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1. Einleitung

Die Einleitung dient einer kurzen Einfuhrung in das Forschungsthema. Die Relevanz
der Studie wird verdeutlicht und die Forschungsfrage prasentiert. Anschlieend wird

auf den Aufbau dieser Masterarbeit eingegangen.

1.1. Relevanz der Studie und Forschungsfrage

In einem hierarchischen Unternehmen wére es unvorstellbar, das Schicksal des
Unternehmens in die Hénde der Mitarbeiter zu legen — in manchen neuen

Organisationsstrukturen wird dies aber verwirklicht (Semler, 1993).

In den letzten Jahren wurde vermehrt deutlich, dass die klassisch hierarchische
Organisationsform nicht mehr optimal ist. Im Zusammenhang mit dem Bedarf nach
neuen Organisationsformen wird haufig der Gallup Engagement Index erwahnt. Es
handelt sich hierbei um eine jahrliche Studie, die das Engagement von Mitarbeitern
untersucht. Die nachfolgende Abbildung zeigt die Ergebnisse aus dem Jahr 2015,
welche verdeutlichen, dass max. 32% der Mitarbeiter eine hohe Bindung an ihre

Organisation verspuren (siehe Abbildung 1) (Gallup GmbH, 2015):

E USA 17%
I*I Kanada 12%
- Deutschland 16%
NN LA Grofbritanni )
wZles Grofbritannien 22%
I I Frankreich 25%

[ J Japan 23%
I I Italien 28%

Abbildung 1: Gallup Engagement Index 2015 (Gallup GmbH, 2015)

Eine geringe Bindung an ein Unternehmen empfinden Mitarbeiter, wenn sie sich
beispielsweise nicht weiterentwickeln konnen, ihre Meinung nicht gefragt ist, sie
keine Anerkennung erhalten oder ihre Talente nicht geférdert werden. Die genannten
Faktoren hangen sehr vom Fuhrungsverhalten der Vorgesetzten und der
Unternehmensstruktur ab. In streng hierarchisch gefihrten Unternehmen kdnnen

diese Bedurfnisse in der Regel nicht so gut befriedigt werden (Gallup GmbH, 2015).
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Eine aktuelle Studie der TU Munchen hat ergeben, dass sich in etwa zwei Drittel der
befragten Personen ein demokratischeres Unternehmen wiinschen (TU Muinchen,
2015). Vermehrte Mitbestimmung ist nicht nur fur Mitarbeiter, sondern auch fur
Unternehmen als positiv zu bewerten — Studien aus Europa und den USA haben
ergeben, dass die Lebenserwartung und die Krisenbestandigkeit von demokratischen
Unternehmen deutlich héher sind als diejenige von ,klassischen® Organisationen
(Oberrauter, 2015).

Einar Thorsrud und Fred Emery haben bereits im Jahr 1964 erkannt, dass Mitarbeiter
nicht als ein fremdbestimmtes, passives Verfigungsobjekt betrachtet werden sollten,
sondern als selbst- und mitbestimmende Individuen. Die beiden haben das Modell
selbststeuernder Gruppen aufgestellt. Es handelt sich hierbei um eine Form der
Demokratie am Arbeitsplatz, wobei fast alle Fuhrungsfunktionen (Zielsetzung,
Planung, Entscheidungen, Koordination) auf die Mitarbeiter Ubertragen werden — ein
Vorgesetzter wird im Extremfall dabei Uberflussig. Das in Norwegen und Schweden
durchgefuhrte (Feld-) Experiment hat gezeigt, dass durch die Zurverfugungstellung
von Informationen und der vermehrten Ubertragung von Verfligungsrechten das
Engagement der Mitarbeiter bezlglich des Gruppenzieles gesteigert werden kann.
Es konnte sowohl die Produktivitat der Mitarbeiter als auch die Qualitat der Produkte
verbessert werden. Durch das Fehlen eines Vorgesetzten und der vermehrten
Ubertragung von Entscheidungsrechten an die Mitarbeiter wurde die
Zusammenarbeit und der Zusammenhalt der Mitarbeiter verbessert und die

Mitarbeiterzufriedenheit konnte gesteigert werden (Bihl, 1973).

Auch Cable und FitzRoy haben in ihren Untersuchungen in den Jahren 1972-1976
festgestellt, dass Unternehmen, in denen die Mitarbeiter an wichtigen
Entscheidungen partizipieren konnen, effizienter und profitabler sind als
Unternehmen, in denen den Mitarbeitern eine derartige Partizipation nicht ermdglicht
wird. Des Weiteren haben sie festgestellt, dass sich eine Gewinnbeteiligung der
Mitarbeiter positiv auf deren Produktivitat auswirkt. Dies konnte auch in der Studie
von FitzRoy und Kraft in den Jahren 1977-1979 bestatigt werden — es konnte ein
signifikant positiver Zusammenhang zwischen der Kapitalbeteiligung der Mitarbeiter
und deren Produktivitat festgestellt werden. Mithilfe der Studie von Hart und Hubler in
den Jahren 1984-1985 konnte herausgefunden werden, dass Mitarbeiter, welche an

Entscheidungen partizipieren und am Gewinn beteiligt sind, weniger haufig den
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Arbeitsplatz wechseln — die Fluktuationsquote in derartigen Unternehmen ist

niedriger (Backes-Gellner, Rosemarie, Schroer, & Wolff, 2002).

Mithilfe der genannten Studien wurde einerseits gezeigt, dass ein Bedarf nach einem
veranderten Fuhrungsverhalten bzw. nach neuen Organisationsformen besteht und
andererseits wurde deutlich, dass die Ubertragung von Verflgungsrechten (also die
Ubertragung von Entscheidungskompetenzen) einen vielfaltigen positiven Einfluss

auf Mitarbeiter und Unternehmen hat.

Die vorliegende Masterarbeit stellt eine Verbindung zwischen diesen beiden
Aspekten her — der Wandel von Organisationsstrukturen wird in Verbindung mit der

Theorie der Verflgungsrechte betrachtet.
Im Vordergrund dieser Arbeit steht folgende Forschungsfrage:

Was é&ndert sich aus Sicht der Theorie der Verfiigungsrechte in neuen

Organisationen?

Diese Fragestellung wird sowohl aus theoretischer als auch empirischer Perspektive

betrachtet.

1.2. Aufbau der Arbeit

Der erste Teil der Arbeit beinhaltet eine umfangreiche Literaturrecherche. Zu Beginn
werden drei Aspekte vorgestelll, welche zu einem Wandel von
Organisationsstrukturen geflhrt haben. Anschlieend wird, mithilfe der flnf
Strukturvariablen, auf die wesentlichen Unterschiede neuer Organisationsformen im
Vergleich zu hierarchisch gefuhrten Organisationen eingegangen. Danach wird ein

Beispiel fur ein neuartiges Organisationskonzept vorgestellit.

Nachfolgend wird auf die neue Institutionendkonomik eingegangen und die Theorie
der  Verfugungsrechte  detailliert  behandelt. Die Unterschiede  von
Verfugungsrechtsstrukturen in klassischen und in neuen Organisationen werden klar
aufgezeigt. Aus den diesbezuglichen Erlauterungen wurden elf Hypothesen
aufgestellt, welche mithilfe einer empirischen Untersuchung, in Form von

teilstrukturierten qualitativen Interviews Uberpraft wurden.

Die empirische Untersuchung und deren Ergebnisse werden, in Verbindung mit der

Theorie, im empirischen Teil dieser Arbeit prasentiert.
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Das Conclusio rundet die Arbeit ab. Es beinhaltet eine Ubersicht tiber die bestatigten
und nicht bestatigen Hypothesen sowie eine Zusammenfassung aller gewonnenen
Erkenntnisse. Daruber hinaus enthalt es Anregungen fur weitere Forschungen auf

diesem Gebiet.

Um eine bessere Lesbarkeit zu gewéhrleisten wurde in dieser Arbeit stets die
ménnliche Form verwendet. Selbstverstédndlich sind damit sowohl Frauen als auch

Mé&nner gemeint.
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2. Theoretische Grundlagen
2.1. Der Wandel von Organisationsstrukturen

Zu Beginn dieser Arbeit wird erlautert warum es Uberhaupt zu einem Wandel von
Organisationsstrukturen gekommen ist. Zu diesem Zweck werden drei Aspekte

vorgestellt, die diesen Wandel ausgeldst haben.

2.1.1. Kritische Betrachtung der Hierarchie

Der Begriff ,Hierarchie® ist bereits sehr alt und bezog sich im Mittelalter zunachst auf
die religiose bzw. kirchliche Herrschaftsordnung (Dettloff, 1979). Durch die Analyse
der Burokratie von Max Weber wurde die Hierarchie zu einem Thema der
Organisationsgestaltung (Deeg, Weibler, & Kupers, 2010). Eine Burokratie zeichnet
sich, so Weber, dadurch aus, dass jedes Mitglied einer Organisation einen fixen
Aufgabenbereich mit klar definierten Zustandigkeiten zugewiesen bekommt.
Mitglieder auf unteren Ebenen werden dabei von Mitgliedern auf héheren Ebenen
beaufsichtig bzw. kontrolliert - die einzelnen Elemente der Organisation sind durch
eine Uber- bzw. Unterordnung miteinander verbunden bzw. besteht eine Hierarchie
von Vorgesetzten, wobei hohere Instanzen in der Regel hdhere Qualifikationen
aufweisen. Sowohl die Aufgabenerflillung als auch der Kommunikationsweg erfolgen,
in einem burokratischen Unternehmen, nach schriftlich festgelegten Normen bzw.
Regeln. Alle Vorgange (Kommunikation z.B. unter Kollegen, getroffene
Entscheidungen...) sollen, um eine Kontrollierbarkeit zu gewahrleisten, schriftlich
festgehalten werden und diese Schriftsticke bzw. Akten muissen flr eine gewisse
Zeit aufbewahrt werden (Kieser & Ebers, 2006). Dieses Vorgehen wurde immer mehr
als flexibilitatshemmend wahrgenommen und moderne Organisationen nehmen aus
diesem Grund immer mehr Abstand vom streng burokratischen Aufbau des
Unternehmens - beispielsweise ist in neuen Organisationen die informelle

Kommunikation nicht nur erlaubt sondern sogar erwunscht.

Tritt ein neuer Mitarbeiter in ein hierarchisches Unternehmen ein, wartet in der Regel
bereits ein festgelegter Verantwortungs- bzw. Entscheidungsbereich auf ihn. Man
spricht in diesem Fall von einer einseitigen Form der Integration eines Individuums in
die Organisation. Es wird sozusagen nur der Mitarbeiter an die Organisation
angepasst und es wird dabei kaum Rucksicht auf individuelle Bedurfnisse genommen

— der Mitarbeiter wird in vorgefertigte Strukturen eingeftihrt (Deeg, Weibler, & Kiipers,
(10]



2010). Im Laufe der vergangenen Jahre hat man immer mehr erkannt, dass dieses
Vorgehen nicht unbedingt ideal ist. Ein Grund hierflr ist beispielsweise das spater
beschriebene ,veranderte Bild der Mitarbeiter”. Man ist sich heutzutage dartber
bewusst, dass es wichtig ist, auf den Mitarbeiter einzugehen und ihm einen
Aufgabenbereich zur Verfligung zu stellen, wo er seine vielfaltigen Fahigkeiten
einsetzen kann. Er soll die Maoglichkeit bekommen, sein Wissen in mehreren
Bereichen einzusetzen und dies ist in einem klassischen, hierarchischen

Unternehmen nicht oder nur sehr begrenzt maglich.

In einem klassisch geflhrten Unternehmen ist jeder Mitarbeiter fur einen relativ
kleinen Aufgabenbereich verantwortlich und die zu erledigenden Aufgaben kdnnen
routinemaRig bearbeitet werden (Schuler, 1997). Dies ist unproblematisch solange es
sich um eine stabile Umwelt handelt. Doch sobald sich ein Unternehmen in einer
dynamischen Umwelt befindet, ist eine hierarchische Struktur alles andere als
vorteilhaft. In einer dynamischen Umwelt ist es notwendig, dass sich das
Unternehmen rasch an veranderte Bedingungen anpassen und flexibel agieren kann.
Durch die Starrheit des hierarchischen Aufbaus wird dies erschwert bzw. sogar
verhindert und kann aulRerst negative Konsequenzen fir das Unternehmen haben. In
einer dynamischen Umwelt ist es wichtig, dass Entscheidungen rasch getroffen
werden konnen. Hierfur ist notwendig, dass Entscheidungen dort getroffen werden
wo sie anfallen und nicht zunachst an obere Stellen weitergeleitet werden mussen

(beim Business Process Reengineering ist dies auch der Fall) (Schuler, 1997).

Werden Entscheidungen direkt dort getroffen wo sie anfallen, hat dies auch den
Vorteil, dass eine Informationsiberflutung des Managements vermieden werden
kann. In einem klassisch hierarchischen Unternehmen kommt es haufig zu einer
Informationsuberflutung des Managements und dies ist keineswegs winschenswert,
da so in vielen Fallen keine optimalen Entscheidungen getroffen werden. In Bezug
auf die Wettbewerbsfahigkeit ist es unumganglich  Kosten-, Qualitats- und
Zeitvorteile gegenuber seinen Konkurrenten zu haben und diesen Faktoren kann
besser entsprochen werden, wenn Entscheidungen von denjenigen getroffen
werden, die in dem speziellen Bereich das bendtigte Fachwissen haben und nicht
von denjenigen, die in der Hierarchie am weitesten oben sind. Man hat also erkannt,
dass es von der gewohnten Entscheidungszentralisation zu einer

Entscheidungsdezentralisation kommen soll (Holtbrigge, 2001). Dies kann
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beispielsweise, wie spater noch genauer erlautert wird, auch die Innovationsfahigkeit

eines Unternehmens starken (Hubbe, 2011).

2.1.2. Market Pull und Technology Push Theory

Die sogenannte ,Market Pull Theory“ geht davon aus, dass es aufgrund der
veranderten Marktnachfrage zu einem organisatorischen Wandel gekommen ist.
Fraher wurde der Fokus auf die Massenproduktion gelegt — dieses Konzept liel3 eine
hierarchische Organisationsstruktur zu, da alles vorhersehbar und im Vorhinein
geregelt werden konnte. Heutzutage fertigen Unternehmen jedoch, aufgrund der
diesbeziglichen Nachfrage, vermehrt differenzierte bzw. individualisierte Produkte
an. Unternehmen mussen daher vermehrt auf individuelle Kundenwinsche eingehen
und somit auch ihre Produktpalette vergrofiern bzw. eine Variantenvielfalt anbieten.
Viele Situationen sind somit im Vorhinein nicht absehbar bzw. regelbar (Kuhl, 1998).
Um dennoch schnell auf die individuellen Kundenwiinsche reagieren zu kénnen,
muss von burokratischen bzw. hierarchischen Umwegen Abstand genommen
werden. Es bleibt in vielen Situationen keine Zeit die oberen Ebenen zu befragen und
erst dann eine Entscheidung zu treffen. Es ist wichtig, dass Mitarbeiter eigenstandig
agieren konnen und das Management nur bei wirklich wichtigen Dingen
miteinbezogen wird - es ist notwendig, dass dem Mitarbeiter mehr Verantwortung

und Vertrauen zugestanden wird (Reindl, 2012).

Die ,Technology Push Theory“ geht davon aus, dass die Entwicklungen im Bereich
der Informations- bzw. Kommunikationstechnologien zu einer Revolution in diesem
Segment gefuhrt haben und dies ein Grund fir den organisatorischen Wandel ist.
Aufgrund der genannten Technologien ist es moglich, dass immer mehr Mitarbeiter,
die in verschiedenen Bereichen arbeiten, an Entscheidungsprozessen teilnehmen
und sich untereinander abstimmen konnen. Informationen bzw. auch Wissen kdnnen
auf einfache Art und Weise miteinander ausgetauscht werden und der Mitarbeiter
kann einen besseren Einblick in die Geschehnisse erlangen bzw. kann er besser
miteinbezogen werden — die Partizipation der Mitarbeiter kann somit vereinfacht
werden (Kuhl, 1998). Des Weiteren tragt die Informationstechnologie dazu bei, dass
Informationen direkt und ungefiltert bei derjenigen Person ankommen fir die sie
bestimmt sind. Friher mussten Informationen einen langen Weg (zur
Unternehmensspitze) zuriicklegen und wurden auf diesem Weg haufig verdliinnt bzw.

verfalscht. Daruber hinaus konnen aus diesem Grund Entscheidungen schneller
(12]



getroffen werden, da man sich schnell mit den verschiedenen Ebenen austauschen
kann (Fink & Ploder, 2006). Natirlich kénnte man auch sagen, dass die
Entwicklungen in diesem Bereich eine bessere Kontrolle der Mitarbeiter ermoglicht
haben — das Management kdnnte beispielsweise die Informationstechnologie dazu
nutzen ihre Mitarbeiter im Sinne eines ,Big Brothers® zu Uberwachen. Des Weiteren
konnte die IT auch dem Management dabei helfen Informationen besser zu
verarbeiten und aufgrund dessen dann effiziente Entscheidungen zu treffen. Im
Rahmen dieser Arbeit ist davon auszugehen, dass die Informations- und
Kommunikationstechnologien in neuen Organisationen quasi zum Wohle der
Mitarbeiter eingesetzt werden und man sie eher dazu verwendet um Mitarbeiter an

Entscheidungsprozessen teilhaben zu lassen.

2.1.3. Verandertes Bild der Mitarbeiter

Ein weiterer Punkt, der dazu gefuhrt hat, dass eine Hierarchie keine optimale
Organisationsform mehr ist, ist die Tatsache, dass Mitarbeiter eine immer hoéhere
Qualifikation vorweisen. Dies fuhrt in vielen Fallen dazu, dass ihre Anspriiche an die
Tatigkeit steigen (Holtbrugge, 2001) - sie mochten beispielsweise eine grofere
Verantwortung Ubernehmen und ein breites Aufgabenfeld zugesprochen bekommen
(Kratzheller, 1997). Dies ist in klassischen Organisationsformen nicht bzw. nur
schwer realisierbar, da hier nur gewisse Mitarbeiter viel Verantwortung und
Entscheidungsbefugnisse haben. Netzwerkartige bzw. flache Strukturen, welche im
Laufe der Arbeit noch genauer erlautert werden, ermoglichen, dass den gestiegenen

Ansprichen der Mitarbeiter entsprochen werden kann (Holtbrtigge, 2001).

Wichtig zu erwahnen ist in diesem Zusammenhang die X, Y — Theorie nach

McGregor, in der es um zwei verschiedene Menschenbilder geht.

