Entscheidung tiber die Herstellung eines neuartigen Produkts / einer neuartigen Dienstleistung 4[5]|5]|5[5]|6]5 45155 6|55]515| 5 5

5 Aufnahme neuer Ar\teilseigner/innen bzw. Teilhaber/innen z.B. Gesellschafter/innen, olololalslalo 111112 2 lue2| 1 q
Genossenschafter/innen

8 [Planung und Konzepte (z.B. Qualitdtsmanagementkonzept, Marketingkonzept, CSR) 5[5|5|5|[6]|]6]6 5({5|5]|5|55]535| 5 5
Produktionsplanung bzw. Planung Verkaufsprogramm, Sortimentsgestaltung,

9 |Dienstleistungsangebot / betriebliche Innovationen / Beschaffung neuer Betriebsmittel, 56|55 5|55[6|6 5|15|5]|6]|45]542]|5,5 6
EinfUhrung neuer Technik (z.B. Maschinen, groRere Gerate, PCs)
Wahl/Entsendung von Vertreterinnen der eigenen Abteilung / des eigenen Bereichs in ein

10 |Mitentscheidungsorgan des Unternehmens / Berufung neuer Abteilungsleiter/innen/ - 510|0|5|6|[6]|6 6|5|5]|6 51469| 5 5
sprecher/innen / Berufung der direkten Vorgesetzten oder der Gruppensprecher/innen

11 |Festlegung von Richtlinien und Verfahren der Personalauswahl 516|5|5[3[6]|6 4 (55| 4|6 6 |]519]|55 6

12 |Festlegung der GroRe der Arbeitsgruppe/der Abteilung / Veranderungen in der Arbeitszeit 5|6|6[5]45]6[6 45|54 |[6] 6 1538] 6 6

13 |Gestaltung des Lohn-/Gehaltsystems, Einkommensverteilung 310|1]1f3(35|3 314|13|5(45]1308]( 3 3

14 Durchfiihrung von Untersuchungen, Befragungen etc. (Arbeits-/Zeitstudien) / Einbeziehung einer alss| o] s|as|3s|6 6l6|6|6| 6]asm| s 6
externen Unternehmensberatung

15 Anpassw-wgen bzgl. der Auftrage und Arbeitsaufgaben (z.B. Reihenfolge, Verteilung, Verdnderung 55055/ 6 6|66 616las|s5| 6 569 6 G
der Arbeitsmenge, MaRBnahmen zur Kostenverringerung)

16 |Zuweisung der eigenen Arbeitsauftrage / Arbeitsaufgaben 55| 6|6|6|6[6]|6 6|6|4]|6|55]577| 6 6

17 |Festlegung von Arbeitszeit und Urlaub 6|6|6|6|[6]|6]|6 45 5 |55| 6 6 |577| 6 6
Verbesserung der physikalischen, technischen oder organisatorischen Arbeitsbedingungen am

18 |eigenen Arbeitsplatz bzw. in der Arbeitsgruppe (z.B. Larm, Sicherheit, Gesundheit, Werkzeug, 55| 6|6|[5]|4]|6]|6 51456 6 |542] 6 6
Raumaufteilung) / Art der personlichen Arbeitsausstattung

1=Ich bin Gberhaupt nicht daran beteiligt.

2 =Ich werde daruber informiert, bevor die Sache entschieden wird.
3 =Ich kann meine Meinung dazu vortragen.

4 =Meine Meinung wird in die Uberlegungen miteinbezogen.

6= Ich entscheide selbst

5 =Ich nehme gleichberechtigt an der Entscheidung teil.
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Tabelle 67: JCP im Uberblick - Zusammenfassung Unternehmen
(Quelle: Interviews, vgl. Anhang 11)

Job Crafting Practices — Zusammenfassung Unternehmen
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nicht im Interview abgefragt oder nicht beantwortet

Maoglichkeit, JCP durchzufiihren, vermutet
2 Moglichtkeit, JCP durchzufiihren, nicht bestatigt

4 Moglichkeit, JCP durchzufiihren, bestatigt

1 nicht relevant
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Anhang 19 Definition Organisationale Demokratie Interviewpartner

Inter-
view

IntH1

IntH2

IntH3

IntH4

IntH4

INtTFW1

IntTFW2

IntSG1

IntTH1

IntCC1

IntCC2

IntU6.1

IntU6.2

Intu6.3

Para-
graph

14

22

26

20

11

14

17

27

24

Tabelle 68: Frage 11 - Assoziationen/Schlagworte — Begriff OD
(Quelle: Interviews, vgl. Anhang 11)

paraphrasierte Aussage

Dass ich relativ selbst bestimmen kann, wie ich mich organisiere. Dass ich keine Vorgaben
habe an einem Tag eine bestimmte Anzahl Kunden anzufahren, Gesprache durchzufiihren
und Abschlisse zu erzielen. Sondern, wo ich einfach sage ich fahre raus wenn es Sinn macht
und schaue, dass es Erfolg bringt.

Die Demokratie selbst ist eine Verwaltungsform unter Menschen. Und die organisationale
Demokratie 16st bei mir die Assoziation aus, dass es die Intrademokratie ist, innerhalb einer
kleineren Organisation. Zum Beispiel, wie treffen wir Entscheidungen, wie werden wir den
Meinungen mehrerer gerecht und wie geht es weiter, wohin entwickeln wir uns und wie
entwickeln wir uns?!

Also ich gehe jetzt mal davon aus, dass es etwas ist wie wir das machen. Dass die Mann-
schaft abstimmt und, dass nicht einer die Organisation bestimmt, sondern dass wir das de-
mokratisch machen. Bei uns ist das wirklich so, wenn wir einen Beschluss haben und die
Mehrheit ist dafiir, dann wird es gemacht. Wir héren die, die dagegen sind auch an und wir
finden auch Kompromisse, wenn es bei jmd. wirklich garnicht geht.

Organisationale Demokratie... Den Begriff habe ich noch nie verwendet. Ich wiirde damit
die strukturellen Grundlagen/Voraussetzungen, die Struktur in einem Unternehmen verste-
hen. Die ermoglicht oder erschwert Demokratie.

Also eine Organstruktur wiirde mir da einfallen.

Organisationale Demokratie, besteht letztendlich aus zwei Begriffen. Organisational und
Demokratie und deswegen habe ich sofort die Assoziation, dass es darum geht organisatio-
nale Prozesse oder Strukturen, den organisationalen Aufbau, zu demokratisieren. Das heilt
ein Stlick weit die Entscheidung wieder in die Teams oder zu den Mitarbeitern zuriickzuge-
ben.

Wenn man Demokratie denkt, dann denkt man daran, dass alle mitentscheiden dirfen und,
dass jeder seine Meinung duBert. Wenn man jetzt den Begriff Organisation hinzugibt, dass
so entschieden wird, das man versucht alle Leute mit in die Entscheidung mit reinzuneh-
men, so dass es fir die Organisation am Ende das Beste ist.

Tatsachlich wiirde fir mich darunter fallen, dass man nicht nur selbstorganisiert arbeitet,
sondern dass man Entscheidungen in einem demokratischen Prozess findet.

Partizipative Mitbestimmung innerhalb einer Organisation oder Einheit.

Ich assoziiere damit, dass die Organisation in Unternehmen oder auch auflerhalb von Un-
ternehmen, dass das im Zusammenhang ein demokratischer Prozess ist. Demokratisch hier
jetzt nicht auf Volk, sondern auf Mitarbeiter bezogen. Eine starke Assoziation mit Mitbe-
stimmung, Eigenverantwortung, Selbstorganisation.

