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1 Zusammenfassung

Die Transformation der Arbeitswelt erscheint allgegenwartig. Insbeson-
dere werden Antworten gesucht, wie mit zunehmenden Komplexitaten
und Unsicherheiten umzugehen ist und wie die Gestaltung der Digitalisie-
rung erfolgen soll. Die Debatten daruber sind vielschichtig und umfassen
sowohl Fragen der Uberlebensfahigkeit von Organisationen als auch des
Wohls der Mitarbeitenden.

Allerdings erfahrt auch eine dritte Komponente eine wachsende Be-
deutung, ndmlich die der Nachhaltigkeit. Sie kann — bei aller Deutungs-
vielfalt, die mit diesem Begriff verbunden ist — ebenso auf Organisationen
und auf die Beschaftigten angewendet werden und gewinnt gerade durch
ihre langfristige Perspektive an Relevanz. ,Was fir eine Welt hinterlassen
wir den nachfolgenden Generationen bzw. was mussen wir heute tun, da-
mit die Welt von morgen noch lebenswert ist?* konnte hier die tibergeord-
nete Fragestellung — und Herausforderung — lauten.

Gleichzeitig, wenngleich sicher nichtimmer als Reaktion auf diese Her-
ausforderung, kann beobachtet werden, dass sich viele Organisationen
die Frage nach dem Wozu ihrer Existenz stellen. Dies betrifft nicht nur
den Aspekt, welche Probleme sie mithilfe ihrer Produkte und Dienstleis-
tungen flur die Kunden I6sen moéchten, sondern auch ihren Beitrag zu
eben dieser Nachhaltigkeitsdebatte.

Parallel dazu ist eine Intensivierung von Sinnfragen und -ansprichen
zu konstatieren, welche die Beschaftigten mit ihrer Arbeit in Verbindung
bringen. Diese kdnnen sich auf die Tatigkeit als solche beziehen oder die
Moglichkeiten ins Auge fassen, welche individuellen Entwicklungsmaog-
lichkeiten sich aus der Arbeit heraus ergeben. Die Sinnfragen und -an-
spriche kdnnen aber auch Uber die Person hinaus transzendieren, indem
die Wirkungen des eigenen Handelns fir die ,Nachwelt” reflektiert werden
(,Was hinterlasse ich?").

Parallel zum Sinnbegriff hat sich die Bezeichnung ,Purpose” etabliert.
Organisationen werden dazu aufgefordert, sich ,purpose-driven” auszu-
richten, wahrend die Beschaftigten ihrem individuellen Sinn folgen sollen.
Das kann nicht ohne Folgen fir die in Organisationen verfolgten oder ge-
lebten Werte und Normen und somit fur ihre kulturelle Pragung bleiben.

Das Anliegen dieses Working Papers ist es daher, die Themenstrange
Purpose und Sinn mithilfe des Konstrukts der sinnstiftenden Unterneh-
menskultur zu integrieren. Fur diesen neuen Blickwinkel werden die Be-
griffe Purpose und Sinn zunachst voneinander abgegrenzt, um anschlie-
Rend eine Beschreibung von sinnstiftenden Unternehmenskulturen anzu-
bieten. Diese umschlie3t auch den Nutzen, den die Beschéftigten daraus
ziehen kdénnen. Wichtig sind dartiber hinaus die Rahmenbedingungen, die
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fur die Gestaltung sinnstiftender Unternehmenskulturen als mafigeblich
gelten kénnen.

Die Ergebnisse sind als erste Annaherungen zu verstehen, wie sinn-
stiftende Unternehmenskulturen einen positiven Beitrag zur Transforma-
tion leisten konnen, und waren weiter zu konkretisieren sowie ,im Feld"
zu uberprufen. Sie basieren auf einer Literaturstudie und Interviews (z.T.
inklusive schriftlicher Statements) mit 21 Expertinnen aus zwei Unterneh-
men, der Wissenschaft und Beratungsinstitutionen.

Neu ist der Versuch einer strikten Abgrenzung der Begriffe Purpose
und Sinn. Diese wird als notwendig erachtet, um den jeweiligen Beitrag
fur sinnstiftende Unternehmenskulturen besser einordnen zu kdnnen.
Purpose meint die dynamische Ausrichtung von Organisationen, die als
wesentliches Merkmal deren Zweck bzw. die Bestimmung in den Mittel-
punkt stellt. Die Folgen der Unternehmensaktivitdten werden dabei ent-
lang der Wertschopfungskette betrachtet und einer ethischen Legitimation
unterworfen. Der Purpose dient den Stakeholdern und den Beschaftigten
als ein Leitstern und ist von ihnen akzeptiert und beeinflussbar. Er tragt
dazu bei, dass der Fortbestand der Organisation langfristigen gesichert
wird.

Sinn hingegen erleben Menschen in Abhangigkeit ihrer subjektiven
Wahrnehmungen, Haltungen und Bedeutungszuschreibungen. Er ist indi-
viduell durch die Person aufzusplren und kann als zentrale Handlungs-
motivation betrachtet werden. Sinn entsteht durch die Verwirklichung von
Werten. Dabei kdnnen die Beschéaftigten auf verschiedene Sinnquellen
bei der Arbeit bzw. verschiedene Bezugspunkte zurtickgreifen.

Sinnstiftende Unternehmenskulturen zeichnen sich durch eine proak-
tive Auseinandersetzung mit gesellschaftlichen Trends aus und leiten da-
raus organisationsspezifische Schlussfolgerungen ab. Diese schlagen
sich nieder in einer klaren Ausrichtung an einen Ubergeordneten Purpose
und einem gemeinsam empfundenen und gelebten Wertfokus. Uber den
gemeinsamen Purpose lasst sich das individuelle und gemeinsame Po-
tenzial der Beschaftigten und von Teams entfalten und die intrinsische
Motivation steigern.

Wichtige Voraussetzungen sind beispielsweise eine geteilte Vision und
gemeinsame Ziele. Die Werte sind zudem so zu definieren, dass sie nicht
nur glaubhaft und vorbildlich, sondern auch zu erreichen bzw. umsetzbar
sind. Beschaftigte bekommen auf diese Weise die Moglichkeit, Sinn fur
sich im konkreten Arbeitsvollzug erlebbar zu machen. Sie profitieren aber
auch davon, dass ihre Sinnanspriiche auf Resonanz stofien und sie
dadurch Einfluss auf die Unternehmenskultur nehmen kdnnen.

Beide Punkte zahlen auf die Bedeutung ein, welche die Arbeit fir die
Beschaftigten hat, und kénnen sich positiv auf die emotionale Verbunden-
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heit mit der Organisation auswirken. Kénnen die Beschaftigten ihren Le-
benszielen und -vorstellungen entsprechend arbeiten, wird sich dies
schlieflich auch in Form einer verbesserten Life-Balance bemerkbar ma-
chen.

Eine solch idealistische Beschreibung von sinnstiftenden Unterneh-
menskulturen und ihren positiven Folgen fur die Beschaftigten erfordert
entsprechende Rahmenbedingungen. Beispielsweise qilt es eine uner-
wunschte Vereinnahmung der Person durch einen zu dominanten Pur-
pose abzuwenden und Kultur-Projekte zu verhindern, die lediglich zur Ab-
lenkung von grundlegenden Organisationsproblemen aufgesetzt werden.

Daher sollten im Sinne der Rahmenbedingungen erstens Restrukturie-
rungsprozesse neben Strategie- und Strukturfragen auch Haltungs- und
Kulturfragen berticksichtigt sowie ehrlich und vertrauensvoll kommuniziert
werden. Der aktive Einbezug der Beschéftigten erscheint unerlasslich.

Ahnliches kann zweitens fiir die Einflihrung neuer Arbeitsformen in An-
spruch genommen werden. Unbedingt berlcksichtigt werden sollten die
Anforderungen an die Selbstorganisation und an das ,agile Mindset". Die
Gestaltung neuer Verantwortlichkeiten fir das Erreichen von Projektzie-
len wirkt sich auf Fragen der individuellen Zielbildung bzw. auf die Moti-
vation zur Sinnverwirklichung aus und bedarf der Orientierung in Team-
strukturen und -rollen.

Drittens ist die Rolle der Fuhrungskrafte in den Blick zu nehmen. Sie
sind ,Schlusselfiguren® fir das Gelingen sinnstiftender Unternehmenskul-
turen. Dies beginnt damit, dass sie den Purpose verstehen, verinnerlichen
und an ihre Teams weitertragen mussen. Es ist darlber hinaus eine
neues Rollenverstandnis gefragt, das sich nicht mehr an der ,Macherin®
oder dem ,Macher® orientiert, sondern das Ermdglichen ins Zentrum der
FUhrungstatigkeit stellt. ,Empowern®, Macht abgeben und das Kultivieren
einer ,gesunden Fehlerkultur werden damit (neue) FUhrungsqualitaten.
Gleichzeitig gilt es Sinnrdume anzubieten ohne den Beschaftigten gegen-
Uber als Therapeutin aufzutreten.

Viertens sollten sich betriebliche Interessenvertretungen bewusst ma-
chen, dass die Art und Weise der Betriebsratsarbeit Einfluss auf die Kultur
nimmt. Weiterhin sollten sie im Rahmen der Kulturarbeit kritische Aspekte
und Themen in den Raum der Besprechbarkeit fliihren und auch als Trei-
ber von Innovationen in den Purpose-Prozess eingebunden werden. Sie
werden auch in ihrer Funktion des Ubersetzens zwischen der Belegschaft
und dem Management gebraucht und bendtigen strategische Kompeten-
zen.

SchlieBlich sollten sich flinftens die Beschaftigten bei der Etablierung
sinnstiftender Unternehmenskulturen ihrer Machtposition bewusst sein.
Dazu gehoren das Adressieren der eigenen Sinnanspriiche an Fuhrungs-
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krafte sowie auch die Auseinandersetzung mit eigenen Wertvorstellungen
und denen des Unternehmens.

Die Befunde weisen darauf hin, dass sich Sinn und Purpose nicht nur

als Diskurse, sondern auch als Gegenstand von betriebswirtschaftlichem
Handeln etablieren werden. Um die Ergebnisse fir zuklnftige Debatten
anschlussfahig zu machen, kénnen verschiedene zielgruppenspezifische
Empfehlungen aus dem Material abgeleitet werden:

Mit Blick auf die wissenschaftliche Auseinandersetzung erscheint es
zielfihrend, dass komplexe Forschungsdesigns und Fallstudien die
Vielzahl von Management- und Beratungsliteratur zur Purpose- und
Sinnthematik fruchtbar erganzen und kritisch reflektieren kénnen.
Organisationen kann empfohlen werden, Sinn und Purpose in Form
von sinnstiftenden Unternehmenskulturen nicht allein auf der Manage-
mentebene zu bearbeiten. Entscheidend ist stattdessen die prozess-
hafte und partizipative Auseinandersetzung.

Beschéftigten sei empfohlen, sich die personlichen Erwartungen an
das Sinnerleben bei der Arbeit bewusst zu machen, sich aktiv in Pur-
pose-Debatten einzubringen und sich bietende Mdoglichkeiten der
Sinnverwirklichung zu nutzen.

Gewerkschaften konnen Sinn, Purpose und Unternehmenskultur star-
ker in den Diskurs Uber die Transformation von Arbeit integrieren und
daruber hinaus entsprechende Bildungsangebote fiir die betrieblichen
Interessenvertretungen férdern.

Betriebliche Interessenvertretungen kénnen dazu aufgefordert wer-
den, Unternehmenskultur als ein quer zu den Einzelthemen liegendes
Handlungsfeld zu betrachten. Sinn, Purpose und Unternehmenskultur
sollten demnach auch Gegenstand ihrer Qualifizierung sein, um diese
Themen entweder aktiv einbringen oder auf etwaige Initiativen der Ar-
beitgeberseite adaquat reagieren zu kénnen.
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2 Blick auf das Wozu

Sinn ist (wieder) in. Auf diese kurze Formel kann eine bemerkenswerte
Entwicklung der letzten Jahre in der Arbeitswelt gebracht werden. Sie
spiegelt sich zum einen darin wider, dass Organisationen zunehmend da-
rum bemuht sind, ihren Belegschaften, aber auch ihren Kunden und Sta-
keholdern den Zweck ihres Daseins — ihren Purpose — intensiver als bis-
her zu vermitteln: Wozu wird eine Organisation gebraucht? Welches
Problem 16st sie fur ihre Kunden? Auf welche Weise und mit welchen Pro-
dukten und Dienstleistungen versucht sie das? Und welcher nachhaltig-
gesellschaftliche Beitrag wird dabei geleistet?

Zum anderen gibt es offensichtlich eine starkere Orientierung nach
Sinn bei vielen Beschaftigten. Dass Erwerbsarbeit oftmals Gber den in-
strumentellen Charakter der Einkommenssicherung hinausgeht, ist dabei
nicht neu. Neuartig ist allerdings die Vehemenz, mit der nicht nur die Ge-
neration Y Moglichkeiten der Sinnentfaltung einfordert.

Welche Bedeutung ist folglich der Purpose-Orientierung von Unterneh-
men und dem subjektiven Sinnempfinden bzw. -erleben der Beschaftigten
zuzuschreiben? Und wie konnen beide Aspekte so integriert werden, dass
sie einen Beitrag zur Bewaltigung der mit der Transformation von Arbeit
einhergehenden Herausforderungen liefern kbnnen?

Transformation soll hier in einem sehr umfassenden Sinne verstanden
werden. Es geht nicht nur um die zunehmende Digitalisierung in der Ar-
beitswelt. Vielmehr hat die Transformation eine Vielzahl von 6kologischen
und sozialen Herausforderungen zum Gegenstand, welche sich grundle-
gend und tiefgreifend auf die Arbeitswelt auswirken. Die Veranderungen
stehen dabei in einem systemischen, ko-evolutiondren Zusammenhang,
weil sich einzelne Elemente (z.B. neue Technologien, Produkte, Prakti-
ken, rechtliche Konzepte, Organisationsformen, Werte) verandern und
dabei gegenseitig beeinflussen.

Transformation als Prozess ist durch das Verlassen von alten Pfadab-
hangigkeiten, Traditionen und Gewohnheiten gepragt und mit dem An-
spruch verbunden, die makrodékonomischen Zusammenhange in den
Blick zu nehmen und fur eine gerechte und mitbestimmte Arbeitswelt zu
sorgen.

Ziel des Working Papers ist es, die beiden Themenstrangen Purpose
und Sinn zu verbinden. Dazu werden sie jeweils in einem ersten Schritt
umrissen, um daraufhin ihre Zusammenfihrung mithilfe des Begriffs der
sinnstiftenden Unternehmenskulturen zu wagen. Im Fokus steht dabei die
Gewinnung von Erkenntnissen Uber die Ausgestaltung derartiger Kultu-
ren. Die Ergebnisse kénnen sowohl fiir gewerkschaftspolitische Debatten
als auch fir die betriebliche Interessenvertretung nutzbar gemacht wer-
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den. Zudem koénnen sie dazu dienen, anschlussfahige und spezifische
Forschungsfragen fir das Themenfeld zu liefern.

Das Forschungsvorhaben kann in die Tradition des Forschungs- und
Aktionsprogramms ,Humanisierung des Arbeitslebens* (HdA) von 1974
bis 1989 eingeordnet werden. Hier ging es unter anderem um Fragen zur
Qualitat der Arbeit, nach Moglichkeiten der Selbstverwirklichung, den
technologischen Fortschritt ,als ein Mittel zur Uberwindung industrieller
Eintonigkeit, zur Befreiung von monotoner FlieRbandarbeit® (Kleindder/
Mdller/Uhl 2019, S. 11) und um die Rolle der betrieblichen Mitbestim-
mung. Muckenberger (2015) fragt ein Vierteljahrhundert nach Ende des
HdA-Programms nach der aktuellen Auslegung einer Humanisierung der
Arbeit und fordert, diese vom Menschen her zu denken:

LArbeit mit menschlichem Antlitz — was wéare das? Es ist Arbeit, die durch ihre
qualifizierte, diskriminierungs- und stressfreie Art den Arbeitenden Sinn und An-
erkennung verleiht.“ (Mickenberger 2015, S. 247)

Die Kommission ,Arbeit der Zukunft“ pladiert flr ein neues Forschungs-
und Transferprogramm ,Humanisierung der Arbeitswelt im digitalen Zeit-
alter” und fordert einen intensiveren Einbezug der Perspektive der arbei-
tenden Menschen, die Erforschung von Demokratisierungs- und Emanzi-
pationspotenzialen des Digitalisierungsprozesses sowie einen breiteren
Dialog Uber die Qualitadt von Arbeit in Deutschland (Jurgens/Hoffmann/
Schildmann 2017). Sinnstiftende Unternehmenskulturen sind in diesem
Zusammenhang als Chance zu verstehen, bekannte Themen wie z. B. die
Arbeitsgestaltung von einem neuen Bezugspunkt aus zu diskutieren und
neue Sinnrdume zu erkunden.

Sinn kann dabei als ethisches Motiv dienen, aber auch als Grundlage
fur Leistungsmotivation argumentativ vertreten werden. Damit wird in An-
lehnung an die Kommission ,Arbeit der Zukunft® ein Beitrag zur Frage ge-
leistet, wie der Mensch im Hinblick auf die Arbeitsorganisation im Mittel-
punkt stehen, seine Krafte gezielt dosieren und seine Kreativitat wirkungs-
voll entfalten kann.

Die Projektidee zu diesem Working Paper basiert auflerdem auf der
Beobachtung, dass sich aktuelle Diskurse sowohl in der Wissenschatft als
auch in der unternehmerischen Praxis Gber Purpose einerseits und das
Sinnempfinden andererseits noch zu wenig integrativ vollziehen. Damit
wlrde das Potenzial einer solchen Integration noch nicht hinreichend er-
fasst bzw. genutzt werden.

Eine zu einseitige Akzentuierung (Konzentration auf den Unterneh-
mens-Purpose bei Vernachlassigung des individuellen Sinnerlebens bzw.
andersherum) kénnte sogar negative Auswirkungen fiir die Beschaftigten
bzw. die Unternehmen nach sich ziehen. Spatestens bei Umsetzungsfra-
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gen der digitalen Transformation erscheint es offensichtlich, dass diese
nicht nur auf den Purpose einzahlen, sondern auch die Beschaftigten in
ihrem Sinnerleben abholen missen.

Weiterhin darf von der Annahme ausgegangen werden, dass nicht nur
eine bzw. die sinnstiftende Unternehmenskultur, sondern mehrere Mog-
lichkeiten ihrer Ausgestaltung existieren. Hierbei sollte die betriebliche In-
teressenvertretung eine wichtige Rolle spielen. Damit werden sie vor die
Herausforderung gestellt, sich von klar umrissenen Themen der betriebli-
chen Mitbestimmung auf ein Terrain zu begeben, das erst einmal weniger
— auch rechtlichen — Zugriff bietet. AuRerdem ist es haufig von anderen
Akteuren eingenommen, allen voran durch die Geschéaftsleitungen und
von Vorstanden sowie den Fuhrungskraften.

SchlieBlich soll mit Blick auf den Titel des Working Papers bereits an
dieser Stelle mdglichen Missverstandnissen vorgebeugt werden. Unter-
nehmenskulturen entziehen sich einer direkten Beeinflussbarkeit und
kénnen auch nicht verordnet werden. Neben eher statischen Anteilen un-
terliegen sie permanenten Veranderungen, die sich eher inkremental,
aber hin und wieder auch disruptiv entwickeln kénnen. Die Treiber hierflr
sind unternehmensintern wie auch -extern mehr oder weniger eindeutig
zu identifizieren. Sie sind entweder bewusst initiiert oder kdnnen auch un-
geplant bzw. nicht planbar wirken.

Das bedeutet in der Konsequenz, dass nicht einfach eine — sinnstif-
tende — Unternehmenskultur ,gebaut® werden kann, um damit im Sinne
einer Ursache-Wirkungs-Logik die Transformation von Arbeit fir das ei-
gene Unternehmen zu bewerkstelligen. Vielmehr ist von reziproken Pro-
zessen auszugehen: Der Wandel in der Arbeitswelt nimmt Einfluss auf
Unternehmenskulturen, die aber zeitgleich auch den Umgang mit diesem
Wandel pragen.

Dies vorausgesetzt, soll das Working Paper eine Annaherung an drei
Hauptfragestellungen ermoglichen. Sie berticksichtigen, dass Sinn als ein
multidimensionales Konstrukt sich bisher einer disziplinibergreifenden
Definition entzieht. So wird sinnvolle Arbeit zu einem Synonym flir unter-
schiedliche Konzepte wie anstandige, nicht-entfremdete, sozial6kolo-
gisch verantwortungsvolle, personliche Identifikation ermdglichende oder
dem Betrieb oder der Gesellschaft nitzliche Arbeit. Diese Vielfalt soll ge-
nutzt werden und ist der Ausgangspunkt fiir die erste Fragestellung:

« Welche Deutungsmuster sinnstiftender Unternehmenskulturen gibt es?

Mit der darauf aufbauenden zweiten Frage wird beleuchtet, welche schon
eingetretenen oder absehbaren Veranderungen der Arbeitswelt auf sinn-
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stiftende Unternehmenskulturen einzahlen und welche Vorteile sich Be-
schaftigte vom einer solchen Kultur versprechen kénnen:

o In welcher Art und Weise kénnen die Beschéftigten von sinnstiftenden
Unternehmenskulturen profitieren?

Die dritte und den gréten Raum einnehmende Frage zielt auf Empfeh-
lungen ab, wie Rahmenbedingungen konkret zu gestalten sind, um sinn-
stiftende Unternehmenskulturen zu ermdglichen:

« Welche Rahmenbedingungen sind flir sinnstiftende Unternehmenskul-
turen wichtig?

Im folgenden Kapitel 3 werden schlaglichtartig die aufkommenden Debat-
ten um Sinn und Purpose nachgezeichnet und in den Kontext der sich
transformierenden Arbeitswelt gestellt. Kapitel 4 widmet sich einerseits
dem Begriff der Unternehmenskultur, um eine Grundlage fir dessen spa-
tere Spezifizierung zu geben. Andererseits gilt es den Sinnbegriff mit sei-
nen verschiedenen Bezligen zu scharfen, um ihn fir die Ausformung sinn-
stiftender Unternehmenskulturen verfligbar zu machen. In Kapitel 5 ste-
hen die Expertinnenaussagen und deren Zuordnung zu den Fragestellun-
gen im Zentrum. Die daraus gewonnenen Schlussfolgerungen finden sich
in Kapitel 6 und die Handlungsempfehlungen in Kapitel 7.



WELLMANN: SINNSTIFTENDE UNTERNEHMENSKULTUREN | 12

3 Arbeit im Wandel — Purpose im
Kommen

Das Wesen und die Bedeutung von Arbeit hat sich seit Anbeginn der
Menschheit gewandelt, wie jlingst der Anthropologe James Suzman
(2020) aufgezeigt hat. So sei die Knappheit von Gitern lange Zeit nicht
das wesentliche Organisationsprinzip des menschlichen Wirtschaftens
gewesen. Auch zeichneten sich moderne Arbeitsgesellschaften dadurch
aus, dass die Menschen einen beachtlichen Teil ihrer Selbstbestatigung
aus der Arbeit ziehen. Gleichzeitig befanden sie sich jedoch im Klammer-
griff wirtschaftlicher Wachstumsspiralen. Materieller Uberfluss einerseits
sowie Selbstausbeutung und Erschépfung andererseits werden von Suz-
man als wesentliche Folgen benannt — die Entwicklung zum heutigen Ver-
standnis von Arbeit aber auch von ihm anerkannt.

Auch Weibel (2020) beschaftigt sich mit der Frage, warum wir arbeiten,
und sieht ein Aufkommen von Sinn und Werten in der sich transformie-
renden Arbeitsgesellschaft. In der Geschichte der Arbeit erkennt er lang-
fristig andauernde Zasuren. Dazu gehdre auch die zunehmende Bedeu-
tung der Unternehmenskultur, die Organisationen in die Lage versetzen,
sich an die immer dynamischeren Umweltbedingungen anzupassen. Er
erkennt weiter: ,Purpose ist zur Mode geworden, zum Marketinginstru-
ment auch® (Weibel 2020, S. 101).

Herzog (2019) wiederum mdéchte die Arbeitswelt retten, indem sie un-
ter anderem weniger hierarchisch, aber daflr partizipativer und demokra-
tischer ausgestaltet wird. Ein besseres zukulnftiges Leben hangt fir sie
mafgeblich davon ab,

,0b die digitale Transformation nach der Melodie der alten Lieder des Homo
oeconomicus stattfindet oder ob es gelingt, sie so zu gestalten, dass sie der so-
zialen Natur des Menschen gerecht wird“ (Herzog 2019, S. 179).

Die Vorstellung von Precht (2018) fur eine digitale Gesellschaft geht sogar
noch ein Stlck weiter, wenn er schreibt, dass eine humane Utopie

»,den Menschen aus der Definition befreit, ein Homo mercatorius, ein Handler sein
zu mussen, der seine Arbeitsleistung gegen Geld tauscht. Vielmehr erkennt sie
JArbeit’ als das Bedurfnis sehr vieler Menschen, etwas zu tun, das ihr Leben erflllt
und Sinn stiftet.“ (Precht 2018, S. 124)

Ob sich diese Hoffnungen realisieren werden lassen, wird wohl auch von
den Antworten auf die Frage abhangen, ,wie Verantwortung im digitalen
Kapitalismus neu organisiert werden muss* (Jurgens/Hoffmann/Schild-
mann 2017, S. 226).
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Diese wenigen Quellen mdégen als Anhaltspunkt daflr ausreichen,
dass der Wandel und die Bedeutung von Arbeit regelmaflig Gegenstand
gesellschaftlicher und wissenschaftlicher Debatten sind. In diesem Kon-
text hat sich in den letzten Jahren auch der Diskurs Uber Sinn-Fragen im
Zusammenhang mit der Arbeitswelt intensiviert.

Dieser bildet sich einerseits im Bereich der Wissenschaft ab. So konn-
ten beispielsweise mithilfe des DFG-geférderten Forschungsprojekts ,Ge-
sellschaftliche Vorstellungen sinnvoller Arbeit und individuelles Sinnerle-
ben in der Arbeitswelt bestehende Diskurse systematisiert und ein Bei-
trag zur empirischen Sinnforschung aus soziologischer Perspektive ge-
wonnen werden (Hardering 2015; Hardering/Will-Zocholl/Hofmeister
2015).

Andererseits ist die Thematik auch in popularwissenschaftlichen Dar-
stellungen angekommen. So setzte sich die Zeitschrift ,Gehirn & Geist*
mit der ,Sinn-Formel“ auseinander. Mit Blick auf das Individuum werden
dabei wichtige Erkenntnisse gewonnen:

,FUr unser Wohlbefinden und unsere Gesundheit scheint es wichtiger zu sein, an
Stelle des schnellen, oberflachlichen Gliicks den umfassenden Sinn anzustre-
ben.“ (Retzbach 2017, S. 15)

Diese Aussage wird auch von der Purpose-in-Life(PIL)-Forschung, einer
noch relativ neuen Strémung innerhalb der Neurowissenschaften, unter-
strichen. Sie setzt sich mit den Wechselwirkungen von Sinn und Gesund-
heit auseinander und hat erste Hinweise dahingehend generiert, dass
Krankheiten wie Alzheimer oder Schlaganfalle und Herzinfarkte seltener
bei Menschen auftreten, die einen Sinn in ihrem Leben verspiren (Kaplin/
Anzaldi 2015).

Fragen nach dem Lebenssinn haben scheinbar Hochkonjunktur. Tro-
tier (2021) berichtet Uber die oft sehnsuchtsvolle Suche nach einem Sinn.
Eine eher christlich-religidse orientierte Sichtweise vertritt hingegen Ka-
plan (2020): Der Mensch sollte sich nicht zur Sinnsuche treiben — vielmehr
sei der Sinn dem taglichen Leben bereits inharent, namlich indem der
Mensch als Verwalter von Gottes Schopfung fungiert. Allerdings missen
Sinnsuche und Religiositat gar kein Widerspruch sein, wie Leitlein (2021)
feststellt:

~Warum beschreiben wir die neuen Formen der Sinnsuche — vom Aufrdumen
Uber das Kerzen anzinden [sic!] bis zur schamanischen Zeremonie — nicht als
das, was sie sind: Religiositat im besten Sinne?“ (Leitlein 2021)

Es Uberrascht nicht, dass Sinn und Purpose auch zum Gegenstand der
okonomischen Verwertungslogik geworden sind. Theo Wehner, Professor
fur Arbeits- und Organisationspsychologie, ist beispielsweise der Auffas-
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sung, dass sich die Motivationsquellen bei vielen Beschaftigten verandert
haben. Heutzutage misse ein Unternehmen sinnstiftende Aufgaben bie-
ten, kreative Freiheiten gewahrleisten und gemeinwohlorientierte Unter-
nehmensziele anstreben. Dies empfindet er als einen massiven Unter-
schied zu friheren extrinsischen Werten wie Status, Karriere oder Gehalt
(Zeit Online 2019).

Ebenso sieht Gontek (2020) die Frage nach dem Purpose eines Un-
ternehmens als unabdingbar an. Zudem bringe die Suche nach Antworten
auf diese Frage gleichzeitig neue Arbeitsformen mit sich.

Purpose und Sinn in der Arbeitswelt werden demnach nicht nur in Ex-
pertinnenkreisen erodrtert. Mittlerweile sind sie zu praktischen Gestal-
tungsfeldern von Unternehmen geworden. Eine Handelsblatt-Umfrage
(Frondhoff/Scheppe 2019) unter den Dax-30-Unternehmen zeigt, dass
ein erkennbarer Purpose als entscheidend fur den kinftigen wirtschaftli-
chen Erfolg betrachtet wird. 18 der 20 teilnehmenden Dax-Firmen haben
demnach ihren Purpose explizit formuliert.

Bemerkenswert ist in diesem Zusammenhang der Brief ,A sense of
purpose‘ von Larry Fink (2018), CEO des Finanzinvestors BlackRock. Da-
rin schreibt er an die Vorstande der S&P 500 einschliellich aller DAX-
Unternehmen, diese nicht nur auf Basis kurzfristiger Finanzkennzahlen zu
fuhren, sondern einen Ubergeordneten gesellschaftlichen Zweck zu ver-
folgen. Dem unternehmerischen Handeln soll offensichtlich langfristig
Sinnhaftigkeit verliehen werden. In seinem neuesten CEO-Brief bestarkt
er nochmals, dass der Purpose eines Unternehmens der Nordstern in ei-
nem turbulenten Umfeld ist (Fink 2022).

Nicht weiter Gberraschend ist mithin die Beobachtung, dass Beratungs-
unternehmen zunehmend Dienstleistungen anbieten, damit Unternehmen
und Organisationen ihren Purpose formulieren und danach handeln kon-
nen. Ein prominentes Beispiel ist die Unternehmensberatung Bright-
house. Sie versteht sich als globale Kreativberatung und als ein Pionier
der Purpose-Beratung. Als Tochter der Unternehmensberatung Boston
Consulting Group fokussiert sich die Beratung auf den Daseinszweck ei-
nes Unternehmens — dem Kern der Grindungsidee und den damit ver-
bundenen Uberzeugungen und Werten.

Auch die etablierte Beratergruppe Neuwaldegg aus Wien hat mittler-
weile ihren systemischen Beratungsansatz auf Purpose Driven Organiza-
tions (Fink/Moeller 2018) ausgeweitet. Ein solcher Purpose soll als Nord-
stern zur Orientierung flr die Organisation und deren Mitarbeitenden die-
nen.

Damit verbunden ist eine Vielzahl von Beratungsliteratur, in der unter-
schiedlichste Perspektiven eingenommen werden, um Unternehmen auf
ihren Purpose auszurichten. Die Aufforderung ,Start with the why“ — sich
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also immer erst mit dem Warum einer Organisation auseinanderzusetzen
(Sinek 2014; Sinek/Mead/Docker 2018) — durfte fir viele Organisationen
der Ausgangspunkt solcher Purpose-Entwicklungen gewesen sein. Auch
Laloux (2015) bietet einen Leitfaden, wie Unternehmen mit seinem Ansatz
ganzheitlich, selbstorganisierend und sinnerfillend operieren kénnen.

Selbst fur familiengefuhrte Unternehmen gibt es mittlerweile Schritt-fir-
Schritt-Anleitungen, wie der Purpose als Leuchtturm in der digitalen
Transformation dienen kann (lliner 2021). Braunig (2021) hingegen bietet
einen Acht-Schritte-Plan an, um aus der individuellen Griindungsperspek-
tive heraus ein sinnstiftendes und nachhaltiges Business aufzubauen.
Bruce und Jeromin (2020) schildern den Weg zum ,Corporate Purpose®
und meinen damit den

-héhere[n] Zweck eines Unternehmens, der Uber die alleinige Gewinnorientie-
rung hinausgeht. Das Ziel ist dabei die Definition und Einldsung eines langfristig
Mehrwert-schaffenden Versprechens, entweder im lokalen Umfeld des Unterneh-
mens oder dem globalen Marktumfeld, das in direktem Zusammenhang mit der
Wertschoépfung des Unternehmens steht.“ (Bruce/Jeromin 2020, S. 23)

Aus Controlling-Sicht wird bereits aufgrund der Purpose-Bestrebungen
die Neugestaltung des betriebswirtschaftlichen Zielsystems gefordert und
die Frage gestellt: ,Hat die Gewinnmaximierung ausgedient?* (Horvath
2021, S. 10).

Die Etablierung einer Purpose-Economy scheint demnach in vollem
Gange zu sein. Hurst (2018) sieht darin einen Wandel hin zu einem Busi-
nessmodell, dass von Purpose angetrieben wird. Die Dominanz des rei-
nen Konsumdenkens werde schwinden hin zu einer verstarkten Werteori-
entierung von Unternehmen. Purpose kénne weiterhin bedeuten, dass
Organisationen den Fokus auf qualitativ hochwertige Arbeit legen oder
eine groliere Verantwortung gegeniiber den eigenen Produkten, Dienst-
leistungen und den Stakeholdern der Organisation tbernehmen.

Mitunter wird sogar von einer Purpose-Revolution gesprochen. So wei-
sen |zzo und Vanderwielen (2018) darauf hin, dass sich Kunden, Beleg-
schaften und Investoren nicht mehr allein mit guten Produkten, guten Aus-
sichten und hohen Gewinnen zufriedengeben wirden. Es komme darlber
hinaus auf den gesellschaftlichen Beitrag an, den ein Unternehmen leis-
tet. Solche zweckorientierten Unternehmen wirden sich hinsichtlich maf3-
geblicher wirtschaftlicher Parameter wie Kundentreue, Mitarbeiterbindung
und Innovation besserstellen.

Bei aller Aufmerksamekeit, die den Sinn- und Purpose-Debatten aktuell
zukommen — neu sind sie nicht. Fur eine (Wieder-)Belebung bzw. als Trei-
ber lassen sich mehrere Quellen festmachen. Ganz wesentlich durfte da-
bei die Diskussion um die Arbeit 4.0 sein. Hier sind es vor allem die digi-
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talen und technischen Entwicklungen, die auch unter dem Schlagwort der
vierten industriellen Revolution (Industrie 4.0) betrachtet werden.

In enger Verbindung hierzu stehen neue Arbeitsformen und sich wan-
delnde Arbeitsbedingungen. Die nicht nur fur den industriellen Sektor,
sondern branchenulbergreifend in der gesamten Arbeitswelt mehr oder
weniger beobachtbaren Phanomene sind gekennzeichnet durch zuneh-
mend disruptive Entwicklungen, einen intensivierten internationalen Wett-
bewerb und neue Anforderungen an Vernetzung und Flexibilisierung.

Die Einschatzungen Uber die damit verbundenen Chancen und Her-
ausforderungen sind ebenso heterogen wie die betrieblichen Wirklichkei-
ten, in denen sich der Wandel vollzieht. In vielen Unternehmen und Orga-
nisationen dominieren einerseits (noch) traditionelle Hierarchiemuster,
Uberwiegend fest geregelte Arbeitszeiten und die Leistungserbringung vor
Ort. Andererseits stehen beispielsweise Start-up-Unternehmen haufig
stellvertretend fir immer flexiblere Arbeitsformen, was unter anderem mit
raumlicher und zeitlicher Entgrenzung von Arbeit verbunden ist.

Die Corona-Situation hat zudem die Anzahl derjenigen, die regelmaRig
im Homeoffice arbeiten, in die Héhe schnellen lassen — bei Gberwiegen-
der Zufriedenheit mit den damit verbundenen Arbeitsbedingungen, wie
auch Umfragen der Hans Bdckler Stiftung zeigen (Ahlers/Mierich/Zucco
2021).

Fast im gleichen Atemzug wie Arbeit 4.0 werden Veranderungen in der
Arbeitswelt auch mit den Begriffen VUCA und New Work belegt. Der An-
satz des New Work ist urspringlich von Frithjof Bergmann (2004) entwi-
ckelt worden. Er benennt hierfur drei Kernelemente: Erstens den Rickbau
der klassischen Lohnarbeit, zweitens die Férderung der Hightech-Selbst-
versorgung und drittens das sogenannte Calling. Bergmann beschreibt
das Calling als das Verfolgen einer Berufung, also etwas, was man ,wirk-
lich, wirklich“ (Bergmann 2004, S. 10) will. Ohne dass dabei der Sinnbe-
griff unmittelbar verwendet wird, tritt dessen Relevanz an dieser Stelle
deutlich hervor. Denn es liegt nahe, dass das personliche Wollen auch
mit individueller Sinnstiftung einhergeht.