Die X-Theorie sieht den Mitarbeiter als arbeits- und verantwortungsscheu, wenig
ehrgeizig und trage an. Damit der Mitarbeiter Uberhaupt einen produktiven Beitrag
zum Unternehmenserfolg liefert, bedarf es in diesem Fall (nach Meinung der
FUhrungskrafte) einer straffen Fihrung mit starker Kontrolle und Sanktionen. Dieses
Vorgehen flihrt wiederum dazu, dass die Mitarbeiter tatsachlich keine Mdoglichkeit
haben Eigeninitiative zu entwickeln und daher gehen sie passiv den Anweisungen
nach. Es handelt sich also um einen Kreislauf bzw. um eine sich selbst erfullende

Prophezeiung — die FUhrungskraft hat ein negatives Bild von den Mitarbeitern und
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handelt dementsprechend. Die Mitarbeiter wiederum werden von diesem straffen
Fuhrungsverhalten demotiviert und legen eine dementsprechende Haltung an den
Tag (Kuhn, Platte, & Wottawa, 2006).

Die Y-Theorie stellt das Gegenstlick der X-Theorie dar. Hier geht man davon aus,
dass der Mitarbeiter Verantwortung Ubernehmen mochte, diszipliniert ist und sich
auch selbst kontrollieren kann. Die Ubernahme von Verantwortung fiihrt zu einer
Motivationssteigerung und zur Zufriedenheit des Mitarbeiters. Zu diesem Zweck wird
dem Mitarbeiter ein Handlungsspielraum gewahrt und er hat die Mdglichkeit zur
Selbstkontrolle. Durch dieses Vorgehen zeigen die Mitarbeiter viel Engagement,
Kreativitat und Initiative. Dartber hinaus konnen sie sich in diesem Fall viel besser
mit dem Unternehmen identifizieren. Auch hier liegt der schon erwahnte Kreislauf
bzw. die sich selbst erflllende Prophezeiung vor — wenn eine FUhrungskraft ein
positives Bild von ihren Mitarbeitern hat und ihnen mehr zutraut, hat dies positive
Auswirkungen auf das Verhalten der Mitarbeiter (Kuhn, Platte, & Wottawa, 2006).

In klassischen Organisationen existiert eher das Menschenbild der Theorie X — in
neuen Organisationen wird vermehrt versucht das Menschenbild der Theorie Y zu
implementieren. Hierfur werden die Prinzipien der Demokratisierung bzw. der

Partizipation der Mitarbeiter umgesetzt.

Fur ein demokratisches Unternehmen bzw. fir die Partizipation der Mitarbeiter ist es
beispielsweise wichtig, dass den Mitarbeitern vielfaltige Unternehmensinformationen
zur Verfugung stehen. So wird gewahrleistet, dass sie sich als involviertes Mitglied
der Organisation flihlen und auch motiviert werden eigene Initiativen einzubringen.
Werden die Ideen von einigen anderen Mitgliedern der Organisation als gut
befunden, werden diese auch umgesetzt. Ein weiterer Ansatz ist die
Selbstbestimmung der Mitarbeiter Uber die Hohe ihres Gehaltes. Die Gehalter aller
Mitarbeiter werden in einem derartigen Unternehmen offengelegt, was zu
realistischen Gehaltswinschen fluhren soll — realistisch bedeutet in diesem
Zusammenhang, dass die Mitarbeiter keine ,utopischen® Gehaltswinsche auf3ern
werden, da jeder weil® wie viel der Andere verdient und wo man sich selbst
einordnen kann. Auch kdénnen Mitarbeiter in solchen Unternehmen haufig
eigenstandig uber ihre Anwesenheit und Urlaubstage bestimmen. Dies soll den
Mitarbeitern vermitteln, dass man ihnen vertraut und man weif3, dass man nicht alles
genau vorgeben muss. Des Weiteren wird in demokratischen Unternehmen haufig

(14]



gemeinschaftlich Uber die Einstellung oder auch Entlassung von Mitarbeitern
entschieden. Auch dies soll dazu beitragen, dass die Mitarbeiter das Geflihl haben
an wichtigen Entscheidungen partizipieren zu konnen und sich somit als wertvolles
Mitglied der Organisation fuhlen. Daruber hinaus erfolgt die Kontrolle in einem
demokratischen Unternehmen nicht mehr durch die Flihrungsebene, sondern die
Mitarbeiter kontrollieren sich gegenseitig. Diese Tatsache verdeutlicht, dass man sich
auf die Mitarbeiter verlasst und eine Kontrolle von ,oben® nicht mehr notig ist (Rose,
2015).

Im folgenden Abschnitt werden detailliert die wesentlichen Unterschiede zwischen

neuen Organisationsformen und hierarchisch gefuhrten Organisationen erlautert.

2.2. Die wesentlichen Unterschiede zwischen neuen
Organisationsformen und hierarchisch gefiihrten Organisationen

Die Unterschiede neuer Organisationsstrukturen zu klassischen
Organisationsstrukturen werden nachfolgend anhand der funf Strukturvariablen
(Konfiguration, Delegation, Formalisierung, Spezialisierung und Koordination)
verdeutlicht (Kieser & Kubicek, 1992).

2.2.1. Konfiguration

Die Konfiguration bildet die aul’ere Gestalt einer Organisation und kann in Form
eines Organigramms abgebildet werden (Scherm & Pietsch, 2007). Ein Organigramm
stellt die Aufbauorganisation (Beschreibung von Positionen, Funktionen und

Kommunikationsbeziehungen) eines Unternehmens dar (Bergmann & Daub, 2008).

Abgebildet wird, mithilfe des Organigramms, das sogenannte Leitungssystem.
Hierunter versteht man die Regelung bezluglich der Anordnungs- und
Kommunikationsbeziehungen zwischen den Einheiten einer Organisation (Mohr,
1977). Es regelt somit die Unter- und Uberordnungsverhaltnisse und dies kann in
klassischen Unternehmen beispielsweise durch die beiden Grundformen der
hierarchischen Koordination, dem Ein- und Mehrliniensystem, erfolgen (Schulte-
Zurhausen,  2014). Hierarchische = Unternehmen  bevorzugen  derartige
eindimensionale Organisationsformen, da ihr Konzept innerhalb dieser Systeme sehr
gut realisierbar ist (Dannenberg, 2001) - beispielsweise sind eine klare

Kompetenzverteilung, eine starke Entscheidungszentralisation sowie eine gute
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Kontrolle mdglich (Bogumil & Jann, 2009). In einem Einliniensystem erhalten alle
untergeordneten Stellen von einer einzigen Ubergeordneten Stelle Anweisungen und
jeder Untergebene schuldet sozusagen nur einer Ubergeordneten Stelle
Rechenschaft (Scherm & Pietsch, 2007). Der Kommunikations- bzw.
Informationsfluss entspricht in einem Einliniensystem den hierarchischen Wegen
bzw. den Weisungsbefugnissen und es gibt eine klare Trennung von Entscheidungs-
und Ausfuhrungsaufgaben (siehe Delegation). Der hierarchische
Kommunikationsfluss ist keineswegs effizient, da es nicht mdoglich ist schnelle
Entscheidungen zu treffen. Darlber hinaus werden Informationen auf ihrem langen
Weg haufig ,gesiebt® und so koénnen in vielen Fallen keine qualifizierten

Entscheidungen getroffen werden (Mohr, 1977).

Den Ansatz einer Losung bietet zwar hierbei die sogenannte Fayolsche Briicke — bei
genau spezifizierten Fallen konnen sich Stellen auf der gleichen Ebene direkt
miteinander absprechen und anschlieBend die hoheren Instanzen daruber
informieren (Scherm & Pietsch, 2007) — doch neue Organisationen nehmen dennoch
Abstand von dieser klassisch hierarchisch strukturierten Form. Ein Grund hierfir ist
auch, dass in einem solchen System haufig Entscheidungen von jemanden getroffen
werden, der nicht Uber das notwendige Fachwissen verfugt und dartber hinaus
kommt es hier oftmals zu einer Uberforderung der Unternehmensspitze (Ringlstetter,
1997). Abbildung 2 stellt ein klassisches Einliniensystem mit einer Fayolschen
Briicke dar. Ganz klar geht hier hervor, dass ein hierarchisches System von einem
dominanten Zentrum aus gelenkt wird (Mildenberger, 2013) und dies fuhrt, wie

bereits erwahnt, zu einer Starrheit bzw. Inflexibilitat (Bergmann & Daub, 2008).

Fayolsche Briicke

Abbildung 2: Einliniensystem mit Fayolscher Briicke (Scherm & Pietsch, 2007, S. 168)
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Auch das Mehrliniensystem gehért zu den eindimensionalen Organisationsformen,
wobei hier die Stellen bzw. die Mitarbeiter mehrere Vorgesetzte haben (Schulte-
Zurhausen, 2014). Die Vorgesetzten sind auf bestimmte Gebiete spezialisiert und
dies verhindert in gewisser Weise eine Uberforderung bzw. Uberlastung — sie sind
nur fur die jeweiligen Fachgebiete zustandig (Ringlistetter, 1997). Mehrere
Vorgesetzte haben zwar den Vorteil, dass einem Mitarbeiter mehrere,
unterschiedliche Aufgaben ubertragen werden konnen, jedoch ist es fir den
Mitarbeiter nicht immer einfach Weisungen von mehreren Vorgesetzten
entgegenzunehmen, da es in manchen Fallen zu Weisungskonflikten kommen kann
(Strunz & Dorsch, 2001). Im Mehrliniensystem ist es aber mdglich, dass
Entscheidungen schneller getroffen werden konnen, da die Kommunikationswege
verkurzt werden — es mussen nicht mehr alle Hierarchiestufen durchlaufen werden.
Dies fuhrt auch dazu, dass diese Organisationsform flexibler ist als das
Einliniensystem (Ringlstetter, 1997). Abbildung 3 verdeutlicht die Struktur eines

Mehrliniensystems.

Abbildung 3: Mehrliniensystem (Strunz & Dorsch, 2001, S. 75)

Sowohl das Ein- als auch das Mehrliniensystem ergeben, durch ihr hierarchisch
gegliedertes Stellengefige, eine pyramidenférmige Struktur, wobei die Ranghdhe
eines Individuums ausschlaggebend far dessen Weisungs- und
Entscheidungsbefugnisse ist — je weiter oben eine Person in der Pyramide ist, desto
mehr Befugnisse hat sie und desto hoher ist ihr Status (Mangler, 2010). Abbildung 4

verdeutlicht die pyramidenférmige Struktur.

- ]
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Abbildung 4: pyramidenférmige Struktur (Mangler, 2010, S. 154)
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Anzumerken ist an dieser Stelle, dass einige Unternehmen mit einem
pyramidenférmigen Aufbau immerhin eine beratende Demokratie praktizieren. Dies
bedeutet, dass Mitarbeiter ihre Ansichten und Ideen der Unternehmensspitze
mitteilen kdnnen und auch sollen, doch die endgultige Entscheidung wird trotzdem
von ganz oben getroffen (Semler, 1993). Es haben also naturlich auch hierarchische
Unternehmen gewisse Ansatze, wie sie ihre Mitarbeiter besser in das Geschehen
einbinden mochten, doch sind diese nicht so weitlaufig wie solche von neuen

Organisationen.

Verflugt ein Unternehmen Uber viele Hierarchiestufen (= grofe Leitungstiefe) und
somit Uber eine kleine Leitungsspanne (= Anzahl der Einheiten, die einer
Ubergeordneten Stelle unmittelbar unterstellt sind) (Bogumil & Jann, 2009) so spricht
man von einer steilen Konfiguration (Scherm & Pietsch, 2007). In einer steilen
Konfiguration, welche vorwiegend in klassischen Organisationen vorhanden ist, ist
also die hierarchische Struktur sehr ausgepragt - sowohl das Kontroll-, das
Autoritats- als auch das Kommunikationssystem ist hierarchisch strukturiert (Maas,
1990). Die kleine Leitungsspanne tragt dazu bei, dass die Mitarbeiter gut Uberwacht
bzw. kontrolliert werden kénnen (Bogumil & Jann, 2009). Die Nachteile einer steilen
Konfiguration wurden bereits beschrieben — die Informationen werden aufgrund der
vielen Ebenen gefiltert oder sogar verfalscht (Schulte-Zurhausen, 2014) und die
langen Wege fluhren zu einer Inflexibilitat. Eine steile Konfiguration ist

dementsprechend nur fur eine stabile Umwelt geeignet (Dannenberg, 2001).

Man kann die beschriebene Struktur auch als eine mechanistische Struktur
bezeichnen. Unternehmen mit einer mechanistischen Struktur verfligen Uber eine
hohe Anzahl von Hierarchieebenen und die Linienautoritat ist, wie bereits
beschrieben, klar vertikal. Auch die Kommunikation ist streng vertikal und informelle
Beziehungen bzw. Interaktionen zwischen den Abteilungen sind eher selten. Der
FUhrungsstil ist als autokratisch (strikte Trennung von Ausfiihrung und Entscheidung)
zu bezeichnen und das Wissen ist eher auf der Unternehmensspitze konzentriert
(Macharzina & Wolf, 2008). Eine solche Struktur eignet sich fur die Bewaltigung von
Aufgaben, welche sich stets wiederholen bzw. immer gleich bleiben, da sie sehr starr
ist (Thiebes, 2012).

Neue Organisationen bevorzugen, im Gegensatz zu klassischen Organisationen,
mehrdimensionale Organisationsformen (Dannenberg, 2001), wie beispielsweise
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Matrixsysteme, da diese das Anliegen haben sich von den streng pyramidenférmigen
Strukturtypen zu verabschieden (Schulte-Zurhausen, 2014). Nachfolgend wird kurz

auf die Matrixorganisation eingegangen:

Unter einer Matrixorganisation versteht man im Allgemeinen eine cross-funktionale
Organisationsform, welche die verschiedenen Mitarbeiter und Abteilungen besser
verknupfen soll. Bei einer Matrixorganisation kommt es zu einem
,Ubereinanderlegen” von zwei verschiedenen organisationalen Prinzipien. Es kann
beispielsweise eine Hierarchie nach Objekten (= Geschaftsbereichsorganisation; der
Absatzbereich wird nach Objekten unterteilt z.B. nach Regionen, Produkt- oder
Kundengruppen (Ermert, 2001)) und gleichzeitig eine Strukturierung nach
Verrichtungen (= funktionale Organisation; Gliederung z.B. in Beschaffung,
Produktion und Absatz (Jones & Bouncken, 2008)) vorliegen (Wohlwender, 2014).
Nachfolgende Abbildung verdeutlicht dies:

Geschiftsleitung

Abbildung 5: Matrixorganisation (Wohlwender, 2014, S. 97)

Jeder Mitarbeiter (in der Abbildung ist jeder Knotenpunkt als ein Mitarbeiter zu
verstehen) hat in einer Matrixorganisation zwei weisungsbefugte Vorgesetzte. Der
Vorteil einer Matrixorganisation ergibt sich daraus, dass gleichzeitig zwei
Zielsystemen gefolgt werden kann. DarlUber hinaus soll es zu einer Verbesserung
der Kommunikation und der Koordination von Zielen kommen. Die Verteilung von
Informationen und das Treffen von Entscheidungen soll beschleunigt werden.
Nachteile konnen Kompetenzkonflikte und Unsicherheiten in Bezug auf die
Mehrfachunterstellung sein (Wohlwender, 2014).
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Eine Konfiguration, welche von den Strukturen einer Matrixorganisation unterstutzt
wird, ist die Adhokratie nach Mintzberg (Kasper, 2013). Die Konfiguration der
Adhokratie  zeichnet sich dadurch aus, dass es keine eindeutige
Kompetenzabgrenzung, keine formale Machtverteilung und keine klaren
Strategievorgaben von oben gibt. Im Gegensatz zu einer klassischen Organisation
sind hier die Befugnisse betreffend Entscheidungen auf alle Mitglieder der
Organisation verteilt und soll von denjenigen getroffen werden, die diesbezuglich
Uber das grofdte Wissen verfugen. Die Entscheidungsfindung beruht daher nicht
mehr, wie traditionell Ublich, auf den Machtbefugnissen, sondern auf dem
Fachwissen. Durch die Verteilung der Entscheidungsbefugnisse auf die ganze
Organisation kommt es dazu, dass es keinen Unterschied mehr zwischen der
strategischen Spitze und der restlichen Struktur gibt (Kasper, 2013). Bedenken muss
man beim Konzept der Adhokratie, dass es sich hierbei um ein ,extremes Beispiel”
handelt, welches in diesem Ausmald in der Realitdt vermutlich nicht vorzufinden ist.

Es soll aber verdeutlichen, mit welchen Ansétzen neue Organisationen arbeiten.

Die Adhokratie hat eine organische Struktur, welche das Gegenteil zu der bereits
beschriebenen mechanistischen Struktur darstellt. Eine organische
Organisationsstruktur ist diejenige, die sich an eine dynamische Umwelt flexibel
anpassen kann, da sie sich durch eine Selbstorganisation (siehe Kapitel
Koordination) mit vernetzten Strukturen und einer dezentralen, flachen Organisation
auszeichnet. Die Kommunikation erfolgt hier informell (Thiebes, 2012) und eine
Interaktion zwischen den verschiedenen Abteilungen findet sehr haufig statt
(Macharzina & Wolf, 2008). Das Menschenbild entspricht, der bereits beschriebenen,
Theorie Y — das Wissen ist auf allen Ebenen anzutreffen und der Mitarbeiter ist in
diesem Fall auch ein ,Mitdenker® bzw. ,Mitentscheider. Er wird durch seine
Selbstverwirklichung motiviert und die Kontrolle erfolgt nicht durch einen
Vorgesetzten, sondern durch den Mitarbeiter selbst bzw. seinen Kollegen (Kuhn,
Platte, & Wottawa, 2006). In einer organischen Struktur kann der Fuhrungsstil als
demokratisch (Mitarbeiter werden in Entscheidungsprozesse miteinbezogen)

angesehen werden (Macharzina & Wolf, 2008).

Aus diesen Erlauterungen geht klar hervor, dass eine organische
Organisationsstruktur, welche den Gegensatz zu burokratischen Strukturen bildet

(Maas, 1990), fur die derzeitigen Marktverhaltnisse (z.B. schnelle Marktentwicklung
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und hohe Umweltdynamik) die geeignetere Form ist. Unternehmen sollten grof3en
Wert auf derartig flexible Strukturen legen, damit sie sich stets anpassen und
wettbewerbsfahig bleiben kénnen (Kuhn, Platte, & Wottawa, 2006) .