Dass die Mitarbeiter bei den strategischen Entscheidungen fiir die einzelne Rolle, als auch
fir die Unternehmensentwicklung mit einbezogen werden. Grundsatzlich wiirde sagen,
dass die Mitarbeiter in Entscheidungen einbezogen werden.

Ich verstehe da ganz einfach gesagt, wie die Organisation im Unternehmen aufgebaut ist.

Was mir als erstes in den Kopf kommt, dass das Hierarchiedenken etwas wegfallt und das
eher jeder mitbestimmen darf.

Organisationale Demokratie setzt sich aus zwei Begriffen zusammen. Einmal Organisation,
d.h. eine Gruppe von Menschen, die in irgendeiner Form, zu irgendeinem Zweck, zusam-
menarbeiten. Das ware der Punkt, dass sich mehrere Menschen zu irgendeinem Zweck zu-
sammenschlieRen. Und der andere Teil, das Demokratische schlieRt natirlich ein, wie die
Entscheidungsprozesse ablaufen, d.h. das nicht einer alleine entscheidet, sondern die Ge-
meinschaft miteinander.
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Anhang 20 Definition demokratische Personalprozesse Interviewpartner

Inter-
view

IntH1

IntH2

IntH3

IntH4

INtTFW1

INtTFW2

IntSG2

IntTH1

IntCC1

IntCC2

IntU6.1

IntU6.2

Intu6.3

Para-
graph

66

66

82

74

80

80

86

81

99

84

78

85

81

Tabelle 69: Frage 11 - Assoziationen/Schlagworte — Begriff OD
(Quelle: Interviews, vgl. Anhang 11)

paraphrasierte Aussage

Ich hab da ein sehr gutes Fallbeispiel. Und zwar haben wir einen Monteur gesucht. Budget
war da. Bedarf war da. Und dann war die Frage, wie kommt man an so einen Monteur ran.
Uber GF und Agentur. Dann kam ein Bewerber, und ab dem Zeitpunkt lag die Verantwor-
tung fur diesen Bewerber im Team. Alleinig im Team. D.H. Probetage, er hat alle Stationen
hier durchlaufen in zwei Probetagen, jeder Kollege hat ihn kennengelernt. Dann kommt das
Team zusammen und sagt ist das was fir uns, probieren wir es aus, ja/nein? Dann geht es in
den Einarbeitungsplan. Wenn wir sagen ja, das ist was fir uns, dann wird er auf Probe ein-
gestellt. Und dann obliegt es dem Team, wie es damit umgeht, mit diesem Menschen.
Genau das was wir gerade besprochen haben. Die Personalauswahl und die Art und Weise
der Personalakquise wird von dem Team gemacht, das spater mit dieser Person arbeiten
muss

Dass die Mitarbeiter mitbestimmen, wer in ihr Team soll.

Also das bei uns, von der Gestaltung der Stellenanzeige, liber das Bewerbungsgesprach,
Uber die Probearbeitszeit, bis hin zu den Feedbackgesprachen wahrend der Probezeit im-
mer die Mitarbeiter aktiv miteingebunden sind und voll in der Verantwortung sind.

Mitarbeiterbeteiligung, Mitarbeiterentscheidungen, Personalabteilung als Unterstitzer und
Coach

Also ich glaube tatsachlich, dass es a) auch so ist, dass die Mitarbeiter aktiv in den Personal-
prozess eingebunden werden und b) die verschiedenen Prozesse gemeinsam gestalten mit
dem Personaler. Und das man nicht nur administrativ agiert, sondern der Personaler so eine
Art Coach ist, der auf Augenhohe agiert, mit dem Team zusammen. Und das jeder Mitspra-
cherechte hat und aktiv diese Personalprozesse mitgestalten kann.

Demokratisch hiefe fir mich dann wieder, es wird Gber so etwas abgestimmt, aber das ist
es auch nicht. Es sind hier bei uns alle daran beteiligt und kdnnen mitreden, aber nicht un-
bedingt Mehrheitsentscheidungen.

Bei Aufgabenverteilung, bei Aufgabenausfiihrung ist da eine wirkliche Mitsprache maoglich.
Wird das gemeinsam besprochen, aufgeteilt? Ich meine auf die Auswahl, das ist ein bisschen
schwieriger. Das ist bei uns eher die Gemeinschaftsaufnahme, an die man da kommt.

Da verstehe ich eindeutig darunter, dass das Personal, von den gesamten Menschen die in
dieser Gruppe drin sind, gemeinsam gemanaged werden kann. Jeder hat ein Mitbestim-
mungsrecht, jeder hat die Moglichkeit sich so zu platzieren, wie er es will. Jeder hat das
Recht jederzeit Nein zu sagen. Aber auch hier zu schreien, wenn er sagt da habe ich richtig
Lust drauf. Dass das dann auch entsprechend beriicksichtigt wird bzw. dann auch gilt.

Die Leute die mit der Person in Zukunft zusammen arbeiten werden, die sollten mit einbezo-
gen werden in die Entscheidung

Meine Vorstellung ist, dass die grobe Richtung vorgegeben wird, das man im Team oder
meistens sogar allein entscheiden kann was das Beste fiir die Firma ist. Dass man zum voll-
verantwortlichen Handeln gebracht wird.

Dass es nicht nur ein Personalchef entscheidet, wer wird neuer Auszubildender, wer ersetzt
den und den in der Schwangerschaft, oder wie wird weiter vorgegangen wenn jmd. dauer-
haft krank ist, das auch wieder ein Team entscheidet. Nicht eine Person alleine.
Demokratisch ist einfach die Frage, wie werden Entscheidungen gefunden. Und das es sich

um das Thema Personal/HR dreht im Kern. AuBerdem, dass es ein prozessorientierter Ge-
dankenansatz ist.
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Motivation fur die Gestaltung der Personalprozesse

Tabelle 70: Frage 48 - Motivation fiir die Gestaltung der Personalprozesse

(Quelle: Interviews, vgl. Anhang 11)

Interview Paragraph paraphrasierte Aussage

IntH1

IntH2
IntH2

IntH3

IntH4

INtTFW1

IntTFW1

INtTFW1

INtTFW2

IntSG2

IntSG2

IntSG2

IntTH1

IntTH2

161

109
111

187

171

163

163

163

141

98

98

115

152

110

Ich mache es weil es mir Spall macht. Wenn es keinen Spall machen wiirde, dann
wirde ich aufhéren. Sicherlich gibt es auch Geld dafir, sicherlich kann man daftir den
Kihlschrank vollmachen.

Moralische und ethische Verpflichtung

Personlichkeit des Geschaftsfihrers

Dahinter steckt, dass wir denjenigen einstellen, von dem wir Gberzeugt sind. Wir ha-
ben eine ganz andere Art denjenigen fit zu machen und mit dem zu arbeiten. Friher,
ich kann mir das garnicht mehr vorstellen, in der alten Firma, da kam plétzlich, so gu-
ten Tag das ist jetzt der Herr Miller ihr neuer Arbeitskollege. Und dann, wenn man
Glick hatte, dann war der ganz nett und konnte seine Arbeit ganz gut. Und wenn
man Pech hatte, dann war das menschlich eine Katastrophe und es war noch viel
schlimmer in der Firma zu arbeiten. Unser Geschaftsfiihrer sagt: "Ich muss doch nicht
mit dem arbeiten, ihr misst mit dem arbeiten. Warum soll ich den euch einstellen.
Warum stellt ihr den nicht ein?"