VUCA hingegen ist ein Akronym fur die Begriffe ,volatility“ (Volatilitat
bzw. Unbestandigkeit), ,uncertainty“ (Unsicherheit), ,complexity* (Kom-
plexitat) und ,ambiguity“ (Mehrdeutigkeit). Sie stehen fur die schwieriger
gewordenen Rahmenbedingungen, vor denen viele Unternehmen heute
stehen. Langfristige Planungen werden zwar nicht obsolet, deren kenn-
zahlenorientierte Zielerreichung jedoch schwieriger. Umso mehr ist die
Kompetenz gefragt, agil auf Veranderungen zu reagieren. Kénnen Unter-
nehmen demnach ihren Belegschaften zunehmend weniger verlassliche
Rahmenbedingungen bieten, stellt sich die Frage nach Alternativen.
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So betrachtet ,lasst sich die neue Popularitat der Sinnfrage durch eine
immer starker werdende Sehnsucht nach Orientierung erklaren® (Lip-
kowski 2019, S. 22). Es hat den Anschein, dass an Sicherheit orientierte
Strategien (z. B. hinsichtlich Einkommen, Arbeitsplatz) an Bedeutung ver-
lieren. Stattdessen werben Unternehmen nunmehr verstarkt mit einem
Sinnversprechen.

Neben diesen durch Digitalisierung und Globalisierung gepragten Ent-
wicklungen bieten weiterhin der demografische Wandel und der damit ein-
hergehende Fachkrafte- bzw. Arbeitskraftemangel Ansatzpunkte bzw.
Grinde, um sich mit der Sinnhaftigkeit der Arbeit auseinanderzusetzen.
Gerade jlingere Arbeitskrafte kommen friihzeitig mit den Anforderungen
der beruflichen Mobilitat und Diversitat in Kontakt. Gleichzeitig profitieren
viele von ihnen vom aktuellen Arbeithehmermarkt und dem ,war for ta-
lents” — dem Kampf um die besten Fachkrafte.

Die Unternehmen mit Purpose-Orientierung kénnten hier Vorteile ha-
ben: Folgt man den Ergebnissen einer Umfrage zu den Ansprichen der
sogenannten Millennials (Boston Consulting Group 2018), suchen zwar
immer noch die meisten von ihnen (30 Prozent) im Job vor allem Prestige
in Form von Geld und Karrierechancen. Immerhin 28 Prozent und damit
die zweitgroRte Gruppe stellen jedoch die Sinnsucher dar, denen vor al-
lem attraktive Aufgaben wichtig sind, ohne dass deren Bewaltigung aller-
dings auf Kosten ihres Privatlebens geht.

Gleichzeitig scheint die Sinnsuche aber keineswegs ein Alleinstel-
lungsmerkmal der Generation Y zu sein. So konnten Weeks und Schaffert
(2017) zeigen, dass es zwar einige Unterschiede in der Priorisierung der
Quellen fir sinnvolle Arbeit gibt, der Wunsch nach persénlicher Entwick-
lung und Selbstwerdung Uber die Generationen hinweg jedoch relativ
gleichmafig und stark ausgepragt ist. So wirkt die mittlerweile fast
40 Jahre alte Forderung ,Wer Leistung fordert, muss Sinn bieten“ von
Bdckmann (1984) damals wie heute aktuell.

SchlieRlich kann die gemeinsame Betrachtung von wirtschaftlicher
Entwicklung und Sozial- und Umweltfragen im Sinne der Nachhaltigkeit
als ein wesentlicher Trend identifiziert werden, der sich auch in der Ar-
beitswelt stark bemerkbar macht. Dabei kann zwischen schwacher und
starker Nachhaltigkeit unterschieden werden (Noy/Barnthaler/Heimerl
2020). Die schwache Nachhaltigkeit basiert dabei auf dem Prinzip der
Austauschbarkeit zwischen Natur-, Sach- und Humankapital und dem An-
liegen, den Gesamtwert dieses Kapitalbestands konstant zu halten oder
zu erhéhen.

Die Idee der starken Nachhaltigkeit hingegen geht von dem Prinzip der
Einbettung aus. Das Wirtschaftssystem ist dabei ein Subsystem der Ge-
sellschaft, die wiederum Bestandteil der biophysischen Sphare ist. Dieses
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Okosystem ist demnach die unersetzbare und wesentliche Vorausset-
zung fur das wirtschaftliche und soziale Leben. Bemerkenswert sind in
diesem Zusammenhang die ,17 nachhaltigen Entwicklungsziele® (SDGs),
die von der UNO-Generalversammlung im Jahr 2015 verabschiedet wor-
den sind (Vereinte Nationen 2015).

Bereits vor der Verabschiedung der SDGs wurde mit der Gemeinwohl-
Okonomie (Felber 2020) eine mittlerweile weltweite Bewegung angesto-
Ren, die weit Uber die grundlegende Idee eines alternativen Wirtschafts-
modells hinausgeht und auch auf politischer und 6kologischer Ebene wir-
ken soll. Uber 2.500 Unternehmen und Organisationen unterstitzen seit
dem Jahr 2010 das Modell, indem der Zweck des Wirtschaftens und die
Bewertung des Unternehmenserfolgs anhand von gemeinwohlorientier-
ten Werten definiert werden.

Hierzu kénnen Unternehmen anhand einer Gemeinwohl-Matrix eine
entsprechende Bilanz erstellen, die eine Bewertung anhand der Werte
.,Menschenwlrde®, ,Solidaritat und Gerechtigkeit®, ,6kologische Nachhal-
tigkeit” sowie ,Transparenz und Mitentscheidung® enthalt. Es geht um
nicht weniger als ein ,Umstellen der Systemweichen®, womit eine Neuori-
entierung ,der Marktwirtschaft von Gewinnstreben und Konkurrenz auf
Gemeinwohlstreben und Kooperation“ (Felber 2020, S. 28) gemeint ist.
Sorgen um Motivationsverluste macht sich Felber dabei nicht. Schliellich
kommen nicht nur

»die Glucksforschung, sondern auch sozialpsychologische und neurobiologische
Forschungen [...] zum Schluss, dass Menschen durch andere Faktoren viel star-
ker motiviert werden als durch Geld: unter anderem durch das Streben nach Au-
tonomie, ldentitdt, Kompetenz, Beitrag, Gemeinschaft und Beziehung.” (Felber
2020, S. 120)

Sinn kann offenbar zu einem wichtigen Aspekt intrinsischer Motivation
werden, der Einfluss auf die Leistungsfahigkeit und die Unternehmens-
bindung hat. So wurde festgestellt, dass sogenannte ,purposeful organi-
sations” ihre organisatorische Widerstandsfahigkeit erhohen und vor al-
lem um 42 Prozent bessere langfristige Finanzergebnisse als der Durch-
schnitt vorweisen kénnen (Development Dimensions International 2018).

Ferner konnte nachgewiesen werden, dass die Wechselwilligkeit von
Beschaftigten zuriickgeht, wenn es Flhrungskraften gelingt das Sinnerle-
ben der Beschéftigten positiv zu beeinflussen bzw. die Mitarbeiterbindung
durch sinnzentrierte Mitarbeiterfuhrung steigt (Rose/Steger 2017; Oll-
rogge 2013). Den Flhrungskraften kommt bei der Umsetzung Purpose-
orientierter Ansatze demnach eine wichtige Funktion zu. Sie sollen den
Purpose-Fit leben, sich also hochgradig mit dem Unternehmenszweck
identifizieren und ihren Teams weitervermitteln.
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Darlber hinaus weist der Sinn-Diskurs Bezilige zur Gestaltung gesun-
der Arbeit und zum Betrieblichen Gesundheitsmanagement (BGM) auf.
Dabei werden verschiedene Ansatzpunkte im Rahmen von Arbeit 4.0
bzw. BGM 4.0 verfolgt. Aus Sicht der Belegschaft geht es z. B. um einen
sensitiven Umgang mit ihren Gesundheits- und Leistungsdaten und
gleichzeitig um ihre Einbindung und die Befahigung im Umgang mit digi-
talen Technologien. Kritisch wird in diesem Kontext angemerkt, dass

»Gesundheit [...] als wichtige Vorbedingung wirtschaftlicher Produktivitat ange-
sehen [wird] und [...] zunehmend den Charakter einer Privatangelegenheit [ver-
liert]. [...] Wahrend das Humankapital durch Zertifikate, berufliche Vorerfahrun-
gen und Kompetenzen ausgewiesen wird, steht das Gesundheitskapital dafir,
dass Arbeitgeber den Trager bzw. die Tragerin dieses Humankapitals auch még-
lichst lange und intensiv nutzen kénnen.“ (Mau 2018, S. 119)

Mit dem Fehlzeiten-Report 2018 wurden eine Reihe von Erkenntnissen
gesammelt, die auf positive Zusammenhange des Sinnerlebens und der
Gesundheit hinweisen (Waltersbacher et al. 2018): Wird Arbeit als sinn-
stiftend erlebt, wirkt sich das positiv auf die Gesundheit der Beschéftigten
aus. Sie fehlen seltener am Arbeitsplatz, haben deutlich weniger arbeits-
bedingte gesundheitliche Beschwerden und halten sich im Krankheitsfall
haufiger an die arztlich verordnete Krankschreibung. Bedeutsam ist dar-
Uber hinaus die Ubereinstimmung von grundsatzlicher subjektiver Wich-
tigkeit und dem konkreten Erleben von Sinn bei der Arbeit. Offensichtlich
gibt es hier erhebliche Diskrepanzen vor allem dann, wenn es um die ko-
operative Zusammenarbeit und die Wertschatzung der Arbeit geht.

Resumierend kann festgestellt werden, dass sich in die Diskussion um
den Wandel der Arbeit auch eine Sinn- und Purpose-Debatte eingewebt
hat. Die Begrifflichkeiten werden dabei nicht scharf voneinander abge-
grenzt. Unternehmen suchen demnach manchmal ihren Sinn und manch-
mal ihren Purpose. Das entspricht nicht der angestrebten integrativen
Verwendung von Sinn und Purpose, sondern sorgt eher fur Undbersicht-
lichkeit. Insofern wird — unter Berlicksichtigung der gewonnenen Empi-
rie — in Kapitel 6 eine Begriffsbestimmung von Sinn und Purpose vorge-
nommen. Die eingangs vorgestellte Idee — Purpose den Organisationen
und Sinn den Beschéaftigten zuzuschreiben — wird weiter verfolgt.

Wie ein solcher ,sense of purpose* fur die Organisation konkret zu ent-
wickeln ist, mag dem Einzelfall Gberlassen bleiben. Die Vermutung liegt
allerdings nahe, dass sich solche Entwicklungsprozesse in einem rezi-
proken Austauschverhéltnis mit der Unternehmenskultur befinden — sie
beeinflussen sich also gegenseitig. Und auch das individuelle Sinnerleben
der Beschaftigten spielt in diesen Prozessen eine Rolle. Daher wird im
folgenden Kapitel auf die Themen ,Unternehmenskultur® und ,Sinn (in)
der Arbeit* eingegangen.
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4 Unternehmenskultur und
Sinnerleben im Fokus

In Kapitel 3 wurde hergeleitet, welche Treiber dazu geflhrt haben, dass
in den aktuellen Debatten um die Transformation der Arbeit auch die The-
men Sinn und Purpose einen beachtlichen Stellenwert einnehmen. Um
die angestrebte Integration von Sinn und Purpose unter der Begrifflichkeit
der sinnstiftenden Unternehmenskultur vornehmen zu kénnen, bedarf es
im nachsten Schritt einer Auseinandersetzung mit dem Konstrukt der Un-
ternehmenskultur.

Neben einer Beschreibung sind dariiber hinaus Fragen ihrer Beein-
flussbarkeit zu erortern. Daran angekoppelt gilt es den Sinn (in) der Arbeit
mit seinen verschiedenen Bezugspunkten auszuleuchten und das Sinn-
erleben in der Arbeit zu operationalisieren. Damit soll herausgearbeitet
werden, dass Unternehmenskultur und Sinnerleben aufeinander einwir-
ken.

4.1 Unternehmens- bzw. Organisationskultur

Es gibt viele Beschreibungen darlber, was Unternehmens- bzw. Organi-
sationskultur (die Begriffe werden hier synonym verwendet) ist. Schon al-
lein der Kulturbegriff ist schwer zu fassen. Entsprechende Beschreibun-
gen beinhalten in aller Regelmaligkeit Elemente wie das zu beobach-
tende Verhalten einer Personengruppe, das Klima, gemeinsam geteilte
Werte, Normen und Spielregeln sowie Aspekte der Identitatsstiftung und
einer integrierenden Symbolik. Mit Blick auf Organisationen werden hau-
fig vorherrschende Denkmuster, Wertorientierungen und Verhaltensnor-
men hervorgehoben. Darauf baut auch das in diesem Zusammenhang
viel zitierte Drei-Ebenen-Modell von Schein (1984 und 1990) auf.

Die oberste und gleichzeitig sicht- sowie splrbare Ebene ist die der
Artefakte. Sie beziehen sich auf alle Phanomene, Strukturen, Prozesse
und Verhaltensweisen. Sie kbnnen zwar mehr oder weniger gut beobach-
tet werden, ihre jeweilige Bedeutung ist jedoch nur schwer zu entziffern.
So mag in einem Start-up-Unternehmen der Kleidungsstiel etwas weniger
férmlich als in der Banken- und Versicherungsbranche sein. Daraus aller-
dings abzuleiten, dass in dem Start-up auch weniger effizient gearbeitet
wird, ist eher auf eigene Bewertungsmalistabe zurlckzufihren.

Uberzeugungen und Werte finden sich auf der mittleren Ebene der Un-
ternehmenskultur wieder. Hier spielt die soziale Validierung eine Rolle,
d.h. dass eine Bestatigung dieser Werte und Uberzeugungen auf ein ge-
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meinsames Erleben in der entsprechenden Gruppe angewiesen ist. Sie
resultieren nicht allein aus Vorgaben, sondern kdnnen sich als bewahrte
Lésungsmustern von einzelnen Organisationsmitglieder entwickelt und
etabliert haben. Folglich mussen sie nicht zwangsweise mit den sichtba-
ren Artefakten Ubereinstimmen.

Auf der dritten Ebene platziert Schein die grundlegenden Annahmen
gegeniiber den Menschen oder der Umwelt. Sie umfassen dominante Ori-
entierungen, die von der Uberwiegenden Mehrheit der Organisationsmit-
glieder geteilt werden und die Wahrnehmung, das Denken und das Fh-
len entscheidend pragen. Sie sind dabei so selbstverstandlich, dass sie
nicht mehr hinterfragt werden missen und auf einer unbewussten Ebene
wirken. Das sorgt fur Sicherheit und Identitat innerhalb der Gruppe und
weist im gleichen Moment darauf hin, wie ambitioniert es ist, von bewuss-
ten kulturellen Veranderungen zu sprechen.

Dennoch verandert sich Kultur — auch die Unternehmenskultur — und
ist damit ein dynamischer Prozess, den Schein und Schein (2017) wie
folgt beschreiben:

,Die Kultur einer Gruppe kann als die Ansammlung gemeinsamen Lernens dieser
Gruppe definiert werden, die Probleme der externen Anpassung und der internen
Integration; das, was gut funktioniert hat, um gultig zu sein, wird neuen Gruppen-
mitgliedern gelehrt, was richtig ist, und was sie in Bezug auf solche Probleme
wahrnehmen, denken und fiihlen sollen. Diese Summe von Gelernten stellt ein
Muster oder ein System von Uberzeugungen dar, von Werten und Verhaltensre-
geln, die als so grundlegend empfunden werden, dass sie schlief3lich aus der
Bewusstheit verschwinden.” (Schein/Schein 2017, S. 5)

Grubendorfer (2019) nimmt eine systemtheoretische Beschreibung von
Unternehmenskultur vor. Sie hebt hervor, dass weniger in Ursache-Wir-
kungs-Zusammenhangen, sondern vielmehr in Netzwerken, Relationen
und Rickkopplungen gedacht werden muss. Statt linearer Zusammen-
hange koénnen kleine Impulse groRe Wirkungen entfachen. Organisatio-
nen als nicht-triviale soziale Systeme entziehen sich einer Steuerung, da
sie sich aus sich selbst heraus erzeugen (Autopoiese).

Zudem zieht Grubendorfer (2019) den Begriff Organisations- anstelle
von Unternehmenskultur vor. Bei aller Begriffsvielfalt unterscheidet sie
Definitionen, wonach Unternehmen eine Kultur haben (Kultur als Variable
einer Organisation) bzw. eine Kultur sind (Kultur als Metapher flir Organi-
sation). Sie stellt fest, dass jedes Unternehmen eine Kultur hat (Unterneh-
menskultur als Vergleich). Weiterhin kbnnen Unternehmenskulturen ihrer
Auffassung nach als Spielregeln aufgefasst werden, wobei Kultur im
Sinne der zweiten Ordnung beobachtbar ist. Die Beteiligten sind auf der
Metaebene in der Lage, sich auf die Spielregeln einzulassen, die im je-
weiligen Unternehmenskontext gefordert werden (z.B. ein bestimmter
Kleidungsstil, siehe Schein/Schein 2017).
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Auf diese Weise werden Verhaltenserwartungen gebildet und das Un-
ternehmen bewegt sich in einer gewissen Eigenlogik, die nicht immer den
Interessen aller Mitglieder in der Organisation entsprechen muss. Diese
verhalten sich (unbewusst) so, als ob sie eine grammatische Regel ein-
halten, und erst bei Nichtbefolgung wird dieses abweichende Verhalten
sichtbar. ,Unternehmenskulturen fordern Anpassung, ohne diese Anpas-
sungsforderung aber explizit zu thematisieren (Grubendorfer 2019,
S. 21). Folglich kann auch von einer Unternehmensverfassung gespro-
chen werden.

In einer dritten Annaherung sieht Grubendorfer Unternehmenskultur
als einen Deutungsrahmen:

»9Sie wirken als Verhaltenserwartungen und geben Beobachter Auskunft darlber,
welches Verhalten als adaquat empfunden wird und welches nicht.* (Grubendor-
fer 2019, S. 24)

Weiterhin bieten Unternehmenskulturen die Chance, dass sie einen Bei-
trag zur personlichen Identitat leisten, indem sich Menschen (mehreren)
sozialen Systemen zugehdrig fuhlen. Dies kann auch in einem wechsel-
seitigen Verstandnis interpretiert werden. Im Sinne eines ,cultural fit“ geht
es um die Passung von personlicher und organisationaler Identitat.

Damit sind die Funktionen von Unternehmenskulturen angesprochen.
Sackmann (2017) unterscheidet dabei zwischen den Primar- und Sekun-
darfunktionen. Erstere umfassen Ordnung, Orientierung, Stabilisierung
und Sinnvermittlung. Zu den Sekundarfunktionen zahlt sie Komplexitats-
reduktion, organisationale Anpassung, interne Koordination sowie Moti-
vation und Identifikation.

Sie zeichnet ebenfalls nach, wie das Konzept der Unternehmenskultur
sich immer weiter zu einem Erfolgsfaktor entwickelt hat. Beginnend mit
der Studie von Peters und Waterman (1982), die bereits auf die Vermitt-
lung von Sinnhaftigkeit durch alle Hierarchieebenen hindurch als einen
wichtigen Wert hinweisen, kommt sie zu dem Ergebnis, ,dass diese Ein-
flisse und Auswirkungen von Unternehmenskultur vielfaltiger Natur
sind“ (Sackmann 2017, S. 151). Sie beeinflusst das konkrete Verhalten,
wirkt auf die Strategieentwicklung, das Organisationsdesign sowie die
Management- und Flhrungsinstrumente ein und pragt maRgeblich, wer
zu einem Unternehmen passt.

,Zudem hat sie einen wesentlichen direkten, indirekten und nicht-linearen Ein-
fluss auf eine Reihe von Leistungsfaktoren, die wiederum das unternehmenskul-
turell typische Verhalten verstarken.* (Sackmann 2017, S. 151)

Um dies an einem Beispiel zu verdeutlichen, seien die Bezlige zwischen
der Unternehmenskultur, der Mitarbeiterbindung und dem gesundheitli-
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chen Verhalten der Belegschaft angeflhrt. Eine positiv erlebte Unterneh-
menskultur geht nach einer Studie aus dem Fehlzeiten-Report 2016
(Badura/Ehresmann 2016) demnach mit einer grofieren emotionalen Bin-
dung der Organisationsmitglieder und einer besseren Gesundheit einher,
als wenn die Beschaftigten die Unternehmenskultur als schlecht einschat-
zen. In letzterem Fall berichten die Beschéftigten Uber eine grofere Un-
zufriedenheit Uber die eigene Gesundheit und Uber haufigere korperliche
und psychische Beschwerden. Sie gehen aul3erdem deutlich haufiger ent-
gegen dem arztlichen Rat krank zur Arbeit (Prasentismusverhalten).

Es wird auch der Frage nachgegangen, wie sich eine solche Unterneh-
menskultur duRert, namlich

»durch eine Arbeitsumgebung, die von den Beschéftigten als fair, wertschatzend,
sinnhaft, férdernd, richtungsweisend, konstruktiv und qualitatsorientiert erlebt
wird“ (Beckmann/Meschede/Zok 2016, S. 64).

Allein diese Hinweise mdgen die Einschatzung von Herget und Strobl
(2018) bekraftigen:

,Die Beschaftigung mit der Unternehmenskultur ist fir Unternehmen elementar
und wird zuklnftig sogar noch an Wichtigkeit gewinnen.“ (Herget/Strobl 2018,
S. 16)

Coyle (2018) schreibt tUber die Bedeutung des ,Culture Codes" fir Teams
und Gruppen. Als Kernfaktoren benennt er erstens das Vermitteln von Si-
cherheit, sodass sich die Mitglieder zugehorig zu ihrer Gruppe fuhlen.
Zweitens sei das Teilen von Verletzlichkeiten und damit das AuRern von
Emotionen wichtig. Drittens hebt er die Etablierung von Sinn hervor und
schreibt hierzu:

.Bei der Zielsetzung geht es nicht darum, einen mystischen inneren Antrieb an-
zuzapfen, sondern vielmehr darum, einfache Leuchttliirme zu schaffen, die die
Aufmerksamkeit und das Engagement auf das gemeinsame Ziel lenken. Erfolg-
reiche Kulturen tun dies, indem sie unermudlich nach Mdglichkeiten suchen, ihre
Geschichte zu erzahlen und wiederzugeben. Zu diesem Zweck schaffen sie eine
Umgebung, die wir als High-Purpose-Environment bezeichnen.“ (Coyle 2018,
S. 180; Ubersetzt mit www.DeepL.com/Translator)

Abzugrenzen von der Unternehmenskultur ist das Konstrukt der Arbeits-
kultur. Hien (2018) versteht darunter

»die in einer Branche im Kontext der darin vertretenen Berufe und Arbeitsanfor-
derungen zu findende Gesamtheit vorherrschender Traditionen, Uberzeugun-
gen, Orientierungen und Verhaltensmuster” (Hien 2018, S. 5f.).

Dabei kénnen verschiedene Merkmale untersucht werden, beispielsweise
branchenspezifische Gesundheitsgefahrdungen oder auch das (Sinn-)Er-
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leben bei der Arbeit, um sie anschlieRend hinsichtlich der betrieblichen
Sozialordnung zu spezifizieren. Fur Senghaas-Knobloch (1997) entsteht
Arbeitskultur als die lebensweltliche Seite einer Organisation dadurch,

,wie die Beschaftigten je auf ihre Art und Weise in wechselseitigen Beziehungen
ihre vorgegebenen formalen Anforderungen erfillen, und wie sie eben dadurch
personlich ihr berufliches Selbstbild gewinnen, ihr betriebliches Handeln motivie-
ren und ihre Orientierung im Betrieb finden® (Senghaas-Knobloch 1997, S. 12).

Hier wird der unmittelbare Bezug zur persénlichen Sinngebung sichtbar.
Ebenfalls kann Unternehmenskultur nicht mit dem Betriebs- bzw. Organi-
sationsklima gleichgesetzt werden. Dieses ist eher ,als Produkt einer tief-
liegenden Grundannahme [zu] werten und daher als Manifestation von
Kultur [zu] betrachten® (Schein/Schein 2017, S. 14). Von Rosenstiel
(2003) definiert das Betriebsklima als

,die Qualitat der sozialen Beziehungen innerhalb der Organisation und der diese
pragenden Bedingungen, wie sie von der Belegschaft wahrgenommen und be-
wertet werden und deren Verhalten mit pragen® (von Rosenstiel 2003, S. 27).

Demnach kann das Betriebsklima innerhalb einer Organisation variieren,
weil sich die Qualitat der sozialen Beziehungen unterschiedlich darstellen
kann. Empirische Studien konnten den positiven Zusammenhang des so-
ziomoralischen Klimas als eine spezifische ethische Subform des Organi-
sationsklimas einerseits und der beruflichen Sinnerfillung andererseits
darlegen (Schnell/Hoge/Pollet 2013). Zudem konnte aufgezeigt werden,

,dass das soziomoralische Arbeitsklima einen negativen Zusammenhang mit
emotionaler Erschdpfung als Indikator beeintrachtigter psychischer Gesundheit
aufweist, der teilweise durch das starkere Erleben von Sinnerfiullung in der Arbeit
mediiert wird“ (Hoge/Weber 2018, S. 231).

Es ist davon auszugehen, dass die Unternehmenskultur, die Arbeitskultur
und das Betriebsklima in einer engen Wechselwirkung zueinander stehen
und sich gegenseitig beeinflussen. Im Rahmen dieses Working Papers
geht es aber nicht darum, diese im Einzelnen nachzuzeichnen, sondern
aufzuzeigen, dass alle Konstrukte auch mit der Sinn-Thematik in Verbin-
dung gebracht werden. Der Begriff der sinnstiftenden Unternehmenskul-
turen ist als Forschungsgegenstand noch nicht gesetzt bzw. tiefergehend
beleuchtet worden. Er wird nur vereinzelt benutzt, z.B. von Stiegler
(2020), die abwechselnd von einer ,Sinnfabrik®, einer ,sinnvollen Arbeits-
kultur oder einer ,sinnstiftenden Unternehmenskultur® spricht.

Lediglich der Terminus der sinnzentrierten Unternehmensfihrung
(Berschneider 2003) taucht prominent in diesem Kontext auf. Er fordert
in seinem Werk eine konsequente Ausrichtung der Unternehmensfuh-
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rung am Sinn, um eine lebenswerte Zukunft zu erméglichen. Ahnlich for-
muliert es Anker (2010). Sein Konzept der Balanced Valuecard soll fir
eine sinn- und leistungszentrierte Unternehmenskultur stehen, die sich
an gesellschaftlichen Werten orientiert. Sie dienen als Koordinatensys-
tem fur das individuelle Handeln und umfassen z. B. soziale Verantwor-
tung.

Wenn es im Folgenden um Mdoglichkeiten zur Veranderung und Ent-
wicklung der Unternehmenskultur geht, werden dabei auch Fragen der
Mitbestimmung berlcksichtigt. Grundsatzlich wird von der Annahme
ausgegangen, dass sich die Kultur einer Organisation nicht nur veran-
dert, sondern dass sie beeinflussbar — wenn auch nicht steuerbar — sind.
Auf den ersten Blick scheinen sich dabei Mitbestimmung und die Gestal-
tung von Unternehmenskulturen auszuschlieen, sofern man der Ausle-
gung folgt, dass es sich bei Letzteren um ein ,Komplex der unentscheid-
baren Handlungspramissen® (Luhmann 2000, S. 241) handelt. Diese
seien

-emergent entstanden und dennoch verbindlich. Deshalb kénnen sie auch nicht
durch Entscheidungen bewusst oder gezielt verandert werden.* (Simon 2007,
S. 96)

Werden jedoch entscheidbare Entscheidungspramissen (z.B. Qualitats-
handbiicher) als Formalitat und gleichzeitig unentscheidbare Entschei-
dungspramissen als Unternehmenskultur begriffen, kann dies zunachst
als die Struktur einer Organisation betrachtet werden. Grubendorfer
(2019) schlagt auf diesem Verstandnis aufbauend vor, die formalen Struk-
turen zu bearbeiten:

,unternehmenskulturen kénnen beeinflusst werden, indem entscheidbare Ent-
scheidungspramissen wie Programme, Kommunikationswege oder Personen
verandert werden. [...] Die Kultur kommentiert die Veranderungen. In welcher
Weise sie dies tun wird, kann nicht vorhergesagt werden.“ (Grubendorfer 2019,
S. 113)

Unter dem Blickwinkel der Mitbestimmung stellt Wagner (1991) fest, dass
die Arbeitnehmer-Arbeitgeber-Beziehung selten unter der kulturellen Per-
spektive untersucht wird. Er verweist auf die Typologie der Beziehung
zwischen der Unternehmensleitung und dem Betriebsrat (Staehle/Oster-
loh 1985). Dabei entspricht der Typus des Antagonismus einer gegensei-
tigen Ausschlieflung; die Gegenmachtposition symbolisiert ein gegensei-
tiges Zuruckdrangen und die Partnerschaft eine zwar konflikthafte, aber
anerkennende Beziehung. Mit dem Typus der Harmonie wird eine Kom-
plementaritat beschrieben und der flinfte Typus der Subordinationsmuster
entspricht dem erzwungenen Kompromiss.
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Gleichzeitig kommt Wagner (1991) zu dem Schluss, dass sich das In-
teraktionsmuster zwischen dem Betriebsrat und der Unternehmensleitung
im Zeitverlauf durchaus andern kann. Das kann allein durch den Wechsel
von Personen (auf beiden Seiten) und darlber hinaus durch strukturelle
(z. B. Anteilseigner) und kulturelle (Gesprachs- und Verhandlungsformen)
Einflisse erfolgen. Daraus lasst sich ableiten, dass die Mitbestimmung
zwar unbedingt auf einer gesetzlichen Grundlage stehen muss, die be-
trieblichen Interaktionsmuster aber von weit mehr Faktoren abhangen.
Goldschmidt (2015) drickt es wie folgt aus:

.Mitbestimmung ist deshalb immer mehr als die in Gesetzestext gefasste Zusam-
menstellung von Rechten und Pflichten der Betriebsparteien. lhre optimale Wir-
kung entfalten Mitbestimmung und Partizipation dann, wenn sie als selbstver-
sténdliche Teile der Unternehmenskultur implementiert werden.“ (Goldschmidt
2015, S. 257)

Im Zentrum stehen fir ihn faire Aushandlungsprozesse und eine Verfah-
rensgerechtigkeit mit Blick auf die Einhaltung von Spielregeln, um so ein
Zusammenspiel von Transparenz, Glaubwurdigkeit und Fairness verwirk-
lichen zu kénnen.

Auch die Hans-Bockler-Stiftung und die Bertelsmann Stiftung haben
sich in den 1990er-Jahren zusammen auf den Weg gemacht, um die Per-
spektiven von Mitbestimmung und Unternehmenskulturen auszuloten. In
dem Abschlussbericht des Kooperationsprojekts ,Unternehmenskultur
zwischen Partnerschaft und Mitbestimmung® (Beyer/Fehr/Nutzinger
1995) wurden unter anderem neue Anforderungen an die Betriebsrate for-
muliert. Sie kbnnen

»ein wichtiger Motor der Entwicklung sein, der die Interessen, Meinungen und
Erfahrungen der Beschéaftigten erfasst und artikuliert, der Konflikte benennt und
das Unternehmenskonzept schliellich aktiv in die Mitarbeiterschaft hinein-
tragt® (Beyer/Fehr/Nutzinger 1995, S. 17).

Beyer und Nutzinger (1994) betonen allerdings auch die oft gro3en unter-

schiedlichen Erwartungen an Unternehmenskulturen von Betriebsraten

bzw. Gewerkschaften und den Unternehmensleitungen. Erstere interes-

sieren sich dabei insbesondere fir folgende Fragen:

« Welche Auswirkungen haben die geplanten Unternehmenskulturen auf
das Wirken eines Betriebsrats?

« Inwieweit wird das System der betrieblichen Mitbestimmung beein-
flusst bzw. verandert?

« Gibt es Folgen fur die gewerkschaftliche Organisations- und Tarifpolitik?

« Welche Auswirkungen ergeben sich fir die Arbeitszeit- und Arbeits-
platzgestaltung?
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Der Unternehmenskultur ordnen beide dennoch eine hohe Bedeutung
zZu:

»Vielmehr erscheint eine ,vertrauensvolle Zusammenarbeit’ der Beteiligten, die
sich auf einen weitreichenden innerbetrieblichen Kontext stiitzt, die Kontrollkos-
ten reduziert und die das Wissen und die Erfahrungen der Mitarbeiter besser
nutzt, nicht nur sozial wiinschenswert, sondern auch 6konomisch effizient zu
sein. Vertrauen als Koordinationsmechanismus zu etablieren, ist somit die Auf-
gabe der Unternehmenskultur.“ (Beyer/Nutzinger 1994, S. 61)

Dabei werfen sie Fragen auf, die haufig auch im ,modernen Transforma-
tionsprozess* gestellt werden, z.B. wie die Belegschaft mit auf den Ver-
anderungsweg genommen werden kann, wie Betriebsrate und Gewerk-
schaften davon betroffen sind und ob mit einer Vertrauensorganisation
auch eine Abschwachung der Arbeitnehmervertretung einhergeht. Sie ge-
hen davon aus, dass Vertrauen nicht durch symbolisches Management
herbeigefihrt werden kann, wenn es beteiligungsoffenere Kooperations-
formen gibt, wenn Unternehmensziele kommuniziert und in einem Kon-
zept festgelegt werden und wenn eine offene Kommunikation erfolgen
kann, die keine Konflikte unter den Teppich kehrt.

Nur wenige Jahre spater folgte der Bericht der Kommission Mitbestim-
mung, der sich mit der Bilanz und den Perspektiven von Mitbestimmung
und neuen Unternehmenskulturen befasste (Bertelsmann Stiftung/Hans-
Baockler-Stiftung 1998). Ziel der Mitbestimmung muss danach

»die Aushandlung und Ausgestaltung eines neuen betrieblichen Sozialvertrags
sein, der Rechte und Pflichten, Sicherheit und Risiko, kollektive und individuelle
Interessen, formale Regeln und informelle Unternehmenskulturen sowie gesetz-
liche und vertragliche Regulierung der Arbeitsbeziehungen in Betrieben und Un-
ternehmen in ein neues, den sich andernden wirtschaftlichen und gesellschaftli-
chen Bedingungen Rechnung tragendes Verhaltnis bringt* (Bertelsmann Stiftung/
Hans-Bdckler-Stiftung 1998, S. 121).

In weiteren Empfehlungen heilt es:

,Die zukunftige Entwicklung der Mitbestimmung muss dem Leitbild einer koope-
rativen, dezentralisierten, beteiligungsorientierten und informationsintensiven
Unternehmenskultur verpflichtet sein. (Bertelsmann Stiftung/Hans-Bdckler-Stif-
tung 1998, S. 121; kursive Hervorhebung im Original)

Es komme darauf an, Mitbestimmung den jeweiligen Gegebenheiten anzu-
passen und sie ,als Teil der Selbstorganisation der Gesellschaft* (ebd.,
S. 122) zu gestalten. Sie sei ,mehr als bisher fir Verhandlungsliésungen zu
offnen” (ebd.; kursive Hervorhebung im Original). Es gehe auch darum,
dass Beteiligungsrechte ,auch unterhalb des fur alle gleichermal3en gelten-
den Gesetzes begriindet sowie unterhalb der Ebene der zentralen betrieb-
lichen Mitbestimmungsorgane ausgeubt werden kdnnen® (ebd., S. 123).
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Im Sinne einer kooperativen Unternehmenskultur sei es ,erforderlich, be-
triebliche Spielrdaume flr institutionelle Innovationen und gemeinsames
organisatorisches Lernen zu eréffnen sowie Rechtsunsicherheiten bei ih-
rer Ausschopfung zu beseitigen“ (ebd.).

In dem Projekt ,Kooperatives Kompetenzmanagement als Katalysator
einer innovationsforderlichen Unternehmenskultur® (KOMPINU; Benthin/
Brinkmann 2008) wird jedoch auch auf die Konflikthaftigkeit solcher Aus-
handlungsprozesse hingewiesen und die Notwendigkeit betont, dass die
betriebliche Interessenvertretung sowie die Belegschaften mit Machtres-
sourcen ausgestattet sein missen, um akzeptable Kompromisse erzielen
zu kénnen. Dabei wird auf die unterschiedlichen Funktionslogiken von Un-
ternehmenskultur und Mitbestimmung eingegangen:

~Wahrend unternehmenskulturelle Modelle und Strategien gemeinsame Werte,
Anschauungen und Ziele in der betrieblichen Integration betonen (Kohasion), ba-
siert die institutionalisierte Mitbestimmung eher auf der Idee der Kompromisslo-
sung als Ergebnis mikropolitischer Aushandlung von konvergierenden oder wi-
derstreitenden Interessen.” (Brinkmann/Benthin/Dérre 2008, S. 23)

Bontrup und Marquardt (2010) beschreiben das Ideal einer demokratisch-
partizipativen Unternehmenskultur als ein ,Kultur-Sechseck®. Die einzel-
nen Ecken bedingen sich im hohen MalRe gegenseitig. Sie setzen sich
zusammen aus der paritatischen Mitbestimmung (immaterielle Partizipa-
tion) zwischen Kapital und Arbeit, einer holistischen Informationspolitik
sowie einer Kommunikationsdialektik und partizipativen Fihrung. In den
weiteren Ecken befinden sich die Themen Weiterbildung und Personal-
entwicklung sowie ein mitarbeiterzentriertes Ideenmanagement. Ebenso
spielt die materielle Partizipation an den Unternehmensergebnissen eine
Rolle.