Im Allgemeinen tendieren neue Organisationen eher zu einer flachen Konfiguration.
Dies bedeutet, dass es wenig Hierarchiestufen und eine grof3e Leitungsspanne gibt.
In der Regel bestehen in derartigen Organisationen vermehrt direkte Kontakte
innerhalb der Organisation und der Vorgesetzte wird nur bei wirklich wichtigen
Dingen einbezogen (Hagen, 2009). Des Weiteren kommt es in solch flachen
Organisationen vermehrt zu Gruppenentscheidungen, welche vielfaltige Vorteile,
aber auch Nachteile, mit sich bringen (Schulte-Zurhausen, 2014). Auf die Thematik

der Gruppenentscheidungen wird im Laufe der Arbeit noch naher eingegangen.

In flachen Organisationen wird viel Wert auf einen gewissen Grad an Autonomie und
Selbstverantwortung gelegt (Kuhl, 1998). Im Extremfall tatigt die Unternehmensspitze
keine exakten Handlungsanweisungen mehr, sondern definiert nur noch allgemeine
Ziele (Hesch, 1997). Den Mitarbeitern muss hierfur ein gro’es Mal} an Vertrauen
entgegengebracht werden und diese Entwicklung kann man als einen Ubergang von
einer Kontroll- zu einer Vertrauensorganisation beschreiben. Hierfur ist die Auswahl
qualifizierter Mitarbeiter sehr wichtig, da diese in der Regel keine strenge Kontrolle
bendtigen (Schulte-Zurhausen, 2014). Die angesprochene Vorgehensweise steht
klar im Gegensatz zu dem Ansatz von Taylor, wonach jede Handlung der Mitarbeiter
durch das Management geplant und kontrolliert werden soll (Kihl, 1998). Es ist also
ein deutliches Umdenken bzw. ein modernes Neudenken erkennbar. Dies muss
naturlich auch ein wenig kritisch betrachtet werden, da man nicht immer davon
ausgehen kann, dass dann wirklich alle Mitarbeiter im Sinne der Organisation
handeln und keine Eigeninteressen verfolgen. Auf diese Problematik wird im Rahmen

dieser Arbeit noch genauer eingegangen.

Ein Beispiel fur eine flache Konfiguration sind Netzstrukturen. Die
Organisationseinheiten werden nicht mehr in einem traditionellen Uber- und
Unterordnungsverhaltnis  dargestellt, sondern auf einer gleichberechtigten,
nebeneinander liegenden Basis — man nimmt also Abstand von der klassisch,
hierarchischen Baumstruktur (Bergmann & Daub, 2008). Den Mitarbeitern wird in
einer Netzstruktur vermehrt der notwendige Raum fur ihre Entfaltung und das
Einsetzen ihres Wissens gegeben. Dies ist fur neue Organisationen sehr wichtig, da

[21]



das Wissen seit dem 20. Jahrhundert als vierter, wichtiger Produktionsfaktor
angesehen wird - jeder Mitarbeiter wird als ein wichtiger Informationshersteller und
Wissenstrager verstanden (Scheer, 2013). Ein Beispiel fur eine netzwerkartige
Struktur ist die Heterarchie. Wie bereits oben beschrieben wurde, existiert in einer
derartigen Struktur kein klassisches Uber- und Unterordnungsverhaltnis (wie es
beispielsweise in einem Mehrliniensystem der Fall ist) - die Einheiten befinden sich
gleichberechtig auf einer Ebene. Die Heterarchie kann als Gegenteil zu einer
Hierarchie verstanden werden — es fehlen die dauerhaften Weisungsbefugnisse und
das dominante Zentrum (Wagner, 2009). Sie setzt auf Selbststeuerung,
Selbstabstimmung (siehe Koordination) und dezentrale Entscheidungen (Dentgen,
2016). In Bezug auf die Mitarbeiter sind sogenannte Allrounder gefragt. Job Rotation
ist in solch einer Organisation ein wichtiges Prinzip und es kommt zu
Mehrfachverantwortlichkeiten — siehe Kapitel Spezialisierung (Dannenberg, 2001).
Nachfolgende Abbildung verdeutlicht den Unterschied zwischen Hierarchie und

Heterarchie:

HIERARCHIE HETERARCHIE

Abbildung 6: Hierarchie und Heterarchie (Hagen, 2013)

Aufgrund der genannten Tatsachen geht die organisationspsychologische Forschung
davon aus, dass flache Strukturen einen positiven Einfluss auf die Einstellung, Motive
und Leistungen der Mitarbeiter haben - sie werden besser in das Unternehmen
integriert und kdnnen ihr Wissen und ihre Fahigkeiten auf vielfaltige Art und Weise
einbringen (Frieling, Muller, Bernard, & Bigalk, 2006). Neben diesen Vorteil existieren

jedoch auch folgende Nachteile:

Hervorzuheben ist, dass in einer flachen Konfiguration, aufgrund des Wegfalls vieler
Ebenen, die klassischen Karrieremaoglichkeiten nicht mehr existieren. Es ist also nicht
mehr moglich, die klassische Karriereleiter zu erklimmen und dies hei3en nicht alle
Mitarbeiter gut. Einigen ist es sehr wichtig, im Laufe ihres Berufslebens immer ,weiter

hinauf zu kommen*“ und diese Personen konnten das Unternehmen verlassen um wo
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anders den Weg der klassischen Karriereleiter gehen zu kénnen. Dies kann unter
Umstanden dazu flhren, dass das Unternehmen durchaus qualifiziertes Personal
verliert (Schulte-Zurhausen, 2014).

Darlber hinaus kann es vorkommen, dass nicht alle Mitarbeiter mit dem gewahrten
Freiraum, dem groReren Aufgaben- und Verantwortungsbereich umgehen kénnen.
Einige fuhlen sich Uberfordert, desorientiert und sehnen sich nach der gewohnten
FUhrung und Stabilitat - auch hier besteht die Gefahr, dass qualifiziertes Personal
das Unternehmen verlasst (Schulte-Zurhausen, 2014). Andererseits kann es aber
auch, aufgrund der verringerten Kontrolle, dazu kommen, dass Mitarbeiter ihren
Freiraum zu ihrem eigenen Vorteil nutzen und nicht zum Wohle des Unternehmens
agieren — es besteht beispielsweise die Gefahr von Betrug und Unterschlagung
(Schulte-Zurhausen, 2014). Trotz des Wissens Uber die Nachteile einer flachen
Konfiguration werden derartige Organisationsformen dennoch eingefihrt, da man,
wie bereits erwahnt, unburokratischer, demokratischer und ein Verstandnis fur das

neue Menschenbild zeigen méchte (Dannenberg, 2001).

Auch die teamorientierte Aufbauorganisation ist ein Beispiel flr eine Struktur, welche
sich von dem herkdmmlichen hierarchischen Aufbau verabschiedet. Solch eine
teamorientierte Aufbauorganisation kann folgender Malen (hier am Beispiel eines
Autohauses) abgebildet werden (Allani & Sandforth-Linder, 2014):
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i Zubehér Teile ( i ] Verkauf )
S N (Koordinator) f./

T T—— T T ~ -
I( Werkstatt ( Kundendienst )

. P ey

Abbildung 7: Teamorientierte Aufbauorganisation (Allani & Sandforth-Linder, 2014)

Bei einer teamorientierten Aufbauorganisation werden die Aufgaben und
Entscheidungsbefugnisse auf Teams aufgeteilt (Mangler, 2010). Wie mithilfe der
Abbildung 7  verdeutlicht wird, existieren in dieser Aufbauorganisation keine
Hierarchieebenen und somit auch keine eindeutigen Weisungsbefugnisse. Auch hier

wird, durch die Moglichkeit der Mitentscheidung und -bestimmung die Motivation der
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Mitarbeiter erhéht und durch den Austausch mehrerer Personen kommt es in der
Regel zu einem kreativeren Denkprozess (Schulte-Zurhausen, 2014). Das Wissen
der Mitarbeiter kann so gut eingesetzt werden und hat schlussendlich auch einen

positiven Einfluss auf den Unternehmenserfolg (Scheer, 2013) .

Vorgeselzler g Tearm- >
~, mitglied
., _.r';
. "
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Untergebener Untergebener o ‘\_\
A Team- ™,

Iy

mitglied

Abbildung 8: Vergleich hierarchische und teamorientierte Struktur (Mangler, 2010)

Bei der Darstellung der teamorientierten Struktur mithilfe eines Kreises (Abbildung 8)
soll verdeutlicht werden, dass sich alle Mitglieder sozusagen auf einer Ebene
befinden und es keine eindeutigen Uber- und Unterordnungsbeziehungen gibt. Eine
derartige Struktur ermoglicht, dass komplexe Aufgabenstellungen gemeinsam
bestmdglich bewaltigt werden, da Wissen und Erfahrung in vielfaltiger Art und Weise
miteinander ausgetauscht und kombiniert werden konnen. Dies tragt auch wiederum
zu einer Begulnstigung von Innovationen bei, da man durch den Austausch auf Ideen
kommen kann, auf die eine Einzelperson nie gekommen ware. Die Teamorganisation
wird auch dem Prinzip der Demokratisierung des Arbeitslebens gerecht, da sie unter
anderem die Mitsprache und eine Entscheidungsdezentralisation unterstutzt
(Mangler, 2010).

Zusammenfassend ist festzustellen, dass neue Organisationen die Intention haben
sich von der klassischen, hierarchischen Aufbauorganisation zu verabschieden. Es
wurden bereits vielerlei Ansatze entwickelt, die in unterschiedlichem Ausmafl} von
neuen Organisationen in die Realitat umgesetzt werden. Das Hauptziel dabei liegt
darin, Mitarbeiter besser in das Unternehmen einzubinden und sie auch bei wichtigen
Entscheidungen um ihre Meinung zu fragen. Dieses Kapitel hat bereits einige weitere
Strukturvariablen angesprochen, welche in den folgenden Abschnitten ausfuhrlicher

erlautert werden.
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2.2.2. Delegation

Unter der Delegation versteht man die Vergabe von Weisungs- und
Entscheidungsbefugnissen von einer Ubergeordneten an eine untergeordnete Stelle
(Koster, 2010). Wichtig ist hierbei die Abgrenzung der Delegation zu der
Dezentralisierung und der Partizipation. Eine Dezentralisierung bedeutet, dass
Entscheidungskompetenzen auf das gesamte Unternehmen verteilt sind. Wenn alle
Instanzen delegieren, dann kann man die Delegation mit der Dezentralisierung
gleichsetzten. Eine Partizipation bedeutet, dass Entscheidungen gemeinsam
getroffen werden — untergeordnete Einheiten beteiligen sich an den Entscheidungen
von Ubergeordneten Einheiten. Hingegen dazu erhalt bei der Delegation die
untergeordnete Einheit die gesamte Entscheidungskompetenz (sie beteiligt sich also
nicht nur, sondern kann die Entscheidung selbststandig treffen). Die
Entscheidungskompetenz kann hierbei entweder an eine einzelne Person oder an

eine Gruppe delegiert werden (Tarlatt, 2001).

In einem zentralistisch hierarchischen Unternehmen, in dem die Mehrheit aller
Entscheidungen auf oberster Ebene getroffen wird, ist der Grad der Delegation sehr
gering (Falter, 1995). In diesem Fall spricht man von einer
Entscheidungszentralisation — die Entscheidungsbefugnisse sind in einem sehr
konzentrierten Ausmall auf den hoheren Hierarchieebenen vorzufinden (Kieser &
Ebers, 2006).

Naturlich delegieren auch in klassischen Unternehmen hdhere Stellen gewisse
Kompetenzen an ihnen untergeordnete Instanzen. Mehrheitlich beziehen sich diese
Kompetenzen auf Routineaufgaben, doch auch Entscheidungen betreffend
schwierigere Sachverhalte werden Ubertragen (Bergmann F. T., 1996). Die
hierarchische Einordnung der betroffenen Personen spielt bei der Delegation eine
grol3e Rolle. So erhalten Individuen, die sich auf Ebenen befinden, die der héchsten
Hierarchieebene sehr nahe sind, mehr Kompetenzen als solche, die hierarchisch
gesehen sehr weit unten angesiedelt sind (David, 2015). In neuen Organisationen
liegt keine derartige Unterscheidung vor — alle Mitarbeiter befinden sich auf einer
Ebene und es wird darauf geachtet, dass nicht einige wenige mehr Kompetenzen
Ubertragen bekommen als andere. Diesbezlglich existiert daher ein grofRer

Unterschied zwischen traditionellen und neuen Organisationen.
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Der Grad der Delegation nimmt in der Regel mit der Abflachung der Hierarchie zu
(Falter, 1995). Kommt es zu einer umfangreichen Delegation von Entscheidungen
auf untere Hierarchieebenen so spricht man, wie bereits oben erwahnt, von einer
Entscheidungsdezentralisation (Kieser & Ebers, 2006). In neuen Organisationen liegt
meist eine derartige Entscheidungsdezentralisation vor, da man beispielsweise
aufgrund der immer hoheren Qualifikation der Mitarbeiter und dem dadurch
entstehenden erhohten Anspruch an die Tatigkeit, die Mitarbeiter vermehrt in die
Entscheidungsprozesse miteinbeziehen und ihnen mehr Verantwortung Ubertragen
mochte (Falter, 1995).

In klassischen Organisationen kann es durchaus vorkommen, dass Mitarbeiter in die
Entscheidungsprozesse nicht wirklich einbezogen werden. Beispielsweise dienen
ausfuhrende Stellen, neben der Ausflihrung von Aufgaben, (Instanzen treffen in der
Regel Entscheidungen und erteilen den untergeordneten Stellen Weisungen
bezuglich deren Durchfuhrung (Kosiol, 1976) — siehe Konfiguration) nur der
Weitergabe von Informationen an Ubergeordnete Stellen, da sie selbst nicht die
Befugnis haben etwas zu entscheiden (Wedel, 2010). Dies kann zu Demotivation
bzw. Frustration fuhren, da die Mitarbeiter das Gefihl vermittelt bekommen nicht

einbezogen zu werden (Mohr, 1977).

Abgesehen von dem besseren Miteinbeziehen in Entscheidungsprozesse ist es in
flachen Organisationen so, dass Entscheidungen vermehrt autonom von denjenigen
getroffen werden, die Uber das bendtigte Fachwissen verfugen (Dannenberg, 2001) —
dies fuhrt dazu, dass auf Probleme schneller reagiert werden kann und das ist fur
eine dynamische Umwelt sehr praktisch (Hagen, 2009). Daruber hinaus fuhrt ein
hohes Mal} an Delegation zu einer Entlastung der héheren Ebenen (Koéster, 2010).
Dies ist sehr wichtig, da ansonsten die Gefahr besteht, dass es zu einer
Uberforderung bzw. Uberlastung kommt. Dariiber hinaus wéare es den Akteuren auf
Ubergeordneten Ebenen in manchen Fallen mitunter gar nicht mdglich, auch
aufgrund von fehlendem Wissen, alle Entscheidungen zu treffen und sind daher

bereit untergeordneten Akteuren gewisse Freiheiten einzuraumen (David, 2015) .

Wie zu Beginn dieses Kapitels erwahnt wurde, haben Organisationen die Mdglichkeit
die Entscheidungskompetenz an eine einzelne Person oder an eine Gruppe zu
delegieren. Wird die Entscheidungskompetenz an eine einzelne Person Ubertragen,
so handelt es sich hierbei um die Person, die uber das Fachwissen bzw. die notigen
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Informationen verflgt. Die Entscheidung wird in diesem Fall von einer einzelnen
Person getroffen. Mochte ein Unternehmen die Vorteile einer Gruppenentscheidung
(welche nachfolgend beschrieben werden) nutzen, so ist es sinnvoll, wenn die

Entscheidungskompetenz an ein Gremium Ubertragen wird.

Unter einem Gremium versteht man in weiterer Folge eine ,Anzahl [von] Menschen,
die sich bemuhen, Entscheidungen vorzubereiten, sie evtl. gemeinsam zu treffen und

sie [...] nach aulden auch gemeinsam zu vertreten (Gassner, 2013, S. 164).

Der grolte Vorteil an einer gemeinsamen Entscheidungsfindung ist, dass die
Entscheidung von mehreren Personen getragen wird und nicht wieder, wie in
klassischen Organisationen oftmals der Fall, viele Mitarbeiter mit einer Entscheidung
leben muissen, die sie selbst so nie getroffen hatten. Durch eine
Entscheidungsdelegation an eine Gruppe kénnen noch mehr Mitarbeiter involviert
werden und sich gegenseitig beraten. Gremien sind aus diesem Grund eine gute
Moglichkeit Mitarbeiter an Entscheidungsprozessen teilhaben zu lassen und ihnen
mehr Verantwortung zu Ubertragen — es wird nicht nur eine einzelne Person mit der
Entscheidungskompetenz ausgestattet, sondern eine ganze Gruppe von Mitarbeitern
(Chwolka, 2013).

Grundsatzlich gibt es zwei Grinde warum Entscheidungen an ein Gremium delegiert
werden. Zum einen kann es sein, dass die Instanz, welche eigentlich die
Entscheidung treffen sollte, keine Zeit daflr hat bzw. nicht mochte, dass durch die
Entscheidungsfindung andere, wichtige Aufgaben vernachlassigt werden. Zum
anderen kann es sein, dass sich die Instanz nicht in der Lage fuhlt eine qualifizierte
Entscheidung zu treffen, da ihr ganz einfach das nétige Wissen oder die
entsprechende Erfahrung dazu fehlt (festzuhalten ist an dieser Stelle, dass die
genannten Grinde auch gelten, wenn an Einzelpersonen delegiert wird) (Kaus,
1985).

Es gibt Gremien, die nur fur eine einzige, sehr bedeutsame Entscheidung gebildet
werden und es gibt Gremien, die eine dauerhafte Einrichtung darstellen, da sich ihre
Mitglieder in regelmalligen Abstanden zusammensetzen und Entscheidungen treffen.
In einem Unternehmen kénnen daher mehrere Gremien existieren, welche jeweils
unterschiedliche Aufgaben und Ziele haben. Ein Gremium konnte es zum Beispiel fur
den Bereich ,Innovation“ geben. Der Zweck ware hierbei etwa die Gestaltung neuer

Produkte und das Ziel ware die Steigerung des Unternehmenswertes. Ein solches
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Gremium, welches sich aus mehreren Mitarbeitern zusammensetzt, soll
gewahrleisten, dass der Entscheidungsprozess innerhalb eines Unternehmens
transparent und fur alle nachvollziehbar ist. Daruber hinaus soll auf diese Weise
ermdoglicht werden, dass alle betroffenen Akteure in die Entscheidung eingebunden
werden. Durch den Austausch von Informationen und Wissen mehrerer Beteiligter,
aus verschiedenen Bereichen, erhofft sich das Unternehmen eine nachhaltige und
gut getroffene Entscheidung (Kaus, 1985). Man ist also grundsatzlich der Meinung,
dass die Chance einer optimalen Losung bei einer gemeinsamen ldeenfindung
erhdoht wird (Schulte-Zurhausen, 2014) - in einer Gruppe kommt eine enorme
unglaubliche Sammlung von Informationen und Erfahrungen zusammen und dadurch
konnen mehrere Losungsalternativen generiert und eine demokratische
Entscheidung getroffen werden (Schwarz, 2007). Daruber hinaus kann es vorteilhaft
sein, wenn ein unrealisierbarer Vorschlag gleich abgelehnt wird bzw. wenn die
Individuen aufgrund der Gruppendiskussion angeregt werden ihren eigenen
Standpunkt noch einmal zu Uberdenken (Schulte-Zurhausen, 2014). Auch wenn man
an die Motivation bezlglich der Durchsetzung von getroffenen Entscheidungen
denkt, ist diese hoher, wenn involvierte Personen an der Entscheidungsfindung
beteiligt waren — den Mitarbeitern wird nicht einfach eine Entscheidung ,aufs Auge
gedruckt, welche sie dann umsetzen mussen, sondern sie konnten im Vorhinein ihre

diesbezugliche Meinung kundtun und mitbestimmen (Hautz, 2003).