Ich war auf der Suche nach Alternativen zum klassischen Modell, weil ich damit
meine Probleme hatte. Und hab dann jemanden gefunden, der sich da schon sehr
viele Gedanken auch in der Theorie gemacht hatte. Mir waren diese Grundwerte
wichtig, dass man seinen Mitarbeiter vertrauen kann, dass das in der Regel miindige
Menschen sind.

Wir haben die Selbstorganisation eingefiihrt um bessere Arbeit zu leisten, um bes-
sere Ergebnisse zu erzielen.

Die Mitarbeiter dadurch das Geflihl haben wir haben selber etwas entschieden und
es ist etwas dabei herausgekommen und das macht einen auch stolz

Aus diesem Grund haben wir diese Entscheidung in die Teams gegeben. Weil wir da-
von ausgehen, dass die Teams selber am besten wissen, wen sie suchen und was der
leisten soll. Ich als Personaler bin garnicht so nahe dran, kann ich gar nicht bei 120
Mitarbeitern, dass ich genau im Detail weill wie die neue Aufgabe aussieht.

Ich glaube das es da eine vollig verzerrte Wahrnehmung dartiber gibt wie man mit
Menschen in einem Unternehmen umzugehen hat. Du arbeitest mit einem Men-
schen zusammen, der hat Gefiihle, da entstehen Konflikte und der hat auch ein Mit-
spracherecht

Ich glaube aus dieser generellen Idee heraus, wir wollen Dinge an der Stelle entschei-
den, wo sie am sinnvollsten sind bzw. entschieden werden kénnen.

Da wiirden wir sagen, das sind die Peers, die das am sinnvollsten entscheiden kon-
nen, sowohl bei der Einstellung, aber vor allem auch bei Kiindigungen. Die denjeni-
gen in der Arbeit miterleben. Die einschatzen kénnen passt das. Eigentlich an allen
moglichen Stellen. Die sind die, die am besten Bescheid wissen und die deshalb die
Entscheidung treffen sollten.

Was fiir mich den Unterschied macht zu ganz vielen anderen Unternehmen, ist das,
dass ich es so wertvoll finde, das man selber dafiir verantwortlich ist hier einen Ar-
beitsplatz zu schaffen in dem man gerne arbeitet und das sich das auch auf Personen
bezieht und das man verantwortlich dafir ist, Menschen Feedback zu geben

Flir mich ist es das echte Leben. Also ganz kurz. Also da fiihlt es sich lebendig an, da
ist es ehrlich. Da macht es Sinn.

In unserer Vision ist der erste Punkt, dass es um ein neues ‘Wir‘ geht. Mich person-
lich interessiert am meisten der soziale Organismus. Ich komme aus der Organisati-
onsentwicklung. Mich hat das interessiert: Wie geht ein neues Wir, ein neues
Miteinander? Uns verbindet die Frage, wie das Neue in die Welt kommt und wir ge-
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Interview Paragraph paraphrasierte Aussage

IntTH2

IntTH2

IntTH2
IntCC1

IntCC1

IntCC2

IntU6.1

IntU6.2

IntU6.3

IntU6.3

112

115

117
172

173

187

181

170

181

184

hen davon aus, dass es geschicktere Formen braucht, um kollektive Intelligenz her-
vorzubringen oder Emergenz zu ermdoglichen. Und es geht uns auch um Nachhaltig-
keit. Dafur braucht es Bewusstseinsentwicklung.

Zu dem neuen Wir gehort auch das all-leader Prinzip. Dass man sich mit dem, in dem
man wirklich gut ist, das man sich traut hinzustehen und zu sagen, Leute da bin ich
die Expertin. Ich muss mich garnicht hinstellen und sagen jetzt nehmt mich ernst.
Sondern die Expertise bekommt man dann mit und dann bekommt jemand auch das
Vertrauen ausgesprochen.

Weil wir so eine Vielfalt haben, alles was ich je in meinem Leben gelernt habe, kann
ich hier einsetzen. Wenn ich es will.

Ich kann eigentlich jede Seite von mir hier ausleben.

Der grundlegende Gedanke ist einfach, dass wir Menschen sind. Menschen sind per
se grundsatzlich gleichwertig, nicht gleich, weil wir alle sehr unterschiedlich sind,
aber gleichwertig. Egal ob das ein Mensch ist, der ein Handicap hat oder eine spezi-
elle Fahigkeit hat, sind diese Personen fiir mich gleich zu behandeln und jeder be-
kommt eine gleiche faire Chance.

Ich wiinsche mir einen Standort in dem Menschen gerne arbeiten, gerne zusammen
arbeiten. Und mit der Intention an einem Strang zu ziehen und trotz ihre eigenen in-
dividuellen Ziele, die ja ganz unterschiedlich sein kénnen, trotzdem sich darin wieder
zu finden. Wohlwissend, dass es diese harmonische Winterwonderland, das es das so
nicht gibt. Aber im Rahmen dessen was moglich ist, ist das mein Ziel. Das wiinsche
ich mir auch fiir mich selbst. Das hatte ich mir auch in meiner Arbeit davor immer ge-
wiinscht. Und deswegen mache ich das jetzt.

Bei uns entscheidet das Team, weil es nur das Team etwas angeht wer mit im Team
ist. Das geht den Personaler in erster Linie nichts an. Ich finde auch den Namen Hu-
man Resource sehr respektlos. Da finde ich Personaler viel schoner.

Ich wiirde sagen, die Zufriedenheit der Leute, weil sie Mitentscheidungsrecht haben.
Nicht einfach jemanden vorgesetzt bekommen zum Beispiel.

Wir wollen ja, dass die Mitarbeiter sich wohl fiihlen. Ich habe das jetzt bei mir ge-
merkt, es ist ein schones Gefiihl, wenn auf einen eingegangen wird. Ich habe viel mit-
bekommen, Giber den Umgang in anderen Firmen. Ich konnte echt immer nur
Positives sagen.

Sicherlich der AnstoR davon, durch die Geschaftsfiihrung. Die fir sich selber festge-
stellt hat, die Art und Weise wie es bis jetzt ist, die Entscheidungsprozesse, sie an der
Spitze und wie miteinander umgegangen und zusammengearbeitet wird, dass das fir
sie nicht funktioniert

In die Richtung, dass man weg will von einer klassischen Struktur, von klassischen
Vorstellungen, hin zu einem deutlich kooperativeren demokratischen Miteinander.
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Anhang 22 Einschatzung Relevanz JCP

Tabelle 71: Frage 50 - Relevanz JCP
(Quelle: Interviews, vgl. Anhang 11)

Relevanz der Job Crafting E g “al @l «al 1 Y] 2] o] ~
; dl N S| ||lOoflTT]L|LOYO] OO
Practices || 5| | E|E|2|E| B2 2282
clelel sl ||l &] £
Auswahl Skala Interviewpartner| 5 | 4 | 5| 6 |4 | 5| 6| 66| 6|5|5|6]|6
Median 5,50

Durchschnitt 5,36

Skala Relevanz Job Crafting Practice

weil ich nicht

gar nicht wichtig
etwas wichtig
relativ wichtig
sehr wichtig

duBerst wichtig
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Anhang 23 Ranking der Pradikatoren fr berufliche Sinnerfullung

Tabelle 72: Frage 49 - Ranking der sinnstiftenden Elemente
(Quelle: Interviews, vgl. Anhang 11)
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Gesamtranking
Sozio-moralisches Klima

Bedeutsamkeit der eigenen Tatigkeit
Passung der Person auf die Position
selbsttranszendente Unternehmensorientierung
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Anhang 24 Voraussetzungen zur Durchfihrung von DPP

Tabelle 73: Frage 52/53 - Voraussetzungen fiir Personalprozesse / Workshops / Schulungen
(Quelle: Interviews, vgl. Anhang 11)