SchlieRlich wird auch fur die Arbeitswelt 4.0 die Notwendigkeit einer
ausgeformten Mitbestimmungskultur unterstrichen:

.Eine komplexe, vernetzte 4.0-Welt erfordert eine Mitbestimmungskultur, die
Transparenz Uber Chancen und Risiken schafft, die Technik- und Arbeitsgestal-
tung ganzheitlich verbindet und die Beschaftigte an der Gestaltung ihrer Zukunft
beteiligt.” (Nettelstroth/Schilling 2020, S. 245)

Dass es hierflr auch neuer organisatorischer Ansatze in den Betriebs-
ratsgremien bedarf, ist ebenfalls Gegenstand von Untersuchungen. Die
~,doppelte Transformation“ (Niewerth et al. 2022) umfasst dabei die Auf-
gabe,

».den Einzug der Digitalisierung auf der einen Seite zum Fortbestehen des Unter-
nehmens mitzugestalten und die Wandlung der Arbeitsplatze mit dem Ziel der
Arbeitsplatzsicherung zu vollziehen* (Niewerth et al. 2022, S. 8).
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Andererseits wird die Notwendigkeit gesehen, dass die Arbeitsweise der
Gremien selbst angepasst werden muss, z. B. hinsichtlich des Einsatzes
agiler Arbeitsmethoden oder neuer Formen der Zusammenarbeit mit der
Arbeitgeberseite.

Es ware jedoch zu kurz gegriffen, die Veranderung von Unternehmens-
kulturen allein unter dem Aspekt der Mitbestimmung zu begreifen. Viel-
mehr scheint es noch eine dartber liegende Ebene zu brauchen, um sich
entsprechende Entwicklungsprozesse zu vergegenwartigen. Permantier
(2019) beispielsweise bringt die Ausgestaltung einer Unternehmenskultur
in Verbindung mit unterschiedlichen Haltungen. Hierunter versteht er

,die durch Werte und Moral begrenzte Gesinnung bzw. Denkweise eines Men-
schen, die den Handlungen, Zielsetzungen, Aussagen und Urteilen des Men-
schen zugrunde liegt. Sie bestimmt, wie wir mit eigenen Impulsen umgehen und
welche MaRstabe fiir unser Handeln wir verinnerlicht haben. Sie bezeichnet die
aus der Erfahrung kommende Bereitschaft eines Individuums, in bestimmter
Weise auf eine Person, eine soziale Gruppe, ein Objekt, eine Situation oder eine
Vorstellung wertend zu reagieren, und pragt so unsere Art und Weise, mit ande-
ren umzugehen. Unsere Haltung driickt sich in unseren Annahmen und Uberzeu-
gungen, in unseren Gefuhlen und Emotionen und unserem Verhalten aus. Sie ist
ein Realitatsfilter, der bestimmt, worauf wir unsere Aufmerksamkeit richten und
was wir wahrnehmen kénnen.“ (Permantier 2019, S. 13)

Die sechs Haltungen bezeichnet er als ,selbstorientiert-impulsiv®, ,gemein-
schaftsbestimmt-konformistisch®, ,rational-funktional®, ,eigenbestimmt-
souveran®,  relativierend-individualistisch“ und ,systemisch-autonom®.
Auch ohne an dieser Stelle auf die einzelnen Merkmale der Haltungen
naher einzugehen, sollte deutlich werden, dass die verschiedenen Hal-
tungen einen starken Einfluss auf die Auspragung von Werten und die
Konstruktion von individuellen und organisationalen Wirklichkeiten haben.
Da er Unternehmenskultur auch als Werteverwirklichung betrachtet, ist
die Vergegenwartigung und Entwicklung von Haltungen unabdingbar.

In der Entwicklung des Modells der sechs Haltungen wurde auf unter-
schiedliche entwicklungspsychologische Modelle zurlickgegriffen. Diese
wurden auch fir weitere Ansatze genutzt, die sowohl auf die individuelle
Entwicklung als auch auf Organisationsentwicklung bzw. die kulturelle
Evolution von Organisationen ausgerichtet sind. Beispiele hierfur sind
»opiral Dynamics® (Beck/Cowan 2007; Krumm 2017), ,Reinventing Orga-
nizations“ (Laloux 2015) oder das Modell der Stufenentwicklung (Kuchler/
Klein 2020; Kuchler/Klein 2021).

Ein gemeinsamer Nenner liegt darin, dass mithilfe der jeweiligen An-
satze eine Beschreibung sowie Vergegenwartigung der aktuellen Unter-
nehmenskultur erleichtert wird. Menschen und Organisationen befinden
sich in Reifungsprozessen, die ihren Niederschlag bzw. Ausdruck in der
Unternehmenskultur finden. Es wird zudem deutlich, dass Kulturen nicht



WELLMANN: SINNSTIFTENDE UNTERNEHMENSKULTUREN | 30

,verordnet” werden konnen, sondern dass die mit ihr verbundenen Werte,
Kompetenzen und Normen auf die Bereitschaft zur (Reife-)Entwicklung
bei Mensch und Organisation stolen missen.

ResuUmierend kann festgehalten werden, dass Unternehmenskultur zu-
mindest beschreibbar und auch beeinflussbar ist. Letzteres kann Gber das
Setzen von Rahmenbedingungen und die Veranderung von formalen
Strukturen geschehen. Folgt man dem Ansatz von Schein, kommt den
grundlegenden Annahmen eine wichtige Rolle zu. Sie (wieder) ins Be-
wusstsein zu holen, erfordert eine intensive und ehrliche Auseinanderset-
zung innerhalb von Organisationen, die eine sinnhaltige Veranderung ih-
rer Kultur initiieren méchten.

Fir die konkrete Gestaltung kann auf der Ebene der Werte angesetzt
werden, um die so wichtige Funktion der Orientierung zu starken. Letztlich
sollten die Werte auf die Arbeitszufriedenheit der Beschaftigten und ihr
Sinnerleben einzahlen, aber auch immer auf den Purpose der Organisa-
tion ausgerichtet sein. Der Begriff Unternehmenskultur beinhaltet folglich
nicht nur eine Dimension von kulturellen Normen und Verhaltensweisen,
sondern diese Normen und Werte kdnnen gleichfalls sinnstiftend sein.

Betriebsrate und Gewerkschaften sollten Unternehmenskultur als ein
bespielbares Terrain begreifen, auf dem auch Themen wie Innovationsfa-
higkeit und Beteiligungsorientierung einen wichtigen Stellenwert einneh-
men kénnen. Gerade wenn Unternehmenskultur als die informale Seite
einer Organisation betrachtet wird, kommt der betrieblichen Interessen-
vertretung die Rolle zu, latente Themen in der Organisation besprechbar
zu machen und einzuschatzen, ob es wirklich kulturelle Fragen sind, die
es zu klaren gilt, oder ob nicht eher Strategiearbeit oder die Klarung von
Ressourcenkonflikten auf der Tagesordnung stehen sollten.

Den Begriff der sinnstiftenden Unternehmenskulturen gilt es als Leit-
gedanken zu integrieren, um ihn in den verschiedensten Facetten des Ar-
beitslebens zu konkretisieren.

4.2 Sinn (in) der Arbeit

Wie bereits eingangs erwahnt steht der Sinnbegriff als Synonym fir un-
terschiedlichste Deutungsweisen und Konzepte. Im alltaglichen Sprach-
gebrauch wird beispielsweise Sinn haufig mit Zweck gleichgesetzt. Wird
allerdings nach dem Zweck gefragt, wird nach dem Wozu oder Wofiir ge-
fragt. Mit dem Zweck wird demnach das Ziel einer Sache oder einer Ta-
tigkeit beschrieben. Ob etwas Sinn macht, drickt sich hingegen dadurch
aus, ob es von (individueller) Bedeutung ist. So kdnnen Beschaftigte mit
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ihrer Arbeit einen bestimmten Zweck verfolgen, den sie personlich als be-

deutsam empfinden.

Die Sinnthematik kann grundsatzlich in zwei verschiedene Themen-
strange aufgegliedert werden (Hardering 2015; Hardering 2018; Harde-
ring/Will-Zocholl/Hofmeister 2015). Die Frage nach dem ,Sinn der Ar-
beit* thematisiert die Bedeutung von Arbeit im Leben. Folglich steht die
Zentralitat der Arbeit im Fokus. Die damit verbundene Frage lautet: ,Wie
wichtig ist Arbeit in meinem Leben bzw. wie wichtig ist die Erwerbsarbeit
fur die Sinnstiftung von Individuen in modernen Erwerbsarbeitsgesell-
schaften?“ Aspekte z. B. der Identitatsstiftung durch Erwerbsarbeit und die
Wichtigkeit der Arbeit fiir das Leben und die Stiftung von Lebenssinn spie-
len hierbei eine wichtige Rolle.

Der zweite Themenstrang fragt nach dem ,Sinn in der Arbeit”. Hierbei
steht der konkrete Arbeitsvollzug im Mittelpunkt. Stellvertretend lautet die
Frage hier: ,Wann erlebe ich meine Arbeit als sinnvoll?“ Uber die jeweilige
Arbeitsgestaltung hinaus dreht es sich hier um individuelle Aneignungs-
formen der Arbeit durch Beschaftigte. Wie gelingt es ihnen, durch be-
stimmte Deutungsweisen ihrer Arbeit Sinn zuzuschreiben? Dies ist ein
aktiver und héchst individueller Prozess, der sich auf den eigenen Nutzen
oder den Nutzen anderer beziehen kann.

Neben dieser Zuschreibungsleistung wird weiterhin danach gefragt, ob
die Arbeit als sinnvoll erlebt wird und in welcher Relation diese Sinnan-
spriche zu anderen Arbeitsorientierungen wie materiellen Anspriichen
gelagert sind. Wie gesagt durfte es die Ausnahme sein, ausschliefl3lich
aus materiellen Grinden einer Arbeit nachzugehen ohne weitere Anspri-
che an das Sinnerleben.

Dem eingangs erwahnten Forschungsprojekt ,Gesellschaftliche Vor-
stellungen sinnvoller Arbeit und individuelles Sinnerleben in der Arbeits-
welt* (Hardering 2015; Hardering/Will-Zocholl/Hofmeister 2015) ist es zu
verdanken, dass mittlerweile drei interdisziplindre Bezugspunkte sinnvol-
ler Arbeit herausgearbeitet worden sind:

« Danach gilt sinnvolle Arbeit erstens als eine Dimension der Arbeitsge-
staltung bzw. als gute Arbeit. Damit ist die Gestaltung von Rahmenbe-
dingungen bei der Arbeit gemeint, die potenziell daftir sorgen kénnen,
dass sich subjektives Sinnerleben einstellen kann. Damit kommen
auch im Rahmen des BGM gestaltbare Merkmale der Arbeitsorganisa-
tion, der Aufgabenkomplexitat oder der Bedeutsamkeit der Aufgabe in
den Blick. Die Arbeitsqualitat bedingt somit den Zustand der erlebten
Bedeutsamkeit der eigenen Arbeit.

« Der zweite Bezugspunkt bezieht sich auf die Nutzlichkeit bzw. den Ge-
brauchswert von Arbeit. An dieser Stelle taucht der oben verwendete
Begriff der ZweckmaRigkeit wieder auf. Sinnvolle Arbeit umfasst somit
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Berufe, Aufgaben und Tatigkeiten, deren Nutzen fir die Gesellschaft
offenkundig ist. Dies geht regelmaRig einher mit gesellschaftlich geteil-
ten Werten wie Gesundheit oder Sicherheit.

« Als dritter Bezugspunkt wird die subjektive Bewertung einer Tatigkeit
betrachtet. Hierbei schatzen die Beschaftigten das Ausmal’ der per-
sonlichen Sinnerflllung Uber die subjektiv wahrgenommene Passung
zwischen den Arbeitsanspriichen und der Arbeitsrealitat ein. Das Er-
gebnis hangt davon ab, wie die Arbeit von den Beschéftigten unter
Ruckgriff auf kognitiv-emotionale Strategien bedeutsam gemacht wer-
den kann. In diesem Zusammenhang wichtige Einflussfaktoren stellen
individuell geleistete Praktiken der Veranderung von Arbeitsbedingun-
gen dar. Wie gelingt es ihnen demnach aus eigenem Antrieb heraus,
ihre Arbeit mehr den eigenen Fahigkeiten, Interessen und Beduirfnis-
sen anzupassen.

Einschlagige wissenschaftliche Sinnkonstrukte konnen an diese Bezugs-
punkte angebunden werden. Aus psychologischer Sicht sind zunachst die
Arbeiten von Victor Frankl zu nennen, dem Begriinder der Logotherapie
und Existenzanalyse. Seinem Verstandnis nach stellt der Wille zum Sinn
die zentrale menschliche Handlungsmotivation dar. Als ,Formel“ seiner
Sinntheorie identifiziert er die ,Sinnfindung durch Werteverwirkli-
chung“ und benennt dafur drei Wertekategorien.

Bezogen auf die Arbeitswelt umfassen sie erstens schopferische
Werte als Aktivitdten aus der Person heraus. Der Mensch erschafft also
etwas in Form von Produkten oder Dienstleistungen. Zweitens wirken Er-
lebniswerte von auf3en auf die Person ein. Dazu gehdren beispielsweise
vertrauensvolle Erfahrungen mit den Menschen, mit denen man zusam-
menarbeitet. Drittens spielen Einstellungswerte in der Arbeitswelt eine
wichtige Rolle. Hier geht es um Grundeinstellungen und Haltungen oder
auch Fragen der Gerechtigkeit. Frankl betont die Einstellungswerte als
hdchste Form der Wertverwirklichung, weil es dabei auch um die person-
liche Auseinandersetzung mit vermeintlich unveranderbaren Fakten geht
(Frankl 1977/1997; Frankl 1997).

Pattakos (2010) unternimmt den Versuch, das Werk von Frankl mit sie-
ben Kernprinzipien zusammenzufassen. Sie kdnnen als Orientierung die-
nen, wie sich Menschen ihre Arbeit aneignen kénnen:

« die Freiheit zur Wahl der eigenen Einstellung in allen Situationen;
e den Willen zum Sinn durch den authentischen Einsatz flir Werte und

Ziele verwirklichen;

« die Verantwortung fur das eigene Leben Gibernehmen;
« keine zu strenge Fixierung auf eine Absicht oder ein Ergebnis;
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« sich aus der Ferne betrachten mit einem Sinn fir Perspektiven und
Humor;

« die Aufmerksamkeit von Problemsituationen auf Bewaltigungsmecha-
nismen fur den Umgang mit Stress und Veranderungen verschieben;

« Uber sich selbst hinausgehen, indem man die Aufmerksamkeit auf et-
was richtet und sich auf etwas bezieht, das mehr ist als man selbst.

Neuere Konstruktionen von Sinn gehen z.B. auf internationale Arbeiten
von Lips-Wiersma (Lips-Wiersma/Morris 2009; Lips-Wiersma/Wright
2012), Schnell (Schnell 2016; Schnell 2018; Schnell/Hége/Pollet 2013)
und Steger (Steger/Dik/Duffy 2012) zuriick. Das Rahmenmodell von Lips-
Wiersma benennt vier Quellen fur sinnvolles Arbeiten:

o Entwicklung und Selbstwerdung” meint die Fahigkeit, moralische Ent-
wicklung sowie personliches Wachstum zu genie3en und sich selbst
treu bzw. authentisch zu bleiben.

« Einheit mit anderen”beschreibt die die Zugehorigkeit zu einer Gemein-
schaft, das Teilen von Werten und eine fruchtbare Zusammenarbeit.

« L,Anderen dienen® umfasst die Befriedigung von Bedurfnissen anderer
Menschen und damit die Erkenntnis, dass die eigene Arbeit flir etwas
GrolReres relevant ist.

o Potenzial ausdriicken” schlie3lich zielt auf den Ausdruck individueller
Kreativitat ab und umfasst den Einfluss auf das personale Umfeld.

Schnell entwickelt ein multidimensionales Konstrukt des Lebenssinns und
beschreibt die berufliche Sinnerflllung als individuelle Erfahrung von Be-
deutsamkeit, Orientierung, Koharenz und Zugehdrigkeit. Die Bedeutsam-
keit kann grob mit der Quelle ,Anderen Dienen® verglichen werden. Bei
der Orientierung geht es um eine generelle Ausrichtung anhand von Wer-
ten, Visionen und einer Mission. Die Koharenz bezieht sich beispielsweise
auf widerspruchsfreie Tatigkeiten, aber auch auf eine Passung von beruf-
lichen Zielen mit persdnlichen Lebensbedeutungen. Die Zugehdrigkeit be-
schreibt das Gefiihl, Bestandteil etwas Groferem zu sein.

Das von Steger und Kollegen entwickelte Work and Meaning Inventory
(WAMI) fragt erstens danach, inwieweit die Arbeit als personlich bedeut-
sam bzw. sinnvoll eingeschatzt wird. Zweitens geht es darum, ob die An-
strengungen in der Arbeit positive Folgen flr andere oder die Gesellschaft
haben. Drittens wird danach gefragt, ob die eigene Arbeit als Quelle fur
mehr Sinn im Leben fungiert.

Bei aller Unterschiedlichkeit vereint die Ansatze, dass die Zuschrei-
bung von Sinn stets ein individueller Prozess und das Sinnerleben mithilfe
von Fragebdgen erfassbar ist. Obwohl damit gleichfalls Hinweise zur Ge-
staltung sinnstiftender Arbeit geboten werden, fehlt es hier an einer tber-
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geordneten Perspektive, die einen Rahmen sinnstiftender Unternehmens-
kulturen bieten kdnnte.

Kritisch muss auflerdem hinzugefligt werden — Batthyany und Lukas
(2020) tun dies mit Blick auf die Forschungsarbeiten von Schnell —, dass
»oinn aber nicht nur eine empirische Kategorie ist, sondern [...] auch jen-
seits des Empirischen stattfindet” (ebd., S. 154). So kommt es einem
Missverstandnis gleich, ,wenn Sinn seiner existenziellen Grundierung
entwendet und blofl3 als eine weitere psychologische GroRe betrachtet
wird — und nicht als eine existenzielle* (ebd.). Das Sinnerleben ist somit
-Primar subjektiv begriindet und ruht nicht etwa auf dem in der klassischen
Logotherapie postulierten objektiven Aufforderungscharakter des Da-
seins® (ebd., S. 156).

Etwaige Forschungsarbeiten werden dadurch nicht weniger wichtig —
deutlich wird vielmehr der verschiedenartige Zugang zum Sinn, der durch
Kalender (2020) auf den Punkt gebracht wird:

.Der bedeutsamste Unterschied zwischen Frankls Gedankengut und der empiri-
schen Sinnforschung des 21. Jahrhunderts ist, dass letztere bei der subjektiv
wahrgenommenen Sinnhaftigkeit verbleibt, wahrend Frankl stets von einem vor-
findlich in der Welt vorhandenen, transsubjektiven Sinn ausging, der abhangig ist
von Person und Situation, und vom Gewissen [...]. Wahrend die empirische Sinn-
forschung lediglich danach fragt, ob und in welchem Ausmal ein Individuum sich
selbst oder ein Handeln als sinnerfullt erlebt, interessiert die origindre Logothe-
rapie, ob etwas an sich sinnvoll ist.“ (Kalender (2020, S. 5; kursive Hervorhebung
im Original)

Dies durfte auch fur das Streben nach sinnstiftenden Unternehmenskul-
turen ein bemerkenswerter Unterschied sein.

Fragt man danach, wie es um das Sinnerleben der Erwerbsbevdlke-
rung gestellt ist, ergibt sich kein eindeutiges Bild. Einerseits zeigen sich
beim DGB-Index Gute Arbeit alljahrlich hohe Zustimmungswerte hinsicht-
lich des Sinnerlebens. 2021 gaben 92 Prozent der Teilnehmenden an, in
hohem oder sehr hohem Mafe den Eindruck zu haben, dass sie mit ihrer
Arbeit einen wichtigen Beitrag fur den Betrieb leisten. 86 Prozent identifi-
zieren sich in hohem oder sehr hohem Malfd mit ihrer Arbeit und 72 Pro-
zent haben in hohem oder sehr hohem Malf} den Eindruck, einen Beitrag
fur die Gesellschaft zu leisten (Institut DGB-Index Gute Arbeit 2021).

Im European Working Conditions Survey 2015 finden sich ebenfalls
hohe Zustimmungswerte bei der Frage, ob sinnvolle Arbeit geleistet wird.
Die grof’e Mehrheit der Befragten (82 Prozent) hat das Gefihl, dass ihre
Arbeit ,immer* oder ,meistens” Sinn macht. Nur flinf Prozent der Befragten
haben dieses Geflhl ,nie“ oder ,selten” (Eurofound 2017). Bereits im ers-
ten Ergebnisbericht zur Umfrage aus dem Jahr 2015 wurde darauf hinge-
wiesen, dass ,sinnvolle Arbeit angesichts der immer besser qualifizierten
Erwerbsbevdlkerung neue Bedeutung [gewinnt]* (Eurofound 2015, S. 8).
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Auf der anderen Seite diagnostiziert die Forschung verschiedentlich
einen Mangel des Sinnerlebens. Berichtet wird Uber die Zunahme von
Entfremdungserfahrungen und Belastungen in der Arbeitswelt und ein
vermehrtes Gefuhl von Beschaftigten, die Arbeit nicht mehr als sinnvoll
erleben zu kénnen (Kampf 2015; Voli/Rieder 2005; Vol3/Handrich 2013).
Auch andere Untersuchungen stellen Faktoren wie die Einflussnahme auf
die Arbeit, der Person-Job-Fit oder eben das Sinnerleben in den Zusam-
menhang mit Arbeitsentfremdung (Leithauser 1986; Shantz/Alfes/Truss
2012; Shantz et al. 2015; Senghaas-Knobloch/Nagler/Dohms 1997).

Weiterhin wird von Belastungserfahrungen berichtet, die sich durch
Konflikte zwischen den Anspriichen auf die Nutzlichkeit des eigenen Ar-
beitsprodukts einerseits und den mitunter anders gelagerten Verwer-
tungszielen der Unternehmen andererseits ergeben (Nies 2015).

Gleichfalls wird der Frage nachgegangen, ob neben einem Mangel an
Sinnlosigkeitsgefihl in der Arbeit ,auch eine mit dem Sinnerleben verbun-
dene (Uber-)ldentifikation mit der Arbeit [...] mit psychischen Belastungen
verbunden sein“ (Voswinkel 2018, S. 191) kann. Gleiches gilt fir die Pha-
nomene der indirekten Steuerung und der interessierten Selbstgefahr-
dung im Zusammenhang mit dem Sinnerleben (Baeriswyl et al. 2018). Sie
schlussfolgern:

,Nicht allein die geforderte Arbeitsmenge und -intensitdt und damit einherge-
hende selbstgefahrdende Handlungen erklaren Gesundheitsgefahrdungen und
Sinnverlust, sondern die Kombination mehrerer Fehlbelastungen ist entschei-
dend.“ (Baeriswyl et al. 2018, S. 166)

Die Bedeutung des Sinnempfindens wird dartber hinaus beim Umgang
mit Krankheit und eingeschrankter Gesundheit bei Return to Work-Pro-
zessen deutlich. Dies zeigen Ergebnisse des von der Hans-Bockler-Stif-
tung finanzierten Forschungsverbunds ,Erhalt der Beschaftigungsfahig-
keit bei gesundheitlicher Beeintrachtigung®. Dabei ist einerseits die Ruck-
oder Neugewinnung der beruflichen Sinnquelle wichtig (Ohlbrecht et al.
2018), andererseits ein alleiniges Bearbeiten dieser Sinnfragen nicht aus-
reichend (Hien 2018).

Weiterhin liegt mit Faltermaier (2018) eine Publikation vor, in der das
Sinnerleben von Arbeit im Zusammenhang mit Gesundheit bei Frauen
und Mannern thematisiert wird. Er pladiert unter anderem bei der Gestal-
tung von Arbeitsprozessen oder in der betrieblichen Fort- und Weiterbil-
dung Sinnfragen und den Aufbau gesundheitlicher Ressourcen ge-
schlechtsspezifisch zu integrieren.

SchlieBlich gilt es Befunde hinsichtlich der Digitalisierung heranzuzie-
hen. Als Ausgangspunkt moégen Befunde aus den USA dienen, die einen
Abbau von 47 Prozent aller Beschaftigten in den nachsten 20 Jahren
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durch die digitale Transformation prognostizieren (Frey/Osborne 2013).
Arnold et al. (2016) heben die Veranderungen durch die digitale Transfor-
mation hervor, die sich unter anderem auf die Qualifikations- und Kompe-
tenzanforderungen auswirken werden. Der damit verbundene Anpas-
sungsdruck werde gerade fir die geringqualifizierten Beschaftigten be-
sonders hoch ausfallen.

Insofern drangen sich Fragen nach der Zukunft sinnvoller Arbeit unmit-
telbar auf. Nach einer Umfrage flr den BKK-Gesundheitsreport 2017
(Richter/Kliner/Rennert 2017) geben mehr als 40 Prozent der befragten
Beschaftigten an, durch die Digitalisierung ihre Aufgaben schneller und
mehrere Aufgaben gleichzeitig erledigen zu kénnen. Jeweils ca. 22 bis
23 Prozent der Befragten sind der Auffassung, dass ihre Arbeit durch die
Digitalisierung einerseits weniger anstrengend ist, sie sich aber anderer-
seits auch ausgebrannt bzw. tberlastet fihlen. Die Studie von B6hm et al.
(2016) unterstreicht die Aussage, dass die Erwerbstatigen durchaus ei-
nen Veranderungsdruck durch die Digitalisierung spuren.

Uberwiegend negative Einschatzungen gehen auch aus dem DGB-
Index 2016 (Institut DGB-Index Gute Arbeit, 2016) hervor, z. B. durch ho-
here Anforderungen an die Arbeitsmenge und an das Multitasking oder
die Tendenz einer starkeren Uberwachung und Leistungskontrolle.
Schaupp (2021) spricht von der Digitalisierung

»als eine[r] Art Naturgewalt [...], die von Manager:innen und Ingenieur:innen voll-
streckt wird, wahrend die Beschaftigten als passive Objekte oder Opfer dieses
Prozesses dastehen® (Schaupp(2021), S. 284).

Er differenziert dabei zwischen einer Regulations-, Implementierungs-
und Aneignungsarena, die durch unterschiedliche Akteure gepragt wer-
den und sich gegenseitig bedingen. Gerade mit Blick auf die Aneignungs-
ebene durfte die Sinnthematik fur die Beschaftigten offensichtlich sein.

Die Frage, ob die Digitalisierung eine Gefahr oder eine Chance fiir das
Sinnerleben in der Arbeit darstellt, scheint aber noch nicht entschieden zu
sein:

,Der digitale Trend bzw. die digitale Transformation birgt dabei zum einen Chan-
cen im Sinne der Merkmale einer bedeutungs- und sinnvollen Arbeit, die sich
beispielsweise durch eine bessere ergonomische Arbeitsplatzgestaltung, eine
gestiegene Akzeptanz der Mitarbeiter durch direkte Partizipation, oder gestie-
gene Handlungs- und Entscheidungskompetenzen niederschlagt, was férderli-
che Auswirkungen auf die Gesundheit der Mitarbeiter haben kann. Zum anderen
sind auch Risiken bzgl. der Arbeitsplatzsicherheit (einem zentralen Aspekt sinn-
und bedeutungsvoller Arbeit) und der Dequalifizierung von Beschaftigten an der
operativen Ebene zu erkennen.“ (Eisenmann/Wienzek 2018, S. 186)

In der Beratungsliteratur wird weiterhin die Bedeutung der Fihrungskrafte
fur das Sinnerleben unterstrichen. Dieser Aspekt findet seinen Nieder-
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schlag in Beratungsangeboten, die mit einem wissenschaftlichen Hinter-
grund gekoppelt werden und unter anderem eine sinn- und werteorien-
tierte Flhrungskultur zum Ziel haben (Anker 2010; Berschneider 2003;
Pichler 2017; Pircher-Friedrich 2019; Rose 2020; von Devivere 2021). Da-
bei finden sich immer wieder Riickbesinnungen auf das Werk von Walter
Bdckmann, der die Logotherapie und Existenzanalyse auf die Arbeitswelt
hin insbesondere auf das Flhrungskrafteverhalten zugeschnitten hat
(Béckmann 1984; Bockmann 1987; Bockmann 1990; Zsok 2013).

Auch die Weiterentwicklung der Existenzanalyse von Alfried Langle
kann in diesem Zusammenhang erwahnt werden. Sein Strukturmodell mit
vier Grundmotivationen fiir ein gutes Nebeneinander, Beieinander, Mitei-
nander und Flreinander in Unternehmen und in der Fuhrung zielt gleich-
falls auf eine Steigerung des Sinnempfindens ab (Johner/Birgi/Langle
2018). Ferner verwundert es nicht, dass Sinn nicht nur an Organisationen
bzw. Fuhrungskrafte adressiert, sondern auch beim (Selbst-)Coaching
thematisch platziert wird (Migge 2016; Pyczak 2021).

Zusammenfassend ist zu konstatieren, dass es durchaus ein For-
schungsinteresse ,Sinn in der Arbeitswelt® gibt, das durch unterschied-
lichste Blickwinkel und Wissenschaftsdisziplinen gepragt ist. Ebenso gibt
es eine Vielzahl von Management- und Beratungsliteratur, die auf das Zu-
sammenspiel von Unternehmenserfolg und Sinnanspriichen der Beschaf-
tigten eingehen. Einerseits dominiert dabei eine auf die Interessen der
Unternehmen bezogene Purpose-Orientierung.

Andererseits wird das subjektive Sinnerleben in der Arbeit mit den da-
mit verbundenen Chancen und Risiken fur die Beschaftigten in den Blick
genommen. Beide Stolrichtungen werden haufig eingebettet in die aktu-
ellen Prozesse von Arbeit 4.0 und die digitale Transformation. Eine dar-
aus abgeleitete Rahmung fir sinnstiftende Unternehmenskulturen, die
auch die Chancen von transformierter Arbeit bericksichtigt, ist derzeit
aber noch nicht erkennbar.
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5 Expertinnen-Extrakt

Die in Kapitel 2 aufgeworfenen Forschungsfragen verkntpfen auf neuar-
tige Weise die Transformation von Arbeit und die Etablierung sinnstiften-
der Unternehmenskulturen. Dieser explorativen Ausrichtung folgend ist
das methodische Design durch zwei Zugange gekennzeichnet — einer Li-
teraturrecherche und einer Expertinnen-Befragung.

Die Literaturrecherche diente der Aufbereitung der in den Kapiteln 3
und 4 dargestellten Erkenntnissen sowie der Entwicklung von Interview-
leitfaden und einer schriftlichen Kurzbefragung. Bei der Literaturauswahl
stand die Bemiihung im Vordergrund, die Heterogenitat des Sinn-Diskur-
ses in der Arbeitswelt abzubilden und sowohl relevante Managementlite-
ratur als auch aktuelle wissenschaftliche Befunde einflieen zu lassen.

Die Expertinnen-Befragungen stellten das methodische Kernstlck der
Untersuchung dar. Fir das Untersuchungsfeld wurden Interviewpersonen
(IP) aus drei Kontexten berucksichtigt:

« Erstens wurden Vertreterlnnen aus der Wissenschaft ausgewahlt, die
vor dem Hintergrund ihrer jeweiligen Fachdisziplin sinnrelevante Fra-
gen im Rahmen des Forschungsgegenstands bearbeiten.

o Zweitens wurden Vertreterlnnen von Beratungsinstitutionen ausge-
wahlt, die erfahrungsbasiertes Wissen zu Purpose-Beratungsprozes-
sen von Organisationen oder Personen beitragen konnten bzw. Schu-
lungs- und Beratungsangebote flr Betriebs- bzw. Personalrate vorhal-
ten.

« Drittens wurden zwei Unternehmen eingebunden, welche die Transfor-
mation von Arbeit (auch) durch einen aktiv initiierten und sinnstiftenden
Kulturwandel versuchen zu bewaltigen. Auf allen drei Ebenen ist még-
lichst breit diversifiziert worden, um einen interdisziplinaren Blick auf
die Forschungsthematik zu gewahrleisten. Damit wurde das Ziel er-
reicht, sich dem relativ neuen Zuschnitt des Forschungsanliegens mul-
tiperspektivisch zu nahern.

Alle IP wurden in einem ersten Schritt per Mail Gber das Forschungsan-
liegen informiert. Sofern die Bereitschaft zur Teilnahme vorhanden war,
wurden sie zunachst um die Beantwortung einer standardisierten schrift-
liche Kurzbefragung (siehe Anhang A.1) gebeten. Ziel war die Gewinnung
von kurzen Statements zu wichtigen Einzelaspekten der Forschungsfra-
gen. Im Anschluss wurden darauf aufbauende explorativ angelegte teil-
standardisierte Leitfaden-Interviews in digitaler Form durchgefihrt. Fir je-
des Interview wurde ein separater Leitfaden entwickelt, um den IP Raum
fur die jeweilige individuelle Perspektive und Expertise geben zu kénnen
(Standardfragen siehe Anhang A.2).



WELLMANN: SINNSTIFTENDE UNTERNEHMENSKULTUREN | 39

Tabelle 1: Ubersicht Interviewpersonen (IP)

Kiirzel* |IP-Hintergrund**
IP1W Dr. / Gesundheitswissenschaften / Forschungsinstitut
IP2W Prof. / Politische Philosophie / Universitat
IP3B Dr. / Coaching / selbststandig
IP4B Dipl. / Logotherapie / selbststandig
IP5B Bachelor of Arts / Systemische Beratung / Beratungsinstitut
IPEW Prof. / Wirtschafts- und Organisationswissenschaften /
Hochschule
IP7B Executive MBA / Systemische Beratung / Beratungsinstitut
IP8W Prof. / Wirtschafts- und Sozialpsychologie / Fachhochschule
IP9B Rechtswissenschaften / Coaching, Mediation / selbststandig
IP10W Prof. / Soziologie / Fachhochschule
IP11U Dipl. / Organisationsentwicklung / Dienstleistung
IP12U Dipl. / Leitung Personal / Dienstleistung
IP13U Dipl. / Standortleitung / Dienstleistung
IP14B Prof. / Geschéftsflihrung / Beratungsinstitut
IP15B Dr. / Soziologie / Beratungsinstitut
IP16B Dipl. / Jurist / Beratungsinstitut
IP17W Prof. / Rechtswissenschaften / Universitat sowie
Dipl. / Soziologie / Beratungsinstitut
IP18U Dipl. / Geschéftsleitung / Handwerk sowie
Meister / Betriebsratsvorsitzender / Handwerk
IP19B Magister / Geschaftsfiihrung / Beratungsinstitut

Anmerkungen: * W = Wissenschaft, B = Beratung, U = Unternehmen;
**angegeben ist jeweils die héchste Qualifizierung / die Profession, die fiir
die Interviewauswahl im Vordergrund stand / der institutionelle Kontext
Quelle: eigene Darstellung

Insgesamt wurden 29 Personen bzw. Institutionen angeschrieben. Bis auf
eine Ausnahme gab es stets eine Rickmeldung auf die Anfrage. Sofern
keine Bereitschaft bestand, wurde dies in der Regel mit nicht vorhande-
nen zeitlichen Ressourcen begriindet. 21 Personen wurden in 19 Gespra-
chen interviewt (Marz bis Oktober 2021). Die Kurzbefragung wurde von
neun IP beantwortet. Aus Tabelle 1 kbnnen die wichtigsten Eckdaten zu
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den Expertinnen-Befragungen gewonnen werden, unter anderem das zu
jeder IP gehdrige Kurzel, das bei den folgenden Zitaten eine Zuordnung
ermdglicht.

Die Ergebnisdarstellung beginnt mit einer Zusammenfuhrung der Her-
ausforderungen, die den IP hinsichtlich der Transformation von Arbeit am
wichtigsten ist (Kapitel 5.1). In den Kapiteln 5.2 und 5.3 werden die we-
sentlichen Erkenntnisse aus der schriftlichen Kurzbefragung mit Blick auf
die Deutungsmuster sinnstiftender Unternehmenskulturen und deren Vor-
teile flr die Beschéaftigen dargelegt. Das Kapitel 5.4 geht auf wichtige
Rahmenbedingungen solcher Kulturen ein, wahrend das Kapitel 5.5 den
Aspekt ausleuchtet, inwiefern es einer Passung zwischen dem unterneh-
merischen Purpose und dem individuellen Sinnerleben bedarf. Abschlie-
Rend werden in Kapitel 5.6 die wichtigsten Aussagen aus den spezifi-
schen Teilen der jeweiligen Interviews eingebracht.

5.1 Zentrale Herausforderungen bei der
Transformation von Arbeit

In Kapitel 3 sind die Themen, die im Zusammenhang mit der Transforma-
tion von Arbeit immer wieder genannt werden, kurz umrissen worden.
Auch den IP ist die Gelegenheit gegeben worden, sich diesbeziiglich zu
aufern. Gefragt wurde nach den Herausforderungen fiir die Beschaftigten
(Mikroebene, Kapitel 5.1.1), die Unternehmen (Mesoebene, Kapitel 5.1.2)
und den gesellschaftlichen Herausforderungen (Makroebene, Kapi-
tel 5.1.3).