Naturlich bringen Gruppenentscheidungen nicht nur Vorteile, sondern auch einige

Nachteile mit sich. Die wichtigsten werden nachfolgend erlautert.

Ein nennenswerter Punkt ist die Tatsache, dass Gruppenentscheidungen in der
Regel mehr Zeit in Anspruch nehmen als Einzelentscheidungen. Dies ist ein Resultat
des Informationsaustausches vieler Individuen — Argumente mussen gegeneinander
abgewogen und unterschiedliche Interessen und Meinungen mussen in gewisser
Weise ausgeglichen werden um eine mehrheitliche Entscheidung treffen zu kénnen
(Laufer, 2009). Darlber hinaus kann es durch die Dominanz einzelner Personen
dazu kommen, dass es zu einer Entscheidung kommt, die nicht optimal ist. Dies
beruht auf der Tatsache, dass manche Individuen sehr bestimmend sind und andere
ihre Meinung nicht nachdrtcklich durchsetzen kénnen — manche Individuen kdnnen
Uberzeugender auftreten als andere und haben daher einen grélieren Einfluss auf

Gruppenentscheidungen bzw. konnen ihre Ansichten erfolgreicher kundtun. Ein
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anderer Aspekt ist die Tatsache, dass in Gruppen ein gewisser Druck zur Konformitat
vorhanden ist (Kirchler & Schrott, 2003). Haufig ist es so, dass sich Menschen am
Verhalten anderer orientieren und sich deren Meinung anschlieRen — sie mochten ein
Teil der Gruppe sein und nicht durch eine andere Denkweise auffallen (Rieg, 2015).
Man mochte das gute Klima innerhalb einer Gruppe nicht gefahrden und aufgrund
dessen versucht man Konflikten so gut es geht aus dem Weg zu gehen. Man mdchte
also eine Einheitlichkeit und einen Konsens erzielen (Scheuss, 2012), auch wenn
dies in manchem Fallen bedeutet, dass man die eigene Meinung nicht kundtut,
sondern sich einfach der Gruppenmeinung anschliet — das Gefuhl der
Gruppenzusammengehdrigkeit steht hier oftmals tUber dem Wunsch seine eigene
Meinung durchzusetzen (Rieg, 2015). In diesem Fall kommt es zu einer
Entscheidung, die vermutlich nicht die beste ist, da nicht jedes Mitglied sein Wissen,
seine Erfahrungen und seine Meinung eingebracht hat. Ein weiterer Punkt ist die
Tatsache, dass Gruppenentscheidungen meist risikoreicher sind als
Einzelentscheidungen. Eine  Erklarung hierfur ist die  grundsatzliche
Verantwortungsstreuung bei einer Gruppenentscheidung — es kann nicht ein
Einzelner aus der Gruppe zur Verantwortung gezogen werden und das Resultat
hieraus ist eine gewisse Sorglosigkeit der Individuen (Kupsch, 2013). Es entfallt also
eine gewisse Hemmung gegenuber risikoreichen Entscheidungen, da die
Gruppenmitglieder nicht damit rechnen mussen, dass sie personlich die
Konsequenzen der Entscheidung tragen mussen (auf die Problematik der
Verantwortungsubernahme bei Gruppenentscheidungen wird im Laufe der Arbeit
noch naher eingegangen). Darlber hinaus haben Personen, welche eine
risikofreudigere Einstellung haben, in der Regel einen starkeren Einfluss auf die
Gruppe als eher zurlickhaltende, risikoaverse Personen. Des Weiteren wird eine
Risikobereitschaft in vielen Fallen als erstrebenswert aufgefasst und man maochte
risikobereiter wirken als andere — auch dies fuhrt dann im Endeffekt zu einer

riskanteren Entscheidung (Fischer & Wiswede, 2009).

Zusammenfassend ist festzustellen, dass Gruppenentscheidungen naturlich
grundsatzlich positiv zu bewerten sind, da sie die Demokratisierung eines
Unternehmens fordern. Mitarbeiter konnen mithilfe von Gruppenentscheidungen in
wichtige Entscheidungen involviert werden und ihr Wissen und ihre Erfahrungen
einbringen. Dem Unternehmen missen jedoch auch die negativen Aspekte einer

Gruppenentscheidung bewusst sein und es sollten gewisse Anreize gesetzt werden,
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um zu gewahrleisten, dass die Gruppenmitglieder auch die Konsequenzen ihres
Handelns in ihre Entscheidungen miteinbeziehen — naheres dazu folgt im Kapitel

,verfugungsrechte in neuen Organisationen®.

2.2.3. Formalisierung

Unter der Formalisierung, welche ein Merkmal der Burokratisierung ist (Kieser &
Kubicek, 1992), versteht man ganz allgemein das Ausmal3, in dem organisatorische
Regeln und Kommunikationsbeziehungen in einem Unternehmen schriftlich fixiert
sind (Munkhoff, 2013). Festgehalten werden derartige Regeln beispielsweise in
Organisationshandbuchern, Organigrammen, Stellenbeschreibungen oder Richtlinien
(Werner, 2004). Mithilfe einer Stellenbeschreibung koénnen Aufgaben- und
Kompetenzbereiche klar voneinander abgegrenzt werden, da die jeweiligen Pflichten,
Aufgaben, Rechte und Verantwortlichkeiten eines Mitarbeiters genau geregelt sind
(Papendieck, 2010). Auch werden in einer Stellenbeschreibung die Weisungs- und
Entscheidungsbefugnisse geregelt und die Uber- und nachgeordneten Stellen
definiert (Kieser & Kubicek, 1992).

Unter der Informationsflussformalisierung versteht man Regelungen betreffend der
Formalisierung von Kommunikationsprozessen - es wird festgelegt welche
Kommunikationsprozesse schriftlich erfolgen missen. Dies ist gerade fir traditionelle
Unternehmen sehr wichtig, da die Formalisierung der Informationsflusse vor allem
Kontrollzwecken dienen soll und klassische Organisationen bekanntlich viel Wert auf
Kontrolle legen (Kieser & Kubicek, 1992).

Derart schriftlich fixierte Regeln konnen in gewisser Weise das Verhalten der
Mitarbeiter steuern und dies kann in manchen Situationen durchaus vorteilhaft sein
(Werner, 2004). Beispielsweise ist es sinnvoll, wenn das Unternehmen Uber
generelle, schriftlich fixierte Regeln fur wiederkehrende Situationen verflgt. Dies
vereinfacht den Unternehmensalltag, da man nicht jedes Mal erneut Uber eine
geeignete Reaktion oder Entscheidung nachdenken muss. Auch in Bezug auf eine
Urlaubs- oder Krankenvertretung ist es durchaus wichtig, dass ein einheitliches
Vorgehen existiert, das jedem Mitarbeiter bekannt ist. Dartber hinaus kann es fir
einen neuen Mitarbeiter eine erhebliche Erleichterung darstellen, wenn er eine
gewisse Orientierungshilfe in Form einer formalen Regelung zur Verfigung gestellt
bekommt (Conrad & Lang, 1998).
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Werden sehr viele Regeln formal festgelegt, so spricht man von einem hohen
Formalisierungsgrad, welcher haufig in klassischen Unternehmen vorliegt. Ein hoher
Formalisierungsgrad fuhrt in der Regel zu starren Strukturen. Dies bedeutet, dass
sich das Unternehmen in einer dynamischen Umwelt nicht gut anpassen kann. Das
kann mitunter sehr schadlich sein, da es in manchen Situationen einfach notwendig
ist, dass das Unternehmen flexibel auf veranderte Bedingungen reagieren kann
(Wittig, 2005). Daruber hinaus hat ein hoher Formalisierungsgrad negative
Auswirkungen auf die Entfaltung der Mitarbeiter, da ihnen innerhalb ihres
Aufgabenbereiches nur ein sehr kleiner Ermessungsspielraum zugestanden wird
(Maselli, 2013). Die Mitarbeiter kdnnen ihre Fahigkeiten innerhalb eines strengen
Regelwerkes nicht vollstandig ausiben und erledigen ihre Aufgaben nach
Anweisung. Sie haben keine Anreize oder auch nicht die Moglichkeit eigene Ideen zu
entwickeln beziehungsweise weiterzugeben. So kann es dazu kommen, dass dem
Unternehmen Ideen bzw. Vorschlage entgehen, die mitunter positiv. zum
Unternehmenserfolg beitragen wirden (Munkhoff, 2013). Ein Unternehmen sollte
daher darauf achten, dass es zu keiner so genannten ,Uberorganisation“ kommt und
stets ein gewisser Raum fur eigenverantwortliches Arbeiten bleibt (Papendieck,
2010).

Neue Organisationsstrukturen, die flexibel agieren und das veranderte Bild der
Mitarbeiter in ihren Unternehmensalltag integrieren mochten, weisen vermutlich
einen niedrigeren Formalisierungsgrad auf als klassische Organisationen (Krystek,
Redel, & Reppegather, 1997). Ein niedriger Formalisierungsgrad kann die Motivation
der Mitarbeiter erhéhen, da ihnen ein grolierer Spielraum flr eigenverantwortliches
Arbeiten gewahrt wird (siehe Delegation). Die Mitarbeiter haben so die Moglichkeit
bzw. den Anreiz neue ldeen zu entwickeln, die zum Unternehmenserfolg beitragen
konnen (Staiger, 2008). Auch ist es in neuen Organisationen so, dass informelle
Kommunikation erlaubt und erwlnscht ist (Schuler, 1997). Dies ermdglicht einen
effizienteren  Wissensfluss  (Staiger, 2008) bzw. wird dadurch die
Kommunikationsstruktur verbessert - die Informationen mussen nicht mehr alle

Hierarchieebenen durchlaufen (Krallmann, Frank, & Gronau, 2002) .

Neben der informellen Kommunikation gibt es in neuen Organisationen Ansatze die
in gewisser Weise auf eine Stellenbeschreibung verzichten bzw. wo die

Stellenbeschreibung nicht mehr ganz so strikt geregelt ist wie in klassischen
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Organisationen. Dies hat ganz klar mit der Tatsache zu tun, dass Mitarbeiter in
neuen Organisationen ihr Wissen und ihre Fahigkeiten in vielfaltiger Art und Weise in
das Unternehmen einbringen und es daher in vielen Fallen gar nicht moglich ist
genau zu definieren was ein spezieller Mitarbeiter genau macht. Mitarbeiter arbeiten
haufig in mehreren Bereichen gleichzeitig und ihr Aufgabenbereich kann sich auch
wieder relativ rasch andern (Rudow, 2004). Auch aufgrund dieser Tatsache ist davon
auszugehen, dass es in neuen Organisationen einen  geringeren
Formalisierungsgrad gibt als in klassischen Organisationen. Dies entspricht auch
dem Grundsatz, dass man den Mitarbeitern mehr Vertrauen (der geringe
Formalisierungsgrad wird mit einem hohen Mal} an Vertrauen kompensiert (Barthel &
Hanft, 2011)) entgegen bringen mochte und nicht mehr so viel Wert auf die Kontrolle
gelegt wird — aufgrund dessen muss dann auch nicht mehr so viel schriftlich

festgehalten werden.

2.2.4. Spezialisierung

Die Spezialisierung einer Organisationsstruktur ergibt sich aus der Aufgaben- bzw.
Arbeitsteilung. Ein hoher Spezialisierungsgrad bedeutet, dass die Komplexitat bzw.
der Umfang der Aufgaben kleiner wird — jeder Mitarbeiter ist fur einen relativ klein
abgesteckten Aufgabenbereich verantwortlich (Maas, 1990). Man ging bzw. geht
teilweise immer noch davon aus, dass sich die Produktivitat und die Wirtschaftlichkeit
erhoht, wenn sich jeder Mitarbeiter auf einen kleinen Arbeitsschritt konzentrieren
kann. DarUber hinaus ermdglicht eine Spezialisierung eine eindeutige Zuordnung von
Verantwortlichkeiten, da jeder Aufgabenbereich klar von den anderen getrennt ist
(Kieser & Kubicek, 1992).

Ein hoher Spezialisierungsgrad fuhrt in der Regel dazu, dass die Aufgaben
routinemaRig erledigt werden und kaum abwechslungsreiche Anforderungen an die
Mitarbeiter gestellt werden. In diesem Fall sind die Anspriiche an die Qualifikation der
Mitarbeiter geringer, als wenn sie vielfaltige, anspruchsvolle Aufgaben erledigen
mussten (Maas, 1990). Man konnte hier auch davon ausgehen, dass durch die
Monotonie der zu erledigenden Aufgaben die Konzentration mit der Zeit abnimmt und

es haufiger zu Fehlern kommt (Kieser & Kubicek, 1992).

Klassisch hierarchische Unternehmen weisen in der Regel einen relativ hohen

Spezialisierungsgrad auf. Ein Mitarbeiter ist hier meistens fiur einen kleinen
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Aufgabenbereich verantwortlich und dies kann dazu fuhren, dass er seine Potenziale
bzw. seine Fahigkeiten nicht vollstandig einbringen kann. Dies ist schade, da in
vielen Fallen das Wissen eines Mitarbeiters auch sehr hilfreich in anderen Bereichen
sein konnte (Turnheim, 2013). Des Weiteren kann es schnell dazu kommen, dass der
Mitarbeiter den Blick fir den Gesamtzusammenhang seiner Arbeitsleistung verliert
und dies fuhrt zu einer geringeren Identifikation mit der Arbeit bzw. teilweise sogar zu
einer volligen Entfremdung (Bergmann & Garrecht, 2008). Daruber hinaus ist es so,
dass eine monotone Arbeit mit der Zeit eine Unzufriedenheit und Frustration erzeugt
und einige Mitarbeiter schlussendlich das Unternehmen verlassen werden. Da eine
hohe Fluktuationsquote mit hohen Kosten verbunden ist, sollte man versuchen es
nicht so weit kommen zu lassen und den Mitarbeitern beispielsweise

abwechslungsreichere Aufgaben Uberlassen (Kieser & Kubicek, 1992).

In neuen Organisationen ist man vermehrt darum bemiht zu vermeiden, dass die
Mitarbeiter durch die Monotonie ihrer Aufgabenerledigung ihr Interesse und ihre
Einsatzbereitschaft verlieren. Zu diesem Zweck wird ihr Handlungs- und
Entscheidungsspielraum erweitert und im besten Fall wird versucht den Mitarbeiter
bereichslbergreifend dort einzusetzen, wo sein Wissen bzw. seine Fahigkeiten
gerade gebraucht werden (Rudow, 2004). Der gewahrte Handlungsspielraum soll zur
Motivationssteigerung beitragen und dies wiederum zu einer besseren Erledigung
der Aufgaben. Dieser Ansatz steht im engen Zusammenhang mit dem Konzept der
Humanisierung der Arbeit (Hesch, 1997) - man mochte den Mitarbeiter, auch
aufgrund seiner immer hoheren Qualifizierung, bestmdglich im Unternehmen
einsetzen (Bergmann & Garrecht, 2008). Dies kann zwar in gewisser Weise als eine
sehr instrumentale, aufgabenbezogene Sicht auf die Mitarbeiter verstanden werden,
doch ist davon auszugehen, dass die Motivation und das Engagement des
Mitarbeiters erhoht wird, wenn er seine Fahigkeiten vielfaltig einsetzen kann und
spurt, dass er ein wichtiges Mitglied der Organisation ist. Wenn die Potentiale nicht
ausgeschopft werden, kann es durchaus zu einer Unterforderung kommen, was sich
wiederum negativ auf die Motivation und Zufriedenheit des Mitarbeiters auswirken
konnte und somit auch einen negativen Effekt auf das Unternehmen hat. Es ist also
davon  auszugehen, dass eine Erweiterung des Handlungs- und
Entscheidungsspielraums eines Mitarbeiters sowohl zum Wohle des Mitarbeiters, als

auch zum Wohle des Unternehmens beitragt.
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In neuen Organisationen ist es vermehrt auch so, dass man sich von dem
klassischen Bereichs- und Abteilungsdenken verabschiedet. Man will wegkommen
von dem ublichen ,Kastchendenken® und den Mitarbeitern vermitteln, dass alle
Aufgaben innerhalb einer Organisation ineinander greifen und aus diesem Grund

auch als eine Einheit betrachtet werden sollten (Hoben, 1997).

Wichtige Konzepte sind in diesem Zusammenhang Job Enlargement und Job

Enrichment (Bergmann & Garrecht, 2008).

Unter Job Enlargement (Arbeitsplatzerweiterung) versteht man die Verknlpfung von
vorher  getrennten  Arbeitsschritten, welche in der Regel denselben
~ochwierigkeitsgrad“ haben. Durch die VergroRerung des Arbeitsumfanges soll
vermieden werden, dass es zu der vorher beschriebenen Entfremdung und
Monotonie kommt. Durch das Zusammenlegen von ursprunglich getrennten
Arbeitsschritten  (aufgrund der horizontalen Arbeitsteilung) wird also der
Tatigkeitsspielraum des Mitarbeiters erweitert und die Spezialisierung wird verringert
(Fecht & Unbehend, 2003).

Spricht man von Jobenrichment (Aufgabenbereicherung) so ist damit die vertikale
Ausweitung des Arbeitsbereiches und des Arbeitsinhaltes gemeint (Nolte, 2006). Der
Mitarbeiter bekommt in diesem Fall neue, anspruchsvollere und qualitativ
hochwertigere Aufgaben zugewiesen. Sein Verantwortungsbereich wird vergrofRert,
da er neben den ausfuhrenden Tatigkeiten auch planende, organisatorische und
kontrollierende Aufgaben Ubertragen bekommt (Kihle, 2002). Auch dieses Konzept
fuhrt daher ganz klar zu einer Verringerung des Spezialisierungsgrades und erhdht in
der Regel die Zufriedenheit der Mitarbeiter, da sie eine gestiegene Wichtigkeit im
Unternehmen haben (Kluckow & Becker, 2011).