Transparenz IntCC1 136 1

offene Kommunikation IntCC1 190 1 1

Mitmachen, reinwachsen, Unterstiitzung von Peers IntCC1 192 1

Akzeptanz fur Verantwortungstibernahme IntCC2 205 1

Peer Coaching, Kommunikationsseminar IntCC2 210 1 1
Offenheit, Selbstdisziplin, Verantwortungsbewusstsein IntU6.1 191 1 1 1

Einarbeitungsplan IntU6.1 193 1
Feedback, Coaching-Schulung IntU6.2 183 1 1 1
Ehrlichkeit, Feedbackkultur, Geschaftsfiihrung IntU6.3 198 1

Verantwortung abgeben kénnen IntU6.3 200 1

Feedbackrunden / Patensystem IntU6.3 205 1 1

E::jit::(r:k, Coaching-Schulung, Personlichkeitsentwicklungs- IntUB.3 208 1 1 1
Teamsitzung, Google Drive IntH1 180 1

Eigenverantwortung IntH1 182 1

POI / Schaubilder Sinnkopplung IntH2 134 1

Bewusstsein fiir den Prozess IntH3 187 1

Peer Coaching IntH3 213 1

Verantwortung (Holschuld) IntH3 215 1

Begleitung / Coaching IntH4 189 1

Wiki, Prozessbeschreibungen IntH4 195 1

Unterstiitzung, HR agiert als Organisationsentwickler IntSG2 124 1

Transparenz / Coaching / Begleitung IntTFW1 177 1 1

Onboarding-Prozess IntTFW1 179 1 1
Sockelkompetenzen IntTFW1 179 1
Anndherung, Wir-Prozess IntTH1 170 1 1
Intensivzeiten IntTH1 173 1 1

Vertrauen als Stichwort in allen transkribierten Interviews,
. UK5-4.5-Vertrauen 8
mit Bezug zum Thema Voraussetzungen

Summe 8 4 10 6 3 1 4 7
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Interview Paragraph

IntH3

IntTFW1

INtTFW2

IntSG2

IntTH1

IntTH2

IntCC1

Persdnliches Sinnempfinden

89

181

155

126

175

128

196

Tabelle 74: Frage 53a - Empfinden Sie Sinn in der Arbeit?

(Quelle: Interviews, vgl. Anhang 11)

Ich empfinde Sinn in der Arbeit

ja

nein  paraphrasierte Aussage

Die Sinnfrage, das ist definitiv erst seitdem ich hier arbeite, und seitdem
wir die Umstrukturierung machen. Dass ich meine Arbeit wirklich sinnvoll
finde.

Vor allem durch Erfolg. Ich bin extrem erfolgsgetrieben und was fir mich
ganz demotivierend ist, ist das Geflihl zu haben auf der Stelle zu treten
und nach einem halben Jahr immer noch Uber die gleichen Dinge zu disku-
tieren und immer noch keinen Meter vorangekommen zu sein. Fiir mich
entsteht die groBte Motivation schnell voranzukommen, das Gefiihl zu ha-
ben jede Woche irgendwie drei Schritte weiter zu sein und Tempo aufzu-
nehmen und Erfolge einzufahren und zu sehen das Dinge Tag zu Tag
besser werden. Das ist flir mich motivierend.

Ich glaube tatsdchlich genau wegen der Mitbestimmung. Und weil ich ak-
tiv dazu beitragen kann, dass die Leute die hier arbeiten, dass die sich hier
wohlfiihlen. Und das erfllt mich mit Sinn. Ich glaube ein schéner Arbeits-
platz ist eines der Existenzbedirfnisse die wir haben und zu wissen dass
ich aktiv dazu beitragen kann, dass die Leute das vielleicht hier bekom-
men, das erfiillt mich mit Sinn.

Dass man mitgestalten kann. Das was mich antreibt ist, arbeiten leichter
und sinnvoller zu machen. Garnicht nur fir mich, sondern auch fiir andere
Menschen. Also arbeiten besser zu machen. Das ist so viel Zeit deines Le-
bens, die du in der Arbeit verbringst. Das macht so viel aus. Und das zu ei-
ner wertvollen Zeit zu machen auch fiir andere Leute. Das nicht zu einer
Zeit in der ich irgendwie leide. Das ist etwas was mich total antreibt und
das kann ich hier halt.

- ohne Begriindung -

Ich kann mir ein Leben ohne Arbeit gar nicht vorstellen. Weil das mein
Selbstausdruck ist. Und ich hatte das Glick, auBer kurz nach dem Abi,
habe ich nie nur fiir Geld gearbeitet. Ich habe mir den Luxus geleistet, das
herauszusuchen was Sinn macht. Hier am Tempelhof, dachte ich am An-
fang, mein Alltag unterscheidet sich nicht wirklich von dem was ich friiher
gemacht habe. Ich sa® auch in Besprechungen, saB am Computer. Das war
hier nicht so viel anders. Aber es macht mir von morgens bis abends Sinn.
Weil es flr mich in eine zutiefst sinnvollen Kontext eingebettet ist.

Vor allen Dingen, ich lenke mal ein Stiickchen auf Freude, was ja auch Sinn
ist. Was fiir mich eine unglaubliche Freude zu sehen ist, das ist wenn ich
hier ins Bliro komme, wie heute Morgen, und spiire wie die Stimmung im
Raum einfach eine gute und freundliche ist. Wo ich das Gefiihl habe, die
Leute haben Spald an der Arbeit, die unterhalten sich. Egal ob privat oder
nicht. Das ist egal. Mir gibt es einfach so viel Befriedigung und Zufrieden-
heit zu sehen, dass hier im Team die Leute gerne zusammen arbeiten und
vorwarts gehen. Sich selbst entwickeln, kreativ werden. Einer unserer Kol-
legen, war friiher schon mal mein Kollege, aber in einem anderen Klima.
Ganz andere Situation. Fiir mich ist es wunderschon zu sehen, wie der
hier anfangt aufzubliihen und kreativ wird und anfangt aufzuleben. Auch
bei einem anderen Kollegen habe ich das erlebt in seinem ersten halben
Jahr, in dem er sich einfach verdandert hat, zum Positiven, zum Offenen.
Und das ist das, was mir einfach die ganze Bestatigung gibt.
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Interview Paragraph ja nein paraphrasierte Aussage
Weil ich mir sehr viele Sachen auch suchen kann, die ich gestalten und
mitgestalten und mitwirken kann. Es ist tatsachlich so, dass das weniger
beim Kunden ist, denn da ist mein Auftrag zu beraten, allerdings ist die
IntCC2 214 X Wirkung kleiner. Deswegen setze ich mich fiir interne Sachen sehr viel
mehr ein, auch mit sehr viel Begeisterung. Ich kann selbst sehr viel mehr
mitgestalten und es zeigt auch eine Wirkung. Es kommt auch was dabei

raus.
Mir macht meine Arbeit Spa® und das was ich im Unternehmen mache ist
Intu6.1 199 X das was ich schon immer machen wollte. Teilweise natiirlich auch, weil ich

die Abteilung selber mit aufgebaut habe.

Weil ich was fir das komplette Unternehmen beitragen kann und auch fir

die Zukunft. Mir macht es echt SpaR, was ich mache und das ich nicht so
IntU6.2 189 X fest gebunden bin, dass ich nicht 7,5 Stunden am Tag vor dem Computer

sitze, denn das ware nichts flir mich. Bei mir ist es gut, dass ich mir das ab-

wechslungsreich gestalten kann und dass es mir nie langweilig wird.