Selbstverstandlich gibt es Bezlige zwischen den einzelnen Ebenen.
Dies wurde auch in den Interviews immer wieder hervorgehoben. Veran-
derungen auf der einen Ebene ziehen demnach Konsequenzen auf den
beiden anderen Ebenen nach sich. Dabei ist es nicht immer eindeutig und
fur das Forschungsprojekt nicht entscheidend, auf welcher Ebene die Ent-
wicklungen ihren Ausgang genommen haben. Wichtiger ist die Erkennt-
nis, dass diese Herausforderungen einen Impact auf die Entwicklung der
Unternehmenskulturen haben — egal ob mit oder ohne den Versuch einer
bewussten Initiierung bzw. Beeinflussung.

5.1.1 Mikroebene: Herausforderungen fur die
Beschaftigten

Einerseits werden wahrgenommene Veranderungen, die bei den Be-
schaftigten bereits beobachtet werden, geschildert. Andererseits geht es
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um antizipierte Veranderungsnotwendigkeiten, die auf die Beschaftigten
voraussichtlich zukommen werden. Die Aussagen lassen sich in einem
Themenkomplex ,Kompetenzen und Qualifikationen sowie einer weite-
ren Kategorie ,Haltung und Sinn“ aggregieren.

Hinsichtlich der Kompetenzen und Qualifikationen werden Themen wie
die Fahigkeit zur Selbstorganisation und Kreativitdt angesprochen. Le-
benslanges Lernen ist ein weiteres Stichwort, das des Ofteren genannt
wird. Oder wie es eine IP formuliert: ,Also die Transformation geht ganz,
ganz stark aus meiner Sicht einher mit einem starken Bildungsbedarf.”
Dies beziehe sich nicht nur auf digitale Themen, sondern auf das gesamte
Know-how und auch auf Softskills. Angefiihrt wird auch der achtsame Um-
gang mit der eigenen Gesundheit.

.Man ist sehr schnell verschlissen und wir miissen auch da eine menschliche
Dimension der Nachhaltigkeit von Gesundheit und langem Leben und sozialer
Absicherung mitdenken.” (IP14B)

Gleichzeitig drohe durch die Digitalisierung jedoch auch eine Entwertung
von Arbeit. Dort, wo z.B. lediglich monotone und einfach durchfiihrbare
Routinearbeiten verbleiben, stellt sich die Frage nach dem Passungsver-
haltnis mit den Qualifizierungen und Ansprichen an die Arbeit von den
Beschaftigten. Dieses Szenario kann auch mit umgekehrten Vorzeichen
betrachtet werden. Demnach gilt es zu verhindern, dass die Belegschaf-
ten durch die voranschreitende Digitalisierung nicht in einen permanenten
Uberforderungsmodus geraten. Die Begleitung der Beschéftigten bei die-
sem Wandel wird damit zu einem wichtigen Faktor.

In diesem Kontext wird darliber hinaus das Erfahrungswissen der Be-
schaftigten und ihre Einbindung in diesen Wandlungsprozess betont. Di-
gitale Lésungen durften ihnen nicht Ubergestilpt werden. Stattdessen
werden sie dazu aufgefordert, ihr Wissen Uber soziale und organisatori-
sche Prozesse einzubringen, damit in diesem Kontext das technisch Mog-
liche akzeptiert und genutzt wird.

-Wir brauchen viel mehr mitdenkende Beschéftigte von allen Ebenen, also ich
brauche die mitdenkende Reinigungskraft genauso gut wie den mitdenkenden
CEO." (IP14B)

Die Transformation geht zudem mit steigender Komplexitat einher. Daten
in Echtzeit, Informationen zu jeder Zeit an jedem Ort, moderne Kommuni-
kationstools und somit eine zunehmende Verdichtung wirken auf die Be-
schaftigten ein. Auch hier sind Kompetenzen der individuellen Aneignung
und des achtsamen Umgangs gefordert.

Konkurrenz ist ein weiteres Schlagwort, dass in der globalen Okono-
mie weit Uber den Wettbewerbsgedanken zwischen Unternehmen be-
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dacht werden muss. Immer intensiver werden auch die Beschaftigten in
einen Konkurrenzkampf involviert werden, der nicht nur innerhalb der Or-
ganisationen stattfindet. Vielmehr ist es fir die

.Beschaftigten [...] sicher eine grolte Herausforderung, Uberhaupt das, was an
Rechten fir Arbeiternehmerinnen und Arbeitnehmer historisch erkampft wurde,
in der digitalen Arbeitswelt auch zu behalten und nicht zuriickzufallen zu Ver-
tragsstrukturen, wo der Einzelne eben nicht mehr Arbeitnehmer*in, sondern ein-
fach Vertragspartner auf irgendeiner Plattform oder so ist* (IP2W).

Die vielleicht wichtigsten Herausforderungen werden hinsichtlich der Hal-
tung und Sinnorientierung beschrieben. Immer wieder wird in den Inter-
views eine grofte Offenheit gegeniber Neuerungen und veranderten Rah-
menbedingungen eingefordert. Diesem Wandel kann man sich offensicht-
lich nicht entziehen. Die Zeiten der vermeintlichen Sicherheit und langfris-
tigen Planbarkeit sind vorbei — so lassen sich diese Aussagen zusam-
menfassen.

»,Und das Alte loszulassen, also wirklich das Thema ,Loslassen’ und auch darauf
vertrauen, jetzt einfach was auszuprobieren. Das sind die gréfiten Herausforde-
rungen aus meiner Sicht.“ (IP11U)

Allerdings wird auch vor zu gro3en Forderungen nach immer mehr Flexi-
bilitat gewarnt. Flexibilitat bedeute namlich haufig insbesondere eine Zu-
nahme von Belastungen und eben nicht die durch die Organisation ge-
wahrleistete Befahigung, um die Veranderungsprozesse erfolgreich zu
bewaltigen. Gerade im Generationenvergleich mussten Arbeitnehmerin-
nen heute viel mehr leisten. Flexibilitat wird aus Arbeitnehmerlnnensicht
spatestens dann ein Nachteil, wenn der permanente Wandel Fragen wie
,Wo kriege ich meinen Job, meinen Lebensunterhalt her? in den Mittel-
punkt rickt. Somit wird die Flexibilitat

»-auch als Bedrohung wahrgenommen, auch Angst vor dem Verlust des Arbeits-
platzes, Angst davor, dass sich Arbeit so weit verandert, dass man die Arbeit
selber nicht mehr leisten kann, weil man das nicht mehr nachverfolgen kann®
(IP16B).

,Mut zur eigenen Grof3e” wird in einem Interview als ,die zentrale Heraus-
forderung” dargestellt. Es geht um die Uberwindung von Angsten. Eine
andere IP spricht sogar davon, dass man gern ,ein bisschen grélienwahn-
sinnig sein“ darf. Diese Statements betonen die Eigenstandigkeit und Be-
deutsamkeit des Individuums. Damit verbunden werden kann der Wunsch
an Kollaborationen oder Arbeit, der folgendermalien auf den Punkt ge-
bracht wird: ,Ich will da mitreden, ich will da mitentscheiden.*

Ein zentraler Punkt, der Uber die Uberwindung eigener Grenzen hin-
ausgeht, betrifft das Wozu der Arbeit. Dieses Wozu ist offensichtlich nicht
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nur durch die eigene hedonistische Bedirfnisbefriedigung gepragt (z. B.
Arbeit muss Spall machen), sondern an Fragen der Sinnhaftigkeit gekop-
pelt, die Uber das eigene Selbst — die eigene Existenz — hinausgehen.

~Warte mal — Klimawandel? Warte mal — Pandemie? Also reicht es noch, immer
nur so nach meinen egoistischen Zielen zu streben, oder braucht es was ande-
res? Und fur wen will ich dann arbeiten und wofiir moéchte ich meine Zeit inves-
tieren? Oder welchen Beitrag will ich vielleicht leisten, was macht fir mich Sinn
und wo kann ich das noch mehr verwirklichen? Welches Unternehmen suche ich
mir deshalb?“ (IP5B)

In einem Interview werden die Beschaftigten diesbezuglich in die Pflicht
genommen: Eigene Ziele und Anspriiche an die Sinnhaftigkeit seien so
zu formulieren, dass man ihnen auch gerecht werden kann. Eingefordert
— bei anderen und auch bei sich selbst — wird beispielsweise eine wert-
schatzende und anerkennende Haltung. Kritisch werde es dann, wenn
man diese selbst nicht im gewlinschten Male zeigt bzw. umsetzt. Appel-
liert wird aullerdem an ein bewussteres Konsumverhalten, das sich eher
an sogenannten Basisbedlrfnissen anstelle von unreflektierten Kaufab-
sichten orientiert. Damit werden auch Sinndimensionen adressiert, die an
gesellschaftliche Debatten wie Nachhaltigkeit und Umgang mit Ressour-
cen anknipfen.

-Wie viel Konsum brauche ich? Was macht mich wirklich gliicklich, was macht
mich wirklich zufrieden? Eigentlich zu sehen, dass wir wieder auf die Basisbe-
dirfnisse zurlickgehen, auf das, was allen Menschen gemeinsam ist. Ich habe
den Eindruck, dass gesellschaftlich diese Konsummaschinerie uns in Dinge hin-
einbringt, die uns nicht wirklich guttun.“ (IP7B)

Sinnorientierung wird in diesem Zusammenhang noch nicht bei allen,
aber bei immer mehr Beschéaftigten beachtet:

,Also sie mochten Arbeit nicht mehr als Arbeit — dass sie am Ende des Monats
Geld verdienen, um dann ihren Lebensunterhalt zu bestreiten oder so was — se-
hen, sondern Arbeit muss auch flr sie Sinn ergeben.” (IP12U)

In einer gemeinsamen Betrachtung der beiden hier dargestellten Dimen-
sionen ,Kompetenzen und Qualifikationen“ sowie ,Haltung und Sinn*
kann restumiert werden:

.Fur die Menschen wird es heil3en: sich laufend weiterentwickeln, immer wieder
Neues dazunehmen, umlernen, mit Verdnderungen umgehen. Und Reifeentwick-
lung hilft, also das kann man schon sagen. Menschen mit einer spateren Reife
haben sehr viel gréRere Chancen, diese ganzen Veranderungen zu Uberstehen
und eben auch sinnorientiertere Beitrage zu finden.“ (IP7B)
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5.1.2 Mesoebene: Herausforderungen fur
Unternehmen

Fur die Mesoebene lassen sich zum Teil ahnliche Themen erkennen wie
fur die Beschaftigten. Auch fir sie gilt es, sich beispielsweise mit der zu-
nehmenden Komplexitat und Flexibilitat auseinanderzusetzen. Die damit
verbundenen Herausforderungen gestalten sich fur Organisationen je-
doch naturgemal anders.

In vielen Gesprachen ist die Verantwortung von Fulhrungskraften und
den obersten betrieblichen Entscheidungstragerinnen stark hervorgeho-
ben worden. Wenn sie nicht hinter der Transformation stiinden und bei
der Umsetzung vorangingen, werde es schwierig. Die Transformation
werde auch nur dann gelingen, wenn visionare Personlichkeiten flr deren
Ausgestaltung identifiziert werden. Dabei musse es sich nicht zwangs-
weise um Fuhrungskrafte handeln. Vielmehr sind die Ideen aus der ge-
samten Organisation gefragt. Nicht nur das Mitnehmen der Belegschaft
auf den Weg der Transformation ist also eine Herausforderung, sondern
bereits ihre ernst gemeinte Einbindung in den kreativen Ideenprozess.

»Ich glaube, wir sind auch an einem Punkt, wo es schon so viele Pseudo-Mit-
spracheveranstaltungen in vielen Unternehmen gab, dass die Leute das immer
sehr schnell durchschauen, ob es hier um echte Mitgestaltung geht oder ob das
mal wieder ein Kaffeekranzchen mit dem Vorstand ist und am Ende wird doch
wieder einseitig entschieden.” (IP2W)

Mitgestaltung kann in der Konsequenz auch bedeuten, dass Organisatio-
nen ihre hierarchisch gewachsenen Strukturen hinterfragen. Im Sinne von
Holacracy (siehe auch Kapitel 5.4.2) kann dies zu rollenbasierten bzw.
aufgabenbasierten Hierarchien fihren. Aus der individuellen Perspektive
folgt daraus ein permanenter Wechsel zwischen ,gefuhrt werden® und
,andere fihren“ — je nachdem, in welcher Rolle ich mich gerade befinde
bzw. welcher Aufgabe ich nachgehe.

Solche Bruche in den unternehmerischen Entscheidungsmustern sind
voraussetzungsvoll und durften viele Organisationen vor gewaltige Her-
ausforderungen stellen. Der zuvor vielleicht ,,geflhlte” Purpose muss bei-
spielsweise explizit gemacht und operationalisiert, ,runtergebrochen” und
immer wieder nachgescharft werden.

Mitgestaltung kénne sich aber auch z. B. in Form neuer Finanzierungs-
modelle, die auf ein Verantwortungseigentum hinauslaufen, ergeben oder
eher durch klassische Konzepte wie Genossenschaften verwirklicht wer-
den. Selbst wenn kein solch radikaler Wandel — wie z. B. zu Holacracy —
vollzogen wird, wirde die Gestaltung von Kommunikationsstrukturen und
-prozessen eine immer wichtigere Aufgabe im Kontext der Transformation
werden.
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»Ich glaube auch Gberhaupt, Prozesse ist ein grof’es Thema — mehr als es friher
war, weil man ja auch mehr Geschwindigkeit an den Tag legen muss. Das heil3t,
die Arbeitsprozesse missen entsprechend gut sein, transparent sein, machbar
sein. Und die ganze Kommunikation. Je schneller, je punktgenauer, desto
schneller ist das ganze Unternehmen und desto flexibler kann es sein.” (IP4B)

Neben der angesprochenen Geschwindigkeit spielt die Komplexitat — un-
ternehmensintern und -extern — eine wesentliche Rolle. Diese variable
Komplexitatslage als Zusammenspiel aus der Vielfalt von (Kunden-)Er-
wartungen einerseits und der Unsicherheit der Umweltbedingungen an-
dererseits kann mit einer auf Steuerbarkeit basierenden Managementlo-
gik nicht mehr adaquat begegnet werden,

»weil mich das zu unflexibel macht und sozusagen zu wenig anpassungsfahig.
Ich bin zu langsam, um zu reagieren. Das heifst, ich muss mir eine andere Form
der Steuerung suchen. Dort kommt jetzt der Sinn, weil der mir eben ermdglicht,
nicht mehr zu eng und zu kleinteilig alles versuchen zu planen, weil es eigentlich
gar nicht planbar ist, sondern Gibergeordnet wie so einen Leitstandard oder einen
Magneten zu setzen.” (IP5B)

Spatestens an dieser Stelle drangt sich die Aufgabe auf, wie Organisati-
onen Uberhaupt auf die neuen Herausforderungen, die sowohl von der
Mikro- als auch von der Makroebene ausgehen, reagieren sollen. Auch
wenn hier stets eine unternehmensspezifische Antwort gefragt ist, stellt
sich fur alle Unternehmen die Frage, was sich konkret hinter den neuen
Arbeitsformen verbirgt. Was bedeutet es also, sich nach den Vorstellun-
gen von New Work auszurichten? Genugen vielleicht einzelne agile Mal3-
nahmen oder muss die gesamte Organisation auf Agilitat ,umgekrempelt*
werden? Was bedeutet es dartber hinaus, mit Ansatzen wie Holacracy
vollig neue Wege zu gehen?

Ein orientierender Blick auf den unterschiedlichen Konkretisierungs-
grad der einzelnen Konzepte mag helfen, wird jedoch nicht ausreichen.

»Also wenn man jetzt wirklich vom Begriff New Work her denkt oder so, dann ist
es dadurch, dass er so diffus ist, schwer, da wirklich draufzuspringen als Unter-
nehmen. Dann ist man eher bei so Konzepten wie Agilitat, was jetzt viel gemacht
wurde. Holacracy ware noch mal spezifischer®. (IP6W)

Mut, ein sensibles Gespur fiir Organisation und Beschaftigte und viele
weitere Kompetenzen sind hier zusatzlich gefragt.

~Wie ist die Art und Weise der Veranderung? Wie wird die gesteuert? Mache ich
das achtsam? [...] In welcher Geschwindigkeit mache ich das auch und welche
Angebote mache ich auch den Mitarbeitenden insbesondere, um die nicht abzu-
hangen zum Teil? Und wie steuere ich insbesondere die interne Kommunika-
tion?* (IP11U)
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In einigen Beitragen wird die Auffassung vertreten, dass sich gerade
kleine und mittlere Unternehmen (KMU) schwerer damit tun, notwendige
Veranderungen einzuleiten, um sich weiter am Markt behaupten zu koén-
nen — insbesondere, wenn GrolRkonzerne in den jeweiligen Marktseg-
menten eine immer dominantere Stellung einnehmen. Das liege unter an-
derem an ihren geringeren finanziellen Ressourcen und internen Kompe-
tenzen zur Bewaltigung der Digitalisierung im Vergleich zu GroRunterneh-
men. Allerdings gabe es auch eine Neigung, noch zu sehr an Altbewahr-
tem festzuhalten.

Unabhangig von der UnternehmensgrofRe wird konstatiert, dass der
Fachkrafte- bzw. Arbeitskraftemangel ein zunehmendes Problem werde.
Mahnend wird in diesem Zusammenhang erwahnt, dass eine ungenu-
gende Personalausstattung eine wesentliche Quelle fir psychische Be-
lastung in Form von hoher Arbeitsintensitat sei. Als ein moglicher Weg
wird auch hier wieder die Sinn-Thematik angefthrt:

,und wenn man versucht, die Mitarbeiter zu halten und eben auch zu finden, dass
muss man naturlich nach Moéglichkeiten finden, woran man das festmacht. Und
da ist vielleicht eben auch die Idee, dass sich die Unternehmen insofern veran-
dern missen, dass sie Werte bringen, Werten nachgehen und die Unterneh-
menskultur so aufbauen, dass sich Mitarbeiter eben ganz stark mit diesen Werten
identifizieren kénnen [...] Und dann kommt diese Idee des Sinns mit dazu und
dann muissen Unternehmen sich eben auch anpassen, dass sie nicht unsinnige
Aufgaben den Mitarbeitern geben.” (IP8W)

Damit rickt das Thema der Mitarbeitendenbedurfnisse noch einmal in den
Mittelpunkt. Es geht folglich um mehr als um deren Beteiligung und Mit-
verantwortung sowie ein ordentliches und als gerecht empfundenes Ent-
gelt, sondern um das Ausloten und Zufriedenstellen von weiteren Bedurf-
nissen und Werten. Aus der Praxis wird beispielsweise berichtet, dass
das Arbeiten unabhangig vom Arbeits- und sogar vom Wohnort aktuell im
Trend liege. Dies sei allerdings aufgrund von arbeits-, steuer- und sozial-
versicherungsrechtlichen Rahmenbedingungen extrem herausfordernd in
der Umsetzung. Nichtsdestotrotz wird das Ziel klar vorgegeben:

-Wir missen einfach dazu Ubergehen, entsprechend die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter sinnstiftend an das Unternehmen zu binden.“ (IP13U)

Es ist offensichtlich nicht ausreichend, Sinnstiftung als Bestandteil einer
attraktiven Unternehmenskultur nach auf3en zu vermitteln. Damit wirde
man in einem betriebswirtschaftlichen Modus verharren, der die Sinnori-
entierung zu einem Kosten-Nutzen-Kalkul verkimmern lasst.
Entscheidend sei stattdessen, dass neben der Bericksichtigung von
Bedurfnissen der Kundinnen und potenziellen Bewerberinnen auch fir
die aktuell Beschaftigten positive Effekte mit einer solchen Sinnorientie-
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rung — gerade fur die vielzitierten Generationen Y und Z (Stichwort Gene-
rationenmanagement) — einhergehen. Die Vielfalt dabei ist grof und kann
sich auf Merkmale der Arbeitstatigkeit als solche, auf die Rahmenbedin-
gungen der Arbeit (z. B. Teilzeit) und die Unternehmensziele inklusive der
Art und Weise ihrer Erreichung beziehen.

Schlief3lich werden auch Herausforderungen des globalen Wirtschaf-
tens identifiziert: die Gestaltung (nachhaltiger) Lieferketten, die Berick-
sichtigung wirtschaftlicher Verflechtungen, der Aufbau von weltweiten
Netzwerken und die Bewaltigung von Migrationsbewegungen im Sinne
positiv gelebter Diversitat.

5.1.3 Makroebene: Gesellschaftliche Heraus-
forderungen

Gesellschaftliche Herausforderungen sind nicht einfach da. Sie entwi-
ckeln sich mit unterschiedlicher Dynamik und werden unter anderem von
einzelnen Akteuren sowie von gesellschaftlichen Gruppen und Institutio-
nen vorangetrieben. lhre Entstehung lasst sich haufig nicht durch klare
Ursache-Wirkungs-Modelle erklaren, sondern das Ausmal} und die Ver-
ursachung gesellschaftlicher Herausforderungen —von den Ldsungen
ganz zu schweigen — unterliegen oft intensiven Debatten (z. B. die Bewal-
tigung der sogenannten ékologischen Krise).

Die AuRerungen in den Interviews beziehen sich auf allgemeine Her-
ausforderungen, die viele gesellschaftliche Bereiche oder auch die Ge-
sellschaft als Ganzes betreffen. Andere Aussagen lassen sich eher im
Kontext der Arbeitswelt verorten.

Digitalisierung als Megatrend umfasst alle Lebensbereiche. Digital
Health beispielsweise ermdglicht vollig neue Formen der medizinischen
Versorgung und Betreuung. Gleichzeitig wird sie ihre positiven Wirkungen
nur entfalten kénnen, wenn sie auf eine gut ausgepragte digitale Gesund-
heitskompetenz seitens der Nutzerlnnen trifft. Eine IP merkt in diesem
Zusammenhang an, dass die Aufnahme und Reflexion von medialen In-
formationen bei vielen mittlerweile sehr unkritisch ablaufe.

Erwahnenswert ist daher die Aussage, dass neben der digitalen Trans-
formation die kulturelle Transformation eine viel groRere Beachtung fin-
den sollte. Transformation bedeutet also mehr als nur die Weiterentwick-
lung von Technologien in einem linearen Verstandnis. Sie bringt komplett
neue Strukturen, Geschaftsmodelle, Organisationsstrukturen und andere
Mentalitaten mit sich.

Einzig der 6kologischen Herausforderung wird eine ahnlich grofie
Wichtigkeit wie der Digitalisierung zugeordnet. Beobachtet wird ein mog-
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licherweise auch auf Alterskohorten bezogener Bewusstseinswandel in
der Gesellschaft, bei dem es im Endeffekt darum geht, inwieweit die Welt
zuklnftig noch lebenswert ist.

.Was ja jetzt gerade mit einem Tempo und einer Vehemenz in den Fokus der
Aufmerksamkeit gekommen ist, einerseits durch Greta und andererseits durch
die Pandemie, ist dieses Thema gesellschaftliche Verantwortung und &ékologi-
sche Nachhaltigkeit. Und was tun wir eigentlich, um diesen Planeten fur die Ge-
nerationen nach uns noch lebensfahig zu halten, und wie spat ist es schon?“
(IP5B)

Weitere schlagwortartig benannte Herausforderungen betreffen die Indi-
vidualisierung innerhalb der Leistungsgesellschaft, den demografischen
Wandel, den gesellschaftspolitischen Wandel nach rechts, eine zuneh-
mende Migration, steigende Kriegsgefahren sowie die verstarkte Ausbrei-
tung von Krankheiten. Zukunftsinvestitionen seien unter anderem hin-
sichtlich der verkehrstechnischen Infrastruktur, des Bildungs- und des Ge-
sundheitssystems dringend erforderlich. Auch hier spiele wiederum die
Digitalisierung eine Rolle:

~Fur alle komplexen Probleme, die wir bearbeiten, gilt, dass man sie nicht in den
einzelnen Ressorts nur bearbeiten kann, sondern dass man es Ubergreifend be-
arbeiten muss. Und interessanterweise ist Digitalisierung dabei gleichzeitig eine
Herausforderung und auch eine L&sung. Digitalisierung hilft natdrlich bei den
Themen wie dem Gesundheitssystem, wie wir bei einer Coronapandemie
schmerzlich bemerkt haben, oder bei der Frage vom Klimawandel. Da hilft es,
aber gleichzeitig hat sie selber das gleiche Problem, dass man sie silolbergrei-
fend, bereichsUbergreifend oder ressortibergreifend bearbeiten muss, und das
ist gar nicht so leicht. (IP15B)

Arbeitsweltbezogene Themen sind unter anderem Flexibilisierungsnot-
wendigkeiten, neue Arbeitsformen und sich verandernde Erwartungshal-
tungen hinsichtlich der Arbeitssituation. Welche Formen von Hierarchie
sind beispielsweise noch legitimiert und welche nicht mehr? Dabei wer-
den auch unterschiedliche Diskussionsstrange ausgemacht. Die Debatte
um New Work setze eher an den individuellen Bedurfnissen der Beschéaf-
tigten an. ,Wie mochte ich arbeiten?“ und ,Wann geht es mir gut?“ sind
hierbei wichtige Fragestellungen. Das Potenzial von New Work wird dabei
wie folgt eingeschatzt:

,Uund New Work macht uns ja auch deutlich, dass die Arbeit durchaus wieder
menschlicher werden kann, die gewisse Ellbogenmentalitat, die wir ja vielleicht
auch noch kennen, Konkurrenzkampf, jetzt einer gemeinsamen Arbeitsweise
weichen, wo jeder gewertschatzt wird, respektvoll behandelt wird. Das ist auch
das Potenzial von New Work, auch wenn es ein |deal-Konzept erst mal ist und in
Ganze naturlich so auch nicht von heute auf morgen umgesetzt werden kann.*
(IP17W)
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Diskussionen um Arbeit 4.0 wirden dagegen eher den Blick auf die mit
dem Wandel verbundenen Herausforderungen (z. B. Qualifizierungserfor-
dernisse) und auf die Griinde, warum sich Dinge wie z. B. Werte andern,
werfen. Darlber hinaus gehen Machtfragen, wie Arbeit und Kapital be-
steuert werden sollen oder Mitbestimmungsrechte gestarkt werden kon-
nen. Infrage gestellt wird eine Wirtschaft, die zu sehr auf Wachstum aus-
gerichtet ist, in der ,Geld das Wichtigste ist“. Damit verbunden ist wiede-
rum die 6kologische Frage:

»Wie kriegen wir eine Wirtschaft hin, die nicht nur fir die einzelnen Menschen,
sondern eben auch fir den Planeten gesund ist?* (IP7B)

Als Folge der Digitalisierung werde es auf3erdem darum gehen, wie Arbeit
gerecht verteilt werden kann. Was wird aus den denjenigen, die aufgrund
der Digitalisierung ihre Arbeit verlieren? Wie werden sich ihre Lebensla-
gen und Chancen entwickeln?

»Ich sehe da ganz personlich einige Herausforderungen, und zwar tatsachlich all
diejenigen mitzunehmen, also gesellschaftlich mitzunehmen [...], die vielleicht
erst mal von einem Verlust des Arbeitsplatzes bedroht sind im Rahmen der Um-
stellung.” (IP13U)

Welche Rolle wird die Plattformisierung der Arbeit — verstanden als digi-
tale Transaktionen zwischen Unternehmen und miteinander konkurrieren-
den Arbeitskraften — spielen, wenn einige umsatzstarke Unternehmen
ganze Branchensegmente beherrschen und dadurch den Alltag von vie-
len pragen? Dies impliziert die Frage, ob wir Gberhaupt spater noch ab-
hangig Beschaftigte bzw. Angestellte oder in erster Linie Solo-Selbststan-
dige bzw. Mischtypen aus beidem haben werden.

,Und die Purpose-Bewegung ist natiirlich schon auch eine Reaktion auf Sinnver-
lust natirlich, der auch durch diesen Plattform-Kapitalismus mit befeuert wird.”
(IP10W)

5.2 Deutungsmuster sinnstiftender
Unternehmenskulturen

In Kapitel 4 wurden erste Ausfihrungen zum Begriff der Unternehmens-
kultur gemacht. An dieser Stelle wird mithilfe der schriftlichen Kurzbefra-
gung der Versuch einer Spezifizierung hinsichtlich der Merkmale sinnstif-
tender Unternehmenskulturen unternommen. Dabei werden zunachst all-
gemeine Merkmale angefiihrt, die haufig und Ubereinstimmend von den
IP genannt wurden. Sie sind dadurch gekennzeichnet, dass sie sinnstif-
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tenden Unternehmenskulturen inharent sind. Folglich beschreiben sie das
Wesen einer Organisation als solche, ohne dabei detailliert auf die damit
verbundenen Vorzlge fir die Organisationsmitglieder oder fir Externe
einzugehen.

Die proaktive Auseinandersetzung mit gesellschaftlichen Trends (z.B.
Digitalisierung, New Work) ist eines dieser allgemeinen Merkmale. Damit
ist nicht gemeint, dass diesen Trends ohne Reflexion gefolgt wird. Statt-
dessen sollten Organisationen kritisch prifen, welche Schlussfolgerun-
gen sie flr sich aus diesen Entwicklungen ziehen und wie sie darauf rea-
gieren sollen.

Sinnstiftende Unternehmenskulturen sind zudem durch ,die klare Aus-
richtung an einen Ubergeordneten Purpose (Sinn)“ gepragt. Mit Blick auf
Kultur (Normen, Werte, Glaubenssatze, Artefakte) lasst sich dann fragen:
-Welche Weiterentwicklung unserer Kultur hilft uns unseren Purpose
(Sinn) zu erfullen und mit welchen Impulsen kénnen wir diese Entwicklung
anstofllen?“ Hierflr forderlich sei es, wenn sich die Mehrheit der Mitglieder
im Denken, Fuhlen und Handeln mit dem Purpose verankert hat. Immer
wieder wird ein gemeinsam empfundener und gelebter Wertfokus ange-
fuhrt (z.B. Diversitat sowie ein hohes Mal an Transparenz, Autonomie,
Partizipation und I6sungsorientierter Fehlerkultur).

In diesem Zusammenhang werden Charakteristika genannt, die sich
auf bestimmte Personengruppen beziehen. Beispielsweise wird die Auf-
fassung vertreten, dass ein gemeinsamer Purpose flir Verbindung und
Ansporn in der Organisation sorgen kann. Mehr noch: Eine Haltung der
Offenheit, Transparenz und Klarheit kdnne eine dauerhafte Begeisterung
bei Mitarbeitenden, Kunden und Geschéftspartnern erzeugen. Darin wird
auch eine neue Akzentuierung gesehen: Nicht mehr nur die Kunden ste-
hen im Mittelpunkt, sondern ebenso die Mitarbeitenden, indem Uber den
gemeinsamen Purpose das individuelle Potenzial entfaltet werden kénne.

Sinnstiftende Unternehmenskulturen seien demnach auch daran zu er-
kennen, dass die Beschaftigten beim Ausleben ihrer Kreativitat unterstitzt
werden und sich die Arbeitsschwerpunkte diesbezuglich setzen kénnen.
Somit handeln die Mitarbeitenden aus einer intrinsischen Motivation her-
aus. Dies werde unter anderem ermoglicht, indem die Fuhrungskrafte ih-
ren Mitarbeiterlnnen entsprechende Aufgaben Ubertragen, sie dabei for-
dern als auch férdern und ihnen daruber hinaus Gelegenheiten zur Ent-
faltung geben.

Schlielich werden Elemente genannt, die als Voraussetzung oder als
Beitrag zum Gelingen von sinnstiftenden Unternehmenskulturen gedeutet
werden kénnen. Hierzu gehoren:

« eine gemeinsame Vision und von allen mitgetragene Ziele;
o gute Kommunikation;
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« Beschaftigte kdnnen sich in den Purpose-Prozess einbringen;

« formulierter Purpose und dessen Umsetzung missen tbereinstimmen;

o der Purpose darf nicht Mittel zum Zweck sein;

« die Menschen miissen das, was sie im Purpose definieren auch leisten
bzw. in ihr Handeln Gbertragen kénnen;

« gerade die Besitzerlnnen eines Unternehmens missen sich mit dem
Purpose identifizieren kdnnen.

5.3 Nutzen sinnstiftender Unternehmens-
kulturen fur die Beschaftigten

Mit der schriftlichen Kurzbefragung wurden auch Aussagen zum Nutzen
von sinnstiftenden Unternehmenskulturen fiir die Beschaftigten gesam-
melt. Sie deuten sich bereits im vorangegangenen Kapitel 5.2 an und wer-
den hier noch mal deutlicher herausgestellt.

Eine erste Nutzenkategorie lasst sich hinsichtlich des konkreten Ar-
beitsvollzugs durch die Beschaftigten erkennen. Sinnstiftung wird in ei-
nem Fall als eine wesentliche Dimension guter Arbeit eingestuft. An die-
ser Dimension teilhaben zu kdnnen, ist ein unmittelbarer aus der Tatigkeit
resultierender Nutzen. Die Arbeit mache schlichtweg mehr Spal}, wenn
ihr Sinn gesehen und verstanden wird. Hervorgehoben wird zudem die
Tatsache, dass Beschaftigte sinnstiftenden Unternehmenskulturen nicht
ausgesetzt sind. Vielmehr seien sie in der Lage sich zu ermachtigen und
nicht nur ihr eigenes Tatigsein, sondern sogar die Unternehmenskultur
aktiv zu verandern — unter Umstanden sogar gegen den Willen des Vor-
stands. Selbststandiges und eigenverantwortliches Arbeiten seien ge-
fragt.

Eine zweite Nutzenkategorie bildet die Bedeutung ab, welche die Ar-
beit fir die Beschéftigten hat. Diese ist zunachst in Form von Identifika-
tion, Zugehorigkeit und der emotionalen Verbundenheit zur eigenen Or-
ganisation zu finden. Sie werden geférdert durch wechselseitige Prozesse
der Wahrnehmung und Wertschatzung. Betont wird dartuber hinaus die
gemeinsame Klarheit Gber das ,Woflr gibt es uns als Organisation?“ bzw.
»Was wollen wir in die Welt bringen?“. Uber den Vollzug der Arbeit hinaus
kann ihr Beitrag demnach in einen gré3eren Kontext bzw. in einen sinn-
vollen Gesamtzusammenhang gestellt werden.

SchlieRlich werden in einer dritten Nutzenkategorie Aspekte erwahnt,
die Uber die Arbeit als solche hinausgehen und sich auf eine gute Life-
Balance beziehen. Darunter fallt die Aussage, dass die Beschaftigten ih-
ren Lebenszielen und -vorstellungen entsprechend arbeiten kdnnen. Da-
mit ist gemeint, lebensphasenadaquat erwerbstatig sein sowie die ver-
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schiedenen Lebensbereiche gut miteinander in Einklang bringen zu kon-

nen (z.B. Berucksichtigung von Elternschaft oder die Pflege und Betreu-

ung einer Bezugsperson, Phasen der Weiterbildung).
Zusammengefasst konnen die Beschaftigten von sinnstiftenden Unter-
nehmenskulturen wie folgt profitieren:

« (gesteigertes intrinsisches Engagement — mehr Spald und Mitgestal-
tung bei und gleichzeitig weniger Entfremdung von der eigenen Arbeit;

o Geld ist Mittel zum Zweck — Sinn ist wichtiger;

o groélere Wirksamkeit durch mehr Kreativitat und Innovationskraft be-
zogen auf die Produkte, das Geschaftsmodell, die Besitzverhaltnisse
und das Organisationsmodell;

« hohe Identifikation mit der Organisation;

« klare Orientierung durch die Organisation durch den Abgleich zwi-
schen den Vorstellungen und Zielen der Organisation und der eigenen
intrinsischen Motivation.

5.4 Rahmenbedingungen fur sinnstiftende
Unternehmenskulturen

Fur das folgende Kapitel wurden die Interviews hinsichtlich der Rahmen-
bedingungen aufbereitet, die nach Meinung der IP fir sinnstiftende Unter-
nehmenskulturen notwendig sind. Gemal dem Interviewleitfaden werden
einerseits organisationsbezogene Faktoren (Restrukturierungsprozesse,
neue Arbeitsformen) und andererseits einzelne Akteursgruppen (Fuh-
rungskrafte, Betriebs- bzw. Personalrate, Beschaftigte) unterschieden.

5.4.1 Restrukturierungsprozesse

Restrukturierungsprozesse werden in diesem Kontext als tiefgreifende or-
ganisatorische Veranderungen verstanden, die Uber kleinere Eingriffe bei
der Aufbau- und Ablauforganisation hinausgehen. Es geht um betriebs-
wirtschaftliche Umstrukturierungen bis hin zur Neugestaltung des grund-
legenden Geschaftsmodells, um den Fortbestand der Organisation zu si-
chern. Dabei mussen die Restrukturierungsprozesse nicht zwangslaufig
mit einer wirtschaftlichen Notlage verbunden sein, sondern kénnen auch
praventiv angegangen werden. Die Art des Reagierens auf eine Restruk-
turierung ist wiederum Ausdruck der Unternehmenskultur. Sie wird folg-
lich nicht nur durch Restrukturierungsprozesse beeinflusst, sondern sie
wirkt auch auf die Prozesse ein.
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Selbstverstandlich sind solche Vorhaben mit Unsicherheit verbunden
und mitunter ,wahnsinnig anstrengend®. Sie mégen noch so durchdacht
und planvoll gestaltet sein — am Ende bleibt eine Unsicherheit Giber Erfolg
oder Misserfolg.