Aufgrund der verschiedenen Aspekte ist zusammenfassend davon auszugehen,
dass neue Organisationen einen geringeren Spezialisierungsgrad aufweisen als
klassische Organisationen. Sicherlich gibt es in gewisser Weise immer noch
festgelegte Aufgaben- und Verantwortungsbereiche aber sie werden vermutlich

weitreichender sein als in klassischen Organisationen.
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2.2.5. Koordination

Unter der Koordination wird die Abstimmung unterschiedlicher Tatigkeiten der
Mitglieder einer Organisation verstanden (Leutelt, 2010) . Eine derartige Abstimmung
wird aufgrund der Arbeitsteilung notwendig — die einzelnen Beitrage der Mitglieder

einer Organisation mussen koordiniert werden (Bergmann & Garrecht, 2008).

Die nachfolgende Grafik (Abbildung 9) verdeutlicht die, flr diese Arbeit wichtigen,

Koordinationsinstrumente innerhalb eines Unternehmens.

strukturelle
Koordinationsinstrumente

personenorientiert technokratisch

L . l

Abbildung 9:strukturelle Koordinationsinstrumente (eigene Darstellung auf Basis von (Bergmann & Garrecht, 2008, S.
35))

Eines der klassischen Koordinationsinstrumente hierarchischer Unternehmen ist die
direkte, personliche Weisung (Leutelt, 2010). Dies bedeutet, dass die hierarchisch
Ubergeordnete Instanz der darunter liegenden Instanz Weisungen erteilt und so die
Koordination, welche durch einen vertikalen Informationsfluss gezeichnet ist,
durchgefuhrt wird (David, 2015). Die Koordination erfolgt also durch Vorgesetzte und
kann entweder mundlich oder schriftlich erfolgen (Bergmann & Garrecht, 2008). Als
positiver Aspekt wird in der Literatur die leichte Gestaltbarkeit genannt, da alle
Grundsatzentscheidungen von einem Vorgesetzten getroffen werden. Dieser Vorteil
ist jedoch aulderst kritisch zu betrachten, da es in diesem Fall schnell zu einer

Uberforderung bzw. Uberlastung kommen kann und der Weisungsbefugte manchmal
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nicht Uber das notwendige Wissen verflugt, um eine gute Entscheidung treffen zu
konnen (David, 2015). Prinzipiell ist es so, dass der Mitarbeiter bei der Koordination
durch direkte Weisung keine, bzw. nur sehr geringe Entscheidungsfreiheiten und
Handlungsspielraume hat (Bergmann & Garrecht, 2008). Um aber beispielsweise
eine Uberlastung der Vorgesetzten zu verhindern, wird auch in hierarchischen
Unternehmen die Prinzipien der Delegation und Partizipation umgesetzt und so den

Mitarbeitern ein gewisser Freiraum gewahrt (David, 2015).

Eine weitere Mdglichkeit fur die Koordination in einem hierarchischen Unternehmen
sind Programme. Es handelt sich hierbei um unbegrenzt gultige Regeln bzw.
Handlungsrichtlinien,  welche beispielsweise in  Organisationshandbichern
niedergeschrieben werden und das Verhalten der Organisationsmitglieder in
verschiedenen Situationen bestimmen (Billing, 2003). Sie sollen der Standardisierung
von Verhaltensweisen, der Vereinfachung von Arbeitsablaufen und der Entlastung
Ubergeordnete Stellen dienen (David, 2015). Zu beachten ist hierbei, dass sich nicht
jede Situation im Vorhinein bestimmen lasst. Aus diesem Grund ist eine derartige
Koordination nur fir eine statische Umwelt geeignet oder kann nur als zusatzliches

Koordinationsinstrument verwendet werden (Billing, 2003).

Die dritte Moglichkeit der Koordination in einem hierarchischen Unternehmen sind
Plane. Im Gegensatz zu Programmen werden Plane nur fur eine gewisse Zeit
aufgestellt und konzentrieren sich auf die Standardisierung der Arbeitsergebnisse
und nicht auf die der Prozesse. Genauer gesagt bedeutet dies, dass zwar Ziele
vorgegeben werden, den Weg der Zielerreichung kann jedoch jedes Mitglied selbst
wahlen (Billing, 2003). Es handelt sich hierbei also um eine etwas flexiblere
Koordinationsform als die der Programme, doch muss man bedenken, dass die Ziele
immer unter einer bestimmten Ungewissheit und unter unvollkommenen
Informationen festgelegt werden. Es muss also nicht hei3en, dass die vorgegebenen
Ziele realistisch bzw. effizient sind. Positiv anzumerken ist jedoch, dass die
Mitarbeiter in einem derartigen Modell mehr Freiheiten haben als unter der

Koordination mithilfe von Programmen (David, 2015).

Die Selbstabstimmung ist ein Koordinationsinstrument, welches vermehrt von neuen
Organisationen angewendet wird (Schulte-Zurhausen, 2014). Die Mitarbeiter
koordinieren sich bei der Selbstabstimmung direkt untereinander und schalten dabei
keinen Vorgesetzten ein. Durch die Absprache mehrerer Beteiligter kann das
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Wissen, welches im Unternehmen verteilt ist und fir die Problemlésung wichtig sein
kann, besser genutzt werden (David, 2015). Diese Selbstabstimmung wurde unter
anderem durch die Einfuhrung ,neuartiger* Kommunikationstools wie z.B. E-Mail
moglich. Die Mitarbeiter kdnnen mittels Mail auf einfache Art und Weise direkt
miteinander kommunizieren und sich abstimmen (Schulte-Zurhausen, 2014). Mithilfe
der Selbstabstimmung kann die Motivation der Mitarbeiter erheblich gesteigert
werden, da man ihnen mehr Verantwortung Ubertragt und sie nicht mebhr,
beziehungsweise nicht mehr in so einem grolRen Ausmal}, fremdbestimmt handeln
mussen. Ein gewisses Mall an Selbstabstimmung ist vermutlich in jedem
Unternehmen anzutreffen. Es ist aber davon auszugehen, dass dieser Ansatz in
neuen Organisationen vermehrt eingesetzt wird, da er sehr gut zu ihrem Konzept
passt (erweiterter Handlungsspielraum und Verantwortungsbereich, mehr Mitsprache

bei Entscheidungen...).

Grundsatzlich muss man, vor allem in neuen Organisationen, darauf achten, dass es
zu keinem Mangel an Koordination kommt. Mangelnde Absprachen koénnten zu
Konflikten fiihren bzw. Mitarbeiter kdnnten den Uberblick verlieren wen sie worliber
informieren mussen bzw. woher sie selbst notwendige Informationen generieren

konnen (Paparella, 1995).

Nach diesen theoretischen Erlauterungen soll der folgende Abschnitt zeigen wie ein

,neuartiges” Unternehmen in der Realitat funktionieren kann.

2.3. Das Semco System

Das brasilianische Unternehmen Semco dient als hervorragendes Beispiel fur ein
Unternehmen mit einer neuen Organisationsstruktur und wird aus diesem Grund
nachfolgend kurz vorgestellt. Die Unterschiede zu einem klassisch hierarchisch
aufgebauten Unternehmen werden deutlich hervorgehoben und dem Leser wird

gezeigt, wie ein Paradebeispiel fur eine neue Organisationsstruktur aussieht.

2.3.1. Umstrukturierung des Unternehmens

Das Unternehmen Semco, welches verschiedenste elektronische Gerate herstellt,
wurde vom Eigentimer, Ricardo Semler, vollig umstrukturiert. Als Ricardo Semler
das Unternehmen von seinem Vater Ubernommen hat, gab es eine klassische,

pyramidenférmige Organisationsstruktur und alles war sehr detailliert durchgeplant —
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er bemerkte rasch, dass er sich von den vielen Vorschriften verabschieden muss, da
diese dazu fuhren, dass das Unternehmen unflexibel und starr ist. Anstelle der vielen
Regeln hat sich Semler dazu entschlossen vermehrt auf den gesunden
Menschenverstand zu setzen. Abgesehen von der Abschaffung der vielen
festgelegten Regeln hat Semler 60% der Topmanager entlassen. Dies war
erforderlich, um sein Konzept der Demokratisierung umzusetzen — er will seine
Mitarbeiter in alle Unternehmensangelegenheiten so stark wie moglich
miteinbeziehen. Semler ist es wichtig, dass jeder Mitarbeiter splrt, dass er ein
wertvoller Teil eines Ganzen ist und jeder Einzelne zum Unternehmenserfolg
beitragt. Es wurden Komitees gebildet, in denen jeweils ein Mitarbeiter von jedem
Geschéftsbereich vertreten ist. Die Komitee Mitglieder treffen sich in regelmafigen
Abstanden mit den Managern um ihnen die Interessen ihrer Bereiche nahezubringen.
Wahrend der Mitgliedschaft in einem Komitee kdénnen Mitarbeiter nicht gekindigt
werden — dies soll gewahrleisten, dass sie tatsachlich alles zur Sprache bringen und
nicht Angst haben mussen, dass sie dadurch ihren Job verlieren konnten. Mit diesem
Konzept wurden viele Ideen und Verbesserungsschlage generiert und die Komitees
entwickelten sich zu einem der wichtigsten Erfolgsfaktoren des Unternehmens
(Semler, 1993).

Das Unternehmen wird, seit der Ubernahme durch Ricardo Semler, nicht mehr durch

die klassisch hierarchische Pyramide dargestellt, sondern mithilfe von drei Kreisen.

A
AR
AN —
AR
AR

Abbildung 10: Wandel der Organisationsstruktur von Semco (eigene Darstellung auf Basis von (Phillipp, 2003, S. 7))

Dem innersten Kreis gehort Semler selbst an — an seiner Seite hat er sechs Berater

und gemeinsam tragen sie die Verantwortung fur das Gesamtunternehmen. In ihrem
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Aufgabenbereich liegen die allgemeine Unternehmenspolitik und die strategischen
MaRnahmen.

Der mittlere Kreis setzt sich aus Personen, die frUher auf der Ebene unter dem Top
Management angesiedelt waren, zusammen. Zu ihnen zahlen unter anderem
ehemalige Direktoren, Chefingenieure und Werksmeister. Sie werden Partner
genannt und ihre Funktion ist die Unterstitzung des innersten Kreises.

Den aulersten Kreis bilden die restlichen Mitarbeiter, welche grundsatzlich keine
direkten Vorgesetzten haben — wenn sie in Teams arbeiten, dann werden sie von
einem aus ihrer Mitte gefthrt (Phillipp, 2003).

Anzumerken ist an dieser Stelle, dass in diesen Kreisen immer noch eine gewisse
Form der Hierarchie zu bemerken ist. Diese ist jedoch etwas ,abgeschwachter” als
bei einer klassisch pyramidenformigen Organisationsstruktur, da hier die Mitarbeiter

beispielsweise mehr mitbestimmen kénnen.

2.3.2. Wichtige Veranderungen

Ricardo Semler ist es wichtig, dass seine Mitarbeiter wie erwachsene Menschen
behandelt werden, denen nicht alles vorgegeben werden muss und die nicht standig
kontrolliert werden - flr ihn ist das Vertrauen in seine Mitarbeiter ein wichtiger
Erfolgsfaktor. Umgesetzt hat er diese Denkweise beispielsweise durch die
Abschaffung der taglichen Kontrolle seiner Mitarbeiter beim Eintreten und Verlassen

des Unternehmens (Semler, 1993).

Um die Arbeit nicht eintonig werden zu lassen, bedient sich Semco des Prinzips der
Arbeitsplatzrotation. Semler ist der Ansicht, dass ein Arbeitsplatz von dergleichen
Person mind. zwei Jahre und max. funf Jahre besetzt werden soll. Danach ist ein
Wechsel sinnvoll um neue Fahigkeiten zu erlernen und das Interesse am
Unternehmen nicht zu verlieren. Dieses Vorgehen soll auch Machtkampfe verhindern
bzw. nahezu unmadglich machen. Das vorliegende Prinzip l&sst darauf schliel3en,
dass es grundsétzlich klar definierte Aufgaben gibt, jedoch der einzelne Mitarbeiter

mehr Freirdume und mehr Mitentscheidungsrechte hat (Semler, 1993).

Durch die Reduzierung der Hierarchiestufen im Unternehmen ist die Mitbestimmung

der Mitarbeiter gestiegen und Entscheidungen werden mehrheitlich getroffen
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beziehungsweise direkt dort wo sie auch tatsachlich anstehen. Damit dieses Konzept
erfolgreich ist, ist es wichtig, dass den Mitarbeitern alle wichtigen Informationen zur
Verfugung stehen. Konventionelle Unternehmen geben ungern wichtige
Informationen an die Mitarbeiter weiter, weil diese unter Umstanden nach Aulien
geraten konnten. Semler hingegen vertraut seinen Mitarbeitern und ist dartber
hinaus der Ansicht, dass die Informationen eines dynamischen Unternehmens nicht

lange von groRem Wert sind (Phillipp, 2003).

Entscheidungen dartber, ob ein potenzieller Mitarbeiter eingestellt werden soll oder
nicht werden gemeinschaftlich getroffen. Uber Gehalt (H6he wird 6ffentlich bekannt
gegeben — dies schitzt vor Mallosigkeit), Arbeitszeiten und Kleidung kann jeder
selbst bestimmen (Phillipp, 2003). Auch die Gestaltung des Arbeitsplatzes ist jedem
selbst Uberlassen - die Mitarbeiter kdnnen entscheiden wie die Wande bemalt
werden sollen, wie und ob ihr Arbeitsplatz dekoriert werden soll und ahnliches.
Ricardo Semler ist der Meinung, dass seine Aufgabe darin besteht eine
Unternehmenskultur zu schaffen in der Entscheidungen auch von anderen Personen
getroffen werden kénnen. Erfolgreich zu wirtschaften bedeutet fur ihn nicht, dass er
selbst Uber alle wichtige Dinge entscheidet - er hat erkannt, dass es sinnvoller ist,
dass Entscheidungen von denjenigen getroffen werden, die sich in diesem Bereich
am besten auskennen und nicht von denjenigen, die an der Unternehmensspitze
sitzen. Solch umstandlich getroffene Entscheidungen sind aus seiner Sicht meistens
falsch und noch dazu brauchen sie viel zu lange um getroffen zu werden (zu
erwahnen ist an dieser Stelle, dass Entscheidungen, welche in einem Komitee
getroffen werden, ebenfalls sehr lange dauern konnen!). Durch die Umstrukturierung
wurde den Mitarbeitern ermdglicht selbststandige Entscheidungen zu treffen, die
nicht nur ihren Job betreffen sondern auch die Produkte oder das ganze
Unternehmen. Natlirlich hat man hier dann ebenfalls eine Situation, in der
Entscheidungen getroffen werden, die auch andere Mitarbeiter betreffen, jedoch liegt
der Unterschied darin, dass die Entscheidung nicht von ,oben“ festgelegt wird,
sondern von Mitarbeitern auf derselben Ebene, was grundsétzlich als positiv zu
bewerten ist. Ziel ist, dass sich jeder Mitarbeiter aktiv am Unternehmensgeschehen
beteiligt und Engagement zeigt - Meinungen sollen frei gedul3ert werden und keiner

soll einfach so dahinvegetieren (Semler, 1993).

[40]



Um zu gewahrleisten, dass Mitarbeiter ihre Freiheiten nicht eigennitzig ausnutzen
gibt es bei Semco eine Gewinnbeteiligung der Beschaftigten. So soll gewahrleistet
werden, dass die Mitarbeiter stets zum Wohle der Organisation handeln (Phillipp,
2003). Es wurde demokratisch mit allen Mitarbeitern Uber die Aufteilung des
Gewinnes gesprochen und nicht, wie in klassischen Organisationen Ublich, von oben

festgesetzt (Semler, 1993).

Ricardo Semler hat es durch seine Umstrukturierung geschafft, dass sein
Unternehmen wirtschaftlich sehr erfolgreich tatig ist und zu einem der beliebtesten
Arbeitgeber zahlt (Schmidt, 2015).

Nach der Darstellung dieses Beispiels fur eine neue Form der Organisation wird nun
zum nachsten Teil dieser Arbeit Ubergegangen - da sich die vorliegende Arbeit auf
die Thematik der VerflUgungsrechte in neuen Organisationen fokussiert, wird
nachfolgend die neue Institutionendkonomik kurz vorgestellt um danach genauer auf

eines ihrer Teilgebiete (Property Rights Theorie) einzugehen.

2.4. Die neue Institutionenokonomik

Die neue Institutionendkonomie richtet ihr Hauptaugenmerk auf die Analyse von
Institutionen. Unter Institutionen versteht man Regeln bzw. ein Regelwerk sowie
Vertrage bzw. ein Vertragssystem, welche das Verhalten von Individuen in eine

bestimmte Richtung lenken kénnen (Schwegler, 2008).

Man geht bei der neuen Institutionenékonomik von drei grundlegenden Annahmen
aus: methodologischer Individualismus, individuelle Nutzenmaximierung und
begrenzte Rationalitat. Der methodologische Individualismus geht davon aus, dass
alle Individuen einer Organisation verschieden sind (beispielsweise in Bezug auf ihre
Ziele und Praferenzen) und somit ein Unternehmen nicht als ein Kollektiv betrachtet
werden sollte. Vielmehr koénnen Organisationen Uber theoretische Annahmen
bezluglich individuellem Verhalten erklart werden. Bei der individuellen
Nutzenmaximierung geht man davon aus, dass Individuen, innerhalb der
vorgegebenen organisatorischen Struktur, ihr Eigeninteresse verfolgen. Sie
versuchen also so gut es geht ihren Nutzen zu maximieren, auch wenn dies nicht im

Sinne der Organisation ist - in diesem Fall kann man auch von Opportunismus
[41]



sprechen. Unter der begrenzten Rationalitat versteht man die Tatsache, dass ein
Entscheidungstrager in der Regel nicht allwissend bzw. nicht vollstandig informiert
ist. Dies bedeutet, dass er im Zuge einer Entscheidungsfindung nicht alle
Alternativen gegeneinander abwiegen und dann eine optimale Entscheidung treffen
kann - der uneingeschrankte Erwerb von Wissen ist einfach zu teuer und dartber
hinaus kénnen Entwicklungen, die in der Zukunft liegen, nicht vorhergesagt werden
(Richter & Furubton, 2003)

Die neue Institutionendkonomik gliedert sich in folgende Teilbereiche: Principal Agent
Theorie, Transaktionskostentheorie und Property Rights Theorie (Kieser & Ebers,
2006).