Was flir mich entscheidend ist, ist sicherlich einerseits das ich Verantwor-

tung in Themen habe und dann auch eigenverantwortlich handeln kann.

Andererseits, dass ich bei meinen Aufgaben, meine Starken einbringen
IntU6.3 211 X kann. Mich als Person einbringen kann und auch meine Schwéchen als

Person, die jeder ja hat, auch Teil meiner Aufgabenbewaltigung sind und,

dass ich da als Mensch ganzheitlich akzeptiert werde. Das ist auf jeden

Fall sehr sehr wichtig fiir mich personlich.

Diese Frage wurde erst nach den ersten vier Interviews bei der Heiler GmbH explizit in den
Interviewleitfaden aufgenommen.
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Anhang 26 Blick in die Zukunft - nachste Schritte in der Personalarbeit

Interview
IntH3

IntH3

IntH4

INtTFW1
INtTFW1

INtTFW1

IntSG2

IntTH1

IntTH1

IntCC1

IntCC2

IntU6.1

IntU6.2

IntU6.3

Tabelle 75: Frage 54 - Stellen Sie sich die Personalarbeit in 10 Jahren vor

(Quelle: Interviews, vgl. Anhang 11)

Paragraph paraphrasierte Aussage

221

222

197

185
185

185

130

177

177

199

217

201

192

213

Ich muss sagen, nach dem Gesprach misste ich das noch aufnehmen, dass wir wirk-
lich was fiir unseren Korper tun, fiir unseren Riicken. Das miissten wir echt in Angriff
nehmen, damit wir was Sportliches anbieten. Denn bis auf einen sind wir glaube ich
alle nicht so sportlich und wir haben alle Riickenprobleme.

Was ich mir noch wiinsche, personalmaRig, dass wir routinierter im Durchfiihren der
Personalprozesse werden.

Also in 10 Jahren wird es auf jeden Fall ein transparentes nachvollziehbares Gehalts-
system geben, da bin ich mir sicher. Das auch dann schon beim Bewerbungsprozess
ganz klar kommuniziert wird. Das ist eben daran orientiert welchen Wert/Nutzen/Bei-
trag man fiirs groRe Ganze leisten kann, an den einzelnen Tatigkeiten. Also mit einem
breiten Tatigkeitsportfolio bin ich wertvoller.

Ich wiirde mir transparente Gehalter wiinschen, ob es dazu kommt weiR ich nicht.

Dass wir in den nachsten Jahren noch viel starker gemeinsam herausfinden wo die
Leute ihre Starken haben.

Also nicht mehr nur den einen Job zu haben, sondern vielleicht drei oder vier Rollen
zu haben die man ausfiillt, aber das ein bisschen klarer ist, wen kann ich ansprechen,
wer ist fachlich in welchen Bereichen, sozial in welchen Bereichen gut aufgestellt, wer
hat wo seine Starken und Schwachen.

Was wir uns gut vorstellen konnen, das was klassisch Personalentwicklung heif3t, wo
wir gerade sehr selbstorganisiert sind und sehr viel darauf setzen, dass die Leute sich
selbst darum kimmern, da einfach viel mehr Hilfestellung zu geben und noch einen
besseren Rahmen zu schaffen. Damit die Mitarbeiter sich Gberlegen kénnen, wo will
ich mich denn hin entwickeln. Was wir uns gut vorstellen kdnnten, ware ein Patensys-
tem, mit jemandem der sich wirklich mit dir zusammen setzt und darauf schaut wo
will ich mich denn hin entwickeln. Dabei noch mehr Unterstiitzung zu geben.

Ja, es gibt gerade einen Kreis der ausarbeitet, wie wir noch anders oder besser mit
der Aufnahme von neuen Mitgliedern umgehen kénnen. Also auch Abstimmungsmo-
dus und wie bekommen wir es in der Gemeinschaft hin.

Es ist immer schwierig (iber Menschen abzustimmen, dass weniger Verletzungen ent-
stehen. Wie kénnen wir noch friiher im Vorfeld so steuern, dass es gar nicht zur Ab-
stimmung kommt, wo ein Nein stehen kdnnte. Dass es bereits im Vorfeld so ist, das es
stimmig zu einem Ergebnis kommt.

Zu organisieren, dass sich auch jemand wirklich verantwortlich fiihlt in der Kommuni-
kation mit den Kollegen.

Wir haben keinen zentralen Personalprozess. Die Personalabteilung hat ein eigenes
System in dem sie die Bewerber eintragt, aber sobald sie an den Standort abgeben ist
das wie in einer schwarzen Box. Die wissen nicht was da passiert. Da ware es schon,
wenn die Standorte da eine Transparenz schaffen konnten.

Wie gesagt, wir forschen noch an einzelnen Prozessen. Wir sind da ja erst am Anfang.
Es wird immer mehr. Der Partizipationsgrad steigt. Wir haben teilweise Sachen, wo
wir ganz klar eine eins drin haben, aber auch schon Prozesse die komplett eigenstan-
dig laufen, wo ich sagen kdnnte, das ist eine sechs. Es ist wiinschenswert, das alles
Richtung sechs geht.

Wir mssen definitiv an allem arbeiten, denn ich glaube das ist ein lebenslanger Pro-
zess. Wir bleiben ja alle nie stehen, das geht ja immer weiter, es kommen immer neue
Mitarbeiter und andere gehen. Ich glaube in den nachsten Jahren werden wir haupt-
sachlich an der Feedbackrunde und an den Bewertungskriterien fir die Pramie arbei-
ten.

Ja, Flexibilitat von Ort und Zeit. Das ist auf jeden Fall eine Sache, die nach meiner Mei-
nung, starker ausgebaut werden muss.
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Interview Paragraph paraphrasierte Aussage

IntU6.3 213 Dann ist sicherlich auch ein Thema, wenn ich Verantwortung abgebe, auf dem Papier,
dass ich auch diese Verantwortung gelebt abgebe.
IntU6.3 213 Dasselbe ist die Aufgabendatenbank, die ist bei uns entstanden, aber es muss sicher-

lich der Prozesse weiterentwickelt werden, damit das unkomplizierter und leichter
von Statten geht. Das ist recht aufwendig. Da kann man sich fragen, wie kann das aus-
sehen, damit das spielerischer, leichter und schneller geht.
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Anhang 27 Zugeordnete Kode in MAXQDA

Um transparent darzustellen, welche Textabschnitte der transkribierten Interviews mit welchen
Koden belegt sind, finden sich auf der beigelegten CD-ROM, separiert hach Unternehmen,
Excel-Tabellen, die diese Zuordnung aufzeigen.