»Also klar, so ein Restrukturierungsprozess, der bringt noch mal so ein bisschen
mehr Salz in die Suppe, also sprich noch mal mehr Unsicherheit, weil ich ja auch
keine Garantie habe. Ich habe eine Vorstellung, ich habe eine Idee, was davon
rauskommen soll, im besten Falle sogar einen Nutzen. Aber ob es dann auch
wirklich so greift und ob es so wirkt, das ist ja die groe Frage.” (IP9B)

Eine IP aus der Unternehmenspraxis berichtet aus eigener Erfahrung,
dass Veranderungsprozesse, die ausschlief3lich auf Strukturen ausge-
richtet sind, ungenigend seien. Vielmehr fordern solche Prozesse auch
die Berucksichtigung von Haltungs- und Kulturfragen ein. Damit mussten
nicht nur Themen der kompetenzorientierten Personalentwicklung, son-
dern zudem Angebote der Personlichkeitsentwicklung integriert werden.

Eine offene, ehrliche und vertrauensvolle Kommunikation von Restruk-
turierungsprozessen wird als ein wesentlicher Faktor fur deren Erfolg ein-
gestuft. Nur so kédnnten die Beschaftigten mitgenommen bzw. iberhaupt
erst gewonnen werden. ,Change um des Change willen® ist nicht ange-
sagt. Bedeutet: Restrukturierung ist kein Selbstzweck, sondern bedarf ei-
ner plausiblen Begrindung. Noch schlimmer komme es, wenn Restruktu-
rierungsprozesse derart missbraucht werden, dass die sinnstiftende Un-
ternehmenskultur als ein offizielles Ziel deklariert wird, diese aber lediglich
als Legitimationsschablone genutzt wird, um Personalabbau zu legitimie-
ren.

Bevor mit tiefgreifenden Veranderungen begonnen wird, sollte statt-
dessen der Grundsatz ,Structure follows process follows strategy“ beher-
zigt werden. Wenn die Strategie klar sei, kdnnen Rollen und Prozesse
definiert werden. Sinnstiftung basiert nach diesem Verstandnis auf sau-
beren Prozessen und einem gemeinsamen Verstandnis in Form von kla-
rer Vision und Strategie. Reorganisation sei dann ,das letzte Mittel der
Wahl“. Ansonsten seien kritische Sinnfragen gerade seitens der betroffe-
nen Beschaftigten vorprogrammiert. Andererseits gebe es dringend né-
tige Transformationsprozesse. Erwahnt wird in diesem Kontext z.B. die
Digitalisierung in der 6ffentlichen Verwaltung, der man sich stellen musse.

Uber eine plausible Begriindung hinaus sei es auRerdem relevant, ob
im Rahmen von Restrukturierung Uberhaupt Fragen der Sinnhaftigkeit
und Diskussionen Uber Werte sowie Grundannahmen einen Raum be-
kommen.

»Insofern geht es wahrscheinlich eher darum, wenn man Restrukturierung macht,
wenn sie nicht nur businessgetrieben ist und zahlengetrieben ist, sondern eben
auch sozusagen Kultur thematisieren soll, dass man sich Uberlegt: Wie macht
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man Restrukturierung und welche Themen geht man da an und wie kriegt man
darlber dann positive Entwicklungen rein?“ (IP6W)

Dieser Gedanke wird auch in einem anderen Interview aufgegriffen. Die
Beschaftigten wirden sich ohnehin vergegenwartigen, welche Konse-
quenzen eine Umstrukturierung fir sie personlich haben wird. Anders for-
muliert: Der Zweck der Reorganisation kann zwar bestens begrundet und
kommuniziert worden sein. Das heil3t aber noch lange nicht, dass es fir
den einzelnen Mitarbeitenden auch Sinn macht, diesen Zweck zu errei-
chen. Vielmehr stellten sie sich die Frage:

.Was habe ich denn davon? Welche Handlungs-Ergebnis-Folgen, sagt man in
der Motivationsforschung, entstehen aus der Erreichung dieses Ziels? Wie ist
das mit Valenzen belegt, also wie positiv ist mir das? Das muss kommuniziert
werden.” (IP8W)

Wie sehr und von wie vielen Beschaftigten wird demnach die Verande-
rung als ein Vorteil betrachtet? Je mehr Beschéaftigte von der Vorteilhaf-
tigkeit Uberzeugt sind, desto mehr von ihnen wiirden dazu beitragen, das
Unternehmen in seiner Entwicklung zu unterstutzen. Dies konne wiede-
rum einen Effekt darauf haben, dass diese Beschaftigten aufgrund ihres
aktiven Mitwirkens im Laufe der Restrukturierung mehr Sinn versplren.
Insofern kénnten Restrukturierungsprozesse viel leisten. Dem gegeniiber
steht das Risiko, dass man

»ein bisschen die Blchse der Pandora [6ffnet], weil ich glaube, viele Organisati-
onen haben das vielleicht auch gar nicht zu Ende gedacht, was das halt wirklich
bedeutet. Das kann naturlich hohe Anspriiche der Beschéftigten erwecken und
wenn man das nachher einholen kann und auch ernsthaft daran interessiert ist,
die Meinung aller Akteure einzubinden und ernsthaft auch Verantwortung anders
zu verteilen, eine Transparenz zu haben mit Blick auf die Gehalter und all so was,
wenn man das ernsthaft méchte, dann okay. Aber viele wollen das ja gar nicht
bis zu diesem Punkt, also die wollen das eher auf der Oberflache.“ (IP10W)

Ein solches ,zu Ende denken® beinhalte auch, sich tber die Unterneh-
mensumwelt Gedanken zu machen. Wie reagieren beispielsweise die
Kundlnnen? Wie begegnet man auflerdem denjenigen Beschaftigten, die
nicht ,mitgenommen* werden koénnen bei der Transformation? Und wer
muss wie qualifiziert werden — z.B. auch die Betriebsrate —, damit die
Restrukturierung gelingen kann?

5.4.2 Neue Arbeitsformen

Neue Arbeitsformen sollen sich hier sowohl auf Arbeitsmodelle als auch
auf neuartige Arbeitsmethoden beziehen. Sie sind gekennzeichnet durch



WELLMANN: SINNSTIFTENDE UNTERNEHMENSKULTUREN | 55

die Nutzung innovativer Technologien und zielen in der Regel auf ein gré-
Reres Ausmall an Souveranitat und Selbstorganisation der Beschaftigten
ab, um deren Wertvorstellungen von Arbeit ndher zu kommen. Dies
kommt regelmaflig mit einer Abflachung der Hierarchie einher. Gleichzei-
tig verspricht man sich durch ihre Anwendung Verbesserungen hinsicht-
lich der Effektivitat und Effizienz, aber auch Chancen zur gesundheitsge-
rechteren Arbeitsgestaltung (z. B. digitale Assistenztechnologien).

Ein sehr weitreichendes Verstandnis neuer Arbeitsformen liegt z.B.
dem Holacracy-Ansatz zugrunde. Hier geht es nicht um gro3angelegte
Reorganisationen, sondern um kleine, sogenannte Mini-Reorg. In regel-
mafigen Meetings sollen auf diese Weise notwendige Umstrukturierun-
gen und Veranderungen transparent und partizipativ besprochen und ver-
abschiedet werden. Die grundlegende Annahme dabei ist, dass die her-
kdommliche Steuerungslogik von Organisation im Sinne einer klassischen
Management-Hierarchie nicht mehr funktioniere. Sie verhindere die wir-
kungsvolle Potenzialentfaltung und Selbstorganisation der Beschaftigten
und kénne auf Umweltdynamiken nicht adaquat reagieren.

Die Aussagen der IP zu den Wirkungen des Holacracy-Ansatzes sind
widerspruchlich. Einerseits wird von einem ,starren Konzept* gesprochen,
in dem das Soziale und individuelle Empfindlichkeiten wenig Platz hatten.
Andererseits wird die Chance betont, dass gerade der fordernde Charak-
ter von Holacracy eine permanente Auseinandersetzung mit dem Pur-
pose der Organisation und der eigenen Sinnverwirklichung notwendig
mache.

,In jedem Monat wird die Aufbauorganisation in jeder Abteilung verandert. Jeden
Monat an vielen Stellen. Insofern ist das lebendige System Unternehmen, das
sein Stern, den Purpose, oben hat, immer in Bewegung. Es atmet ein, es atmet
aus. Rolle weg, Rolle neu. Kreis geschlossen, Kreis neu. [...] Und wozu? Um den
Unternehmenssinn zu verwirklichen, immer noch besser zu verwirklichen.” (IP3B)

Die Hebel bei Holacracy sind also die Strukturen und Regeln. Diese kénne
man — im Gegensatz zur Kultur — direkt beeinflussen. Dabei gelten Agili-
tat, Transparenz und die Neuverteilung von Macht als wichtige Parame-
ter, um Holacracy mit Leben zu fillen.

.Nicht mein Ego hat die Macht, sondern meine Seele. Das ist der erste wesentli-
che Schritt. [...] Es ist nicht mehr ,let’s dominate’, sondern Jlet’s play together".
Macht neu.” (IP3B)

Auch dem Vorwurf der vermeintlichen Missachtung menschlicher Bedurf-
nisse in dem stark regelgetriebenen Holacracy-System wird entgegenge-
treten. Gehaltsstrukturen seien transparent und wesentlich gerechter als
sonst in der Wirtschaft. Rollen und Arbeitszeit kbnnten den eigenen Win-
schen gemal angepasst werden. Bei Konflikten gebe es ausreichend
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Kompetenzen, um kurzfristig eine Mediation durchzuflihren und es kann
davon ausgegangen werden, dass jeder seinen Sinn kennt und in Uber-
einstimmung mit dem Purpose des Unternehmens handelt.

In sehr viel kleineren Dimensionen kann aber auch beispielsweise von
dem Konsentprinzip (Kein-Einwand-Prinzip) als eine neue Arbeitsform ge-
sprochen werden. Es setzt auf die Gleichwertigkeit aller Teilnehmerlnnen
einer Organisation bzw. eines Teams bei der Beschlussfassung. Dieser
wird nur dann getroffen, wenn es keine Einwande mit schwerwiegenden
Argumenten gibt. Eine Fihrungskraft schildert die Anwendung dieses
Prinzips wie folgt:

»[---] dann diskutiere ich das mit meinem Team offen im Konsent, wie weit wir
vorgehen wollen in der aktuellen Prozessstruktur mit den aktuellen technischen
Mdoglichkeiten. Ich bin dann ganz offen und hére mir entsprechend auch die Ein-
wande und aber auch die zustimmenden Kommentare des Teams an und wir
finden dann im Team eine Lésung.“ (IP13U)

Arbeitsformen verandern also insofern die Kultur, als dass sie auf implizite
oder explizite Normen, Glaubenssatze und Werte einer Organisation wir-
ken und somit Sinn — ein ,Why*“ — ermdglichen. Agiles Arbeiten beispiels-
weise — moglicherweise noch remote — kdnne durch ein gemeinsames
LWhy* fir den nétigen Zusammenhalt sorgen.

,Dann kann ich mich dartiber wieder mit dem Team oder mit der Organisation
verbinden. Bei einer agilen Form ist es ganz wichtig zu wissen, woran richten wir
uns aus. Weil jetzt ist sozusagen ja plétzlich auch Verantwortung verteilt und
trotzdem ist das gemeinsame Ziel klar.“ (IP5B)

Interessant ist dabei die Beobachtung einer IP aus dem Beratungskon-
text, dass der Grund fur die Einfihrung von agilen Arbeitsmethoden hau-
fig nicht darin bestehe, dass eine sinnstiftende Unternehmenskultur ge-
staltet werden soll. Vielmehr handele es sich um das Bemuhen nach ra-
scheren Reaktionen auf Marktdynamiken und einem wachsenden Bedirf-
nis vieler Unternehmen, sich kundenzentrierter aufzustellen.

+Agile Unternehmen sind in der Tat krisensicherer wegen diesem Aspekt des ,Ich
kann mit Komplexitat umgehen, ich bin nicht so verhaftet in festen Strukturen, ich
lasse mich einfacher auf situative Gegebenheiten sozusagen ein‘.“ (IP9B)

Dabei musse berlcksichtigt werden, dass Agilitat als ein ,Rahmenwerk®
zu verstehen ist. Agiles Arbeiten verandere die Unternehmenskultur. Zeit-
gleich seien Veranderungen in der Unternehmenskultur aber haufig auch
die Voraussetzung fir agiles Arbeiten.

LAgilitdt ist ein Rahmen und das eine ist die Methodik oder Meeting-Formate.
Das, was ich tue. Und die Haltung, die Werte, das Menschenbild, meine Einstel-
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lung — das ist ja die Haltung —, das ist, wie ich es mache. Bei der Agilitat geht das
eine nicht ohne dem anderen und das unterscheidet es aus meiner Sicht sehr,
also kolossal, von herkémmlichen anderen Managementmethoden oder Rah-
men.”“ (IP9B)

Inwieweit allerdings die Menschen mit ihren jeweiligen Haltungen auch
Gegenstand von Interventionen sein sollten, um fur ein ,agiles Mindset*
zu sorgen, wird unterschiedlich bewertet. Jedenfalls wird es als Problem
benannt, wenn die Bereitschaft zum agilen Arbeiten nicht vorhanden ist.
,Die Beschaftigten missten sich hier schon 6ffnen® — so kénnte der Uber-
wiegende Tenor zusammengefasst werden. Es gibt jedoch auch andere
Meinungen hierzu:

,Dann sagt man: Okay, und jetzt haben die Menschen oder die Organisations-
mitglieder kein agiles Mindset. Und dann fangt man an, an denen zu arbeiten,
anstatt dass man halt das Problem da I6st, wo es hingehért, ndmlich an der Struk-
tur der Organisationen.” (IP15B)

Neue Arbeitsformen werden auch aus wissenschaftlicher Perspektive In-
teresse betrachtet. Sie hatten das Potenzial weniger toxische Unterneh-
menskulturen zu férdern, indem mehr gemeinsame Verantwortung, Aus-
tausch, Offenheit und Fehlerkommunikation gelebt werden. Um die Be-
schaftigten dabei mitzunehmen, seien beispielsweise individuelle Zielbil-
der hilfreich. Wohin méchten sich die einzelnen Beschaftigten entwickeln
und welche MalRnahmen erachten sie hierfur als hilfreich? Allerdings
stehe man in der Wissenschaft noch am Anfang, um Utber die Auswirkun-
gen neuer Arbeitsformen valide Aussagen treffen zu kénnen.

,Die Frage ist ja: Was wissen wir denn wirklich darGber, wie bestimmte Arbeits-
formen langfristig auf das Individuum wirken? Wir wissen da ja ganz wenig. Wir
wissen zum Beispiel auch ganz wenig darlber, wenn jetzt jemand mal 15 Jahre
im Homeoffice ist, was das eigentlich heil3t.“ (IP10W)

Am Beispiel des Homeoffice wird auch ein anderer Aspekt festgemacht,
der sich auf die bewusste oder eher erzwungene Einfihrung neuer Ar-
beitsformen bezieht. Ob alle Beschaftigte das Homeoffice als eine sinn-
verbessernde Variante ihrer bisherigen Arbeitsbedingungen empfinden,
bleibt dabei in diesem Zusammenhang unerheblich. Entscheidend ist,
dass mit der Veranderung bei vielen eine Einstellungsmodulation erfolge.

»Als wir vor drei Jahren Fragen zum Homeoffice diskutiert hatten, gab es viele,
nicht nur aus dem Arbeitgeberlager, sondern auch aus der Betriebswirtschafts-
lehre, die das fur ein groRes Risiko hielten, weil sie davon ausgehen, dass Be-
schaftigte, die nicht dauernd unter Kontrolle stehen, einfach nicht umfassend und
nicht effektiv arbeiten. Und zu den interessanten Ergebnissen jetzt der neueren
Umfragen Uber das Homeoffice gehort, dass das eben eine Fehlvorstellung war
und dass die Beschéftigten viel mehr kénnen.“ (IP17W)
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Der Erfolg neuer Arbeitsformen hange stark davon ab, inwieweit sie auf
eine Motivation zur Selbstverwirklichung bei den Beschéaftigten treffen, die
auflerdem mehr Verantwortung Gbernehmen missten. Ansonsten konn-
ten zusatzlicher Stress, Irritationen und Verangstigung fur diejenigen ent-
stehen, die sich gut in den altherkémmlichen Arbeitsformen eingerichtet
haben und diese auch bewahren mochten.

,Das ganze Modell ist fir die Katz fir denjenigen, der keine Selbstverwirklichung
haben will und der ist am FlieRband gliicklich. Der méchte eine Vorgabe haben,
wie was funktioniert. [...] Wer wenig Orientierung durch Fiihrungskrafte bendtigt
und der auch damit zu Rande kommt, in ambivalenten Situationen Lésungen zu
finden, und wenn es Netzwerke knlpfen ist, um beispielsweise Lésungen zu fin-
den, fur den wird das sehr vorteilhaft sein und fur den ist sicherlich diese Sinn-
stiftung auch ein ganz anderes Ding als fir denjenigen, der es eben nicht hin-
kriegt und so arbeiten mochte.“ (IP8W)

Relevanz wird der Frage zugesprochen, welche Personen in einer Orga-
nisation die Umsetzung neuer Arbeitsformen unterstiitzen. Technikaffine
Beschaftigte kdnnten z. B. den in diesen Bereichen weniger kompetenten
Mitarbeitenden die neuen Technologien nahebringen. Dies durfe aber
nicht als Selbstverstandlichkeit abgetan, sondern misse als eine beson-
dere Leistung berlcksichtigt werden. Das solche Aneignungsprozesse in
der Praxis eine Rolle spielen, wird anhand eines Pflegeunternehmens
verdeutlicht, dass die Pflegedokumentation digitalisieren wollte.

,Da hat sich die Leitung hingesetzt und gesucht und was nehmen wir da fir Ge-
rate, fir Software, und haben das angeschafft und haben es dann ihren Mitarbei-
tern gegeben. Und irgendwie nach einem halben Jahr wurden immer noch Zettel
ausgefullt und die Unternehmensleitung hat dann gesagt: ,Wieso nehmt ihr denn
nicht die neuen Tablets und die neue Software?‘ Da haben die Mitarbeiter gesagt:
,Wir wissen Uberhaupt nicht, wie das funktioniert.’ Also die Mitarbeiter haben nicht
gefragt und sie haben auch keine Einweisung in diese neuen Gerate bekommen.
Ganz schlechtes Beispiel. (IP17W)

5.4.3 Fuhrungskrafte

Einige Aufgaben von Fihrung und von Flihrungskraften unterliegen of-
fenbar einer gewissen Bestandigkeit. Die Einbettung und Erlauterung der
Aufgaben von Einzelnen in das gréfiere Ganze etwa gehoéren nach Auf-
fassung einer IP hierzu. Andererseits gibt es immer wieder neue Interpre-
tationen der Flhrungsrolle. Gleichzeitig werden zwischen der geforderten
Fuhrungskultur und dem wahrgenommenen Fihrungsverhalten mitunter
grolie Unterschiede ausgemacht, womit die Frage der Beeinflussbarkeit
aufgeworfen wird.

Auch flr die Gestaltung einer sinnstiftenden Unternehmenskultur se-
hen die meisten Befragten seitens der Fuhrungskrafte eine grol3e Verant-



WELLMANN: SINNSTIFTENDE UNTERNEHMENSKULTUREN | 59

wortung. Gefordert wird ein gemeinsames Commitment der obersten Flih-
rungsebene zu der ausgerufenen Sinnorientierung. Fihrungskrafte seien
,Botschafterlnnen fir Sinn“ — und das nicht nur auf einer rational-verste-
henden Ebene. Aus Sicht der Achtsamkeit sei es auch wichtig, in sich
hineinzuspuren: ,Woher kommen denn zum Beispiel meine Ressenti-
ments oder was genau erlebe ich denn da jetzt?*

Fuhrungskrafte sollten als ,Schllsselfiguren® in der Lage sein, sich mit
dem Purpose der Organisation zu verbinden, danach zu handeln und an-
dere damit in Verbindung zu bringen — sie flir den neuen Purpose zu be-
geistern. Sie sollen das Wertesystem einerseits reprasentieren und ande-
rerseits reflektieren, ob es in ihrem Verantwortungsbereich gelebt wird.

»Also mit denen steht und fallt alles. Ohne die wiirde ich sagen, keine Transfor-
mation, die irgendwas bringt. Das kann nicht von unten kommen. Das muss top-
down sein, auf jeden Fall. Und auch, wenn die Fihrungskrafte die entsprechende
Einstellung und Haltung haben und vor allem das entsprechende Menschenbild
—auch sehr wichtig —, Uber so was denkt man nicht jeden Tag nach, aber es ist
trotzdem vorhanden. Wenn das der Fall ist, das strahlt dann aus auf das ganze
Unternehmen logischerweise.“ (IP4B)

Neben dieser grundlegenden Haltung — Menschen zu mégen und sie als
frei entscheidende Personlichkeiten zu respektieren — werden eine Reihe
von Schlisselkompetenzen hervorgehoben. Eine davon betrifft das ,Zu-
horen kénnen®. Es ist keine neue Aufgabe, unterstreicht jedoch die Rolle
des Ermoglichens.

»Also meine personliche Meinung ist, dass Flhrungskrafte den Mitarbeitern iber-
haupt nicht sagen missen, wie sie ihre Arbeit zu machen haben. Also dass da
ganz, ganz viel von den Mitarbeitern selbst kommen muss und vor allem auch
darf. [...] Und die Fihrungskraft hat dann die Aufgabe, eben Ressourcen daflr
freizumachen und das Projekt zum Glihen zu bringen.“ (IP1W)

Um diesem Anspruch gerecht zu werden, bedirfe es einerseits uralter
Tugenden wie ein transparentes, authentisches Verhalten und eine gute
Selbstkenntnis mit Blick auf eigene Starken und Schwachen. Kritik Gben
und annehmen kénnen wird ebenfalls in diesem Kontext erwéahnt.

Sie werden andererseits dazu aufgefordert, die Potenziale in ihren
Teams zu erkennen und zu férdern und sich gleichzeitig auf Augenhdhe
mit den Beschaftigten zu begeben, ohne dabei an Autoritat zu verlieren.
Dies fordere bei vielen FUhrungskraften ein neues ,Skillset®. Es bedeute
fur sie, sich in Geduld zu Uben, Entscheidungsmacht abzugeben und sich
dort konsequent zurlckzunehmen, wo es die neuen Autonomiespiel-
raume der Beschaftigten erfordern.

Geduld bzw. Zeit sei deswegen erforderlich, weil Einzelne und Teams
insgesamt erst ausreichend empowert werden missen, damit sie in ihrem
Rahmen Entscheidungen treffen kdnnen. Dies sei allein daher notwendig,
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weil die FUhrungskrafte aufgrund zunehmender Komplexitat gar nicht
mehr in allen Einzelheiten Prozesse begleiten und beurteilen konnten.
Ferner mussten Fuhrungskrafte dafir sorgen, dass eine ,gesunde Feh-
lerkultur® gelebt wird. Nicht immer sei ein hundertprozentiges bzw. voll-
umfangliches Arbeitsergebnis nétig und insofern gelte es, die Mitarbeiten-
den zu ermutigen, dass sie auch mal ,mit 80 Prozent rausgehen durfen®.
Eine IP aus der Wissenschaft fasst diese Punkte sehr treffend zusammen:

»Eigentlich ist Fiihrung eine Art von Care-Work, wenn man so will. Das bedeutet,
quasi die Fursorgearbeit fir ein Team, dass das funktioniert und jeder seine Auf-
gaben erledigen kann in kompletter Abhangigkeit davon, dass die Leute die ei-
gentliche Arbeit machen. Also eigentlich ist es eine Dienstleistung flr die anderen
und nicht irgendwie die Macht von oben.“ (IP2W)

Dieses Dienstleistungsverstandnis erfordere auch, dass sich die Fih-
rungskrafte zunachst selbst gut organisieren und informieren muss. Au-
Rerdem sollte sie selbst den Purpose — das Wozu — begriffen und inter-
nalisiert haben. Erst dann kédnne der nachste Schritt erfolgen: dem Team
klarzumachen, warum das Neue sinnvoll ist und flir entsprechende Rah-
menbedingungen zur Umsetzung zu sorgen. Es sei nicht ihre Aufgabe,
sofort auf alle Fragen eine Lésung oder Antwort zu haben, aber den Weg
dorthin sollten sie moderieren kdnnen.

An dieser Stelle hilft ein differenzierender Blick, der die Fihrungs- von
der Coachingrolle abgrenzt. Coaching oder Beratung im Sinne einer Pro-
zessunterstitzung flr Reflexionsprozesse der sinnsuchenden Person
kénne nicht durch Fuhrungskrafte geleistet werden.

»Welche Aufgabe hat Fiihrung dann in dem System sozusagen? Da kann es viel-
leicht starker um die Frage gehen: Wie definiert Fiihrung einen sinnvollen Zweck
des Unternehmens fiir die Gesellschaft? Das ist dann nicht der individuelle Pur-
pose oder der individuelle Sinn erst mal, der bei den Mitarbeitern entsteht, son-
dern im Prinzip die Definition dessen, was macht das Unternehmen oder die Or-
ganisation in der Gesellschaft als Sinnangebot fiir die Individuen sozusagen.®
(IP6W)

Flhrungskrafte seien also in keiner coachenden oder therapierenden Mis-
sion unterwegs. Vielmehr sollen sie achtsam in der Hinsicht sein, ob die
Beschaftigten den Purpose oder auch den Sinn von Veranderungen fur
sich verinnerlicht haben.

.[...] da sind die Fihrungskrafte, glaube ich gefragt, an dieser Stelle darauf ein-
zugehen, vielleicht auch solche Leute zu erkennen, die sich eben dann weigern
und vielleicht auch resistent sind in Hinblick auf Veranderung der Einstellung,
dass man die entsprechend hoffentlich verandern kann, die Mitarbeiter.“ (IP8W)

Gleichzeitig wird hierfur der Weg beschrieben bzw. noch einmal bestatigt.
Die Teammitglieder sollten den Purpose von der Flhrungskraft transpa-
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rent vermittelt bekommen und auch die Méglichkeit erhalten ihn mitzube-
stimmen. Angste und Befiirchtungen gelte es in Sicherheit und Halt um-
zuwandeln.

,E8 ist schon ein Unterschied, ob ich in meinen Arbeitszusammenhangen meine
Meinung auch &ufern kann und vertreten kann, ohne damit rechnen zu muissen,
dass ich dann sozusagen sanktioniert werde, oder ob es eine Situation gibt, wo
ich weil3, wenn ich irgendwas gegen die Fihrungskraft oder eine andere Meinung
aulere, dass das entsprechend zum Nachteil reicht.“ (IP19B)

.Im Zweifel flr den Sinn“ — so eine andere Forderung, die an die haufig
genannte Vorbildfunktion der Fuhrungskrafte appelliert, sich tatsachlich
im Denken und Handeln nach dem Sinn auszurichten. Damit wirde die
Fuhrungskraft Voraussetzungen schaffen, dass Sinnerleben bei den Be-
schaftigten eintreten kann.

Viele der beschriebenen Anspriiche setzen einen gewissen Reife- oder
Entwicklungsgrad voraus — bei den Fuhrungskraften und auch bei den
Beschaftigten. Dabei sei es wichtig, dass die Fihrungskrafte hier mit po-
sitivem Beispiel vorangehen und die Reifeentwicklung zu ihrem Thema
machen. Gerade wenn sich Mitarbeitende in einer friihen, z. B. noch sehr
stark selbstorientierten Reifephase befinden, sei eine gereifte, z. B. eigen-
bestimmte Fihrungsrolle gefragt. Mit zunehmender beidseitiger Entwick-
lung und auch entsprechender organisationaler Reife werde dann auch
das Rollenverstandnis durchlassiger:

»Also in ganz reifen Organisationen bin ich mal Mitarbeiter und mal Fihrungskraft
und Sie auch. Also das wechselt dann quasi je nach Situation und Rolle. Dann
habe ich nicht mehr die reinen Flihrungskrafte und die reinen Mitarbeiter, sondern
jeder ist mal Fihrungskraft und mal Mitarbeiter.“ (IP7B)

Daraus kann aber nicht der Schluss gezogen werden, dass die Fiihrungs-
rolle zunehmend zwischen den Beteiligten wechseln muss. Eine Aus-
nahme wird z. B. bei familiengeflihrten Unternehmen gesehen:

.Deshalb glaube ich, dass diese Hidden Champions von familiengefiihrten Un-
ternehmen, die sehr innovativ sind, es eher schaffen, dieses Thema sinnstiftende
Unternehmenskultur zu materialisieren. Sowohl im Sinne des Eigentimers des
Unternehmens als auch im Sinne des Beschéftigten, der Freude an seinem Job,
einer guten Bezahlung und so weiter hat.” (IP14B)

Einem radikal anderen Fuhrungsverstandnis folgt der Holacracy-Ansatz:
Hier brauche es zwar ganz viel Flihrung, aber eben keiner Flihrungskrafte
mehr.

»Also es gibt zwei neue Arten von Fuhrung: Seelenflihrung, bezogen auf die Per-
son und bezogen auf das Unternehmen gibt es die Regeln, ndmlich Holacracy.
Deswegen braucht es keine Fihrungskraft mehr. Die hat ausgedient.” (IP3B)
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Das ist allerdings eher eine Einzelmeinung im Rahmen der Interviews. Die
Uberwiegende Mehrheit der vertretenen Positionen lasst sich eher wie
folgt auf den Punkt bringen:

+Also ich finde, Fihrung wird noch reichhaltiger. Ich habe sie schon immer viel-
seitig empfunden. Es wird jetzt offensichtlicher, wenn das nicht funktioniert.”
(IP9B)

Insbesondere Kommunikation und die Bereitschaft zur Auseinanderset-
zung mit den diversen Interessenslagen der Beschéftigten wird sinnstif-
tendes FUhrungsverhalten zukulnftig pragen. Vorbild sein, Visionen leben,
Diversitat zur Starke machen und dort eigene Bereitschaft zur Fort- und
Weiterbildung an den Tag zu legen, wo sie individuell notwendig ist — all
das werde sich auf das Sinnerleben der Beschaftigten und ihre Arbeits-
motivation auswirken.

5.4.4 Betriebs- und Personalrate

Der allgemeine Aufgabenkatalog von Betriebs- und Personalraten ist viel-
faltig. Die Interpretation und Umsetzung dieser Aufgaben wird gleichzeitig
Einfluss auf die Unternehmenskultur haben. Sich dieser Tatsache be-
wusst zu sein — also durch das eigene Verhalten als Betriebsrat oder als
Gremium Einfluss auf die Kultur zu nehmen — wird in einem Interview als
,Mindestschwelle“ beschrieben. Das bedeutet z.B., dass die Art und
Weise, wie man sich als Betriebsrat in Konflikten mit der Arbeitgeberseite
verhalt, nicht nur Ausdruck der Kultur ist, sondern sie gleichzeitig pragt.
Das geht mit der beschriebenen Anforderung einher, dass die Betriebs-
rate sich bei ihrer Arbeit auf den eigenen Sinn beziehen sollten, also ihre
Entscheidungen und Handlungen daran ausrichten.

»,Man kann ja auch als Personalrat symbolisch kommunizieren oder symbolische
Handlungen machen oder sich bewusst sein: Welches Thema hat eine be-
stimmte Symbolkraft [...]? Und diese Kultursensibilitat, die ware, glaube ich, gut
erst mal fir Personalrate, wenn die die starker sozusagen verstehen wirden.®
(IP6W)

Wie bei den Fuhrungskraften kdnne das Agieren als Betriebsrat mit dem
Grad der Reifeentwicklung in Beziehung gesetzt werden. Eine IP aus der
Organisationsentwicklung beschreibt den schmerzlichen Prozess, sich
aufgrund einer gewissen Schwarz-Weil-Mentalitat des Betriebsrats (,Wir
haben eine absolute Wahrheit“) immer wieder in einem Verteidigungsmo-
dus erlebt zu haben. Sie fordert stattdessen einen Austausch auf Augen-
héhe, damit unterschiedliche Perspektiven gemeinsam betrachtet werden
kénnen. Die Reibungen, die durch die unterschiedlichen Erklarungsmus-
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ter und Interessenslagen entstehen, kdnnten dann mit einer beidseits vor-
handenen relativierenden Sichtweise sogar eine Ressource sein.

Das Spiral-Dynamics-Modell (siehe Kapitel 4) mag diesen Gedanken
veranschaulichen. Es bietet eine Strukturierung von Kompetenzen, Wer-
ten und Bewusstseinsentwicklungen von Menschen und Organisationen
in durch acht Farben gekennzeichneten Ebenen. Die vierte — blaue —
Ebene ist unter anderem gepragt durch das Befolgen von Regeln und
Pflichten. Eben hierdurch seien laut Aussage einiger IP die Haltungen und
Handlungen der Betriebsrate wesentlich gepragt.

Es gehe aber um eine Weiterentwicklung zu héheren Ebenen. Die
funfte —orange — Ebene beispielsweise ist gekennzeichnet durch das
Streben nach Leistung und Erfolg. Daruber liegt die grine Ebene, die auf
der Gleichberechtigung aller Individuen und deren Emanzipation basiert.
Finden betriebliche Diskussionsprozesse auf diesen hdheren Ebenen
statt, so eine These, kdme man auch zu besseren Losungen.

Eine grundlegende Funktion besteht dennoch darin, ein Gegengewicht
zum Management zu sein und fir die Interessen der Beschaftigten einzu-
treten — beispielsweise wenn es sich um gesundheitliche Fragen im Zuge
von Transformationsprozessen handelt. Inwieweit gehen also z.B. Pur-
pose-Projekte mit einer Verbesserung oder eher mit einer Verschlechte-
rung fur die Mitarbeiterinnen einher?

Wenn aus Sicht des Betriebsrats bestimmte Vorhaben als negativ ein-
gestuft werden, gelte es sie zu stoppen bzw. Probleme anzusprechen und
Prozesse in eine andere Richtung zu bringen. Beispielhaft wird die Kom-
munikation angefihrt, die von den Unternehmensverantwortlichen mitun-
ter bewusst strategisch und eher intransparent erfolge. Daraus werden
wiederum Implikationen fir die Betriebsratsarbeit abgeleitet.

.Gerade im mittleren bis oberen Management, da wird ja unglaublich viel strate-
gisch gesprochen, da wird unglaublich viel hinter der Hand kommuniziert und mit
Wissen Mikropolitik betrieben. Also wer wird dann in was eingeweiht und wer
erfahrt es erst im Nachhinein und so? Teilweise unschdone Spielchen, teilweise
vielleicht auch notwendig. Aber auf jeden Fall ist das irgendwie so ein Ding, dass
sehr viel Kommunikation strategisch ist. In so Konstellationen dann einen Punkt
zu haben, wo man weil}, okay, hier wird einfach komplett ehrlich gesprochen, das
kann, glaube ich, schon einen sehr positiven Einfluss haben, der aber eher so
indirekt und wahrscheinlich nicht sofort, sondern eher langfristig wirkt im Sinne
von, dass andere sich auch trauen, ehrlich zu sprechen, und dass es natdrlich
fur die ganze Unternehmenskultur einen unglaublichen Schub dann bringen
kann, wenn starker offen kommuniziert wird und nicht so stark eben strategisch
kommuniziert wird.“ (IP2W)

Offene Kommunikation kann auch bedeuten, dass der Betriebsrat unge-
I6ste Probleme der Organisation, die auf die Beschaftigten geschoben
werden, besprechbar macht. Dieser Sachverhalt wird wie folgt in einen
soziologischen Kontext gestellt:
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-Wenn man Regeln hat, die nicht einhaltbar sind, weil Organisationen nicht wi-
derspruchsfrei gebaut werden kénnen, und man verlangt sozusagen das Abwei-
chen von der Regel in die brauchbare lllegalitdt, dann ist das eigentlich ein
Thema fir Betriebsrate, weil halt die Person belastet wird. Die Person geht ins
Risiko, sie kann geklindigt werden. Und der Begriff ,brauchbare lllegalitat’ ist ja
so schon, den Herr Luhmann gepragt hat, weil er sagt, das ist fiir die Organisation
hochfunktional, dass das passiert.“ (IP15B)

Als Betriebsrat fiige man weiterhin die Funktion des Ubersetzens aus. Ei-
nerseits hat man Einblicke Uber die Vorhaben der Geschaftsfihrung, an-
dererseits Uber die Bedurfnisse und die Situation der Beschaftigten. Wenn
also Themen wie Sinnstiftung oder Werteorientierung auf der Agenda ste-
hen, gelte es diesbezugliche Interessen und Anliegen beider Seiten zu
verstehen und sie bei Bedarf fiir die jeweils andere Seite zu Ubersetzen.
Damit sollten sie sich aber nicht begnugen. Vielmehr sollten auch sie die
Frage nach dem Wozu stellen und die Folgen in den Blick nehmen.

»[---] dann missen Gesprache stattfinden. Die mussen nicht lang sein. Also ich
stelle mir vor, dass da Betriebsrate einfach auch die richtigen Fragen stellen kon-
nen, zum Beispiel eben die Frage nach einem Wozu. [...] Wozu fuhrt das, welche
Konsequenzen hat das? Und dann Uiber diese Konsequenzen einfach auch spre-
chen.” (IP4B)

Eine IP aus der Purpose-Beratungspraxis bestatigt die immense Bedeu-
tung, den Betriebsrat mit in die Aushandlungsprozesse tber den Purpose
einzubinden. Vor allem bei GroRunternehmen bzw. dann, wenn nicht alle
Mitarbeitenden in die Prozesse einbezogen werden kénnten, sei der Be-
triebsrat haufig ein Querschnitt der verschiedenen Interessenslagen und
Meinungen. Sie werden als Botschafterinnen bzw. als Verhandlungsfiih-
rende zwischen Belegschaft und Organisation bezeichnet.