Bei der Principal Agent Theorie geht es um die Vertragsbeziehung zwischen dem
Prinzipal (Auftraggeber) und dem Agenten (Auftragnehmer). Als Beispiel kann man
hier den Arbeitsvertrag zwischen einem Unternehmen bzw. einem Vorgesetzten und
einem Mitarbeiter nennen. Der Mitarbeiter verpflichtet sich in diesem Fall zur
Arbeitserbringung und der Vorgesetzte muss eine dementsprechende Gegenleistung
(Entlohnung) erbringen. Wichtig ist in dieser Theorie die Tatsache, dass im
Allgemeinen ein Interessenskonflikt zwischen dem Prinzipal und dem Agenten
besteht. Beide Akteure mochten ihren Nutzen maximieren — der Agent modchte
mdglichst viel Entlohnung fur einen moglichst geringen Arbeitsaufwand bekommen
und der Prinzipal méchte ein bestmogliches Output zu mdglichst geringen Kosten
erreichen. Diese Tatsache muss der Prinzipal in die Vertragsgestaltung
miteinbeziehen — er sollte stets davon ausgehen, dass der Mitarbeiter jeden
Handlungsspielraum dazu verwenden wird seine eigenen, opportunistischen
Interessen zu verfolgen. Neben dem Interessenskonflikt ist es auch so, dass in der
Regel eine Informationsasymmetrie zwischen dem Prinzipal und dem Agenten
vorliegt und der besser Informierte den schlechter Informierten in unterschiedlicher
Weise ausnutzt (Alparslan, 2006). Man unterscheidet dabei drei verschiedene Typen
von Informationsasymmetrie: hidden characteristics, hidden action und hidden
intention. Unter hidden characteristics versteht man beispielsweise die Tatsache,
dass nicht alle Eigenschaften des Agenten (z.B. Qualifikation) bzw. dessen
erbrachter Leistung (z.B. Qualitatseigenschaften) den Prinzipal sichtbar sind (z.B.
Qualitatseigenschaften). Des Weiteren ist fur den Prinzipal nicht genau erkennbar,

welche Anstrengungen der Agent fur die Erfullung der Aufgabe genau geleistet hat
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(hidden action). Dartber hinaus weil3 der Prinzipal beispielsweise auch nicht wie
lange der Agent im Unternehmen bleiben mochte — seine individuellen Absichten
bleiben zu einem gewissen Mal} verdeckt (hidden intention). Auch diese Aspekte
mussen in den Vertrag zwischen Prinzipal und Agenten miteinbezogen werden. Das
Ziel ist, dass der Vertrag das Risiko der Informationsasymmetrie beschrankt und fur
beide Seiten einen Anreiz bietet so zu handeln, dass es fir alle Beteiligten

zufriedenstellend ist (Reichwald, Mdslein, Sachenbacher, & Englberger, 2013).

Es wurde an dieser Stelle kurz auf die Principal Agent Theorie eingegangen, da sie
eine Verbindung zur Theorie der Verfligungsrechte hat. Im Zuge eines
Arbeitsverhaltnisses, in dem Aufgaben gegen Entgelt erledigt werden, kommt es zu
einer Ubertragung von notwendigen Verfligungsrechten vom Prinzipal an den
Agenten (Holtfort, 2013) . Naheres dazu folgt im nachsten Abschnitt.

Die Transaktionskostentheorie bezieht sich, wie der Name vermuten lasst auf die
Kosten von Transaktionen. Unter Transaktionen versteht man in diesem Fall die
Ubertragung von Verfiigungsrechten, auf die spater genau eingegangen wird. Die
Bestimmung, die Ubertragung, die Uberwachung und die Durchsetzung dieser
Transaktionen sind mit monetaren und nicht monetaren Kosten verbunden
(Schwartzer, 2006). Man unterscheidet zwischen ex-ante auftretenden Kosten (also
Kosten, die noch vor Vertragsabschluss entstehen — z.B. Anbahnungskosten,
Verhandlungskosten, Informationskosten) und ex-post Kosten (also Kosten, die nach
Vertragsabschluss entstehen — z.B. Kosten der Uberwachung von Vereinbarungen,
Anpassungskosten (Vertrage sind grundsatzlich unvollstandig!)) (Perez, 2008). Wie
bei allen anderen Kosten versuchen Unternehmen die Transaktionskosten so gering
wie moglich zu halten und haben daher beispielsweise das Anliegen eine
dementsprechende Verfugungsrechtestruktur zu entwickeln (naheres dazu folgt im
nachsten Abschnitt) (Richter & Furubton, 2003).

Im Nachfolgenden wird detailliert auf die Theorie der Verfligungsrechte eingegangen,
da sie das Kernstuck dieser Arbeit bildet und von ihr die Hypothesen abgeleitet

werden.
2.4.1. Theorie der Verfugungsrechte

Zu den Begrundern der Theorie der Verfugungsrechte (auch Property Rights-Theorie

genannt) zahlen Coase, Alchian und Demsetz (Klumb, 2002). In der Theorie gibt es
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verschiedene Arten von Verflgungsrechten: das absolute Verfligungsrecht (z.B.
Sacheigentum an Grund und Boden), das relative Verfugungsrecht (z.B. Rechte aus
vertraglichen Schuldverhaltnissen — Arbeitsvertrag) und Familienrechte bzw. Rechte
aufgrund von Verhaltnissen (z.B. personliches und soziales Sacheigentum). Fur
diese Arbeit ist vor allem das relative Verfligungsrecht relevant — insbesondere

Rechte, die sich aus dem Arbeitsvertrag ergeben (Schmid, 2013).

In der Theorie der Verfugungsrechte wird ein Unternehmen als ein System von
Verfligungsrechten verstanden — es wird durch Handlungsbeitrage von Individuen
gebildet, die unterschiedliche Interessen und Ziele verfolgen (Kieser & Ebers, 2006).
Was versteht man nun genau unter diesen Verfugungsrechten? Unter den
Verflugungsrechten in einer Organisation versteht man im Allgemeinen die
Verfligungsgewalt Uber eine bestimmte Ressource (Grallmann, 2007) - diese kann

sowohl materiell als auch immateriell sein (Schmid, 2013).

Es gibt generell vier Verfugungsrechte an einer Ressource (Kieser & Ebers, 2006, S.
249): das Recht

die Ressource zu nutzen
die Ertrage einzubehalten

ihre Form oder Substanz zu verandern

W Dh =

einzelne bzw. alle Verfugungsrechte auf andere zu ubertragen.

Die mit der Verflgungsgewalt verbundenen Rechte sind daher zum Beispiel das
Verwendungs- bzw. Koordinationsrecht, das Aneignungsrecht (vom Uberschuss —
Gewinnbeteiligungssysteme oder auch Aktienoptionen) sowie das
VeraulRerungsrecht. Diese Rechte kdnnen in unterschiedlichsten Ausgestaltungen
zugeteilt werden und jede Art der Kombination hat eine andere Wirkung in Bezug auf
die Wirtschaftlichkeit der Ressourcenverwendung (Gra3mann, 2007). Eine
Ressource wird, in der Theorie der Verfligungsrechte, als ein Bindel von
Verfugungsrechten verstanden und ihr Wert ergibt sich nicht aus ihren physischen
oder technischen Eigenschaften, sondern aus den Verfugungsrechten, die mit der
Ressource verbunden sind (Schmeisser & Krimphove, 2010). Neben der Betrachtung
der Handlungs- und Verfligungsrechte an einer Ressource geht es in der Theorie der
Verfugungsrechte also vor allem auch um deren Verteilung und die daraus

resultierenden Auswirkungen auf das Unternehmen (Klumb, 2002).
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Die Verteilung der Verfugungsrechte wird meist in der Unternehmensverfassung
oder in detaillierten Regelungen festgelegt (Fohr, 1997). Mit der Ubertragung von
Verfugungsrechten werden die Verantwortlichkeiten und Handlungsspielraume der
Mitarbeiter festgelegt (Kieser & Ebers, 2006). Verfugungsrechte kdnnen aus diesem
Grund auch als Motivatoren dienen - ist das Unternehmen mit der Leistung seines
Mitarbeiters zufrieden, kann es ihm neue Verflgungsrechte zugestehen (Schmeisser
& Krimphove, 2010). Durch die Festlegung von Verantwortlichkeiten und
Handlungsspielraumen wird auch ein Rahmen fur die Entscheidungskompetenzen
(Verfugungsrechte konnen letztlich als Entscheidungskompetenzen verstanden
werden) und die Kommunikationsbeziehungen gebildet - diese Regelungen missen
bei jeder Aufgabenerfullung beachtet werden - die Verteilung der Verfugungsrechte
hat somit auch einen Einfluss auf die Koordinationsprozesse im Unternehmen
(Vinkemeier, 1998).

Es gibt viele verschiedene Maoglichkeiten fur die Verteilung von Verfugungsrechten
und Ziel ist es, fur die verschiedensten Situationen, die geeignetste

Verfligungsrechtestruktur zu ermitteln (Holtfort, 2013).

In einem traditionellen Einzelunternehmen ist es in der Regel so, dass eine starke
Konzentrierung der Property Rights vorliegt. Dies bedeutet, dass die
Verflgungsrechte nur auf sehr wenige Personen aufgeteilt sind und ein Akteur meist
alle vier Verflgungsrechte an einer Ressource zugesprochen bekommt. Er kann
diese dann exklusiv nutzen, Teile der Rechte auf andere Ubertragen (er hat dann
nicht mehr alle Verfugungsrechte) oder sie veraufBern. In diesem Fall spricht man
auch von einem hohen Grad der Vollstandigkeit der Property Rights Zuordnung
(Ullrich, 2004).

In der Theorie der Verfugungsrechte ist es ideal, wenn es zu einer unbeschrankten
Spezifikation aller Rechte kommt und alle Rechte einer Person exklusiv zugeteilt
werden. Dies beruht auf der Tatsache, dass der Mensch, wie bereits erwahnt, als ein
opportunistischer Nutzenmaximierer angesehen wird. Er wird nur dann alle
moglichen Konsequenzen seines Handelns in sein Verhalten miteinbeziehen, wenn
ihm sowohl der gesamte Nutzen, als auch die gesamten Kosten (also alle positiven
und negativen Effekte) der Ressourcennutzung zuteilwerden. Wirden ihm
beispielsweise nicht auch die negativen Folgen seines Handelns treffen, wirde er
vielmehr zu seinem eigenen Nutzen als zum Nutzen des Unternehmens handeln und
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sogar in Kauf nehmen, das sein Verhalten einen Schaden fur das Unternehmen mit
sich bringt (Schmid, 2013).

Von ,verdunnten® Verfugungsrechten spricht man, wenn die Nutzungsmaoglichkeiten
einer Ressource stark institutionell eingeschrankt sind bzw. wenn die
Verflgungsrechte auf mehrere Personen verteilt sind. In diesem Fall wird nicht ein
ganzes Bundel von Verfugungsrechten Ubertragen, sondern nur einzelne Rechte.
Verflugungstheoretisch wird diese Verdunnung von Verflgungsrechten, wie bereits
angedeutet, als negativ betrachtet (Kieser & Ebers, 2006). Die Theorie geht davon
aus, dass eine Verdinnung der Verfligungsrechte zu einer Reduzierung des
Gesamtnutzens einer Ressource bzw. eines Gutes fuhrt — der Wert der Ressource
sinkt dadurch. Dies geschieht aufgrund externer Effekte — die entstehenden
Nutzenveranderungen werden durch ihren Verursacher nicht ausreichend
kompensiert und dies flhrt dazu, dass bestimmte Akteure Ubervorteilt werden
(Guattler, 2009). Dies bedeutet, dass sobald es zu einer Einschrankung von
Verfugungsrechten kommt bzw. wenn sie auf mehrere Individuen verteilt werden, das
Kollektiv die gesamten Kosten und den gesamten Nutzen des individuellen Handelns
tragt (diese Problematik wirde nicht bestehen, wenn das Kollektiv die Entscheidung
trifft). Der individuell Handelnde hat somit weniger Anreiz sich wertsteigend zu
verhalten — er zieht somit nicht alle positiven und negativen Konsequenzen der
Ressourcennutzung in sein nutzenmaximierendes Entscheidungsverhalten mit ein.
Aus Sicht der Verfigungsrechte sind daher Verfugungsrechtsstrukturen zu
bevorzugen, welche einen hohen Grad an Spezifikation und Exklusivitat aufweisen,
da dies zu einer hoheren Effizienz fuhrt. Man geht davon aus, dass 6konomische
Entscheidungen mittels Anreizen und Sanktionen beeinflusst werden kénnen und
somit das selbstinteressierte Handeln der Individuen in gewisser Weise unter

Kontrolle gebracht werden kann (Schmid, 2013).

Nun ist es so, dass es bei einer Arbeitsteilung automatisch zu einer Ubertragung von
Verfligungsrechten kommt, da die einzelnen Akteure sonst gar nicht handeln
konnten. Man muss hierbei jedoch unterscheiden, ob dabei ganze Bundel von
Verfugungsrechten Ubertragen werden, oder nur einzelne Rechte. Werden nur
einzelne Rechte Ubertragen, kommt es zu einer Verdlnnung, welche, wie bereits
beschrieben wurde, die Theorie der Verfigungsrechte als ineffizient ansieht. Als

Beispiel kann man sich an dieser Stelle vorstellen, dass ein Mitarbeiter, welcher nicht
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Uber das Veraullerungsrecht an einer bestimmten Ressource verfugt, nur eine
geringe Sorgfalt, in Verbindung mit dieser Ressource, aufweisen wird. Dies beruht
auf der Tatsache, dass er in diesem Fall nicht an ihrem Restwert interessiert ist. Die
Wirtschaftlichkeit der Arbeitsteilung (Kieser & Ebers, 2006) und Aspekte wie die
Mitarbeiterzufriedenheit oder die Motivation werden bei der Theorie der

Verfugungsrechte jedoch aul3er Acht gelassen (Braun, 1988).

2.4.2. Verfuigungsrechte in einer klassischen Organisation

Alchian und Demsetz beschrieben das klassische Unternehmen als ,eine einzigartige
Organisation, der ein Unternehmer vorsteht, dessen Eigentum am Unternehmen
definiert wird durch folgendes Biindel subjektiver Rechte: den Residualertrag zu
erhalten, das Verhalten der Einsatzfaktoren zu (iberwachen, der zentrale Planer der
Einsatzfaktoren zu sein, die Zusammensetzung des Teams zu &ndern, alle diese
Rechte zu verdul3ern” (Richter & Furubton, 2003, S. 403).

In einer derartigen Organisation liegen daher prinzipiell sowohl das Koordinations-,
das Aneignungs- als auch das Veraulerungsrecht beim Unternehmer (Oberdiek &
Windisch, 1987). Diese Beschreibung trifft jedoch nur auf ein hundertprozentig
zentralisiertes Unternehmen zu und existiert so in der Realitat nicht wirklich. Naturlich
ist es auch in klassisch hierarchisch strukturierten Unternehmen so, dass es zu einer
Verdinnung von Verfugungsrechten kommt, da dies ein Resultat der Arbeitsteilung
bzw. der Spezialisierung ist (Kieser & Ebers, 2006). Die mit einer Aufgabe
verbundenen Rechte bzw. Kompetenzen sind daher also in der Regel nicht bei einer

Person gebundelt (Graldmann, 2007).

Durch die hierarchische Ordnung in klassischen Unternehmen ist es im Allgemeinen
so, dass die Anzahl bzw. der Umfang von zugewiesenen Kompetenzen abhangig ist
von der Position des jeweiligen Mitarbeiters. Personen, die auf einer Ebene tatig
sind, welche dem obersten Management sehr nahe ist, werden mehr Kompetenzen
zugewiesen bekommen als Mitarbeiter, die in der Hierarchie sehr weit unten
angesiedelt sind (Kowalzik, 2005). Es macht also grundsatzlich einen Unterschied,
bezlglich der Ubertragenen Kompetenzen, an welcher hierarchischen Stelle sich der
Mitarbeiter im Unternehmen befindet. Naturgemal haben Mitarbeiter in
FUhrungspositionen in der Regel andere Kompetenzen als ,normale” Mitarbeiter
(Kowalzik, 2005).
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Der Prinzipal, also der Auftraggeber, hat beispielsweise die Delegationskompetenz
(er kann verschiedene Aufgaben an untergeordnete Mitarbeiter delegieren), die
Anweisungskompetenz (er kann einen untergeordneten Mitarbeiter zu einer
bestimmten Handlung anweisen) und die Belohnungs- und Bestrafungskompetenz
(er kann den Erfolg der erbrachten Leistung feststellen und dementsprechende
Konsequenzen ziehen). Fur eine klassische Organisation ist eine derartige Kontrolle
der Arbeitsbeitrage der Mitarbeiter sehr wichtig - damit soll verhindert werden, dass
es zu einer Druckebergerei kommt (Holtfort, 2013). Die Druckebergerei ist in vielen
Fallen der Effekt von Arbeitsgruppen — hier besteht die Gefahr, dass sich ein
Mitarbeiter opportunistisch verhalt, da er sich haufig auf die Leistung anderer verlasst
und aus diesem Grund selbst weniger beitragt. Dies kann gravierende Folgen fur das
Unternehmen haben, da das Wohlfahrtsniveau sinkt, wenn sich mehrere Mitarbeiter
vor ihrer Arbeit dricken. Durch die Belohnungs- und Bestrafungskompetenz des
Prinzipals und den damit einhergehenden Kontrollrechten soll dies also unterbunden
werden (Gerum, 1988). Eine derartige Kontrolle ist jedoch mit Kosten verbunden,
welche mit dem Grad der Verdunnung steigen. Es wird daher deutlich, dass es
praktisch ware, wenn man den Mitarbeitern gewisse Anreize bieten wirde, die dazu
fUhren, dass der Mitarbeiter im Interesse der Organisation handelt und somit eine
strenge Kontrolle vernachlassigbar wird (Grafmann, 2007). Wie dies ermdglicht

werden kann, wird im Laufe dieser Arbeit erlautert.

Der Agent, also der Auftragnehmer, hat beispielsweise die Ausfihrungskompetenz
(der Mitarbeiter erhalt die Befugnis, im Rahmen der ihm Ubertragenen Aufgaben zu
agieren und kann beispielsweise seine Arbeitsmethode oder seinen Arbeitsrythmus
selbst bestimmen) und die Mitentscheidungskompetenz. Durch die Bestimmung der
Kompetenzen eines Mitarbeiters wird somit festgelegt, wofir er die Verantwortung zu
tragen hat (Kowalzik, 2005).