Tabelle 76: Ubersicht Dateien - Kodezuordnung

1 | Heiler GmbH 20170605 _Kodierung_H1-4

2 | Traumferienwohnungen 20170605 Kodierung TFW1-2

3 |sipgate 20170605_Kodierung_SG1-2

4 | Tempelhof 20170605_Kodierung_TH1-2

5 | codecentric Stuttgart 20170605_Kodierung_CC1-2

6 | Unternehmen 6 20170605 Kodierung_Unternehmen6.1-3
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Anhang 28 Anzahl zugeordneter Kode in MAXQDA

Liste der Codes #
Codesystem 1620
| OHKLEinstieg 0
UK1-1-Vorstellung des Interviewten 0
UK1-1.1-Kurzvorstellung 13
UK1-1.2-Position im Unternehmen/der Organisation 12
UK1-1.3-Dauer der Organisationszugehorigkeit 12
UK1-1.4-Zusatzliche Informationen 15
UK1-2-Schwerpunkte der Arbeit 19

UK2-1-Branche/Produkte 7
UK2-2-Griindungsjahr 6
UK2-3-Anzahl der Mitarbeiter 7
0
2
3

UK2-4-Jahresumsatz
UK2-4.1-Information Umsatz

UK2-4.2-keine Angabe

UK3-0-Definition Organisationale Demokratie 0
UK3-0.1-Definition des Interviewten 14
UK3-0.2-Anmerkungen zur Definition

UK3-1-Strategische Entscheidungen 1
UK3-1.1-Unternehmensverfassung, Leitbild, Mission, Vision 0

UK3-1.1.1-Partizipationsgrad 14
UK3-1.1.2-Begriindung, Beispiele aus dem Unternehmen 4

UK3-1.1.3-keine Aussage, nicht zu bewerten

UK3-1.2-Planung und Genehmigung des Unternehmenshaushalt 0
UK-3.1.2.1-Partizipationsgrad 11
UK-3.1.2.2-Begriindung, Beispiele aus dem Unternehmen 8

UK-3.1.2.3-keine Aussage, nicht zu bewerten

UK3-1.3-Kapitalinvestitionen, Kapitalbeteiligungen
UK-3.1.3.1-Partizipationsgrad

SIS

UK-3.1.3.2-Begriindung, Beispiele aus dem Unternehmen

UK-3.1.3.3-keine Aussage, nicht zu bewerten
UK3-1.4-Restrukturierungen, Verdanderungen

UK3-1.4.1-Partizipationsgrad

UK3-1.4.2-Begriindung, Beispiele aus dem Unternehmen

UK3-1.4.3-keine Aussage, nicht zu bewerten
UK3-1.5-Aufsichts-Verwaltungsrats, Wahl der Geschaftsleitung

UK3-1.5.1-Partizipationsgrad

UK3-1.5.2-Begriindung, Beispiele aus dem Unternehmen

UK3-1.5.3-keine Aussage, nicht zu bewerten

O U1 N 0 O O O N O O w

UK3-1.6-neuartiges Produkt, Dienstleistung
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Liste der Codes
UK3-1.6.1-Partizipationsgrad
UK3-1.6.2-Begriindung, Beispiele aus dem Unternehmen
UK3-1.6.3-keine Aussage, nicht zu bewerten
UK3-1.7-Aufnahme neuer Anteilseignerinnen
UK3-1.7.1-Partizipationsgrad
UK3-1.7.2-Begriindung, Beispiele aus dem Unternehmen
UK3-1.7.3-keine Aussage, nicht zu bewerten
UK3-1.8-Planung und Konzepte
UK3-1.8.1-Partizipationsgrad
UK3-1.8.2-Begriindung, Beispiele aus dem Unternehmen

UK3-1.8.3-keine Aussage, nicht zu bewerten

UK3-2-Taktische Entscheidungen

UK3-2.1-Sortimentsgestaltung, Dienstleistungsangebot
UK3-2.1.1-Partizipationsgrad

UK3-2.1.2-Begrindung, Beispiele aus dem Unternehmen

UK3-2.1.3-keine Aussage, nicht zu bewerten
UK3-2.2-Mitentscheidungsorgane, Berufung Vorgesetzter

UK3-2.2.1-Partizipationsgrad

UK3-2.2.2-Begriindung, Beispiele aus dem Unternehmen

UK3-2.2.3-keine Aussage, nicht zu bewerten
UK3-2.3-Verfahren der Personalauswabhl

UK3-2.3.1-Partizipationsgrad

UK3-2.3.2-Begriindung, Beispiele aus dem Unternehmen

UK3-2.3.3-keine Aussage, nicht zu bewerten
UK3-2.4-GroRe der Arbeitsgruppe, Veranderungen Arbeitszeit

UK3-2.4.1-Partizipationsgrad

UK3-2.4.2-Begriindung, Beispiele aus dem Unternehmen

UK3-2.4.3-keine Aussage, nicht zu bewerten
UK3-2.5-Lohn-/Gehaltsystems

UK3-2.5.1-Partizipationsgrad

UK3-2.5.2-Begriindung, Beispiele aus dem Unternehmen

UK3-2.5.3-keine Aussage, nicht zu bewerten
UK3-2.6-Durchfiihrung von Untersuchungen

UK3-2.6.1-Partizipationsgrad

UK3-2.6.2-Begriindung, Beispiele aus dem Unternehmen

UK3-2.6.3-keine Aussage, nicht zu bewerten

UK3-3-Operative Entscheidungen

UK3-3.1-Anpassungen bzgl. der Aufrage und Arbeitsaufgaben
UK3-3.1.1-Partizipationsgrad

UK3-3.1.2-Begriindung, Beispiele aus dem Unternehmen

UK3-3.1.3-keine Aussage, nicht zu bewerten
UK3-3.2-Eigene Arbeitsauftrage / Arbeitsaufgaben

UK3-3.2.1-Partizipationsgrad

UK3-3.2.2-Begriindung, Beispiele aus dem Unternehmen

14

10

13

16

17
10

14

19
13

11
11

12

14

13
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Liste der Codes
UK3-3.2.3-keine Aussage, nicht zu bewerten
UK3-3.3-Arbeitszeit und Urlaub
UK3-3.3.1-Partizipationsgrad 14
UK3-3.3.2-Begriindung, Beispiele aus dem Unternehmen
UK3-3.3.3-keine Aussage, nicht zu bewerten
UK3-3.4-Verbesserung Arbeitsbedingungen
UK3-3.4.1-Partizipationsgrad 13
UK3-3.4.2-Begriindung, Beispiele aus dem Unternehmen 4
UK3-3.4.3-keine Aussage, nicht zu bewerten 0
| HK4-Prozessfunktionen 0
UK4-0-Definition demokratische Personalprozesse 0
UK4-0.1-Definition des Interviewten 13
UK4-0.2-Anmerkungen zur Definition 0
UK4-1-Definition Sinn in der Arbeit 0
UK4-1.1-Anmerkungen zur Definition 3
UK4-2-Definition Job Crafting practices 0
UK4-2.1-Anmerkungen zur Definition 5
UK4-3-Prozessfunktion Personalplanung 1
1

UK4-3.1-Prozessbeschreibung
UK4-3.1.1-Personalplanung 26

UK4-3.1.2-Stellenbeschreibung 11
UK4-3.1.3-Anforderungsprofil 7
UK4-3.2-Beteiligte 0
UK4-3.2.1-GF-Geschaftsfiihrung 2
UK4-3.2.2-PA-Personalabteilung 2
UK4-3.2.3-FK-FA - Fihrungskraft - Fachabteilung 2

UK4-3.2.4-MA-FA - Mitarbeiter -Fachabteilung 15
UK4-3.2.5-MA-PF - Mitarbeiter Prozessfunktion 0
UK4-3.3-Entscheidungsverfahren
UK4-3.3.1-Hierarchie entscheidet 0
UK4-3.3.2-Direktes Entscheidungsverfahren 12
UK4-3.3.3-Delegationsbasiertes Entscheidungsverfahren
UK4-3.4-Job Crafting practices 0
UK4-3.4.1-task crafting 10
UK4-3.4.1.1-Méoglichkeit JCP bestatigt 10