Das ,Why* reicht demnach nicht aus, sondern es muss in ein ,How*
Ubersetzt werden. Kritisch sollte hinterfragt werden: ,Ist das das How die-
ses Whys? Und wird die proklamierte sinnstiftende Unternehmenskultur
wie gewunscht gelebt?“ Der Betriebsrat sollte aber nicht nur mit einge-
bunden werden und in seiner Ubersetzungsrolle gefragt sein. Wenn er
von dem Purpose-Vorhaben Uberzeugt ist, sollte er diese Uberzeugung
auch gegenuber der Mitarbeitenden zum Ausdruck bringen.

,und da kénnen die Betriebsrate, glaube ich, Uber verschiedene Wege gehen
und die Einstellung verandern, Uberzeugen naturlich von Mitarbeitern, Gber ver-
schiedene Wege den Druck aufbauen bei Mitarbeitern, wenn es denn mal nétig
wird, und nattirlich die Verhaltenskontrolle aufrechterhalten, also dass Mitarbeiter
erkennen, sie kdbnnen da eben auch mitmachen, sie werden nicht auf der Strecke
bleiben, sich mal mit solchen Sachen zu beschaftigen und vielleicht auch mal bei
neuen Arbeitsformen mitzumachen.” (IP8W)
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Eine andere IP aus der Beratungspraxis driickt sich diesbezliglich folgen-
dermalden aus:

»Also nicht: Wo mussen wir uns eine Glaskugel tberstilpen, damit euch ja nichts
passiert? Sondern: Wie kénnen wir lernen, wie kdnnen wir mit den Dingen, die
jetzt da sind, umgehen? Mutig zu sein, Sachen auszuprobieren, aber daraus na-
turlich Erfahrungen zu sammeln und fir die Zukunft zu lernen.” (IP9B)

Und schlieBlich wird der Aspekt einer falsch verstandenen Protektion
auch von einer IP aus der Wissenschaft ins Feld gefiihrt. Dieser Negativ-
bias (Arbeit vor allem stark aus der Perspektive von Bedrohung, Belas-
tung und Ausbeutung zu sehen) sei nicht nur ein Problem der Arbeitsfor-
schung, sondern zeige sich auch im Handeln der Betriebsrate.

»Ich glaube, die Herausforderung ware auch fiir Betriebsrate, Personalrate, von
einem etwas tradierten Arbeitsverstandnis oder einer Perspektive auf ,Was ist
gute Arbeit?’ noch mal weiterzudenken: Was heil3t das jetzt eigentlich? Weil ich
glaube, immer noch ist die Hauptvermutung, wenn irgendeine Veranderung
durchgesetzt werden soll, dass es eigentlich irgendwie um negative Konsequen-
zen fur die Beschéftigten geht, dass man eigentlich den Schaden von denen weg-
nehmen muss.“ (IP10W)

Eine Stimme aus der Unternehmenspraxis bekraftigt diesen Punkt. Be-
triebsrate sollten flexibel nach vorne gucken: Wie verandert sich die Ar-
beitswelt? Wie kann darauf zu reagiert werden? Von daher seien Be-
triebsrate ihrer Funktion nach wichtige Akteure. Allerdings stehe und falle
diese Funktion mit den Menschen, die diese Rolle einnehmen.

-Wenn Sie jemanden haben, der diese Rolle als Treiber des Wandels naturlich in
seiner Funktion als Betriebsrat, um die Rechte der Arbeithehmerinnen und -neh-
mer zu wahren und auszubauen auch, so interpretiert, kann das wunderbar funk-
tionieren. Auf der anderen Seite, wenn Sie jemanden haben, der tatsachlich
bremst und nattrlich auch in irgendeiner Form im Hier und nach hinten gewandt
schaut, kann das ein Thema sein fur die Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen
aktuell.” (IP13U)

Die Gefahr des Bremsens wird von einer anderen IP eher nicht gesehen.
Aus der Beratungserfahrung heraus wird dem Betriebsrat eine hohe emo-
tionale Identifikation mit dem Unternehmen zugesprochen. Sie werden als
»1reiber fur Innovation® bezeichnet. Demgemaf wird ihre Rolle im Rah-
men sinnstiftender Unternehmenskulturen bestarkt.

»Ich glaube, dass diesen Beteiligungsprozessen ein ganz grofRer Schlisselfaktor
fur die sinnstiftende Unternehmenskultur beikommt. Die Mitbestimmung ist eine
der besonders guten Beteiligungsformen, weil es da einen Rechtsanspruch da-
rauf gibt fur die Leute. Also nicht nur, dass es freiwillig gewahrt wird wie Zicker-
chen hinwerfen, sondern Personal- und Betriebsrate haben einen Anspruch da-
rauf. Und wenn die mit ihren Gewerkschaften zusammen das im Kopf haben und
trainiert sind und sich weiterentwickeln kénnen, wie man so einen Wandel gestal-
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ten kann, dann sieht das sehr gut aus. Wie kann man den gestalten? Indem man
zum Beispiel Diskussionsprozesse anfangt.” (IP14B)

In solchen Diskussionsprozessen brauchten die Betriebsrate Unterstit-
zung. Dabei reiche es nicht aus, nur rechtliches Wissen zu vermitteln.
Umfassender betrachtet ginge es auch um die Entwicklung eigener Stra-
tegien, die in die Prozesse eingebracht werden konnen. Viel Nachholbe-
darf bzw. Unklarheit gebe es zudem in Fragen der Digitalisierung und de-
ren Auswirkungen auf die Arbeitsprozesse. Betriebsrate — und auch die
Schwerbehindertenvertretungen — missten selbst noch dort zu haufig um
entsprechende Beteiligungsprozesse kdmpfen, wo sie ihnen per Gesetz
zugestanden werden.

»,Und was wichtig ist, was aber auch schwierig ist, einen geeigneten Referenten
fir den Betriebsrat zu finden, der die Themen so aufbereitet fir den Betriebsrat,
dass er weil}, wo da seine Handlungskompetenzen liegen, wo da auch vielleicht
die rechtlichen Rahmenbedingungen liegen, damit er mitgestalten kann und sich
einmischen kann.“ (IP16B)

Der Betriebsrat — so ein weiterer Aspekt — brauchte nicht auf Purpose-
Anliegen oder Konzepte der Arbeitgeberseite warten, sondern kann auch
eine proaktive Initiatorenrolle bei der Thematik Gbernehmen.

»Also wenn es im Interesse der Mitarbeiter ist, da Veranderungen durchzufihren,
dann sollten Betriebsrate das eben entsprechend auch in die Unternehmenslei-
tung reintragen, dass zum Beispiel da Bedarf besteht, mehr Sinn zu erkennen.*
(IP8W)

Initiativ kbnne das Betriebsratsgremium auch fur einen regelnden Rah-
men sorgen, um einen Uberblick tiber die Transformationsprojekte zu er-
halten, die vom Arbeitsgeber kommen. Das unterstitze bei den Beschaf-
tigten das notwendige Gefiihl von Sicherheit bei den anstehenden Veran-
derungen. Die Unterstitzung hinsichtlich der Sinnstiftung wird auRerdem
mit den Aufgaben des BetrVG in Verbindung gebracht. Sowohl Arbeitge-
ber als auch Betriebsrate hatten nach § 75 Abs. 2 BetrVG die Personlich-
keitsentwicklung des Einzelnen zu férdern und zu fordern.

,und in diesem Zusammenspiel sehe ich die Betriebsrate als absolut superwich-
tig an, auch immer wieder diesen Purpose, diesen Sinn, diesen Wert und ,Was
heil3t das flr mich als Einzelnen?‘ zu transportieren, zu kommunizieren und auch
zu reflektieren.” (IP9B)

Eine in diesem Zusammenhang zuspitzende Auslegung der Betriebsrats-
rolle wird sogar als ,Mission“ beschrieben:

»~Jeden unserer 10.000, 20.000 Beschéftigten [...] fuhren wir in die Eigenverant-
wortung: ,Seid ihr dabei? Keiner kommt mehr zu euch, beschwert sich, und ihr
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fuhrt das Gesprach mit dem Vorstand. Jeder, der zu euch kommt, wird von euch
gecoacht — nur von euch, das kénnt nur ihr —, um das Gesprach mit dem Vor-
stand selber zu fuhren.'* (IP3B)

Die Interviews machen schlieflich deutlich, dass die Rolle des Betriebs-
rats hinsichtlich sinnstiftender Unternehmenskulturen von Fall zu Fall in-
terpretiert werden muss. Ein Einflussfaktor ist beispielsweise die Unter-
nehmensgrofle. In kleineren Betrieben mit gleichzeitig stark ausgepragten
Beteiligungsstrukturen seien Betriebsrate moglicherweise eher tber wich-
tige Transformationsprozesse informiert und darin eingebunden als in
grolien Konzernen mit ausgepragten Hierarchien und einer sparsamen
Informationspolitik.

5.4.5 Beschaftigte

Allgemein wird das Verhalten der Beschaftigten stark durch ihre eigene
Persdnlichkeit, die organisatorischen Gegebenheiten und die konkrete Si-
tuation gepragt. Von diesem Bedingungsgeflige interessieren im Folgen-
den insbesondere die Personlichkeitsmerkmale. Welche Eigenschaften
sind im Sinne einer sinnstiftenden Unternehmenskultur also vorrangig ge-
fragt?

Ein erster Appell beschaftigt sich mit der Auseinandersetzung mit der
eigenen Personlichkeit, den Lebenszielen und den damit verbundenen
Wertvorstellungen und Interessen. Die Erkenntnisse hieraus kénnten mit
den Ziel- und Wertevorstellungen des Unternehmens hinsichtlich ihrer
Passung abgeglichen werden.

Immer mehr Unternehmen bieten z.B. die Moglichkeit an, mithilfe ei-
nes systematischen Verfahrens die persoénlichen und die Unternehmens-
werte zu ,matchen®. Dabei komme es nicht immer zwangsweise auf eine
hohe Ubereinstimmung an. Viel wichtiger sei die Auseinandersetzung mit
den Ergebnissen eines solchen Profilvergleichs. ,Kann ich mir die Arbeit
in der Organisation vorstellen?“ oder ,Kénnen variierende Wertvorstellun-
gen sogar bereichernd sein?“ sind wichtige Fragestellungen, mit denen
sich potenzielle Bewerberlnnen auseinandersetzen kénnen.

Die Forderungen an die Beschéaftigten werden aber noch weiter ge-
fasst. Ihre Aufgabe sei es, alle Strukturen zu verandern, die sie davon
abhalten, sie selbst zu sein. Das kann beispielsweise bedeuten, die ei-
gene Arbeitssituation bei Bedarf mit- bzw. umzugestalten. Es gelte zu ver-
meiden, sich als Opfer der Umstande zu fiihlen. Ganz im Sinne der Logo-
therapie bedeute dies, sich als Gestaltern des eigenen Daseins zu be-
greifen. Worin ist demnach der Sinn der individuellen beruflichen Existenz
zu sehen? Werden die richtigen Aufgaben wahrgenommen oder sollte ich
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dariber mit meiner Fihrungskraft reden? Hier sei Eigenverantwortung
gefragt.

Die Beschaftigten werden aber auch ganz konkret daflr benétigt, den
Purpose mitzudefinieren — und das nicht nur, weil sie ihr Unternehmen auf
vielerlei Weise nach aufen in die Offentlichkeit prasentieren. Eine IP aus
der Beratungspraxis hat fur sich erkannt:

,Meine Tendenz geht immer mehr zu Bottom-Up-Prozessen, also mdglichst frih
schon alle mit einzubinden. Und sei es, dass jeder eine kurze Geschichte teilt:
Warum bin ich stolz, fir dieses Unternehmen zu arbeiten, oder so? Und dass aus
dem heraus, also dieser Summe eine Verdichtung stattfindet.“ (IP5B)

Gleichzeitig wird anerkannt, dass nicht alle Mitarbeitenden ein Interesse
daran haben, an solchen Purpose-Prozessen, die die Organisation als
Ganzes betreffen, aktiv mitzuwirken. Dies gelte es zu akzeptieren und wi-
derspreche auch nicht der Erkenntnis, dass die meisten Beschaftigten
das Bedurfnis nach einer sinnvollen Tatigkeit haben. Ganz aus der Ver-
antwortung werden sie aber auch nicht gelassen. Sie sollten zumindest
an geeigneter Stelle kundtun, dass ihnen etwas ihnen nicht passt. Somit
komme ihnen die Aufgabe des Feedback-Gebens zu. Inwieweit sie den
Purpose der Organisation tatsachlich mitgestalten sollten, wird von einer
IP von der Organisationsform abhangig gemacht.

+Also wenn ich zum Beispiel ein genossenschaftliches Prinzip habe, wo alle be-
teiligt sind, dann glaube ich, macht es Sinn, dieses Why gemeinsam zu definie-
ren. Wenn ich in einer ganz normalen haftungsgepragten GmbH bin, dann ist
schon fiir mich auch die Frage: Wer ist der Unternehmer?” (IP9B)

Nicht zu unterschatzen ist schlieldlich die Machtposition, welche die Be-
schaftigten im Rahmen der zunehmenden Sinnausrichtung von Organi-
sationen einnehmen.

.Beschaftigte werden sich halt zunehmend starker aussuchen, welchen Arbeit-
geber sie haben méchten. Und wenn der nur ein gutes Gehalt zahlt oder Entgelt
zahlt, wird das glaube ich auch gerade jingeren Generationen nicht mehr aus-
reichend sein und da ist schon auch das Thema: Die Arbeit, die ich erledige,
welchen Sinn stiftet die moglicherweise auch?“ (IP19B)

5.5 Integration von Purpose und Sinnstiftung

Wie in Kapitel 2 dargelegt, liegt dem Projektansatz die ldee zugrunde,
dass es einerseits etwas wie den Purpose des Unternehmens gibt. Dieser
Purpose kann explizit formuliert sein oder lediglich implizit wirken. Er kann
beteiligungsorientiert extrahiert und fortlaufend weiterentwickelt werden
oder durch die Unternehmensleitung verkiindet worden sein. Andererseits
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treffen die Beschaftigten in ihrem Arbeitskontext auf Bedingungen und
Konstellationen, die ihnen Gelegenheit zur Sinnstiftung bieten, worauf hin
sich individuelles Sinnerleben manifestieren kann. In den Interviews
wurde der Frage nachgegangen, inwieweit diese beiden Aspekte mitei-
nander in Verbindung stehen und sich gegenseitig beeinflussen kénnen.

Als erste Anndherung mag die Erkenntnis herangezogen werden, dass
es in der Regel eines Passungsverhaltnisses — eines ,Fits“ — zwischen
der Person und der Organisation bedirfe. Viele Faktoren kénnten zu die-
ser Passung beitragen, beispielsweise eine hohe Ubereinstimmung ge-
lebter Werte durch die Organisationsmitglieder oder die Identifikation mit
den Produkten und Dienstleistungen eines Unternehmens.

,ES gibt Menschen, die kdnnen zum Beispiel grundsatzlich nicht in einem Ris-
tungsunternehmen arbeiten. Die denken auch an das groRe Ganze. Am Ende
wird was produziert, mit dem wird was gemacht und da stehen die zum Beispiel
nicht dahinter. Das heif3t, das ist der Sinn des Einzelnen, seine Werte. Die Uiber-
schneiden sich durchaus mit den Unternehmenswerten und kénnen sich eben
noch mal — und sollen sich sogar — tberschneiden mit gesellschaftlichen Wer-
ten. (IP4B)

Kommt dieser Fit allerdings nicht zustande oder schwinden die verbinden-
den Krafte, kdbnne dadurch auch die Sinnstiftung eingeschrankt werden.
Aus der Beschaftigtenperspektive gelte es dann auszuloten: ,Love it,
change it or leave it.“ Dieses Problemlésungskonzept fordert das Indivi-
duum heraus, sich aktiv mit schwierigen beruflichen Situationen ausei-
nanderzusetzen und in die Selbstverantwortung zu gehen.

Gelingt z. B. ein neuer Blick auf die Dinge, die aktuell abgelehnt wer-
den? Oder sind sie so veranderbar, dass der Fit wieder hergestellt werden
kann? Erscheinen diese beiden Varianten als aussichtslos, folgt der Aus-
tritt aus der Organisation und die Suche nach einer besseren Passung.
Unabhangig von den Herausforderungen, die ein solches Vorgehen mit
sich bringen: Purpose und Sinnstiftung haben das Potenzial, einen Bei-
trag zu diesem Passungsverhaltnis zu leisten.

»Also toll, ein Unternehmen kann ein Sinnstifter sein! Wieso eigentlich? Ja Klar,
ich meine, ich verbringe gute acht Stunden oder mehr in meiner Arbeit. Und wenn
das entsprechend fir mich auch beantwortet, wozu ich das Ganze mache, und
ich da meinen Platz habe und meine Aufgabe erfllle und einfach mich am richti-
gen Platz fuhle, dann ist das naturlich ein Ort der Sinnstiftung.“ (IP4B)

Eine solche Verbindung zwischen Purpose und Sinnstiftung kébnne aul3er-
dem dazu beitragen, die Entfremdung von der Arbeit ein Stlick weit auf-
zuheben. Ob dies gelingt, hange von der Geschéftsidee, von den Produk-
ten und von den Dienstleistungen ab.

Eine andere IP gibt dem individuellen Sinnerleben dann eine Chance,
wenn die aktuelle Handlungslogik in der Arbeit ausgelebt werden kann,
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was auf der anderen Seite eine gewisse Reifeentwicklung der Organisa-
tion voraussetze. Bendtigt wird demnach eine Synchronitat,

.dass das, was die Firma tut, auch mit dem Ubereinstimmt, was fiir mich Sinn
macht. [...] Wenn meine Firma etwas beitragt, etwas zum Positiven in der Welt
beitragt. Und ich bin Teil dieser Firma und ich kann etwas dazu beitragen. Dass
dann mein Sinnerleben mit dem Sinnerleben der Firma dann sehr, sehr synchron
ist, dass ich mich identifiziere mit dem, was die Firma tut.“ (IP7B)

Viele IP unterstreichen, dass der Purpose, sofern er nicht nur von den
obersten Entscheidungstragern diktiert wird, als eine Art ,Leitstern” fun-
gieren und den Beschaftigten als Orientierung gerade in krisenhaften Zei-
ten dienen konne. Diese Orientierung kénne fiir die Beschaftigten sogar
an den jeweiligen Arbeitsplatzen eine operationalisierende Wirkung ent-
falten.

»[---] dann sucht der Mitarbeiter typischerweise nach neuen Orientierungen und
will irgendwie hoffentlich auch das Problem 16sen und orientiert sich dann — und
das ist ja immer die Idee der Kultur — hoffentlich am Gréferen. Und wenn dann
der Sinn wenigstens kommuniziert wird: am Ende geht es immer um Kundenori-
entierung, am Ende geht es immer um Umweltschutz oder wie auch immer —
dann kann man fur sich auch Rickschlisse ziehen, wie man sich dann auch vor
Ort am Arbeitsplatz damit verhalt. Insofern bricht sich sicherlich dieser gesamte
Sinn, den man hat, stiickweise auch, wenn man es mit Zielorientierung meint, auf
den eigenen Arbeitsplatz herunter.“ (IP8W)

Dabei sei es allerdings wichtig, den Ubergeordneten Purpose auch auf
allen weiteren (hierarchischen) Ebenen auszudifferenzieren, ihn sozusa-
gen als sinnstiftendes Element auf der Tatigkeitsebene verfigbar zu ma-
chen. Es wird die Verantwortung der Flhrungskraft betont, damit sich ein
starkes affektives Commitment bei den Beschaftigten einstellen kann.

Hier lohnt sich ein differenzierterer Blick auf die unterschiedlichen
Funktionen des Purpose. Erstens wird eine emotional-motivationale
Funktion auf der Personenebene identifiziert. Man schliel3e sich beispiels-
weise einer Organisation nur dann an, wenn sich ein Fit-Gefuhl einstellt.
Als Mitglied der Organisation gehe es dann zweitens darum, unterschied-
liche Rollen und Aufgaben zu ibernehmen im Sinne einer sachlich-inhalt-
lichen Dimension. Die Rollen und Aufgaben haben also einen definierten
Purpose, was wiederum die Rollen-Orientierung ermégliche. Wie bewege
ich mich also in der Organisation und wie wird die Zusammenarbeit ge-
staltet?

,Das eine ist dieses Thema Motivation, Emotion. So ein ,Da regt sich was in mir,
das bertihrt mich, das zieht mich, das treibt mich, das lockt mich an‘. Und das
andere ist dieses Thema Ausrichtung, Steuerung. Im Unternehmen ist ja beides
wichtig. Wenn ich jetzt nur Purpose oder Sinn nutzen will als Kultur- und Motiva-
tionsfaktor, dann bin ich halt stark auf dieser Erlebensebene, und wenn ich sage:
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,Nein, wir brauchten das eigentlich als Steuerungslogik’, dann versuche ich bei-
des zu integrieren.” (IP5B)

Neben dieser Differenzierung wird auch die Identifikation mit den Produk-
ten und Dienstleistungen angefuihrt, wie man es beispielsweise in der
Stahl- oder Automobilindustrie beobachten kénne. Ein von dem Unterneh-
men ausgerufener Gbergeordneter Purpose sei dabei weniger wichtig als
der empfundene Arbeitsstolz. Umso gravierender werden die ldentitats-
verluste eingestuft, wenn bestimmte Branchen oder Produkte in die Kritik
geraten.

.Nehmen wir jetzt mal die aus dem Kohlebereich. Auf einmal ist man nicht mehr
der Gute, der Bergmann, sondern man ist derjenige, der dafiir sorgt, dass die
Klimakrise um sich greift.“ (IP14B)

Selbstverstandlich werden auch kritischere Stimmen hinsichtlich der Idee
einer mdglichst groken Uberschneidung von Purpose und Sinnstiftung
geadullert. Es wird z.B. hinterfragt, inwiefern der Gbergeordnete Purpose
einen motivierenden Charakter haben kann. Dies werde in der Tendenz
umso schwieriger, je weniger klar der Purpose zu messen bzw. zu fassen
sei.

»Ich meine, eine entscheidende Frage durfte sein, in welchem Mall man die Mo-
tivation der Einzelnen auf die Richtung lenken kann, was die Organisation als
Ganze haben will.“ (IP2W)

Statt zu sehr auf einen Ubergeordneten Purpose zu fokussieren, sollte
besser der Frage nachgegangen werden, welche Art von Mitarbeitenden
man als Organisation an sich binden méchte. Dabei wird die Bedeutung
eines ,Why* als ,Ursprungsidee” nicht negiert, der Blick jedoch eher auf
Aspekte verschoben wie ,Wer méchte hierbei mitmachen?* und ,Welche
Bedurfnisse, Interessen und Wertevorstellungen existieren bei den Be-
schaftigten?”.

,Der eine findet vielleicht die Gemeinschaft toll, das Team, den Austausch. Bei
den anderen sind es vielleicht wirklich solche einfachen Dinge wie cooles Buro,
coole Arbeitsmittel, tolle Aufgaben oder so. Und der Dritte, der engagiert sich
gerne flr das Thema an sich.” (IP9B)

Dieser Gedanke wird nicht nur aus der Beratungsperspektive, sondern
auch aus Sicht der Wissenschaft geteilt. Natlrlich wiirden sogenannte
Purpose-Unternehmen Beschéftigte anziehen, die sich mit diesem explizit
formulierten Purpose sehr gut identifizieren kdnnen, weil er fir sie eine
hohe Relevanz hat. Andere Sinnquellen hatten jedoch ebenso einen Stel-
lenwert flr das individuelle Sinnerleben. Insofern misse konkret geschaut
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werden, inwieweit das ,Why“ der Organisation mit dem Sinnerleben der
Beschaftigten im Zusammenhang steht.

Die Starke des Zusammenhangs koénnte z. B. davon abhangen, inwie-
weit das Selbstverstandnis eines Unternehmens seit dessen Grindung
dadurch gepragt worden ist, ein Purpose-Unternehmen sein zu wollen —
oder ob Unternehmen eher aus einer Krise heraus in eine Purpose-Ent-
wicklung gehen.

.Na ja, ich glaube halt, dass dieses Thema Purpose im Endeffekt von mir aus,
man kann sagen, eine Sinnquelle oder ein Element ist, was fir das personliche,
individuelle Sinnempfinden relevant ist, aber eine unter vielen. Und eben nicht so
das eine entscheidende Grolle, was halt diesen Riesenimpact auf das personli-
che Sinnerleben hat, weil da kommen so viele Sachen zusammen, die sind ja
auch fir jeden anders.” (IP10W)

Zieht man Stimmen aus der betrieblichen Praxis heran, kann dieser Ein-
druck bestatigt werden. Eine IP nimmt flir sich beispielsweise Folgendes
in Anspruch:

»Also ich zum Beispiel brauche so was, ich muss mich irgendwie gesellschaftlich
einordnen. Wo stehe ich, wie diene ich der Gesellschaft? [...] Mir ist die Okologie
sehr wichtig, mir ist wichtig, dass wir wirklich die Welt erhalten. Ich habe da auch
noch die Hoffnung, dass das irgendwie klappt. [...] Da ordne ich auch so ein biss-
chen unseren Betrieb ein.“ (IP18U)

Und gleichzeitig wird fir die Beschaftigten des eigenen Unternehmens
konstatiert:

»Ich glaube, das ist auch nicht anders als jemand, der in der Autoindustrie arbei-
tet. Es gibt den einen, der sagt: ,Ich arbeite in dieser Autofirma, weil ich finde
diese Automarke geil.* Ein anderer geht einfach nur hin, um Geld zu verdienen,
und ein anderer sagt zum Abend: ,Ich streichle hier den Kotflliigel, den ich lackiert
habe, weil da bin ich stolz drauf.“ (IP18U)

Schlie3lich beschreiben auch einige der interviewten Flhrungskrafte es
als nicht zwangsweise notwendig, dass sich Mitarbeitende vollumfanglich
mit dem Purpose der Organisation im Einklang befinden missen.

»Ich habe aber auch schon erlebt, auch in meiner langen Arbeit als Fiihrungskraft,
dass das so individuell ist, was manche als Sinn fur sich fir die Arbeit definieren,
dass das vielleicht gar nicht so notwendig ist, also dass das nicht immer unbe-
dingt passen muss, sondern dass es dann eher darum geht, auch in kleinerem
Rahmen einen Sinn geben zu kénnen. Der muss nicht immer zwingend an dem
ganz grofden, an dem Purpose vielleicht angehangt werden, sondern mehr so ein
Commitment in kleineren Gruppen kann es das genauso geben.” (IP11U)

Die Unternehmensverantwortlichen und Fuhrungskrafte stiinden dartiber
hinaus vor dem Problem, dass sie die Beschaftigten zwar anweisen kén-
nen, was sie zu tun haben und wie sie es zu tun haben, doch welchen
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Sinn die Beschaftigten in ihrer Arbeit bzw. in ihrer Arbeitsaufgabe sehen,
das konnten sie nicht vorgeben. Manchmal musse es schlichtweg — auch
von der FUhrungskraft — akzeptiert werden, dass Arbeit einzelnen Be-
schaftigten lediglich dazu dient, Geld zu verdienen. Gerade in niedrigen
Einkommensbereichen sei ein solches Motiv nachvollziehbar.

,Um mal ganz ehrlich zu sein, wenn Sie jemanden haben, der nur des Geldes
wegen arbeiten geht, dann kann das fir den naturlich auch ein Sinn sein. Da fallt
es dann halt relativ schwierig, noch einen anderen Sinn entsprechend hinzuzu-
bringen beziehungsweise den Menschen davon zu Uberzeugen, noch einen an-
deren Sinn sehen zu wollen.” (IP13U)

Drastischer wird diese Thematik von einer IP aus der Wissenschaft be-
schrieben:

.Naturlich sind prekare Entgelte sinnzerstérend. Vor allen Dingen, wenn im Un-
ternehmen wir sehr, sehr deutliche Unterschiede in der Entgeltstruktur haben.
Dann kann sich die Unternehmensleitung auch die tollen Worte zum Sinn der
Arbeit schenken, wenn das so nicht gelebt wird und wenn die Entgeltstruktur
keine Respektschatzung hat vor dem, was geleistet wird.“ (IP17W)

Sinn sei aullerdem wandelbar. Aus einer durch Nachhaltigkeit und Um-
weltbewusstsein gepragten Einstellung kénne eben auch ein Sinneswan-
del hin zum materiellen Hedonismus erfolgen. Dieser Punkt macht deut-
lich, dass der individuelle Sinn nicht an moralischen Wertvorstellungen
der Gesellschaft oder eines Unternehmens gekoppelt sein muss.

Neben diesen eher relativierenden Sichtweisen wird sogar die Gefahr
gesehen, dass durch eine zu starke Verbindung mit dem Purpose nega-
tive Spannungen erzeugt werden. Uber die notwendigen, aber eher niich-
ternen, transaktionalen Beziehungen in einer Organisation hinaus kénne
eine unerwunschte Vereinnahmung der Person erfolgen.

.Naturlich gibt es Unternehmen, die total Purpose-driven sind, also wirklich auch
einen Sinn haben, aber das funktioniert nur, wenn es richtig normative Bindungen
entfaltet, glaube ich. Also dass man sich wirklich an einen héheren Zweck ankop-
pelt und der héhere Zweck wirklich die Leute an der Identitat packt. Wie das Klos-
ter, das Bambusfahrrad, dass man wirklich sagt: ,Ich bin Nachhaltigkeit. Ich lebe
das, ich bin das und so weiter.* Dann funktioniert das schon. Aber es erzeugt halt
auch Spannungen und ich glaube, man kann das nicht so als Standardmodell fiir
alle Organisationen ubertragen.“ (IP6W)

In noch vehementerer Form wird der Purpose-Gedanke als eine aktuelle
.Management-Mode* abgetan, deren Brauchbarkeit sich im Einzelfall er-
weisen musse. Gerade aus der Beratungsperspektive verlange ein serio-
ses Vorgehen eine Prifung, ob der Wunsch nach einem Purpose-Prozess
Uberhaupt der Bedarfslage einer Organisation entspricht.
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~Purpose oder Werte sind ja nicht Selbstzweck. Man braucht die eigentlich nicht,
wenn alles gut l1uft. Die Frage ist doch immer: Fir welches Problem sollen die
eine Lésung sein? Und daraus ergibt sich dann immer: Wer muss daran glauben
und wer nicht? Oder wer muss sich damit beschaftigen und wer nicht? Glauben
muss da sowieso keiner dran. Und das, glaube ich, wird oft ausgespart, weil das
ist so wie mit Agilitat. Alle wollen agil sein, alle wollen Purpose haben und das ist
eine Zweck-Mittel-Verdrehung, also ich brauche keinen Purpose, wenn ich den
nicht brauche gerade.“ (IP14B)

Kritisiert wird zudem

~diese Zugriffigkeit der Organisation auf die ganze Personlichkeit des Menschen.
Das ist was, was ich nicht leiden kann, obwohl ich das Geflihl habe, da muss
man erst mal die Organisation so perfekt bauen, bevor man, sage ich mal, die
Motivationsreserven der Mitarbeitenden mobilisiert. Also es ist schon okay, wenn
man sagt, dass Leute sich in Organisationen wohlflhlen sollen, aber ich méchte
nicht, dass die quasi mit Blut und Siegel unterschreiben miissen, dass sie jetzt
dem Purpose der Organisation hinterherlaufen.” (IP14B)

Gleichzeitig wird hinterfragt, ob die individuelle Sinnsuche es nicht gerade
erschwert, sich mit dem Purpose einer Organisation zu verbinden. Ist es
also sogar widerspruchlich, einerseits Teil eines GréReren zu sein und
sich parallel dazu auf individuelle Sinnsuche zu begeben? Eine IP formu-
liert es folgendermalien:

+#Also ich glaube, es ist einfacher, wenn der Purpose auch zu den Ideen oder zu
der Entwicklung des Beschéftigten passt. Aber ich glaube, das muss man nicht
unbedingt zusammendenken, das kann auch losgeldst sein von dem, was das
Unternehmen flr einen Zweck hat, anbietet oder sonst wie was.“ (IP16B)

5.6 Sinnstiftende Unternehmenskulturen

In den Interviews wurden neben den Standardfragen weitere Themen an-
gesprochen, die die jeweilige Expertise der IP in den Zusammenhang mit
sinnstiftenden Unternehmenskulturen bringen sollten. Diesen Themen
wurden jeweils passende Aussagen der IP zugeordnet, die im Folgenden
ohne Kennzeichnung der IP wiedergegeben werden.

5.6.1 Digitalisierung

Digitale Transformationsprozesse laufen in den Unternehmen haufig nicht
disruptiv, sondern kontinuierlich ab. Sie kdnnen dann gelingen, wenn eine
Vertrauensbasis bei der Belegschaft vorhanden ist. ,Das ist eine Frage
der Verteilung der Rechte und Pflichten letztlich, und ob das als fair emp-
funden wird“ — so die Aussage einer IP.
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Damit stellt sich auch die Frage von noch erforderlichen Hierarchien
innerhalb einer Organisation, die demokratisch kontrolliert werden kon-
nen. Viele digitale Tools erlauben es den Beschéftigten beispielsweise,
sich ohne Hierarchie untereinander abzustimmen. Je mehr Autonomie
durch digitale Tools ermoéglicht wird, desto mehr Sinnerleben ware zu er-
warten. Und je mehr Kontrolliberwachung, Steuerung und auch Top-
down-Prozesse die Organisation pragen, desto mehr negative Beein-
trachtigungen kdnnten erwartet werden.

Aus dem unternehmerischen Alltag weil} eine IP zu berichten, dass der
Sinn von Technologien daran gemessen werden kann, ob sie den Be-
schaftigten Zeit verschafft, sich um Thematiken zu kiimmern, die weniger
administrativer, sondern eher inhaltlicher Natur sind:

»,Und wenn ich das schaffe, mein Team davon zu Uberzeugen, dass dieses Tool
jetzt kein Aufwand, sondern einen zeitlichen Mehrwert ergibt, dann bin ich erfolg-
reich.”

Die Digitalisierung als Treiber von Beschleunigungsprozessen nimmt so-
mit Einfluss auf die Unternehmenskultur. Eine wichtige Frage ist hierbei:
,Wie gut funktioniert eigentlich der Ubertrag?“ Damit ist gemeint, dass sich
Entwicklungen von Organisationen oder Beschaftigten nicht unbedingt im
Rhythmus der realen Technikbeschleunigung vollziehen. Dies kénne zu
LZeitkollisionen* bzw. unterschiedlichen Zeitspharen fiihren, was eine
neue Art von Leistungsdruck fur die Mitarbeitenden mit sich bringen
kénne. Wo muss demnach auch der technologischen Wandel entschleu-
nigt werden?

Digitalisierung ist fiir sinnstiftende Unternehmenskulturen folglich we-
der gut noch schlecht, sondern es kommt darauf an, wer sie fiir was und
in welchen Machtkonstellationen nutzt.

5.6.2 Betriebliches Gesundheitsmanagement

Die Ausgestaltung des BGM kann als ein Ausdruck der Unternehmens-
kultur betrachtet werden. So wird von der Erfahrung berichtet, dass es bei
stark hierarchisierten Unternehmen in der Tendenz weniger Ansatzpunkte
fur BGM gebe. Es sei dann eher auf verhaltensfordernde gesundheitliche
Malnahmen beschrankt. Je selbstorganisierter Unternehmen sind, desto
komplexer gestalte sich das BGM, soll heil3en:

~Je& mehr die Verhaltnisse und das Umfeld ins Spiel kommt, je mehr Organisati-
onsentwicklung notwendig ist und insbesondere, wenn man dann auch noch ei-
nen ganzheitlichen BGM-Ansatz anstrebt und vielleicht das Thema Gesundheits-
foérderung sogar strategisch im Management verankern méchte, dann braucht
man eigentlich eine recht ausgepragte Organisationskultur, wo eben ein gewis-
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ses Menschenbild vorhanden ist und ein gewisser Gesundheitsbegriff, auf dem
man aufbauen kann.*

IP mit Personalverantwortung betonen ebenfalls, dass es einer Verstan-
digung Uber den Gesundheitsbegriff bedirfe und ein ganzheitlicher BGM-
Ansatz erforderlich sei. Dazu gehérten zwar auch Analysen von Fehlzei-
ten, aber in erster Linie Aspekte wie gesundheitsorientiertes Flhrungs-
verhalten, die psychische Gesundheit und Unternehmensresilienz — ver-
standen als Synergie aus organisationaler Resilienz, Teamresilienz und
individueller Resilienz.

Daneben gibt es allerdings auch Stimmen, die die Notwendigkeit von
BGM oder des Arbeits- und Gesundheitsschutzes weit hinter der Selbst-
verantwortung fur die eigene Gesundheit verorten. Im Rahmen von Orga-
nisationsformen wie beispielsweise Holacracy misse selbstverantwort-
lich entschieden werden, welche und wie viele Rollen ausgefiihrt werden.

Wenn demnach die leitende und sortierende Funktion von Fihrung
wegfallt, verstarke dies die Notwendigkeit von Aushandlungsprozessen
zwischen Teammitgliedern. So gelte es z.B. zu erkennen, wo Konkur-
renzdynamiken Entscheidungen blockieren.