Aus dkonomischer Sicht entspricht die Ubertragung von Entscheidungskompetenzen
der Ubertragung von Verfligungsrechten. Diese Kompetenzen werden vom
Mitarbeiter benotigt, um die ihm Ubertragenen Aufgaben erledigen zu konnen. Die
Ubertragenen Kompetenzen und die damit entstehenden Befugnisse kennzeichnen
also den Spielraum, in dem der Mitarbeiter seine Aufgaben erledigen kann (Kowalzik,
2005).
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In klassischen Organisationen ist es oft so, dass derjenige, der das
Entscheidungsrecht hat, nicht auch gleichzeitig derjenige ist, der mit den
Entscheidungsfolgen zu rechnen hat. Dies fuhrt dazu, dass der Mitarbeiter wenig
Anreiz hat effizient zu handeln — warum sollte er das auch tun, wenn er weder direkt
von seinem Handeln profitiert noch mit den negativen Folgen zu rechnen hat?
Generell lasst sich daraus schlieRen, dass der Mitarbeiter umso eigennutziger
handeln wird, desto weniger Rechte ihm an einer Ressource zugesprochen werden
(GraBmann, 2007). Dies hat naturlich grundsatzlich negative Folgen fur das
Unternehmen und eine derartige Verdinnung der Verflgungsrechte kann aus

diesem Grund nicht den Idealfall darstellen (Brenner, 2013).

Man kann diese Tatsache auch mithilfe des Unterschieds von den Rechten an
Inputressourcen und den Rechten an Outputressourcen verdeutlichen — der
Mitarbeiter bekommt zwar Rechte an Inputressourcen zugesprochen, da er diese
bendtigt um seine Aufgaben zu erflllen, doch es stehen ihm in den meisten Fallen
keine Rechte an den Outputressourcen zu (z.B. Gewinnbeteiligung). Aus diesen
Grunden wird der Mitarbeiter versuchen seinen individuellen Nutzen zu maximieren
und beispielsweise seine Arbeitsgeschwindigkeit reduzieren oder sich generell

bequemere Arbeitsbedingungen schaffen (Gralimann, 2007).

Die Losung dieses Problems ware, wie bereits angedeutet, beispielsweise die
EinfUhrung eines Gewinn- bzw. Verlustbeteiligungssystems. Existiert ein solches, so
wird der Mitarbeiter angeregt, sowohl die positiven als auch die negativen
Konsequenzen seines Verhaltens in seine Entscheidungen miteinzubeziehen. Wird
die Leistung eines Mitarbeiters an die Beteiligung von Gewinn und Verlust gekoppelt,
so wird er nicht mehr dazu geneigt sein nur in seinem eigenen Interesse zu handeln.
Er kann sich in diesem Fall nicht mehr auf eine positionsabhangige Entlohnung
verlassen, welche in vielen Fallen nahezu unabhangig von seiner spezifischen
Leistung ist, sondern muss stets nach bestem Wissen und Gewissen und vor allem

zum Wohle der gesamten Organisation handeln (GralRmann, 2007).

In klassischen Organisationen ist es bis jetzt in der Regel immer noch so, dass nur
die Eigentimer am Gewinn beteiligt sind, aber nicht die Mitarbeiter (Brenner, 2013).
In neuen Organisationen lasst sich, insbesondere auf die Gewinn- und
Verlustbeteiligung, ein gewisses Umdenken erkennen, welches im folgenden
Abschnitt erldutert wird.
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2.4.3. Verfugungsrechte in einer neuen Organisation

Verfligungsrechtstheoretiker  sind  sich  grundsétzlich  uneinig was die
Arbeitnehmermitbestimmung  betrifft. ~ Einige  sind  der  Meinung, dass
Humanressourcen, genauso wie Kapitalgiter, einen unternehmensspezifischen
Charakter haben kénnen. Dieses Risiko sei schutzwiirdig und wiirde eine Teilnahme

der Mitarbeiter an Entscheidungen des Unternehmens bejahen (Gerum, 1988).

Aufgrund des schon angesprochenen Konzepts der Humanisierung der Arbeit bzw.
des dadurch veranderten Menschenbildes herrscht in neuen Organisationen ein
grolieres Verstandnis fur die Wichtigkeit der Selbstverwirklichung der Arbeitnehmer
und dem Bedarf an einer starkeren Einflussnahme und Autonomie (Wacker, 2002).
Durch ein erhdhtes Mald der Mitarbeiterbeteiligung kommt es automatisch zu einer
anderen Verteilung der Verfigungsrechte als in einem klassischen Unternehmen —
es werden in der Regel mehr Kompetenzen ubertragen (siehe auch Kapitel
,Delegation®) (Gallus, 2011).

Da man in neuen Organisationen viel Wert auf das eigenstandige Arbeiten der
Mitarbeiter legt und sie, unter anderem aufgrund ihres spezifischen Wissens,
vermehrt miteinbeziehen mochte, ist grundsatzlich davon auszugehen, dass in neuen
Organisationen ein hoherer Grad an Delegationen vorliegt, als in klassischen
Organisationen (Horn, 1997). Dieser Ansatz beruht auch in gewisser Weise auf der
Tatsache, dass prinzipiell jeder Mitarbeiter, der bestimmte Fahigkeiten aufweist, auch
die dazugehdrigen Verfugungsrechte zugesprochen bekommen soll und davon
auszugehen ist, das dies in neuen Organisationen besser realisierbar ist (Graf, 2010)
- man ist sich vermehrt dariber bewusst, dass ein Mitarbeiter Uber umfangreiche
Fahigkeiten verfigt und man ihm dementsprechende Entscheidungskompetenzen
Ubertragen sollte (Klumb, 2002). Auch aufgrund der Ansatze von Freiheit und
Selbststandigkeit kommt es ,automatisch® zu einem hohen Delegationsgrad - je mehr
Kompetenzen einem Mitarbeiter Ubertragen werden bzw. je mehr Entscheidungen er
selbst treffen kann, desto autonomer kann er agieren. In neuen Organisationen wird
den eigentlichen Fuhrungskraften vermehrt bewusst, dass sie nicht alles entscheiden
kénnen bzw. andere gewisse Dinge besser entscheiden kdnnen als sie selbst und
aus diesem Grund kommt es dann schlussendlich zu einem hdheren

Delegationsgrad (Baldegger, 2007).
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Anders ausgedruckt kann man auch sagen, dass der Delegationsgrad umso hdher
ist, desto unabhangiger niedrigere Stellen von oberen Stellen sind. Diese Tatsache
bezieht sich auf die zugeteilte Aufgabe und die Art der Aufgabenerledigung. In einem
Unternehmen koénnte man sich beispielsweise ansehen wie oft eine bestimmte
Person Anweisungen von ubergeordneten Stellen bekommt, wie ausfuhrlich diese
sind und in welchen Situationen es zu Anweisungen kommt (z.B. immer oder nur bei
sehr wichtigen Angelegenheiten). Da davon auszugehen ist, dass es in neuen
Organisationen eher seltener zu Anweisungen kommt als in klassischen
Organisationen, fuhrt auch diese Argumentation zu der Annahme, dass der
Delegationsgrad in neuen Organisationen hoher ist. Des Weiteren kann man sich
ganz spezielle Entscheidungssituationen hernehmen und dann eruieren von welcher
Person diese Entscheidung letztendlich getroffen wird. Durch die Position dieser
Person im Unternehmen kann man auch wieder RuUckschlisse auf den
Delegationsgrad ziehen — werden Entscheidungen vermehrt von Personen getroffen,
die sich im Unternehmen eher weiter unten befinden, so liegt ein hdherer
Delegationsgrad vor. Da neue Organisationen die Absicht haben ihren Mitarbeitern
mehr Kompetenzen zu Ubertragen, lasst auch dieser Ansatz auf einen hdheren

Delegationsgrad schliel3en (Hoge, 1995).

Abgesehen von der Annahme, dass in neuen Organisationen an den einzelnen
Mitarbeiter vermutlich mehr Kompetenzen delegiert werden als in einer klassischen
Organisation, wird der Delegationsgrad auch hoéher sein, wenn es in dem
Unternehmen Gremien gibt. Dies ergibt sich aus der Tatsache, dass
Entscheidungen, welche fruher beispielsweise eine Fuhrungskraft getroffen hat, an
eine Gruppe von Mitarbeitern delegiert werden (Kaus, 1985). Daruber hinaus ergibt
sich ein hoherer Delegationsgrad auch, wenn es im Unternehmen eher so ist, dass
Entscheidungsrechte zum Wissenstrager delegiert werden und nicht das Wissen zum
Entscheidungstrager transferiert werden muss. Es ist davon auszugehen, dass neue
Organisationen die erste ,Losung® bevorzugen wund daher ein hdherer

Delegationsgrad vorliegt (Lim, 1999).

Aus diesen Annahmen ergibt sich folgende Hypothese, welche sich zwar nicht direkt
auf die Theorie der Verflgungsrechte stutzt, jedoch sehr essentiell fur neue

Organisationen ist und aus diesem Grund betrachtet werden soll:
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Hypothese 1: In neuen Organisationen liegt ein héherer Delegationsgrad als in

klassischen Organisationen vor

Wenn Mitarbeiter selbststandig Entscheidungen treffen konnen, Dbesteht
grundsatzlich die Gefahr, dass das persodnliche Ziel nicht deckungsgleich mit dem
Unternehmensziel ist und es dadurch mitunter zu Entscheidungen kommt, die nicht
dem Wohle des Unternehmens dienen (Richter & Furubton, 2003). Die Theorie der
Verfugungsrechte geht hier davon aus, dass das Handeln von Individuen mit der
Verfolgung von Eigeninteressen zusammenhangt und der Mitarbeiter aus diesem
Grund den Spielraum, welchen er durch die Zuteilung von Verfligungsrechten
generiert, zu seinem Vorteil nutzen wird, auch wenn dies manchmal zu Lasten Dritter
geschieht (Picot, 1981) — ein derartiges Fehlverhalten kdnnte sich beispielsweise
negativ auf den Gewinn des Unternehmens auswirken (Richter & Furubton, 2003).
Aus diesem Grund besagt die Allokationseffizienz der Verfligungsrechtstheorie, dass
dem Handelnden sowohl die positiven als auch die negativen Aspekte der Nutzung
des Verfugungsrechts zugeteilt werden missen um zu gewahrleisten, dass er auch
die negativen Konsequenzen in seine Entscheidungsfindung miteinbezieht (Kieser &
Ebers, 2006). Verfugungsrechtstheoretiker sehen also die Effizienz der Property-
Rights Theorie im direkten Zusammenhang von Entscheidung und Haftung — beide
Aspekte mussen grundsatzlich miteinander verknUpft sein. Kommt es aufgrund der
Verdinnung von Verfugungsrechten zu einer Verletzung dieses Ansatzes — das heilf3t
der Mitarbeiter muss nicht die Verantwortung fir sein Handeln Gbernehmen - werden
die getroffenen Entscheidungen ineffizienter sein, da der Mitarbeiter eher in seinem
eigenen und nicht im Interesse des Unternehmens agiert (Homann & Lutge, 2005). In
diesem Fall werden dem Mitarbeiter kaum Anreize geboten um auf eine wirtschaftlich
korrekte Verwendungsweise der Ressource bzw. auf einen effizienten Einsatz zu
achten. Ein derartiges Verhalten wurde nicht belohnt und negative Folgen seiner
Handlungen nicht sanktioniert werden. Aus Sicht der Theorie der Verfugungsrechte
ware es daher sinnvoll wenn das Unternehmen den Mitarbeitern, in Bezug auf die
jeweils zu erfullenden Aufgaben, ein umfassendes Blindel an Rechten zuteilt. Durch
diese vollstandige Zuordnung muss der Mitarbeiter die Folgen seines Handelns, ob
positiv oder negativ, selbst tragen und wird sich daher bemuhen die Ressourcen

effizient zu nutzen (Grallmann, 2007).
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Da davon ausgegangen wird, dass in neuen Organisationen ein hoher
Delegationsgrad vorliegt — die Mitarbeiter also relativ viel mitbestimmen und
zahlreiche Entscheidungen treffen kdnnen, ist es gerade fur neue Organisationen
sehr wichtig, dass ganze Bundel von Verfugungsrechten Ubertragen werden, da so
gewahrleistet werden kann, dass der Mitarbeiter sein Bestmoglichstes gibt um in
Sinne der Organisation zu handeln. Man wird daher in neuen Organisationen
vermehrt versuchen, dass die Entscheidung, das Risiko und der Gewinn eine Einheit
bilden — beispielsweise durch ein Gewinn- und Verlustbeteiligungssystem (Riekhof,
1984).

Gerade bei Gruppenentscheidungen hat man, wie bereits erlautert, grundsatzlich das
Problem, dass es zu einer Verantwortungsstreuung kommt — es muss somit nicht der
Einzelne fur die Konsequenzen einer Gruppenentscheidung einstehen (Kupsch,
2013). Wenn man einer Gruppe ein Blndel von Verfiugungsrechten zuweist (das
heil3t, die Gruppe muss die Konsequenzen ihrer Entscheidung selbst tragen —
positive und negative), ist an dieser Stelle aber davon auszugehen, dass die
einzelnen Mitglieder dennoch die Folgen ihres Handelns in ihre Uberlegungen
miteinbeziehen werden. Sowohl negative als auch positive Konsequenzen bekommt
zwar nicht der einzelne Mitarbeiter alleine zu spuren (dies ist dann letztlich wieder
eine Verdunnung der Verfugungsrechte), dennoch wird ihm in der Regel daran
gelegen sein, im Interesse des Unternehmens zu handeln, da er nicht mochte, dass
ihn ein Teil der negativen Konsequenzen erreicht. Des Weiteren kann er so einen

Anteil der positiven Konsequenzen flr sich beanspruchen.

Ein Mitglied wird beispielsweise davon absehen, sehr riskante Vorschlage
einzubringen, wenn es weil}, dass es mit einem Teil der negativen Konsequenzen zu
rechnen hat. Hat der Mitarbeiter jedoch eine fur das Unternehmen vorteilhafte Idee,
wird er sie einbringen, da er an den positiven Folgen partizipieren kann (er hat zwar
nicht so viel davon, als hatte er direkt ein ganzes Blndel an Verfugungsrechten,
doch es ist trotzdem ,besser als nichts®). Es ist daher davon auszugehen, dass es
auch sinnvoll ist einer Gruppe bzw. einem Gremium ein ganzes Bundel von
Verflugungsrechten zu Ubertragen, da die Mitglieder sonst keinen Anreiz haben im

Sinne der Organisation zu handeln (Gralmann, 2007).

Zu erwahnen ist in diesem Zusammenhang, dass die Verantwortung nach Auf3en,
aufgrund gesetzlicher Umstande, nur von einer Person Ubernommen werden kann
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bzw. muss (z.B. Geschaftsfihrer). Man kann jedoch eine Unterscheidung in eine
interne und eine externe Verantwortung treffen — intern kann es trotzdem
Regelungen geben, dass beispielsweise die ganze Gruppe die Verantwortung fur
ihre Entscheidungen zu tragen hat, auch wenn extern der Geschaftsfuhrer daflur
einstehen muss. So kénnen trotzdem Anreize geboten werden, wodurch die Gruppe
die Konsequenzen ihrer Entscheidung in ihre Uberlegungen miteinbezieht (Paparella,
1995).

Daraus ergibt sich folgende Hypothese:

Hypothese 2: In neuen Organisationen werden vermehrt ganze Biindel an
Verfiigungsrechten delegiert

Durch die obigen Erlauterungen wird auch in gewisser Weise deutlich, dass es in
neuen Organisationen wohl so ist, dass die Interessen der Mitarbeiter besser mit den
Interessen des Unternehmens in Einklang gebracht werden konnen. Dies beruht auf
der Tatsache, dass anzunehmen ist, dass ihnen in neuen Organisationen mehr
Anreize geboten werden nicht eigennitzig bzw. opportunistisch zu agieren - wenn
dem Mitarbeiter beispielsweise bewusst ist, dass er die negativen Folgen seines
Handelns tragen muss, so wird er sein Wissen nicht fur sich behalten, sondern es
positiv fiir das gesamte Unternehmen einsetzen. Wiirde es zu keiner Ubertragung
eines Blndels von Verfugungsrechten kommen, wirde der Mitarbeiter, wie bereits
erwahnt, nicht auch die Chancen und Risiken Ubertragen bekommen. Gerade das ist
aber unbedingt notwendig um die Interessen des Mitarbeiters mit denen des
Unternehmens in Einklang zu bringen — ansonsten ware es so, dass der Arbeitgeber
modchte, dass der Mitarbeiter so viel wie moglich leistet bzw. stets sein Bestes gibt

und der Mitarbeiter wurde versuchen so wenig wie moglich zu arbeiten (Thau, 2009).

Auch wenn ein Mitarbeiter Teil eines Gremiums ist, kann man grundsatzlich eher
davon ausgehen, dass sich so seine Interessen mit den Interessen des
Unternehmens besser vereinbaren lassen. Eventuell ware dies zwar noch mehr der
Fall wenn er alleine entscheiden konnte, doch die Moglichkeit der Mitsprache in
einem Gremium ist auch sehr positiv zu bewerten - in einer klassischen Organisation,
ohne Gremium, hatte der Mitarbeiter mitunter gar nicht die Mdglichkeit bzw. keinen
Anreiz seine Interessen kundzutun und wurde grundsatzlich opportunistisch handeln.
Durch die Mdglichkeit der Mitsprache bzw. Mitentscheidung in einem Gremium

konnten beispielsweise Interessenskonflikte behoben bzw. verringert werden. Als
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Beispiel kann man sich an dieser Stelle vorstellen, dass die Vorstellungen des
Mitarbeiters bezuglich seiner Arbeitszeiten mit seinen tatsachlichen Arbeitszeiten
auseinanderklaffen. Hat der Mitarbeiter nun diesbezuglich ein Mitspracherecht (da er
z.B. in einem entsprechenden Gremium sitzt) so kann man eine Losung finden,

welche fiir beide Seiten vorteilhaft ist.

Die Theorie der Verfugungsrechte geht nicht davon aus, dass ein Mitarbeiter
aufgrund seines grolReren Handlungsspielraumes und der Moglichkeit zur Mitsprache
motiviert sein wird im Interesse des Unternehmens zu handeln — er wurde den
Freiraum vielmehr opportunistisch nutzen (dass sich Mitarbeiter in solch einer
Organisation sehr wohl fuhlen und in den meisten Fallen keinen Anlass sehen
entgegen den Interessen des Unternehmens zu handeln, wird bei der Theorie der
Verflgungsrechte aulder Acht gelassen). Geht man also davon aus, dass es zu einer
Ubertragung ganzer Bilindel von Verfigungsrechten kommt, so kénnen die
Interessen der Mitarbeiter, wie oben beschrieben, gut mit den Interessen des

Unternehmens in Einklang gebracht werden.
Aus diesen Grunden wird folgende Hypothese aufgestellt:

Hypothese 3: In neuen Organisationen wird das Interesse der Mitarbeiter
besser mit den Interessen des Unternehmens in Einklang gebracht = der

Mitarbeiter handelt eher zum Wohle der Organisation

In diesem Zusammenhang ist es auch wichtig auf den Aspekt der Wissensnutzung
der Mitarbeiter im Unternehmen einzugehen. Generell gibt es, wie bereits erwahnt,
zwei Moglichkeiten, wie man mit vorhandenem Wissen im Unternehmen umgehen
kann. Entweder wird das Wissen zum Entscheidungstrager transferiert (hier besteht
die Gefahr, dass das Wissen nicht oder nur teilweise weitergegeben wird) oder man

delegiert die Entscheidungs- und Verfigungsrechte zum Wissenstrager (Lim, 1999).