UK4-3.4.1.2-Mdglichkeit JCP vermutet
UK4-3.4.1.3-Moglichkeit JCP nicht bestatigt
UK4-3.4.1.4-nicht abgefragt, nicht beantwortet
UK4-3.4.2-relational crafting
UK4-3.4.2.1-Moglichkeit JCP bestétigt 12
UK4-3.4.2.2-Moglichkeit JCP vermutet
UK4-3.4.2.3-Moglichkeit JCP nicht bestatigt
UK4-3.4.2.4-nicht abgefragt, nicht beantwortet
UK4-3.4.3-cognitive crafting

w

0 O O N



Anhang

Ccv

Liste der Codes

UK4-3.4.3.1-Méoglichkeit JCP bestatigt
UK4-3.4.3.2-Mdéglichkeit JCP vermutet
UK4-3.4.3.3-Moglichkeit JCP nicht bestatigt
UK4-3.4.3.4-nicht abgefragt, nicht beantwortet
UK4-4-Prozessfunktion Personalgewinnung

UK4-4.1-Prozessbeschreibung
UK4-4.1.1-Ausschreiben

UK4-4.1.2-Vorstellungsgesprach
UK4-4.1.3-Probearbeiten
UK4-4.1.4-Arbeitsproben
UK4-4.1.5-Probezeit
UK4-4.1.6-Preselektion
UK4-4.1.7-Absage_an_Bewerber
UK4-4.2-Beteiligte
UK4-4.2.1-GF-Geschaftsfiihrung
UK4-4.2.2-PA-Personalabteilung
UK4-4.2.3-FK-FA - Fihrungskraft - Fachabteilung
UK4-4.2.4-MA-FA - Mitarbeiter -Fachabteilung
UK4-4.2.5-MA-PF - Mitarbeiter Prozessfunktion
UK4-4.3-Entscheidungsverfahren
UK4-4.3.1-Fuhrungskraft involviert
UK4-4.3.2-Direktes Entscheidungsverfahren

UK4-4.3.3-Delegationsbasiertes Entscheidungsverfahren

UK4-4.4-)Job Crafting practices
UK4-4.4.1-task crafting

UK4-4.4.1.1-Méoglichkeit JCP bestatigt
UK4-4.4.1.2-Moglichkeit JCP vermutet
UK4-4.4.1.3-Moglichkeit JCP nicht bestatigt
UK4-4.4.1.4-nicht abgefragt, nicht beantwortet
UK4-4.4.2-relational crafting
UK4-4.4.2.1-Méglichkeit JCP bestatigt
UK4-4.4.2.2-Moglichkeit JCP vermutet
UK4-4.4.2.3-Moglichkeit JCP nicht bestatigt
UK4-4.4.2.4-nicht abgefragt, nicht beantwortet
UK4-4.4.3-cognitive crafting
UK4-4.4.3.1-Moglichkeit JCP bestatigt
UK4-4.4.3.2-Moglichkeit JCP vermutet
UK4-4.4.3.3-Moglichkeit JCP nicht bestatigt
UK4-4.4.3.4-nicht abgefragt, nicht beantwortet

UK4-5-Prozessfunktion Personalentwicklung

UK4-5.1-Prozessbeschreibung
UK4-5.1.1-interne Weiterentwicklung

UK4-5.1.2-externe Weiterentwicklung
UK4-5.1.3-fachlich Weiterentwicklung

13

16
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Liste der Codes

UK4-5.1.4-personliche Weiterentwicklung

UK4-5.2-Beteiligte

UK4-5.2.1-GF-Geschaftsfiihrung
UK4-5.2.2-PA-Personalabteilung
UK4-5.2.3-FK-FA - FUhrungskraft - Fachabteilung
UK4-5.2.4-MA-FA - Mitarbeiter -Fachabteilung
UK4-5.2.5-MA-PF - Mitarbeiter Prozessfunktion

UK4-5.3-Entscheidungsverfahren

UK4-5.3.1-Fuhrungskraft involviert
UK4-5.3.2-Direktes Entscheidungsverfahren

UK4-5.3.3-Delegationsbasiertes Entscheidungsverfahren

UK4-5.4-)Job Crafting practices

UK4-5.4.1-task crafting
UK4-5.4.1.1-Méoglichkeit JCP bestatigt
UK4-5.4.1.2-Mdglichkeit JCP vermutet
UK4-5.4.1.3-Moglichkeit JCP nicht bestatigt

UK4-5.4.1.4-nicht abgefragt, nicht beantwortet

UK4-5.4.2-relational crafting
UK4-5.4.2.1-Moglichkeit JCP bestatigt
UK4-5.4.2.2-Mdglichkeit JCP vermutet
UK4-5.4.2.3-Moglichkeit JCP nicht bestatigt

UK4-5.4.2.4-nicht abgefragt, nicht beantwortet

UK4-5.4.3-cognitive crafting
UK4-5.4.3.1-Moglichkeit JCP bestatigt
UK4-5.4.3.2-Mdglichkeit JCP vermutet
UK4-5.4.3.3-Moglichkeit JCP nicht bestatigt

UK4-5.4.3.4-nicht abgefragt, nicht beantwortet

UK4-6-Prozessfunktion Personaleinsatz
UK4-6.1-Prozessbeschreibung

UK4-6.1.1-Arbeitsgestaltung
UK4-6.1.2-Arbeitsort
UK4-6.1.3-Arbeitszeitgestaltung
UK4-6.1.4-Zusammenarbeit

UK4-6.2-Beteiligte

UK4-6.2.1-GF-Geschaftsfiihrung
UK4-6.2.2-PA-Personalabteilung
UK4-6.2.3-FK-FA - FUhrungskraft - Fachabteilung
UK4-6.2.4-MA-FA - Mitarbeiter -Fachabteilung
UK4-6.2.5-MA-PF - Mitarbeiter Prozessfunktion

UK4-6.3-Entscheidungsverfahren

UK4-6.3.1-Flihrungskraft involviert
UK4-6.3.2-Direktes Entscheidungsverfahren

UK4-6.3.3-Delegationsbasiertes Entscheidungsverfahren

UK4-6.4-Job Crafting practices

23

13
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Liste der Codes

UK4-6.4.1-task crafting
UK4-6.4.1.1-Moglichkeit JCP bestatigt
UK4-6.4.1.2-Moglichkeit JCP vermutet
UK4-6.4.1.3-Moglichkeit JCP nicht bestatigt

UK4-6.4.1.4-nicht abgefragt oder nicht beantwortet

UK4-6.4.2-relational crafting
UK4-6.4.2.1-Moglichkeit JCP bestatigt
UK4-6.4.2.2-Moglichkeit JCP vermutet
UK4-6.4.2.3-Moglichkeit JCP nicht bestatigt

UK4-6.4.2.4-nicht abgefragt oder nicht beantwortet

UK4-6.4.3-cognitive crafting
UK4-6.4.3.1-Moglichkeit JCP bestatigt
UK4-6.4.3.2-Moglichkeit JCP vermutet
UK4-6.4.3.3-Moglichkeit JCP nicht bestatigt

UK4-6.4.3.4-nicht abgefragt oder nicht beantwortet
UK4-7-Prozessfunktion Personalerhaltung

UK4-7.1-Prozessbeschreibung
UK4-7.1.1-materielle Anreize

UK4-7.1.2-immaterielle Anreize
UK4-7.1.3-Jahresgesprach, Feedbackgesprach
UK4-7.1.4-Karriere

UK4-7.2-Beteiligte
UK4-7.2.1-GF-Geschaftsfiihrung
UK4-7.2.2-PA-Personalabteilung
UK4-7.2.3-FK-FA - FUhrungskraft - Fachabteilung
UK4-7.2.4-MA-FA - Mitarbeiter -Fachabteilung
UK4-7.2.5-MA-PF - Mitarbeiter Prozessfunktion
UK4-7.3-Entscheidungsverfahren
UK4-7.3.1-Fuhrungskraft involviert
UK4-7.3.2-Direktes Entscheidungsverfahren