,Und diese Dinge auszuhandeln, das ist wirklich ein Thema, wo es erhdhte Kom-
petenzen braucht. Das ist auch gesundheitlich interessant, weil ja da die Belas-
tungen auch entstehen kdénnen durch diese Aushandlungsprozesse.*

Sind solche Themen in klassischen Unternehmensstrukturen haufig an
Flhrungskrafte adressiert, brauche es in agilen Teams oder bei Rollen-
konzepten wie Holacracy einer klaren Zuordnung, wenn die Selbstverant-
wortung an ihre Grenzen kommt.

»Also man istimmer so lange selbstverantwortlich, bis man sich nicht mehr selber
helfen kann. Und dann ist aber das Kind in den Brunnen gefallen. Wenn dann die
Strukturen nicht da sind, das ist halt dann schwierig. Oder?*

Folglich wird vor der alleinigen Selbstverantwortung fiir die Gesundheit
gewarnt. Der Bedarf an ganzheitlichen BGM-Ansatzen werde auch bei
neuen Arbeitsformen gegeben sein und die Umsetzung als ein wichtiger
Schllssel zur Weiterentwicklung der Organisationskultur betrachtet.

5.6.3 Nachhaltigkeit

Als eine Hirde auf dem Weg zu mehr Nachhaltigkeit von Organisationen
wird die Kurzfristorientierung des Kapitalmarkts benannt. Dies erschwere
die Realisierung von langerfristigen Projekten sowohl bei Nachhaltigkeits-
fragen als auch im sozialen Bereich. Eine Moglichkeit wird in der Starkung
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der Arbeitnehmer- gegentber der Kapitalseite gesehen. Dann kénne da-
von ausgegangen werden, dass langerfristige Investitionen potenziell
mehr Raum bekommen.

Neben dieser Kurzfristorientierung wird das Festhalten an vermeintlich
nicht zukunftsfahigen Branchen kritisiert:

~Wollen wir jetzt als Gesellschaft Zweige der Industrie so lange mitsubventionie-
ren, nur um den Arbeitsplatz Willen im klaren Bewusstsein, dass das eine Bran-
che ist, die nie wieder zukunftsfahig sein wird in diesem Land?*

Passend zu diesem Kontext fasst eine IP zusammen:

,Die erste Nachhaltigkeitsfrage fiir einen Betrieb ist eigentlich: Braucht man unser
Produkt? Ist es Uberhaupt sinnvoll, unser Produkt? Und die zweite Frage ist dann,
wenn es sinnvoll ist, dann muss ich auf die Rohstoffe achten.*

Sinnstiftenden Unternehmenskulturen wird das Potenzial zugesprochen,
dass sie die Sinnorientierung tUber die Zweckerfullung setzen. Das bedeu-
tet, Produkte und Dienstleistungen nicht ausschliel3lich zweckgebunden
im Sinne der Umsatzgenerierung zu betrachten. Die Sinnorientierung
fragt stattdessen: ,Wer hat was davon? Fur wen ist das Produkt oder die
Dienstleistung? Wozu machen wir das eigentlich?“ Entsprechend kdnne
auch von einem ,shared purpose“ gesprochen werden, hinter dem sich
ein gemeinsames Ziel verbirgt. Nicht nur die Organisation verfolgt dem-
nach nachhaltiges Ziel, sondern auch die Konsumenten und weitere Sta-
keholder.

Dieser Gedanke kommt beispielsweise in der Idee der Gemein-
wohlékonomie zum Ausdruck (siehe Kapitel 3). Eine Organisation, die
sich zu dieser Form der Bilanzierung entscheidet, ,muss wirklich mal die
Hosen runterlassen®, weil auch unangenehme Fakten preisgegeben wer-
den mussten und die Schattenseiten des eigenen Wirtschaftens hervor-
treten konnten. Andererseits wird Potenzial fur zukunftiges Handeln sicht-
bar. Die Gemeinwohlorientierung war fiir eine IP tatsachlich mit entschei-
dend dafir, sich bei dem Unternehmen zu bewerben: ,Fir diesen Sinn
habe ich ganz bewusst auf Gehalt verzichtet®.

Es ist jedoch nicht nur der Verzicht auf das Gehalt, sondern auch die
Transparenz und der Gerechtigkeitsgedanke, die mit dem System einher-
gehen

,Da geht es gar nicht um die Héhe des Geldes, sondern da geht es eigentlich
eher um Gerechtigkeit. Das haben wir mit der Gemeinwohlékonomie erstmals
transparent machen kénnen, haben uns das getraut, und das war eigentlich ein
guter Schritt, sodass jeder weil}, wo er steht und wo der andere steht.”
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Aber auch im operativen Betriebsalltag mache sich der Einfluss der Ge-
meinwohlékonomie bemerkbar, etwa in Form von Auflagen bei Anschaf-
fungen oder bei der Ausstattung des Fuhrparks. Diesen Nachhaltigkeits-
willen zu Ende denken bedeute in der Konsequenz, dass 6kologische
Ziele allen anderen Zielen der Organisation vorgelagert werden. Der Auf-
trag lautet dann:

-Wir missen erst mal die Erde retten und dann kdnnen wir Gberlegen, was wir
sozial verteilen. Wenn wir sozial was verteilen, was der Erde nicht guttut, dann
tun wir uns auch nicht gut.”

Operativ bedeutet das z.B. die Einfihrung eines 6kologischen Vor-
schlagswesens, die Benennung von Nachhaltigkeitsbeauftragten, ein zer-
tifiziertes Umweltmanagementsystem und Oko-Audits. Die Umsetzung
liefe in der Praxis nicht ohne Konflikte ab. Aber letztlich wird es als eine
Frage des Wollens — nicht des betriebswirtschaftlich Mdglichen — be-
schrieben, den dkologisch nachhaltigen Pfad einzuschlagen.

Nachhaltigkeit beinhaltet schliel8lich auch die Frage, wem das Unter-
nehmen gehort. Damit kommen Eigentumskonstellationen zum Tragen,
z.B. das Mitarbeitereigentum oder gemeinnutzige Stiftungen, um kein Ge-
winnentzug durch den Kapitalmarkt zu ermdglichen und die Organisation
vor Ubernahmen zu schiitzen. Damit einher gehen Demokratisierungs-
prozesse, die z.B. fir ein Vetorecht bei Wahlen oder Entscheidungen
durch die Mitarbeitenden sorgen.

5.6.4 Personlichkeitsentwicklung

Purpose-getriebene Fragen, die sich mit dem Sinn und Zweck einer Or-
ganisation auseinandersetzen, konnen auch Einfluss auf die Personlich-
keitsentwicklung nehmen. Die Beschaftigten setzen sich beispielsweise
bewusst oder unbewusst mit den verfolgten bzw. gelebten Werten einer
Organisation auseinander und stellen sich die Frage, ob der eigene Wer-
tekanon hierzu passt.

Die Auseinandersetzung mit den individuellen Werten oder auch den
vorherrschenden Werten innerhalb eines Teams kénne im Rahmen sinn-
stiftender Unternehmenskulturen gestarkt werden. Ob dabei orientierend
ein Katalog mit verschiedensten Werten vorgelegt wird oder ob es darum
geht, ,Werte aus dem Kopf rauszuholen auf das Papier”, wird unterschied-
lich betrachtet. Einigkeit besteht aber darin, dass die Benennung der
Werte nicht ausreichend ist. Entscheidend sei vielmehr, dass sie gelebt
werden (kdnnen).
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Von ,reifen Personlichkeiten® ist die Rede, die fir sinnstiftende Orga-
nisation gebraucht werden. Gefragt ist der Kontakt zwischen Person und
Organisation auf Augenhdhe:

»Also nicht diese Idee, das ist die Ubermachtige Organisation und da sind die
Angestellten, sondern Personen und Organisation gehen einen Vertrag ein, ste-
hen in einer Beziehung, haben sich irgendwie was zu sagen.”

In diesem Zusammenhang kénnen auch die Versuche angesiedelt wer-
den, die auf eine Passung zwischen der Unternehmenskultur und den
Werten und Prioritdten von Beschaftigten bzw. Bewerberlnnen abzielen.
Hier werden zunachst Verfahren und Methoden eingesetzt, um ein Selbst-
bild der Organisation zu erstellen. Als Ergebnis kénnen z.B. dichotome
Werteskalen entstehen, auf denen der aktuelle Wert fir das Unternehmen
abgebildet wird.

Beschaftigte und Bewerberlnnen haben nun — in der Regel digital — die
Médglichkeit, sich auf diesen Werteskalen ebenso zu verorten. Dabei geht
es nicht unbedingt um eine moglichst hohe Ubereinstimmung auf den
Skalen, sondern in erster Linie um ein Sichtbarmachen von &hnlichen
bzw. divergierenden Einstellungen. Die Ergebnisse im Bewerbungsge-
sprach wirden seitens der Bewerberinnen auch tatsachlich aktiv einge-
bracht, wie eine IP zu berichten weil3.

Dabei kann von einer Art Pendelbewegung zwischen dem individuellen
Llch“und ,Wir" bezogen auf die Organisation gesprochen werden:

,Es fangt damit an, dass wir einerseits Autonomie brauchen und andererseits
brauchen wir Bindung. Die ganze Entwicklungsreise geht darum, dass wir das
immer besser in Balance bringen.”

In diesem Sinne brauche es eine gewisse Reife, bis der Mensch Zugang
zu seinen eigenen Werten und Zielen bekommt und sich nicht lediglich an
den gemeinschaftlichen Normen orientiert — was also das arbeitsorgani-
satorische Umfeld von einem moéchte und erwartet. Hierzu bendtige es
auch eine Verbundenheit mit den eigenen Geflhlen als Kernindikator:

»Ich muss flhlen kdnnen, um herauszufinden: Was ist jetzt stimmig? Sinn kann
man nicht denken. [...] Sinn kann ich nur fiihlen.*

Stressauslésend koénne es allerdings sein, wenn eine zu starke bzw. aus-
schlielliche Sinnorientierung auf die Arbeit erfolgt — ,eben die Schatten-
seite, ein UbermaR an Sinnstiftung®.

Personlichkeitsentwicklung als ein Bereich des organisationalen Han-
delns stellt eine Herausforderung dar:
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»Wir probieren immer wieder was Neues, weil nicht alles klappt sofort und man
erreicht nicht mit jeder Sache jeden.”

Dies fangt bei Fragen der Organisation an, wenn es z. B. um die Termi-
nierung von Angeboten geht. Einerseits wird eine regelmafige Teilnahme
gewlnscht und so gut es geht ermdéglicht. Andererseits Uberwiegen im-
mer wieder die Prioritaten des Arbeitsalltags.

5.6.5 Forschungsbedarf

Die Frage nach dem Forschungsbedarf war insbesondere an die IP mit
wissenschaftlichem Fokus gerichtet. Gerade fir den Forschungsbereich
~Purpose und Leistung“ werden noch gro3e Licken gesehen, da es
hierzu zwar bereits viele Umfragen, jedoch wenig komplexe Forschungs-
designs gebe. Hinzu kommt, dass im Bereich der Organisationsforschung
anders als in der medizinischen Wissenschaft haufiger beobachtend und
qualitativ geforscht werde.

Hinsichtlich des individuellen Sinnerlebens wird Bedarf in der Grundla-
genforschung mit Blick auf unterschiedliche Perspektiven und Disziplinen
(z.B. Psychologie und Soziologie) ausgemacht. Dabei sei vor allem auf-
schlussreich, wie das Sinnerleben der Beschaftigten mit anderen Arbeits-
erfahrungen (z. B. positiven Emotionen) zusammenhangt. Auch das Ge-
flige von Wichtigkeit der Arbeit und individuellen Lebenszusammenhan-
gen gelte es im internationalen Vergleich noch starker zu erkunden.

Schliel3lich stehe man erst am Anfang, wenn es um das Ineinander-
greifen von Digitaltechnologien und Organisationen geht. Digitalisierung
zeichne sich im Unterschied zur Informatisierung durch die Menge und
die Verfugbarkeit von Daten und der Schnelligkeit der Datenerzeugung
aus. Was die Digitalisierung mit Organisationen, die stark datengestitzt
Entscheidungen treffen, macht, sei langst noch nicht klar.

5.6.6 Analysieren, beeinflussen und evaluieren

Eine wesentliche Frage betrifft die Veranderung von Unternehmenskultu-
ren. Soll diese bewusst initiiert werden, erscheint in einem ersten Schritt
eine Analyse der aktuellen Kultur erstrebenswert. Daran anschlief3end er-
folgt ihre bewusste Beeinflussung und schliel3lich eine Evaluation, um die
Wirkungen von Interventionen abschatzen zu kénnen. Die Aussagen der
IP werden diesen drei Schritten zugeordnet — wohl wissend, dass eine
solch lineare Betrachtungsweise nicht die betriebliche Wirklichkeit abbil-
det.
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AuRerdem geschieht ein solcher Prozess nicht ohne die konkrete Ent-
scheidung seitens der Unternehmensverantwortlichen. So berichtet die IP
aus einem Unternehmen, dass entsprechende Impulse von der Ge-
schaftsfihrung ausgegangen sind. Im Unterschied zu dem anderen Un-
ternehmen wurde mit Unterstiitzung einer externen Beratungsfirma ein
expliziter Purpose-Prozess ausgerufen, an dem die Beschaftigten in meh-
reren Schritten teilhaben konnten. Dabei konnte bereits auf ein Leitbild
und —nach Meinung der IP aus dem Unternehmen — auf ein ohnehin
schon stark sinnorientiertes Arbeiten aufgebaut werden.

Hinsichtlich der Analyse wird zumindest die Mdglichkeit gesehen, dass
die Kultur eines Unternehmens aus verschiedenen Perspektiven heraus
beobachtbar sei. Aus diesen Beobachtungen kénnten dann Hypothesen
abgeleitet werden, mit denen sich die handelnden Akteure auseinander-
setzen kénnen. Die Frage der Messbarkeit von Unternehmenskultur wird
kritischer betrachtet. Allerdings wird auf die bereits beschriebene Entwick-
lung hingewiesen, dass immer mehr Unternehmen auf digitale Tools set-
zen, mit deren Hilfe die Unternehmenskultur gemessen werden konne.
Diese Tools kénnten auch als Auftakt bei Kulturentwicklungsprozessen
genutzt werden.

Die Moglichkeit zur Beeinflussung von Unternehmenskultur wird unter
anderem mit einem systemischen Beratungsansatz argumentiert. Die
Grundidee liegt darin, durch bewusst hervorgerufene Irritation eine Orga-
nisation aus ihrem gewohnten Modus zu bewegen und ihr eine Erweite-
rung der Handlungsoptionen zu offerieren. So ergibt sich die Chance flr
Variation und Selektion. Diese Prozesse kdnnten nicht gesteuert werden,
bauten jedoch auf den Hypothesen auf. Es wiirden Interventionen bzw.
Irritationen identifiziert, von denen angenommen wird, dass sie fur die Or-
ganisation hilfreich und wirksam sein kdénnten. Dabei misse klar sein,
dass auch unerwinschte Wirkungen eintreten kénnen:

»S0bald ich an einer Ecke was verandere, das ist wie ein Mobile sozusagen, es
wirkt in alle anderen Ecken hinein.*

Die Zeit scheint eine wesentliche Rolle bei der Beeinflussung der Unter-
nehmenskultur zu spielen. Deutlich werde dies z.B. dort, wo sich Unter-
nehmen mehr in Richtung Agilitat und Selbstorganisation entwickeln wol-
len. Gerade fur Fuhrungskrafte sei die damit verbundene Abgabe von Ent-
scheidungsautoritat eine grof’e Herausforderung. Gleichzeitig erfordere
die Neugestaltung von Hierarchien, Aufgaben und Rollen auch die Selbs-
termachtigung von Teams und nicht nur die Machtabgabe bei Fiihrungs-
kraften. Geduld zu haben mit den Personen und der Organisation sei so-
mit eine wichtige Voraussetzung fir die Veranderungsprozesse. Das wird
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gerade durch die Schilderungen der IP aus der Unternehmenspraxis deut-
lich:

,Und das dauert einfach eine Zeit lang und das muss man sich als Unternehmen
auch bewusst machen, wenn man diese Reise antritt, sich in so einer Unterneh-
menskultur entwickeln zu wollen.”

Neben zeitlichen Aspekten spielt auch die Frage des Umfangs bzw. der
Reihenfolge der Interventionen eine Rolle. So kénne es nicht immer der
Anspruch sein, die ganze Organisation auf einmal zu verandern. Vielmehr
seien Insellésungen und Experimentierraume erforderlich, um bestimmte
Dinge anders machen zu dirfen und eine Lernkultur zu etablieren.

Bedacht werden sollte dabei die Frage der organisationalen Ungleich-
heit, die durch solche Teilinterventionen entstehen kénnen. Wo sind dem-
nach Experimentierrdume gut platziert — in welchen Bereichen beginnt
man beispielsweise mit der Einfuhrung agiler Methoden? Hier seien un-
ternehmensspezifische Losungen gefragt, die zwar (vorriibergehende)
Ungleichheiten schaffen kdnnten, jedoch kein Gefuhl der Ungerechtigkeit
hervorrufen sollten.

In diesem Zusammenhang wird der Umgang mit unterschiedlichen
Entwicklungsniveaus relevant, die sich auf Teilbereiche der Organisation
oder auf Personen beziehen kénnen. Wird bei der Wahl von Interventio-
nen beispielsweise auf Erkenntnisse von Entwicklungsmodellen (siehe
Kapitel 4) Bezug genommen, musse mit den damit einhergehenden Wer-
tungen wertschatzend umgegangen werden. Akzeptanz ist gefordert,
wenn es beispielsweise um die Weiterentwicklung von persdnlichen Kom-
petenzen geht oder Teile einer Organisation adaquat zur jeweiligen Auf-
gabenstellung geférdert werden.

Haufig wirden die Beschaftigten und Flhrungskrafte auch mit einem
Entwicklungswunsch in solche Prozesse gehen: ,An welcher Kompetenz
wirde ich fur mich eigentlich den nachsten Schritt sehen?“ lautet eine ty-
pische Fragestellung. Mit voranschreitender individueller Entwicklung
spiele auch die Sinnhaftigkeit eine immer gréRere Rolle, sprich:

.Nicht mehr nur ein Selbstverbesserungsziel, sondern wirklich so ein Wunsch,
mehr Mensch zu sein und auch mehr wirklich authentische Kontakte zu haben.”

Ansatzpunkte fur Interventionen kdnnen folglich eher bei organisatori-
schen Rahmenbedingungen oder eher bei den Beschaftigten liegen. Ob
der Erfolg der MaRnahmen stets eine Anderung des Mindsets voraus-
setzt, wird durchaus hinterfragt:

.Mindset ist haufig die Restekategorie fir alles, was man sonst so nicht ganz
erklaren kann. Am Ende liegt es am Mindset.*
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Damit wird zwar nicht das Erfordernis verneint, Neues auch zuzulassen.
Dies sei aber nicht immer mit einer komplexen Veranderung des Mindsets
gleichzusetzen. Manchmal reiche vielmehr die rationale Einsicht aus,
dass es andere Strukturen braucht:

,Dann lasst man sich auf andere Strukturen ein und dann hatte sich das Mindset
erst mal nicht geandert.”

Aus der Unternehmenspraxis werden jedoch auch andere Phanomene
geschildert. Trotz groRer Anstrengungen hinsichtlich der Kommunikation
und Unterstutzung von und bei Purpose-Prozessen gebe es immer wieder
Mitarbeitende, die den neu eingeschlagenen Wegen nicht folgen kénnen
oder mochten. Hier wird zunachst nach internen Losungen geschaut (z. B.
ein neuer Arbeitsplatz, der mehr zu den persénlichen Vorstellungen oder
Arbeitsweisen passt). In Einzelfallen misse aber auch uberlegt werden,
wie eine gute Trennung aussehen kann.

Hinsichtlich der Evaluation werden unterschiedliche Ansatze genannt.
Aus der Beratungsrolle wird z. B. geschaut, ob die beauftragenden Unter-
nehmen die begonnenen Veranderungsprozesse selbststandig weiterver-
folgen. Haben sich also die betrieblichen Akteure derart emanzipieren
konnen, dass die nachsten Entwicklungsschritte ernsthaft und innovativ
vorangetrieben werden? Kennzeichen hierfir kdnnten beispielsweise un-
ternehmensinterne Lenkungskreis fur Organisationsentwicklung sein, um
Prozesse zu reflektieren und neue MaRnahmen abzuleiten. Aber auch die
Dauer der Beratung kann ein Indikator sein:

.Der beste Berater ist der, der am ehesten wieder weg ist, weil der im Prinzip
damit zeigt, die Entscheider in den Unternehmen kdnnen jetzt alleine laufen. Eine
andere Rolle haben wir nicht oder sollten wir nicht haben.”

Neben den Eindriicken auf der Beratungsseite kommt es auf die Einschat-
zungen der Beschaftigten an. ,Wie erleben die Menschen die Verande-
rung?“ lautet dabei eine zentrale Fragestellung. Dies kdnne in Gespra-
chen oder auch durch Befragungstools (z. B. Engagement oder Mitarbei-
terzufriedenheit) herausgefunden werden. Wichtig seien auch Erkennt-
nisse dartiber, was nicht funktioniert oder wo Beschaftigte Prozesse noch
nicht kennen oder nicht als sinnvoll erachten. Hier scheint sich unter an-
derem der Einsatz von digitalen Feedback-Tools auszuzahlen, mit denen
z.B. im Monatsrhythmus drei bis funf kurze Fragen mit aktuell relevanten
Inhalten an alle Mitarbeitenden gerichtet werden kénnen.

IP aus den Unternehmen erkennen die Erfolge der Interventionen auch
daran, dass sich Bewerberlnnen auf den Purpose der Organisation beru-
fen — die Aktivitdten wirken demnach auch in die Unternehmensumwelt.
Innerhalb der Organisation misse die Purpose-Orientierung zwar nicht
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bei allen, jedoch zumindest bei einer kritischen Masse der Beschaftigten
ankommen. All diese Aspekte unterliegen zwar nicht einer systemati-
schen Evaluation, seien aber wichtige Wahrnehmungsparameter fir den
weiteren Weg. Schlie3lich gelte es im Sinne der Kontinuitat zu klaren, ob
der Purpose noch angemessen ist: ,Passt der noch oder missen wir viel-
leicht doch noch mal dran arbeiten und justieren?”

5.6.7 Rechtlicher Rahmen

LAgilitat hebt nicht das Recht auf. Das gilt nach wie vor. Wie wir aber Losungen
finden in bestehenden gesetzlichen Rahmenbedingungen, das hat was mit mei-
ner Einstellung zu tun, wie bereit ich bin, auch kreative L6ésungen zuzulassen.®

Dieses Zitat einer IP mit rechtswissenschaftlichem Hintergrund wirft die
Frage nach rechtlichen Rahmenbedingungen fir sinnstiftende Unterneh-
menskulturen auf. So lassen sich Widerspriiche festmachen zwischen
den oft langwierigen Prozessen von sehr detaillierten Betriebsvereinba-
rungen und dem Wunsch nach mehr Agilitat.

Eine IP betrachtet die gegebenen Mitbestimmungsmadglichkeiten des
Betriebsverfassungsrechts hinsichtlich der Gestaltung sinnstiftender Un-
ternehmenskulturen als ausreichend:

»Ich denke, dass das [Betriebsverfassungsgesetz] gentigend Mdéglichkeiten gibt,
die man nutzen kann, um solche Prozesse als Betriebsrat auch mitzugestalten.”

Gerade in Zeiten, wo das okonomische Profitstreben stark dominiert,
seien zudem gesetzlich verankerte Arbeithehmerschutzbedingungen un-
erlasslich. Allerdings sei bei den Mitbestimmungsprozessen, so eine wei-
tere IP, ein anderer Umgang zwischen Betriebsrat und Unternehmenslei-
tung gefragt:

»Ich kann mutig sein, ich kann vertrauen, ich kann Commitment zeigen. [...] Wie
gehen wir an die Dinge heran? Haben wir ein gleiches Verstandnis von dem Nut-
zen, was wir erreichen wollen?

Berichtet wird z.B. von einem sogenannten Betriebsrats-Daily, bei dem
sich das Gremium taglich kurz austauscht. Ein entsprechendes Pendant
mit dem Arbeitgeber kdnne es dann nicht in Form der Monats-, sondern
von Wochengesprachen geben — kiirzere Treffen mit einem iterativen, ge-
meinsamen Vorgehen bei Projekten und Reviews. Dazu brauchte es al-
lerdings ,Lust von beiden Seiten aufeinander und Vertrauen®.
Interessant ist in diesem Zusammenhang auch die Sichtweise einer IP
aus dem Unternehmen ohne Betriebsrat. Diese stellt sich einerseits gele-
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gentlich die Frage, ob vielleicht doch die Kraft eines Betriebsrats in der
Organisation bendtigt wird. Andererseits habe man

»in den letzten Jahren insbesondere so stark an der Mdglichkeit der Partizipation
gearbeitet [...], dass es das so nicht mehr braucht®.

Wenn Beschéftigte demnach Interesse haben, sich fir ihre Ideen einzu-
setzen, werde es ihnen ermdglicht. Selbst diejenigen, die nicht mit den
Entwicklungen einverstanden sind,

.k0nnen ja gerne immer wieder ihre Hand heben und sagen: ,Passt mir hier gar
nicht. Dann denken wir auch wieder driiber nach und verandern auch wieder was
oder arbeiten daran.”

Ein konkretes Spannungsverhaltnis zwischen einer gewtinschten Unter-
nehmenskultur und rechtlichen Rahmenbedingungen wird von einigen IP
beim Thema Arbeitszeit verortet. Auch hier misse ein Rahmen festgelegt
werden, der z.B. Zeiten von Nichterreichbarkeit klar definiert. Allerdings
stot man sich an einigen Punkten aus dem Arbeitszeitgesetz, die nicht
mehr zeitgemal waren:

»Was ich schwierig finde, sind halt diese pauschalen Dinge wie elf Stunden. Als
Selbststandige darf ich sonntags arbeiten, als Angestellte nicht. Da darf ich noch
nicht mal eine Mail verschicken. Also wo lasst man die Kirche auch im Dorf?“

Eine andere IP weist jedoch auf Rlckstande im Betriebsverfassungsge-
setz hin. Die ganze Beteiligung bei Fortbildung sei zu sehr auf klassische
— eben nicht-digitale — Formen der Fortbildung zentriert. Es fehlten dar-
uber hinaus Initiativrechte fur Fortbildungsveranstaltungen. Ein weiteres
Defizit bestande bei Restrukturierungs- und Change-Managementprozes-
sen. Hier wird von Erfahrungen berichtet, dass die Interessenvertretungen
nicht im Sinne des §90 BetrVG friihzeitig in etwaige Planungsprozesse
eingebunden werden.

5.6.8 Organisations- und Betriebsratsberatung

In diesem Kapitel sind die IP-Statements zusammengefasst worden, die
sich mit (sinnstiftender) Unternehmenskultur als einem (neuen) Bera-
tungsbaustein von Organisationsberatungen auseinandersetzen. Es fin-
den sich Aussagen, die einerseits die Perspektive der klassischen Orga-
nisationsberatung beleuchten. Andererseits auRerten sich einige IP mit
entsprechendem Hintergrund zur Betriebsratsberatung.

Aus allen Statements der IP mit Beratungshintergrund geht hervor,
dass das Thema Unternehmenskultur bei Beratungsprojekten eine Rolle
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spielt. Dies allerdings insofern, als dass der Erfolg des jeweiligen Bera-
tungsprojekts immer auch mit dem kulturellen Hintergrund der Organisa-
tion verwoben sei. Eher selten — gerade von den IP, die Uberwiegend in
der Betriebsratsberatung tatig sind — wird von Projekten zur Unterneh-
menskultur selbst berichtet.

Erfahrungen mit der speziellen Ausrichtung auf sinnstiftende Unterneh-
menskulturen liegen vereinzelt vor und werden eher als Purpose-Bera-
tung bezeichnet. Bei diesen Projekten werden nach Mdglichkeit auch die
betrieblichen Interessenvertretungen eingebunden. Insgesamt scheinen
solche Purpose-Projekte aber Uberwiegend als Management-Beratung
konzipiert zu sein. Gleichzeitig wird deutlich, dass dabei die Einbindung
der Beschaftigten einen grof3en Stellenwert einnimmt:

»+Auch da wird auf der Seite der Managementberatung die Bedeutung der Arbeit-
nehmer in einer vielseitigen Form mittlerweile gesehen.*

Das Verstandnis von Unternehmenskultur hat einen Einfluss auf die Art
und Weise der Beratungstatigkeit. Dies machen die Aussagen einer sys-
temisch orientierten IP klar.

,Also man kénnte ja sagen, Kultur ist alles, alles auf der Welt ist Kultur. Oder man
sagt, die ganze Organisation besteht aus Kultur. Und wir sagen, nein, Kultur ist nur
eine von drei Seiten. Schauseite, formale Seite, informale Seite — das ist Kultur.”

Der Anspruch an diese Form der Beratung ist folglich der,

»-dass man Dinge, die total latent sind in der Organisation, die nicht besprechbar
sind, die man in ganz wenig Gremien Uberhaupt ausspricht, Gberhaupt deutlich
macht, dass wir die in die Besprechbarkeit holen miissen, damit Gestaltungspo-
tenziale da sind"“.

Unterstrichen wird auch die Nicht-Linearitdt des Beratungsprozesses.
Kontingenz aushalten kénnen wird damit zu einem wichtigen Kunden-
merkmal. Dies sei aber erforderlich, um erst einmal zu prifen, ob das von
der Organisation beschriebene Problem und die angedachte L&sungs-
konstellation Uberhaupt zusammenpassen.

Mit einer gewissen Skepsis wird anschliefend auf die Purpose-De-
batte geblickt. Statt sich auf die Entwicklung eines gemeinsamen Zwecks
auszurichten ware es zunachst wichtig, sich die Strukturen und Prozesse
einer Organisation anzuschauen. Das kann beispielsweise die Gestaltung
von Kommunikationswegen betreffen.

,Da hilft dir jetzt keine Purpose-Debatte, da muss man einfach saubere Strate-
giearbeit machen bzw. Ressourcenkonflikte kldren und sich mal wehtun im Vor-
stand. Und da istimmer diese Idee: Wenn wir alle den Purpose haben, dann wird
das schon alles in die richtige Richtung laufen. Aber so ist es ja nicht.*
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Eine andere IP fordert eine Professionalisierung der Betriebsratsbera-
tung. Dabei gehe es nicht nur um mehr Augenhohe mit der Management-
beratung. Durch mehr betriebswirtschaftliches und ingenieurwissen-
schaftliches Know-how werde man auch von der Arbeitgeberseite ernst
und damit 6fter zur Kenntnis genommen:

»Also ich muss letztendlich auf Augenhéhe mit den Entscheidern in den Unter-
nehmungen agieren kdnnen, und zwar nicht nur mit der Arbeitnehmerseite.*

Hinzukommen misse auf’erdem eine internationalisierte Beratung, um
der Realitat vieler Firmen gerecht zu werden:

,Da kann man nicht einfach so tun, als ware an den Grenzen Schluss. Das ist
nicht so einfach, muss man dazu sagen, weil wir da auf andere Beratungskulturen
kommen.*®

Das Thema Unternehmenskultur, so die IP weiter, kdnne auch positiv fir
Ansatze von Innovation, Teambildung und Engagement genutzt werden.
Was haufig fehlt, um die Thematik mehr als bisher zum Gegenstand der
Beratung zu machen, sei die Uber Gewerkschaften und Betriebsrate or-
ganisierte Beteiligungsorientierung in den Betrieben. Dies erschwere wie-
derum die Arbeit der Betriebsratsberatung:

,Das ist fir den Berater nicht immer ganz einfach, weil wir natirlich eigentlich eng
auch mit Gewerkschaften zusammenarbeiten und zusammenarbeiten wollen.
Aber wenn man naturlich die nicht in den Unternehmungen vorfindet, wie soll ich
das dann organisieren?*

Der spezifische Blick auf sinnstiftende Unternehmenskulturen als Gegen-
stand der Beratung von Betriebsraten oder auch als Bildungsangebot fallt
deutlich aus: ,Also ich muss sagen, das ganze Thema ist fir mich sehr
fremd.“ Gerade was Seminare und Workshops zu der Thematik betrifft,
spiele die Thematik in der Betriebsratsqualifizierung aktuell keine Rolle:

-Wir gucken uns das genau an und ich erinnere da auch nicht, dass das Thema
Unternehmenskulturen prominent aufgestellt war.*

Dabei wird nicht ihre Bedeutung negiert, sondern es fehle das Bewusst-
sein, ,diese gesamten Veranderungen als eine Einheit zu verstehen und
als eine Veranderung in der Unternehmenskultur. Gerade die Begrifflich-
keit der sinnstiftenden Unternehmenskultur habe ,einen weichgespulten
positiven Aspekt®, der den konkreten Veranderungen in den Organisatio-
nen nicht immer gerecht werde. Auch wird moniert, dass er ,sehr abstrakt
wirkt, da entsprechend sozusagen ein grof3es Interesse hervorzurufen®.
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In der Konsequenz kann auch nicht von Anfragen zu Kulturprojekten
durch Betriebsrate berichtet werden. Deren Beratungsanliegen fokussier-
ten eher auf konkrete Themen wie Betriebsanderung, auf die man als Be-
triebsrat Uber das BetrVG einen Zugriff hat. Allerdings sei es dann haufig
so, wie schon eingangs geschildert. In den jeweiligen Projekten — berich-
tet wurde unter anderem Uber ein Projekt zum Thema IT-Fragen und
Compliance — fanden sich haufig Anknupfungspunkte, die in Richtung
(sinnstiftender) Unternehmenskulturen relevant seien. Auch bei geférder-
ten Projekten der Betriebsberatung kénne die Unternehmenskultur einen
wichtigen Stellenwert einnehmen:

»Wie sieht diese Unternehmenskultur aus und gegebenenfalls: Wie kann man sie
durch bestimmte Mallnahmen dann wieder heruntergebrochen auf ganz konkrete
Sachen auch vielleicht verandern und weiterentwickeln?*

Ganz anders sieht die Einschatzung hinsichtlich der Inanspruchnahme
von Beratungsleistungen fiir Purpose-Themen und Unternehmenskultur
fur die Arbeitgeberseite aus:

,Da kenne ich ja diese Seminarthemen auch und die sind gerade darauf fokus-
siert.”

Purpose sei naturlich gerade ein Thema bei den Unternehmen. Man mus-
se aber genau darauf achten, ob es auch — &hnlich wie beim derzeitigen
Greenwashing — mit der erforderlichen Ernsthaftigkeit und Nachhaltigkeit
im Sinne der Beschaftigten bearbeitet werde.
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6 Schlussfolgerungen

6.1 Purpose und Sinn — Modethema oder
nachhaltiger Trend?

Zunachst gilt es festzuhalten, dass sowohl in der herangezogenen Litera-
tur als auch in den Interviews keine strikte Trennung der Begriffe Sinn und
Purpose erfolgt, wie sie in diesem Projekt angelegt ist. Das mag nicht
Uberraschen, erschwert jedoch eine klare Debatte. Wenn — wie pladiert —
der Purpose-Begriff als der Unternehmenszweck und der Sinn-Begriff als
ein dem Menschen zugeordnetes Konstrukt aufgefasst werden wirden,
kénnten entsprechende Zuordnungen besser vorgenommen und Bezlige
nachvollziehbarer hergestellt werden. Am Ende dieses Kapitels wird da-
her eine Prazisierung dieser Begriffe vorgenommen.

Eine solche Zuordnung wiirde auf der Unternehmensseite vorausset-
zen, dass der Purpose nicht auf einen griffigen und lediglich zielgruppen-
angepassten ,Claim® reduziert wird. Vielmehr sollte den sinngetriebenen
(zukunftigen) Mitarbeitenden nicht nur klar sein, wofur das Unternehmen
steht. Um in der Notation von Sinek (2014) zu bleiben, gelte es neben
dem ,Why* auch das ,How" und das ,What" zu klaren. Die Beschéftigten
wiederum stehen vor der Aufgabe, sich mit ihrer Motivation und ihren Be-
durfnissen auseinanderzusetzen, die sie mit der Arbeit verbinden. ,Wozu
arbeite ich?“ und ,Wie mochte ich arbeiten?“ sind dabei entscheidende
Fragen der Auseinandersetzung mit sich selbst.

Sowohl auf der Unternehmensseite als auch bei den Beschaftigten
wird deutlich, dass diese Prozesse weit Uber das hinausgehen, was man
beiden Seiten gern vorwirft: Viele Unternehmen strebten nur nach (kurz-
fristiger) Gewinnmaximierung und auch bei den Beschéftigten stehe meis-
tens der reine Zweck des Geldverdienens als Hauptmotiv im Vordergrund.

Das solch monetare Fixierungen kein Automatismus sind, wird in den
Interviews deutlich. Gerade die Aussagen, in denen die Entwicklungspro-
zesse von Mensch und Organisation betont werden, lassen kein alleiniges
Profitstreben als dauerhaftes Motiv gelten. Insofern gibt es zumindest An-
lass zur Annahme, dass Sinn und Purpose nicht nur ein weiteres Mode-
thema im Rahmen des betriebswirtschaftlichen Maximierungskalkuls
sind, sondern nachhaltig wirken.