UK4-7.3.3-Delegationsbasiertes Entscheidungsverfahren

UK4-7.4-)Job Crafting practices
UK4-7.4.1-task crafting

UK4-7.4.1.1-Moglichkeit JCP bestatigt

UK4-7.4.1.2-Moglichkeit JCP vermutet

UK4-7.4.1.3-Moglichkeit JCP nicht bestatigt

UK4-7.4.1.4.nicht abgefragt oder nicht beantwortet
UK4-7.4.2-relational crafting

UK4-7.4.2.1-Moglichkeit JCP bestatigt

UK4-7.4.2.2-Moglichkeit JCP vermutet

UK4-7.4.2.3-Moglichkeit JCP nicht bestatigt

UK4-7.4.2.4-nicht abgefragt oder nicht beantwortet
UK4-7.4.3-cognitive crafting

UK4-7.4.3.1-Moglichkeit JCP bestatigt
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CVlI Anhang

Liste der Codes #
UK4-7.4.3.2-Moglichkeit JCP vermutet 6
UK4-7.4.3.3-Moglichkeit JCP nicht bestatigt 0
UK4-7.4.3.4-nicht abgefragt oder nicht beantwortet 1

UK4-8-Prozessfunktion Personalfreisetzung 0
UK4-8.1-Prozessbeschreibung 1
UK4-8.1.1-Kiindigung von Seite Arbeitnehmer 25
UK4-8.1.2-Kiindigung von Seite Arbeitgeber 11
UK4-8.2-Beteiligte 0

UK4-8.2.1-GF-Geschaftsfuhrung
UK4-8.2.2-PA-Personalabteilung
UK4-8.2.3-FK-FA - FUhrungskraft - Fachabteilung
UK4-8.2.4-MA-FA - Mitarbeiter -Fachabteilung
UK4-8.2.5-MA-PF - Mitarbeiter Prozessfunktion
UK4-8.3-Entscheidungsverfahren
UK4-8.3.1-Flhrungskraft involviert
UK4-8.3.2-Direktes Entscheidungsverfahren

[EEN
L

UK4-8.3.3-Delegationsbasiertes Entscheidungsverfahren
UK4-8.4-Job Crafting practices
UK4-8.4.1-task crafting
UK4-8.4.1.1-Méglichkeit JCP bestatigt
UK4-8.4.1.2-Moglichkeit JCP vermutet
UK4-8.4.1.3-Moglichkeit JCP nicht bestétigt
UK4-8.4.1.4-nicht abgefragt oder nicht beantwortet
UK4-8.4.2-relational crafting
UK4-8.4.2.1-Méglichkeit JCP bestatigt
UK4-8.4.2.2-Mdglichkeit JCP vermutet
UK4-8.4.2.3-Moglichkeit JCP nicht bestatigt
UK4-8.4.2.4-nicht abgefragt oder nicht beantwortet
UK4-8.4.3-cognitive crafting
UK4-8.4.3.1-Méoglichkeit JCP bestatigt
UK4-8.4.3.2-Moglichkeit JCP vermutet
UK4-8.4.3.3-Moglichkeit JCP nicht bestatigt
UK4-8.4.3.4-nicht abgefragt oder nicht beantwortet

O N P N N O R P W N ONRKRPDNDMNDONMELRO U

UK5-0-Motivation Personalprozesse 2
UK5-0.1-Menschenbild 7
UK5-0.2-Personlichkeit_Unternehmer 5
UK5-0.3-Personliche_Motivation(SpaR, etc.) 10
UK5-0.4-Effizienz, Ergebnisse 2
UK5-0.5_Entscheidungen 8

UK5-1-Elemente sinnstiftender Arbeit 0
UK5-1.1-Ranking Elemente 23
UK5-1.2-Begriindung, Beispiele aus dem Unternehmen 5

UK5-1.3-weitere Elemente von Seite Interviewtem 2



Anhang CIX

Liste der Codes #
UK5-2-Relevanz JCP 0
UK5-2.1-Einordnung auf Skala 16
UK5-2.2-Begriindung, Beispiele aus dem Unternehmen 5
UK5-2.3-Begriindung, Beispiele aus personlicher Sicht 5
UK5-3-Untersilitzung von Seite Unternehmen 0
UK5-3.1-Begriindungen, Beispiele aus dem Unternehmen 16
UK5-4-Voraussetzungen 1
UK5-4.1-Beispiele aus dem Unternehmen 10
UK5-4.2-Workshops, Schulungen 7
UK5-4.3-Coaching, Peers, Mentoring 10
UK5-4.4-Transparenz 2
UK5-4.5-Vertrauen 8
UK5-5-Weiterbildungen / Workshops 0
UK5-5.1-Beispiele aus dem Unternehmen 12
UK5-6-Personlich Sinn in der Arbeit? 0
UK5-6.1-ja 12
UK5-6.2-nein 0
UK5-6.3-Begriindung 12
UK5-7-Personalarbeit in 10 Jahren 0
UK5-7.1-Personalprozesse 13

UK5-7.2-Rahmenbedingungen
U rsersizes
- HK6-Optionale Fragen - Personalbereich 0
UK6-0-Personalabteilung
UK6-0.1-ja
UK6-0.2-nein
UK6-0.3-Beschreibung der Ausgestaltung
UK6-1-Benennung Personalabteilung
UK6-1.1-Name
UK6-1.2-Begriindungen, Beispiele aus dem Unternehmen
UK6-2-Bezeichnung Personaler
UK6-2.1-Bezeichnung
UK6-2.2-Begriindungen, Beispiele aus dem Unternehmen
| OHK7-Abschiuss 0
UK7-0-Abschluss-Anmerkungen
UK7-0.1-Anmerkungen 13
UK7-0.2-Fragen 1
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CX CO2-KOMPENSATION

CO2-KOMPENSATION

Im Zuge dieser Masterarbeit wurden bei den Aktivitaten der Erstellung der Arbeit und der
Durchfiihrung der Interviews COj-Emissionen freigesetzt (z.B. Erzeugung von Strom und
Warme fur das Home Office, Bahn- und Autofahrten flr die Interviews, Papier und Druck der
Masterarbeit). Um diese Emissionen auszugleichen wurden diese abgeschatzt und ein ent-
sprechender Ausgleich beim Unternehmen ,Atmosfair* durchgefihrt.

nachdenken « klimabewusst reisen

atmosfair

Zertifikat

Tim Weinert
kompensiert am 20.05.2017 mit atmosfair
500 kg CO, Treibhausgase.

Was bewirkt Ihr Klimaschutzbeitrag?
Mit Ihrem Klimaschutzbeitrag in Hohe von 12,00 Furo unterstiitzen Sie folgendes Projekt:

Indien: Sie unterstiitzen die Stromerzeugung aus Ernteresten

atmosfair unterstiitzt viele tausend arme Kleinbauern dabei ihre bisher wertlosen
Ernteabfille zur Stromerzeugung weiterverkaufen zu kénnen. Somit werden fossile
Kraftstoffe zur Stromerzeugung durch erneuerbare Energietrager ersetzt.

atmosfair betreibt seine Projekte nach den im Kyoto-Protokoll verankerten Regeln des
Clean Development Mechanism (CDM) und zusdtzlich dem von internationalen Umweltorganisationen
etablierten ,Gold Standard”. Unabh&ngige, von den Vereinten Nationen zugelassene Organisationen
{z.B. TUV) kontrollieren die tatsdchliche COZ-MInderung der Projekte.

Gold Standard () Frevmcomentonon

Climate Change Mehr auf atmasfair.de

Abbildung 47: Zertifikat fur kompensierte Treibhausgase
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