In Kapitel 3 konnten hierfur erste Argumente gesammelt werden. Die
Frage, wie die Arbeit durch die zunehmende Digitalisierung verandert
wird, ist noch langst nicht abgeschlossen. Damit wird auch zuklnftig
Raum flr Diskussionen und Erproben bendtigt werden, wie die Digitalisie-
rung auch im Sinne der Beschaftigten noch positiver gestaltet werden
kann. Bisher empfindet es beispielsweise die Mehrheit der Beschaftigten
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offensichtlich noch nicht so, dass durch die Digitalisierung mehr Zeit fir
sinnvolle Tatigkeiten bleibt (Wellmann/Hasselmann/Lick 2020).

Auch bei den weiteren in Kapitel 3 angefiihrten Trends ist aktuell keine
Abkehr, sondern eher eine Intensivierung zu erkennen. Die Corona-Situ-
ation unterstreicht gegenwartig z. B. das, was mit der VUCA-Welt bereits
zuvor grolRe Herausforderungen fir Organisationen, Geschaftsleitungen
und Mitarbeitende mit sich gebracht hat. Uberspitzt kdnnte formuliert wer-
den: Gefuhlten Sicherheiten und langfristigen Planungen stehen nun Sinn
und Purpose als Alternative gegenuber. Gleichzeitig haben sich Ressen-
timents gegenlber neuen Arbeitsformen wie dem Homeoffice zumindest
teilweise aufgeldst. Jedoch ist auch hier die Diskussion um die unterneh-
mensspezifisch passende Lésung sicher noch nicht Uberall abgeschlos-
sen.

Gleiches durfte fur die Herausforderungen hinsichtlich des Fachkrafte-
mangels gelten, der in einigen (systemrelevanten) Branchen bereits ekla-
tant ist. Die Vermutung liegt nahe, dass die handeringende Suche seitens
der Unternehmen bei den entsprechend qualifizierten Beschaftigten nicht
nur die monetaren, sondern gleichfalls die Erwartungen an eine sinnvolle
Tatigkeit wachsen lasst. Dabei dlrften auch Fragen der Nachhaltigkeit
sowohl bei den Unternehmen als auch bei den Beschaftigten eine Rolle
spielen. Nicht zuletzt kann aber schon deshalb von einem anhaltenden
Purpose- bzw. Sinn-Trend ausgegangen werden, weil sich das Sinnerle-
ben offenbar positiv auf die intrinsische Motivation sowie die Gesundheit
der Belegschaften und auf den Unternehmenserfolg auswirken.

Die angeflihrten Argumente bzw. Themen finden sich auch in den In-
terviews wieder. Die zentralen Herausforderungen bei der Transformation
von Arbeit wurden auf die Beschéaftigten (Mikroebene), die Unternehmen
(Mesoebene) und die Gesellschafts- bzw. Makroebene bezogen, um da-
raus Ableitungen fir die Purpose- und Sinndebatte zu ziehen.

Hinsichtlich der Mikroebene werden einerseits Kompetenzen und Qua-
lifikationen als wichtig erachtet. Selbstorganisation und lebenslanges Ler-
nen sind dabei haufig genannte Stichworte. Aulierdem werden das aktive
Einbringen in betriebliche Veranderungsprozesse und ein achtsamer Um-
gang mit der eigenen Gesundheit gefordert.

Andererseits werden die Themen Haltung und Sinn als Herausforde-
rung gedeutet. Die Offenheit gegentiber dem Neuen und die Bereitschaft
zur Flexibilitat konnen Chancen, allerdings auch Quellen der Bedrohung
sein. Gefragt sind der Mut zur eigenen GréfRe und der Wille zur Reifeent-
wicklung. Nicht mehr rein hedonistischen Motiven gilt es nachzueifern,
sondern im Sinne des Eudamonismus der antiken Philosophie ebenso die
Frage zu klaren: ,Wie werde ich ein richtig guter (arbeitender) Mensch?*
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Gleichfalls gibt es auf der Mesoebene Indizien daflir, dass sich Pur-
pose als Trend festsetzen kann. Immer wieder wird auf die Verantwortung
von Fuhrungskraften und visionaren Persénlichkeiten hingewiesen, wenn
es um die Bewaltigung der Transformation geht. Aber auch echte Beteili-
gungs- und Mitgestaltungsmdglichkeiten fir die Belegschaften werden
verlangt. Weiterhin wird klassischen Steuerungsversuchen in Zeiten zu-
nehmender Komplexitat eine Absage erteilt.

Auch hier — ebenso wie der Sinn auf der Mikroebene — kann der Pur-
pose als Orientierung dienen und eine schnellere Anpassung an die Ge-
gebenheiten ermoglichen. Dazu braucht es ein entsprechendes Gespur
und intensiver Kommunikation, um die Belegschaften mitzunehmen und
den Beschaftigten potenziell sinnstiftende Aufgaben zu geben. Das wie-
derum kann zu der so wichtigen Gewinnung und Bindung von Fachkraften
beitragen.

Die angeflihrten Herausforderungen auf der Makroebene machen
schlie3lich deutlich, dass es sich bei der Transformation um weit mehr als
um technische Innovationen, Arbeit 4.0, New Work etc. handelt. Die kul-
turelle Transformation geht daruber hinaus und bringt neue Strukturen,
Mentalitaten und damit auch Wertediskussionen mit sich. So spielt die
Frage der Nachhaltigkeit nicht nur in der Arbeitswelt eine grofl3e Rolle,
sondern pragt mittlerweile deutlich gesellschaftliche Diskurse. Daraus er-
geben sich wiederum Sinnfragen und -diskussionen, die sicherlich einen
Einfluss auf die Art und Weise des Wirtschaftens haben werden.

Fur Zietlow (2021) ist Purpose sogar die Basis fir das New Normal,
das mit einem Paradigmenwechsel hinsichtlich der Einstellungen zum bis-
herigen wirtschaftlichen Wertesystem einhergehe. Dafur scheinen aller-
dings einige Voraussetzungen notwendig:

.Reduzierung, Verzicht und Teilen werden zu Erfolgsfaktoren mit allmahlicher,
stabilisierender Wirkung flr die globale Gesamtwirtschaft.“ (Zietlow 2021)

Als eine Art ,Einfallstor kann hierbei die Unternehmenskultur betrachtet
werden. lhre Bedeutung fur den wirtschaftlichen Erfolg von Unternehmen
sowie ihre strukturierende und orientierende Wirkung auf die Beschaftig-
ten wird von allen IP unterstrichen. Folglich lohnt der Blick auf die ein-
gangs aufgeworfenen Projektfragen.
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6.2 Zu den Projektfragen

Frage 1: Welche Deutungsmuster sinnstiftender
Unternehmenskulturen gibt es?

Die in Kapitel 5.2 zusammengestellten Merkmale sinnstiftender Unterneh-
menskulturen werden in ahnlicher Weise bereits in anderen Quellen ge-
nannt. Neu dabei ist quasi das entstandene Mosaik. Als ein pragendes
Merkmal ist die proaktive Auseinandersetzung mit gesellschaftlichen
Trends und deren adaquate Umsetzung in das unternehmerische Han-
deln genannt worden. Dies passt zu der dynamischen Definition von Kul-
tur, die Schein und Schein (2017) anfihren:

,Die Kultur einer Gruppe kann als die Ansammlung gemeinsamen Lernens dieser
Gruppe definiert werden, die Probleme der externen Anpassung und der internen
Integration; das, was gut funktioniert hat, um gultig zu sein, wird neuen Gruppen-
mitgliedern gelehrt, was richtig ist, und was sie in Bezug auf solche Probleme
wahrnehmen, denken und flihlen sollen.“ (Schein/Schein, S. 5)

Damit rlickt vor allem das Erfordernis in den Blick, sich mit der Komplexitat
und Dynamik der Unternehmensumwelt auseinanderzusetzen und intern
zu kommunizieren. Diese Aufgabe ist nicht neu, erscheint jedoch vor dem
Hintergrund der beschriebenen Herausforderungen als schlissig. Zent-
rale Fragestellungen waren z. B.: Wer in der Organisation beobachtet also
auf welche Weise die Umwelt? Und wie werden diese Beobachtungen zu
wertegeleiteten Handlungsrichtlinien oder informellen Prozessen?

Das zweite Merkmal verlangt eine klare Ausrichtung auf einen Pur-
pose. Sinnstiftend sind Unternehmenskulturen folglich dann, wenn sie der
Umsetzung des Purpose dienen. Eine ahnliche Einschatzung gibt es
hierzu aus dem Bereich der Arbeits- und Organisationspsychologie:

,Eine weitere wichtige, doch haufig wenig beachtete Funktion von Unterneh-
menskultur ist ihre Sinngebung.“ (Sackmann 2017, S. 60)

Dieses Merkmal scheint auf den ersten Blick eher auf das Innere einer
Organisation — auf dessen ,inneren DNA® — und wiederum auf die Kern-
frage abzuzielen, wozu es die Organisation gibt. Auf den zweiten Blick
wird jedoch deutlich, dass die zuvor beschriebene Beobachtung der Um-
welt gleichfalls von grofer Wichtigkeit flr dieses Merkmal ist.

Erforderlich ist weiterhin ein Ziel- und Wertefokus, der von moglichst
vielen Mitgliedern der Organisation geteilt wird. Dieser gemeinsame Fo-
kus wird wiederum von Glahn (2017) als ein Kennzeichen ausgepragter
Unternehmenskulturen beschrieben:
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-Kommunikation findet effizienter statt, weil Werte und Ziele geteilt werden.”
(Glahn 2017, S. 24)

In den gangigen Beschreibungen von Unternehmenskultur (siehe Kapi-
tel 4) wird die Wertethematik ebenfalls als essenziell fir die Unterneh-
menskultur eingeordnet. Neu ist hingegen, dass von den IP einzelne
Werte wie Offenheit, Transparenz, Beteiligung und Klarheit genannt wer-
den, die stellvertretend fiir sinnstiftende Unternehmenskulturen sind. Ein
klar umrissener Wertekanon zeichnet sich dabei allerdings noch nicht ab.
Vielmehr sollte darauf geachtet werden, dass die Werte nicht nur akzep-
tiert sind, sondern zu der Organisation passen und von den Beschaftigten
gelebt werden kénnen.

Frage 2: In welcher Art und Weise konnen die
Beschaftigten von sinnstiftenden Unternehmens-
kulturen profitieren?

Eine erste Nutzendimension sinnstiftender Unternehmenskulturen tut sich
fur die Beschaftigten im Rahmen ihrer konkreten Tatigkeit auf. Sie kénnen
folglich mit attraktiven Aufgaben rechnen und haben mehr Spal bei der
Arbeit. Zudem kann die Verbundenheit zu den Kolleginnen und mit der
Organisation wachsen. Diese Potenziale fur das eigene Sinnerleben gel-
ten auch als eine wichtige Voraussetzung fir die Arbeitsmotivation:

»~Je nach inhaltlicher Ausgestaltung der Unternehmenskultur und Art der Sinnver-
mittlung kann Motivation und Identifikation mit der Arbeit, der Arbeitsgruppe, der
Organisationseinheit und dem ganzen Unternehmen entstehen oder aber auch
Demotivation.” (Sackmann 2017, S. 62)

Damit kann sich flr die Beschaftigten zweitens ein neuer Stellenwert der
Arbeit manifestieren, der Uber die Funktion des Geldverdienens hinaus-
geht. Dabei profitieren sie nicht nur von den sinnstiftenden Kulturen, son-
dern haben zusatzlich groRere Einflussmdglichkeiten auf die Ausgestal-
tung dieser Kultur.

Drittens — und dieser Aspekt ist mehr als die Summe der beiden ersten
Nutzenkategorien — eréffnet sich die Chance fiir eine verbesserte Life-Ba-
lance. Dies wird zum einen dadurch ermdglicht, dass sich das Sinnerle-
ben nicht allein durch die Tatigkeit als solche, sondern durch einen dar-
Uberstehenden Zweck speist. Zum anderen profitieren sie von Arbeitsbe-
dingungen, die starker als bisher auf ihre individuellen Bedurfnisse einge-
hen (z. B. Einklang von Arbeitszeit und -ort mit der jeweiligen Lebenslage).
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Frage 3: Welche Rahmenbedingungen sind fiir
sinnstiftende Unternehmenskulturen wichtig?

Unternehmenskultur und Restrukturierungsprozesse beeinflussen sich
gegenseitig. Wird von Restrukturierungsprozessen aus gedacht, ist die
Botschaft aus den Interviews relativ klar: Neben Strategie- und Struktur-
fragen sind auch Haltungs- und Kulturfragen bei solchen Prozessen zu
bertcksichtigen. Erforderlich sind eine ehrliche und vertrauensvolle Kom-
munikation Uber die anstehende Ausrichtung und ihre plausible Begrin-
dung — inklusive der Beantwortung von Fragen der Sinnhaftigkeit. Mehr
noch: ein aktives Mitwirken der Beschaftigten steigert die Wahrscheinlich-
keit, dass die individuelle Frage ,Was habe ich davon?“ positiv beantwor-
tet wird. Es qilt aber auch zu betonen, dass eine solche Transparenz und
Beteiligungsorientierung nicht der Regelfall sind.

Neue Arbeitsformen als weitere Rahmenbedingung sind insofern kul-
turverandernd, als dass sie auf implizite oder explizite Normen, Glau-
benssatze und Werte einer Organisation wirken. Es sind gerade die An-
forderungen an die Selbstorganisation und das sogenannte ,agile Mind-
set”, welche Uber Erfolg und Misserfolg bei der Einfiihrung neuer Arbeits-
formen entscheiden durften. Neben diesen individuellen Anforderungen
darf aber nicht vernachlassigt werden, dass die gemeinsame Verantwor-
tung von Teams bei der Erreichung von Projektzielen eine neue Dimen-
sion erfahrt.

Damit wird die Frage der individuellen Zielbildung bzw. Motivation zur
Sinnverwirklichung mit einer neuen Orientierung in Teamstrukturen und
einzelnen Rollen verwoben. Das kann sicher nicht nur Gber das Mindset
.geregelt* werden, sondern bedarf entsprechender Prozesse und Struk-
turen, wie z. B. im Fall einer Konflikteskalation vorzugehen oder mit unter-
schiedlichen Tempi bei der Aneignung der neuen Arbeitsformen umzuge-
hen ist.

Fuhrungskrafte kdnnen als die ,Schlisselfiguren angesehen werden,
wenn es um die Forderung sinnstiftender Unternehmenskulturen geht. Als
.Botschafterlnnen fir den Sinn“ gilt es zunachst ein gemeinsames Com-
mitment der obersten FUhrungsebene herzustellen. Sie missen den Pur-
pose verstehen, verinnerlichen und weitertragen — insbesondere einer-
seits das Wertesystem reprasentieren und andererseits reflektieren, ob
es in ihrem Verantwortungsbereich gelebt wird. Tun sie dies nicht, sind
ahnliche Folgen zu vermuten, die z.B. beim Thema Gesundheit zu be-
obachten sind: Wenn die Vorreiterrolle verweigert wird, drohen Ablehnung
und Zynismus in der Belegschaft.

Welche Entwicklungen sind bei Flihrungskraften besonders gefordert?
Zuhoren konnen, sich in Geduld uben, Moderationsfahigkeiten zahlen in
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erster Linie dazu. Damit kommt ihnen eine neue Rolle zu. Nicht mehr die
,Macherin® oder der ,Macher”, sondern die Rolle des Ermoglichens ist ge-
fragt. Das bedeutet Teams empowern und Macht abgeben zu kénnen. Sie
kultivieren eine ,gesunde Fehlerkultur® und bieten Sinnraume an. Gleich-
zeitig sind sie aber nicht in der Coaching-Rolle oder in einer therapieren-
den Mission, wenn Mitarbeitende Probleme mit dem persoénlichen Sinner-
leben haben. Neben dem notwendigen Mal} an Selbstfiihrung werden
demnach auch in Zukunft Flhrungskrafte fur sinnstiftende Unterneh-
menskulturen benétigt.

Betriebsrate reagieren nicht nur auf die Verhaltensweisen der Arbeit-
geberseite. Vielmehr sollten sie sich bewusst machen, dass auch ihre Art
und Weise der Betriebsratsarbeit Einfluss auf die Kultur nimmt. In einem
Interview wird diesbezlglich von einer ,Mindestschwelle“ gesprochen —
das eigene Wirken demnach als kulturpragend anzuerkennen, was nat(r-
lich auch fur andere Akteure gilt.

Hinsichtlich der Kulturentwicklung kann ein besonderer Fokus auf das
Aufdecken von illegalen Brauchbarkeiten (Luhmann 2000; Kiihl 2020) ge-
legt werden. Dies beschreibt das Uberschreiten von formalen Regeln ei-
ner Organisation durch Einzelne oder auch durch Teams, um die Organi-
sationsziele und -vereinbarungen schneller, besser oder tberhaupt zu er-
reichen. Diese Ablaufe und MaRnahmen stellen mehr oder weniger starke
RegelverstoRe dar, die Risiken fir die Ausflihrenden, aber letztlich auch
fur die gesamte Organisation darstellen.

So steht der Betriebsrat flir eine offene Kommunikation ein, die ein
konstruktives Gegengewicht zum Management darstellt. Es ist aber auch
wichtig, dass Betriebsrate als Treiber von Innovationen in den Purpose-
Prozess eingebunden werden und Kulturprojekte nicht im Sinne einer
falsch verstandenen Protektion der Beschaftigten generell ablehnen. Viel-
mehr wird ihre Funktion des Ubersetzens zwischen der Belegschaft und
dem Management gebraucht. Neben dem Wissen um ihre Mitbestim-
mungsrechte ist dabei die Bedeutung bzw. Aneignung von strategischen
Kompetenzen entscheidend.

Die Beschaftigten kdnnen bei der Etablierung sinnstiftender Unterneh-
menskulturen eine wichtige Machtposition einnehmen. Eine starke Orien-
tierung an dem eigenen Sinnerleben wird schliel3lich eine Auseinander-
setzung mit Interessen, Lebenszielen und Wertvorstellungen und einen
»2Abgleich“ mit dem Unternehmen (z.B. ein ,Kultur-Matching®) zur Folge
haben. In gewisser Weise mussen sie sich eine solche Sinnorientierung
jedoch auch ,erlauben® kénnen. Klar wurde in einigen Interviews betont,
dass prekare Arbeitsbedingungen (z.B. in Form geringer Entlohnung bei
gleichzeitig starker Lohnspreizung in der Organisation) das Sinnerleben
deutlich erschweren.
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Gleichzeitig kénnen diese prekaren Bedingungen aber auch der An-
treiber sein, um aktiv an der Gestaltung des eigenen Daseins bei der Ar-
beit Einfluss zu nehmen. Auf jeden Fall werden Unternehmen gut daran
tun, die Mitarbeitenden in den Purpose-Prozess — sicherlich in Abhangig-
keit der Organisationsform — einzubeziehen. Zumindest sollten sie — und
das kann als Mindestanforderung fir sie gelten — zum Feedback bereit
sei, wenn sie mit Entwicklungen nicht einverstanden sind.

Sowohl fur die Fuhrungskrafte als auch fur die Mitarbeitenden kann
Arnold (2018) gefolgt werden, der als eine wichtige Transformationskom-
petenzen hervorhebt,

»Sich sichtbar an die gemeinsame Arbeit zu binden (Unternehmenskulturkompe-
tenz), d.h. die Fahigkeit der Akteure, ihrem Tun eine geteilte Bedeutung zu un-
terlegen, sich Gber diese bestandig auszutauschen und deren Sinnbeschreibun-
gen und Werte sichtbar und lebendig zu leben” (Arnold 2018, S. 22; kursive Her-
vorhebung im Original).

6.3 Purpose und Sinn — Begriffliches und
Integratives

Zunachst wird die in Kapitel 2 angekindigte Prazisierung der Begrifflich-
keiten vorgenommen, um dann zu klaren, inwieweit Purpose und Sinn als
ein integratives Ganzes gesehen werden kdénnen.

Der Purpose kann als eine der Organisationen zuzuordnende dynami-
sche Ausrichtung betrachtet werden, die als ein erstes wesentliches
Merkmal ihren Zweck bzw. die Bestimmung unter Berlcksichtigung der
Herkunft der Organisation in den Mittelpunkt stellt. Dies ist weit mehr als
ein Claim oder Slogan, der unter Marketingaspekten unter anderem auf
Differenzierung, Assoziation und Markenimage abzielt. Zweitens berlck-
sichtigt der Purpose die Auswirkungen des organisationalen Handelns
entlang der Wertschopfungskette ganzheitlich und (Uber)regional fir
Mensch und Umwelt.

Uber diese beschreibende Funktion hinaus folgt der Purpose drittens
insbesondere einer ethischen Legitimation, die sich zuallererst an den
Beitragen zur Nachhaltigkeit und dem Gemeinwohl orientiert. Viertens
dient der Purpose den potenziellen Anspruchsgruppen als Leitstern und
ist von den Mitgliedern einer Organisation mehrheitlich akzeptiert und be-
einflussbar. Statt einer kurzfristigen Profitorientierung soll der Purpose als
funftes Merkmal den langfristigen Fortbestand der Organisation sichern.

Sinn hingegen ist ein dem Menschen zuzuordnendes Konstrukt. Ety-
mologisch weist der Begriff auf eine Richtungsentscheidung (sent) und
den Verstand (sin) hin. Er entsteht in Abhangigkeit von subjektiven Wahr-
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nehmungen, Haltungen und Bedeutungszuschreibungen und ist damit in-
dividuell. Sinn kann demnach nicht gegeben werden, sondern es ist eine
Art Aufspilren durch die Person.

Frankl folgend wird der Sinn als das zentrale Thema der menschlichen
Existenz und Handlungsmotivation betrachtet (,Wille zum Sinn®), der das
eigene Empfinden und den Bezug zur Welt pragt. Sinn entsteht — und
auch hier wird Frankl gefolgt — durch die Verwirklichung von schépferi-
schen Werten, Erlebniswerten und Einstellungswerten. Fir das Sinnerle-
ben bei der Arbeit sind Aspekte wie z.B. ,Entwicklung und Selbstwer-
dung®, ,Einheit mit anderen®, ,Anderen dienen®, ,Potenzial ausdricken®
sowie Orientierung und Koharenz wichtig.

Was bedeutet dies fur die Integration von Purpose und Sinn? Zunéachst
kann davon ausgegangen werden — und diese Annahme wird in den In-
terviews bestatigt —, dass ein grundlegender ,Fit* der (Wert-)Vorstellun-
gen zwischen Person und Organisation bzw. die Synchronitat der jeweili-
gen Reifeentwicklung hilfreich und fir sinnstiftende Unternehmenskultu-
ren forderlich ist.

Purpose birgt das Potenzial die Identifikation mit der Organisation und
den Arbeitsstolz zu férdern und gleichzeitig die Entfremdung zur eigenen
Tatigkeit einzuddmmen. Purpose kann das individuelle Sinnerleben nicht
ersetzen, aber Sinnmdglichkeiten generieren, die im Rahmen der Werte-
verwirklichung ergriffen werden. Der Purpose darf dabei nicht abstrakt
bleiben, sondern muss als sinnstiftendes Element auf allen Tatigkeitsebe-
nen verfugbar gemacht werden (,emotional-motivational“ sowie ,sachlich-
inhaltlich“). Die Devise ,Love it, change it or leave it* kann als Ausdruck
fur ein schlechtes Passungsverhaltnis betrachtet werden. Die Mdglichkeit
etwas an der Situation zu andern kann wiederum gut auf sinnstiftende
Unternehmenskulturen Ubertragen werden.

Gleichzeitig sollte man sich der Gefahr gewahr sein, dass es zu einer
unerwinschten Vereinnahmung der Person durch einen zu dominanten
Purpose kommen kann. Solch eher fast sektenhaften Tendenzen sind
aber sicherlich nicht mit einer sinnstiftenden Unternehmenskultur verein-
bar. Weiterhin kann der Purpose sicherlich nicht sein Potenzial entfalten,
wenn Purpose-Projekte allein der Verdeckung grundlegender Organisati-
onsprobleme dienen und diese im Widerspruch zur individuellen Sinnsu-
che stehen.
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7 Handlungsempfehlungen

Dieses Working Paper ist als ein grober Annaherungsversuch zu verste-
hen, die Themen Purpose, Sinn und Unternehmenskultur in Bezug zu set-
zen. Die Empirie und die daraus abgeleiteten Schlussfolgerungen basie-
ren auf einer Literaturrecherche sowie in erster Linie auf die Aussagen
der Expertinnen aus den schriftlichen Statements und Interviews. In Ver-
bindung mit dem vergleichsweise kleinen Projektumfang und der dadurch
bedingten Bearbeitungstiefe sind die folgenden Handlungsempfehlungen
auf einer ,Flughdhe* angesiedelt, die eher auf eine grobe Orientierung als
auf eine dezidierte Operationalisierung der komplexen Thematik abzielen.

Nichtsdestoweniger lassen sich verschiedene Blickrichtungen ausma-
chen, die eine zukinftige intensivere Auseinandersetzung mit sinnstiften-
den Unternehmenskulturen fur unterschiedliche Zielgruppen ermoglichen
kann. Neben einer allgemeinen Perspektive richten sich die Handlungs-
empfehlungen an die Wissenschaft, Organisationen, Beschaftigte, Ge-
werkschaften und Betriebsrate.

Allgemein

Selbstverstandlich sind die Themen Sinn und Purpose in der Organisati-
onslandschaft nicht allgegenwartig. Allerdings ist es bemerkenswert, dass
mittlerweile die Mehrheit der Dax-Unternehmen ein Purpose-Statement
formuliert haben. Aber auch die beiden in die Untersuchung einbezoge-
nen Unternehmen kénnen zumindest als Hinweis gelten, dass Sinn und
Purpose nicht nur eine Angelegenheit globaler Unternehmensgréfien ist.
Zudem wird die Glaubwirdigkeit solcher Statements kritisch hinterfragt
(siehe z.B. Globeone 2021). Insofern scheinen Sinn und Purpose keine
~Luxusdebatten® zu sein, die dem Zeitgeist geschuldet sind. Vielmehr soll-
ten sie als (normative) Referenzfolien fir individuelles und organisationa-
les Handeln im Zuge der Transformation von Arbeit herangezogen wer-
den.

Wissenschaft
In den letzten Jahren gab es eine Vielzahl von Veroffentlichungen zu den
Themen Sinn und Purpose, die der Management- und Beratungsliteratur
zugeordnet werden konnen. Dies kann die konkrete Umsetzung und Ope-
rationalisierung in den Betrieben unterstlitzen, durfte im Sinne einer kriti-
schen Reflexion aber nicht ausreichen. Es bedarf daher komplexer For-
schungsdesigns und Fallstudien, die Uber die reine Darstellung von er-
folgreichen ,Purpose-Storys® hinausgehen.

Eine Analogie zum BGM sei an dieser Stelle herangezogen. Hier man-
gelt es nicht an Best Practice-Beispielen und an einem qualifizierten Un-
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terstiitzungsangebot. Daneben hat sich aber auch eine — natirlich noch

ausbaubare — wissenschaftliche Evaluations- und Begleitforschung etab-

lieren kénnen. Bezogen auf das Projektanliegen sollten daher zukinftig

vor allem die Zusammenhange von Purpose und Sinn sowie deren Wir-

kungen mit den Methoden der empirischen Sozialforschung untersucht

werden. Ein Ziel kann dabei die Entwicklung einer Theorie Uber sinnstif-

tende Unternehmenskulturen sein, fir die diese Untersuchung eine wich-

tige Grundlage darstellt. Einzelne Forschungsthemen kdnnten sich bei-

spielsweise auf

« das Sinnerleben der Beschaftigten mit anderen emotionalen Arbeitser-
fahrungen,

« das Sinnerleben in unterschiedlichen Branchen und Berufsgruppen
unter Berlcksichtigung der jeweiligen Arbeitskulturen,

o die Bedeutung der Arbeit im individuellen Lebenszusammenhang,

o die Art und Weise der Integration des Purpose in die Unternehmens-
strategie und

« die Wirkungsorientierung sowie -messung von Sinn und Purpose be-
Ziehen.

Organisationen

Organisationen werden sich keinen Gefallen damit tun, wenn sie mit der
Auseinandersetzung Uber ihren Purpose lediglich eine rein funktionelle
Zielsetzung verfolgen, z.B. um das Image aufzubessern und somit neue
Fachkrafte zu gewinnen oder um andere Missstande zu Uberdecken. Die
Integration von Sinn und Purpose in Form einer sinnstiftenden Unterneh-
menskultur kann auch nicht als ,Projekt” allein auf der Managementebene
bearbeitet und durch die Marketingabteilung ,in Form gegossen® werden.
Sinnstiftende Tatigkeiten entstehen aulRerdem nicht dadurch, dass man
per Stellenausschreibung deklariert solche zu bieten.

Vielmehr sollten sich die handelnden Akteure dariiber im Klaren sein,
dass es ganz wesentlich auf die prozesshafte und partizipative Auseinan-
dersetzung mit dem Purpose ankommt. Nur so kdnnen — sicherlich nicht
immer konfliktfrei — verdeckte Uberzeugungen und Haltungen offengelegt
und ein authentischer Wertekanon entwickelt werden, der mit dem Sinn-
erleben der Beschaftigten harmonisiert oder zumindest eine konstruktive
Reibung erzeugen kann.

Folglich sind die betrieblichen Interessenvertretungen in einen solchen
Prozess unbedingt einzubinden — und dies nicht nur im Sinne einer recht-
zeitigen und umfassenden Unterrichtung, sondern einer gemeinsamen
Prozessgestaltung auf Augenhdhe. Weiterhin wird es darum gehen, die
Belegschaft durch geeignete Verfahren zu beteiligen und ihnen Méglich-
keiten der aktiven Mitgestaltung zu bieten.
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Beschiftigte

Wer in der Erwerbsarbeit mehr als nur die Funktion des Geldverdienens
sieht — sie folglich als Chance zur Personlichkeitsentwicklung und der so-
zialen Teilhabe betrachtet sowie ihr eine gesellschafts- und umweltpoliti-
sche Verantwortung beimisst —, sollte sich auch die persénlichen Erwar-
tungen an das Sinnerleben bei der Arbeit bewusst machen. Es ist keine
neue Erkenntnis, dass das Eingehen eines Arbeitsverhaltnisses lber die
rechtlichen Rahmenbedingungen des Arbeitsvertrags weit hinausgeht.
Vielmehr entscheiden haufig die (unausgesprochenen) Erwartungs- und
Anspruchshaltungen der Vertragspartner Gber ein gelungenes Beschafti-
gungsverhaltnis.

Sinnstiftende Unternehmenskulturen kénnen dazu beitragen, diese
Aspekte einzubringen und besprechbar zu machen. Das erfordert von den
Beschaftigten ein aktives Einbringen beispielsweise in Purpose-Debatten
und die klare Formulierung von Bedurfnissen. Darlber hinaus sind sie
dazu aufgefordert, die sich bietenden Méglichkeiten der Sinnverwirkli-
chung zu nutzen, ohne sich von der Arbeit vereinnahmen zu lassen. Das
ist unbestritten weit mehr als die reine Arbeitskraft zur Verfigung zu stel-
len. Es verspricht jedoch nicht nur eine grofliere Arbeitszufriedenheit, son-
dern auch neue Chancen fur die Personlichkeitsentwicklung.

Gewerkschaften

.Die Menschen brauchen Sicherheit im Wandel. Dazu gehdrt die Aussicht auf
gute, nachhaltige Jobs in einer gesunden, lebenswerten Umwelt. Soziale Ge-
rechtigkeit muss hier der MaRstab sein.” (DGB 2021)

Damit verbunden sind richtige und wichtige Forderungen hinsichtlich der
Transformation in der Industrie und der Dienstleistungsbranche wie ver-
ndnftige Arbeitsbedingungen und eine faire Bezahlung. Damit werden in-
direkt auch Bezugspunkte sinnvoller Arbeit angesprochen. Weiterhin wird
im Rahmen des DGB-Index Gute Arbeit regelmaRig nach dem Sinngehalt
der Arbeit gefragt. Erfreulicherweise liegen die Werte hier konstant bei
etwa 80 Punkten, was dem Bereich der ,Guten Arbeit® entspricht. (Institut
DGB-Index Gute Arbeit 2021). Dennoch muss festgehalten werden, dass
die in diesem Paper diskutierten Aspekte sinnstiftender Unternehmens-
kulturen komplexer sind als die in dem Index aufgeworfenen Fragen.
Empfohlen wird daher eine starkere Berlcksichtigung der Themen
Sinn und Purpose im Diskurs Uber die sozialékologische Transformation
von Arbeit durch die Gewerkschaften. Der Gesetzentwurf flr ein moder-
nes Betriebsverfassungsgesetz (DGB 2022) bietet eine rechtliche Grund-
lage fur diesen Wandel. Im Sinne einer ,Konfliktpartnerschaft® (Muller-
Jentsch 1991) wird es aber auch darum gehen, eine Kultur der Koopera-
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tion zu schaffen, die durch konflikt-, strategie- und lernfahige, aber eben
auch integrierend wirkende Akteure gepragt ist.

Die Herausforderungen der Zeit und die gerade von der Arbeitgeber-
seite forcierte Purpose-Debatte sollten einen hinreichenden Nahrboden
daflir schaffen, unternehmenskulturelle Gesichtspunkte in die anstehen-
den Debatten mit der Politik und dem Arbeitgeberlager aufzunehmen.

Neben diesen Diskursen sollten darliber hinaus entsprechende Bil-
dungsangebote fur die betrieblichen Interessenvertretungen starker ge-
fordert werden. Thematisch kénnten sich diese Angebote unter anderem
auf folgende Bereiche erstrecken:

« Grundlagen und Gestaltung von Unternehmenskulturen
« Purpose als zentrale Ausrichtung der Organisation
« Sinnerleben der Beschaftigten als Ressource im Arbeitsleben

Betriebsrate

Die rechtlichen Rahmenbedingungen durch das Betriebsverfassungsge-
setz stellen eine wichtige Voraussetzung dar, um die betriebliche Mitwir-
kung und Mitbestimmung zu realisieren. Betriebsrate haben nach § 80 Be-
trVG einen umfangreichen Katalog an allgemeinen Aufgaben zu bewalti-
gen. Es erscheint ratsam, diese im Rahmen einer strategischen Zielset-
zung und gemalf den betrieblichen Aushandlungspraktiken zu priorisieren
und zu koordinieren. Gleichfalls gilt es aktuelle Entwicklungen zu integrie-
ren. All das erfordert fachliche Qualifikationen und soziale Kompetenzen.

Sinnstiftende Unternehmenskulturen kénnen dabei nicht als ein weite-
res von vielen zu bearbeitenden Themen betrachtet werden. Vielmehr
kann es als ein dazu quer liegendes Handlungsfeld betrachtet werden.
Insofern sollten sich die betrieblichen Interessenvertretungen auch auf
diesem Feld weiterbilden, um es entweder aktiv einzubringen, in die je-
weiligen Themen zu integrieren oder auf etwaige Initiativen der Arbeitge-
berseite vorbereitet zu sein.

Mit den vorliegenden Ergebnissen drangt sich dariber hinaus die
Frage auf, wie es um das Sinnerleben der betrieblichen Interessenvertre-
tung selbst bestellt ist. Die komplexen Aufgaben sind mitunter psychisch
sehr belastend. Positives Sinnerleben kann hier als eine wichtige Res-
source betrachtet werden.

Daher seien die Interessenvertretungen zur Auseinandersetzung mit
folgenden Fragen aufgefordert: Wie sieht flr sie eine sinnvolle Gestaltung
von Rahmenbedingungen flir eine (agile) Betriebsratsarbeit aus? Auf wel-
chen Nutzen — der womdglich auch auf gesellschaftlich geteilten Werten
beruht — ist ihr Wirken ausgerichtet? Und schliel3lich: Was pragt die sub-
jektive Bewertung der eigenen BR-Tatigkeit im Sinne der wahrgenomme-
nen Passung zwischen Arbeitsanspruchen und Arbeitsrealitat?
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Anhang
A.1 Schriftliche Kurzbefragung

Sehr geehrte(r) ...,

vor unserem Interview mochte ich Sie herzlich bitten, die folgenden drei
Satzanfange im Sinne von ,Statements® aus lhrer Perspektive zu vervoll-
standigen. Sie entscheiden bitte, in welchem Umfang Sie dies tun moch-
ten.

1. Sinnstiftende Unternehmenskulturen sind gepragt durch ...

2. Die Beschéftigten profitieren von sinnstiftenden Unternehmenskultu-
ren dadurch, dass ...

3. Wichtige Rahmenbedingungen fur sinnstiftende Unternehmenskultu-
ren sind ...

A.2 Standardfragen der Leitfaden-Interviews

1. Welche zentralen Herausforderungen sehen Sie bei der Aufgabe, Ar-
beit zukunftsfahig zu transformieren?
a. Mikroebene: bei den Beschaftigten
b. Mesoebene: bei den Unternehmen
c. Makroebene: gesellschaftliche Trends

2. Rahmenbedingungen fir sinnstiftende Unternehmenskulturen

a. Welchen Einfluss haben Restrukturierungsprozesse von Organisa-
tionen?
Welchen Beitrag kdnnen FUhrungskrafte leisten?
Welche Bedeutung ist neuen Arbeitsformen zuzuschreiben?
Welche Rolle spielen Betriebs- bzw. Personalrate?
Welche Rolle kommt den Beschaftigten zu?

©®ooo

3. Purpose als Zweck der Unternehmen — Sinnstiftung als Erleben der
Mitarbeiterlnnen: Wie kdnnen diese beiden Aspekte integriert werden?
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