Prinzipiell ist es so, dass jeder Mitarbeiter sein Wissen stets zum Wohle der
Organisation einsetzten sollte — dies ist immerhin auch der Grund, warum sie
uberhaupt eingestellt werden. Trotzdem kommt es vor, dass Mitarbeiter in manchen
Fallen ihr Wissen nicht weitergeben. Ein Grund hierfur ist, dass der Mitarbeiter nicht
alle Ertrage, welche aufgrund seines Wissens generiert werden, fur sich
beanspruchen kann. Dies fuhrt dazu, dass er manchmal sein Wissen nur flr seinen

eigenen Nutzen bzw. sein opportunistisches Verhalten einsetzen wird. Wenn der
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Mitarbeiter beispielsweise eine Moglichkeit kennt, wie man ein Produkt schneller
fertigstellen kann, er aber auch weil}, dass er selbst von dieser Mallnahme keinen
Nutzen bzw. keine Belohnung erhalt, so wird er dieses Wissen vermutlich fur sich
behalten. Auch wird es in klassischen Organisationen oftmals so sein, dass der
Mitarbeiter keine Motivation verspurt sein Wissen uber viele Hierarchieebenen
weiterzugeben — eher wird er daran interessiert sein, sein Wissen sofort einzusetzen

und eine dementsprechende Entscheidung treffen zu kdnnen (Schmid, 2013).

Es ist davon auszugehen, dass in neuen Organisationen vermehrt die
Entscheidungsrechte zum Wissenstrager delegiert werden und nicht das Wissen zum
Entscheidungstrager transferiert werden muss — dies bedeutet, dass vermehrt
diejenigen Entscheidungen treffen, die Uber das notwendige Fachwissen verflugen.
Damit gewahrleistet wird, dass Entscheidungen zum Wohle der Organisation
getroffen werden, sollte es auch hier so sein, dass der Mitarbeiter mit den
Konsequenzen seiner Entscheidung rechnen kann - so wird verhindert, dass der
Mitarbeiter sein Wissen nur fur seine eigene Nutzenmaximierung verwendet. Auch
wenn man wieder an den Fall eines Gremiums denkt ist grundsatzlich davon
auszugehen, dass so der Mitarbeiter die Maoglichkeit bekommt sein Wissen
einzubringen bzw. wird er auf diesem Weg eher motiviert sein Wissen kundzutun als
wenn er es Uber viele Hierarchiestufen nach oben weiterleiten musste — es wird
daher vermutlich so sein, dass es in neuen Organisationen haufiger vorkommt, dass
Mitarbeiter spontan ldeen weitergeben und sie eher seltener fir sich behalten.
Naturlich wirde in diesem Fall wieder beispielsweise das ganze Gremium von der
Idee eines Mitarbeiters profitieren (falls das Gremium die Konsequenzen seiner
Entscheidungen selbst tragt), doch ist an dieser Stelle dennoch davon auszugehen,
dass der Mitarbeiter grundsatzlich sein Wissen weitergeben wirde, da er durch die
Maoglichkeit der Mitsprache motiviert ist, sich dadurch vermutlich besser mit dem
Unternehmen identifiziert und somit auch zum Unternehmenserfolg beitragen

mochte.

Auch aufgrund der Prinzipien wie etwa Job Enlargement und Job Enrichment, welche
bereits erlautert wurden, ist davon auszugehen, dass das Wissen der Mitarbeiter in
neuen Organisationen besser eingesetzt werden kann (Bergmann & Garrecht, 2008)
- dies beruht auf der Tatsache, dass so den Mitarbeitern ermdglicht wird ihr breites

Wissensspektrum einzusetzen und nicht nur einen kleinen Teil davon.
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Die erlauterten Argumente haben gezeigt, dass in neuen Organisationen vermutlich
mehr Wissen weitergegeben wird, da die Mitarbeiter beispielsweise keine
,Hemmschwelle® in Form von unzahligen Hierarchiestufen haben. Nun stellt sich die
Frage warum dies fur ein Unternehmen als positiv und nicht als negativ (z.B. konnte
die vermehrte Wissensweitergabe auch dazu fuhren, dass es, aufgrund der vielen
Informationen, zu Uberlastungen kommt und die Informationen dadurch kaum noch

verarbeitet werden kdnnen) zu betrachten ist.

Wissen ist in den letzten Jahren zu einer sehr bedeutsamen strategischen Ressource
geworden, welche zur Wertsteigerung eines Unternehmens beitragen kann. Wissen
ist in vielen Fallen ein firmenspezifisches und intangibles Gut und kann dadurch ein
grolier Wettbewerbsvorteil sein. Gerade in Bezug auf die Innovationsfahigkeit eines
Unternehmens ist die bestmogliche Nutzung von Wissen unabkémmlich — neues
Wissen muss generiert und mit bestehendem Wissen kombiniert werden. Damit ein
Unternehmen heutzutage erfolgreich ist, ist es notwendig dass das Wissenspotenzial
bestmodglich genutzt und gemanagt wird — die Wissensweitergabe ist fur ein
aufstrebendes Unternehmen unabkémmlich. Es ist wichtig zu bedenken, dass
Wissen bei seiner Weitergabe bzw. bei seiner Nutzung nicht verbraucht wird.
Genauer gesagt ist gerade das Gegenteil der Fall — das Wissen wachst wenn man es
weitergibt. Dies erscheint logisch, da der Wissensempfanger naturlich vom
Wissenszuwachs profitiert und es auch wieder an andere weitergeben kann. Doch
auch derjenige, der das Wissen weitergibt hat etwas davon - durch Nachfragen und
Feedback von anderen kann sich der Wissensstand stets weiterentwickeln und zum

Erfolg des Unternehmens beitragen (Muller, 2009).

Es ist davon auszugehen, dass Mitarbeiter ihr Fachwissen in neuen Organisationen
vermehrt einbringen konnen und der Wissensaustausch, aufgrund der eben

erwahnten Wichtigkeit fur das Unternehmen, geférdert wird.
Aufgrund dieser Aspekte kann folgende Hypothese formuliert werden:

Hypothese 4: In neuen Organisationen wird das Wissen der Mitarbeiter besser
eingesetzt als in klassischen Organisationen

Die Verfugungs- und Kompetenzregelungen innerhalb einer Organisation haben
auch einen Einfluss auf die Innovationsfreundlichkeit eines Unternehmens. Generell
ist davon auszugehen, dass neue Organisationen innovationsfreundlicher sind als

klassische Organisationen. Dies beruht beispielsweise auf der Tatsache, dass ein
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Mitarbeiter in einer klassischen Organisation zunachst einmal viele Personen auf
hoheren Ebenen von seiner Idee Uberzeugen musste, um sie dann auch tatsachlich
umsetzen zu konnen (Klumb, 2002) — es entfallt in neuen Organisationen die
Barriere ,Uberzeugung des Vorgesetzten“ (Nebe, 2007, S. 21). Dariiber hinaus wird
ein Mitarbeiter, der nicht davon ausgeht, dass seine innovative Idee belohnt wird,
diese erst gar nicht an die oberen Etagen weitergeben. Es besteht daher auch hier
die Gefahr, dass der Mitarbeiter sein Wissen bzw. seine Entdeckung oder Idee nur
zu seinem eigenen Nutzen verwendet und es nicht dem Gesamtunternehmen
zugutekommt (Picot & Schneider, 1988).

Aufgrund der Annahme, dass in neuen Organisationen vermehrt das
Entscheidungsrecht zum Wissenstrager delegiert wird und nicht das Wissen an den
Entscheidungstrager, ist davon auszugehen, dass in neuen Organisationen
innovatives Denken besser unterstitzt wird, als in klassischen Organisationen. Diese
Annahme beruht auch wieder auf der Thematik der Ubertragung ganzer Biindel von
Verfugungsrechten — wenn der Mitarbeiter beispielsweise am Gewinn beteiligt ist, so
wird er seine innovative Idee nicht fur sich behalten, sondern sie dem ganzen

Unternehmen zugutekommen lassen.

Auch ist in gewisser Weise davon auszugehen, dass Mitarbeiter in neuen
Organisationen vermehrt ermutigt werden ihre innovative ldee weiterzuentwickeln, da
man mochte, dass sich der Mitarbeiter in das Unternehmensgeschehen einbringt und
Initiative zeigt. Hierfir werden dann in manchen Fallen notwendige Ressourcen zur
Verflugung gestellt (beispielsweise Arbeitszeit, Gesprachsrunden oder auch ein
gewisses Budget). Dieser Aspekt hat auch einen gewissen Zusammenhang mit der
bereits beschriebenen Annahme, dass den Mitarbeitern in neuen Organisationen
mehr Vertrauen entgegen gebracht wird (Stichwort ,von Kontroll- zu
Vertrauensorganisation®). Durch das vermittelte Vertrauen wird der Mitarbeiter
ermutigt neuartige Ideen zu generieren und im besten Fall wird dies dann belohnt.
Auch ist, aufgrund der im Laufe der Arbeit beschriebenen Entwicklungen, davon
auszugehen, dass Mitarbeiter in neuen Organisationen einen besseren Einblick in
das Gesamtgeschehen des Unternehmens haben und dadurch auch fahig sein
werden nutzliche, innovative ldeen zu generieren. Daridber hinaus werden diese
Mitarbeiter leichter an die bendtigten Informationen kommen als in einem streng

hierarchischen Unternehmen. Im Allgemeinen ist davon auszugehen, dass
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Mitarbeiter in neuen Organisationen aufgrund des grof3eren Handlungsspielraums
bzw. der generellen Freiraume und der Beteiligung an Entscheidungen eher ermutigt
bzw. motiviert sind neuartige Ideen zu entwickeln. Auch aufgrund der Annahme, dass
neue Organisationen weniger Wert auf streng fixierte Regelungen legen, ist davon
auszugehen, dass ein Mitarbeiter in diesem Fall mehr innovative Ideen generieren
wird, da er wenig Sorge haben muss, dabei gegen Regeln zu verstoRen (Nebe,
2007).

Auch in Bezug auf Gremien kann man die Annahme treffen, dass durch den
Wissensaustausch mehrerer Personen Ideen entwickelt werden konnen, auf die ein
Einzelner vielleicht gar nie gekommen ware. Gerade auch durch den Austausch von
Fachwissen zwischen Mitarbeitern aus verschiedenen Bereichen, wie beispielsweise
.Forschung und Entwicklung“ und ,Produktion®, kbnnten innovative ldeen generiert

werden, die andernfalls nie entwickelt werden wurden.
Daraus ergibt sich folgende Hypothese:

Hypothese 5: Neue Organisationen sind innovationsfreundlicher als klassische
Organisationen

Auch die nachste Hypothese ergibt sich aus den Uberlegungen beziiglich der
Ubertragung ganzer Biindel von Verfiigungsrechten und dem besseren Einsatz vom
Wissen der Mitarbeiter. Wenn Mitarbeiter beispielsweise am Gewinn und Verlust
beteiligt sind bzw. generell mehr Verantwortung ubernehmen, ist davon auszugehen,
dass sie ihr Wissen bestmdglich einsetzen kdnnen und generell, durch die erhdhte
Beteiligung an Entscheidungen gut im Unternehmen involviert sind, eher dazu
geneigt sind langfristiger zu denken bzw. zu agieren. Durch den besseren Einblick in
das Geschehen und dem vereinfachten Austausch unter den Mitarbeitern
verschiedener Bereiche konnen diese auch mogliche Zusammenhange eher
erkennen. Derartige Mitarbeiter fUhlen sich als wichtige Mitglieder der Organisation

und sind daran interessiert, dass das Unternehmen langfristig erfolgreich ist.

Hypothese 6: Die Mitarbeiter in neuen Organisationen denken/agieren
langfristiger als in klassischen Organisationen

Da man, wie oben beschrieben, davon ausgeht, dass innovatives Verhalten in neuen
Organisationen besser gefordert wird, als in klassischen Unternehmen und
Mitarbeiter ihre innovativen Ideen vermehrt durchsetzen werden, kdnnte man daraus
auch schliel3en, dass in neuen Organisationen mehr Investitionen getatigt werden als
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in klassischen Unternehmen. Diese Annahme ergibt sich auch aufgrund der
Hypothese 6 — langfristiges Denken wird in der Regel dazu fihren, dass in einem

Unternehmen mehr investiert wird.

Hypothese 7: In neuen Organisationen werden mehr Investitionen getatigt als
in klassischen Organisationen

Wie bereits umfassend ausgefuhrt wurde, haben Mitarbeiter in neuen Organisationen
einen groReren Handlungsspielraum, kdnnen mehr mitentscheiden bzw.
mitbestimmen und ihre Fahigkeiten vielseitig einsetzen (Schulte-Zurhausen, 2014).
Daruber hinaus ubernehmen sie in der Regel mehr Verantwortung als Mitarbeiter in
klassischen Organisationen (Kuhn, Platte, & Wottawa, 2006). Diese Faktoren haben
grundsatzlich einen positiven Einfluss auf die Motivation der Mitarbeiter — daraus
Iasst sich schlieRen, dass neue Organisationen mehr dazu beitragen, dass
Mitarbeiter eine hohe Motivation verspuren. Aufgrund der, im Laufe der Arbeit,
dargelegten Umstande (siehe beispielsweise Erlauterungen bezuglich der
Strukturvariablen) kann auch davon ausgegangen werden, dass sich die Mitarbeiter
in neuen Organisationen mit ,ihrem“ Unternehmen starker identifizieren. Es lassen

sich folgende Hypothesen formulieren:

Hypothese 8: In neuen Organisationen werden mehr motivationsférdernde
Bedingungen geschaffen als in klassischen Organisationen

Hypothese 9: In neuen Organisationen ist die Identifikation der Mitarbeiter mit
dem Unternehmen stérker als in klassischen Organisationen

Des Weiteren kann man prinzipiell davon ausgehen, dass ein Unternehmen, in dem
sehr viele qualifizierte Mitarbeiter arbeiten, eine andere VerflUgungsrechtestruktur
haben wird als ein Unternehmen, das nur Uber wenige kompetente Mitarbeiter
verfugt. Dies beruht auf der Tatsache, dass eher minder qualifizierte Mitarbeiter klare
Strukturen und einen abgegrenzten Aufgabenbereich bendtigen - eine umfangreiche
Ubertragung von Verfligungsrechten an eine Person, welche nicht (ber die
notwendige Expertise verfugt, wirde zu keiner Entlastung der Geschaftsfihrung
sondern eher zu einer Mehrarbeit fuhren. Qualifizierte Mitarbeiter bendtigen jedoch
einen gewissen Spielraum, in dem sie eigene Ideen generieren und selbststandige
Entscheidungen treffen konnen. Erscheint daher ein Mitarbeiter als sehr kompetent,

wird man ihm in der Regel viele Verfigungsrechte Ubertragen (Graf, 2010).

(60]



Aufgrund der Annahme, dass den Mitarbeitern in neuen Organisationen vermehrt
umfangreiche Verfligungsrechte, bzw. ganze Bindel an Verfigungsrechten
ubertragen werden, kann man daraus schlieRen, dass in neuen Organisationen mehr
qualifiziertes Personal beschaftigt ist als in klassischen Unternehmen. Wirde man
nicht davon ausgehen, dass der Mitarbeiter sehr kompetent und qualifiziert ist, wirde
man ihm sicherlich keine umfangreichen Verfigungsrechte Ubertragen. Darlber
hinaus werden diejenigen Mitarbeiter, die beispielsweise mit der Ubernahme von
Verantwortung nicht umgehen koénnen, das Unternehmen verlassen und
schlussendlich bleiben dann nur noch diejenigen Uber, die tatsachlich qualifiziert

sind.
Aus diesen Annahmen ergeben sich folgende Hypothesen:

Hypothese 10: In neuen Organisationen gibt es mehr qualifiziertes Personal
als in klassischen Organisationen (insbesondere ist das Qualifikationsniveau
auf den unteren Ebenen héher)

Wie bereits erwahnt, werden Mitarbeiter in neuen Organisationen das Unternehmen
verlassen, wenn sie mit der Ubertragenen Verantwortung bzw. Kompetenzen nicht
umgehen kénnen bzw. mdchten. Dies flhrt natirlich auch zu einer gewissen
Fluktuationsquote, doch ist an dieser Stelle davon auszugehen, dass diese geringer
sein wird, als die in klassischen Organisationen. Dies beruht auf der Tatsache, dass
eine vermehrte Ubertragung an Kompetenzen in der Regel zu einer Erhéhung der
Mitarbeitermotivation und Identifikation mit dem Unternehmen flhrt und diese beiden
Komponenten daher in klassischen Organisationen nicht so stark ausgepragt sein
werden. Deswegen werden Mitarbeiter in klassischen Organisationen das
Unternehmen verlassen, wenn sie aufgrund fehlender Ubertragener Kompetenzen
mit Motivations- und Identifikationsmangel zu kdmpfen haben und sich nicht gut

integriert fuhlen bzw. nicht das Gefuhl haben tatsachlich wertgeschatzt zu werden.

Hypothese 11: In neuen Organisationen gibt es langfristig eine niedrigere
Fluktuationsquote als in klassischen Unternehmen
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3. Empirische Untersuchung

Die aufgestellten Hypothesen wurden mithilfe qualitativer Interviews, welche in zwei
Unternehmen durchgefuhrt wurden, Uberprift. Die Tele-Haase Steuergerate
GesmbH, welche im Jahr 2013 eine neue Organisationsform eingefuhrt hat, wurde
mit der klassisch hierarchisch aufgebauten Benedict GmbH verglichen (siehe 3.1.

Vorstellung der Unternehmen).

Es wurden zwei teilstrukturierte Fragebdgen mit 53 (Fragebogen Mitarbeiter) bzw. 55
Fragen (Fragebogen Geschaftsflihrer) erstellt (siehe Anhang). Teilstrukturiert
bedeutet, dass zwar die Fragen aber nicht die Antwortmdoglichkeiten vorgegeben
werden (mit Ausnahme von Frage 7 Fragebogen Mitarbeiter und Frage 10
Fragebogen Geschéftsfuhrer) - dem Interviewpartner soll die Mdglichkeit gegeben
werden eigene Ideen bzw. Ansichten oder Themen einzubringen (Halbmayer & Salat,
2011). Anmerkung: Aus Griinden der Effizienz wurden die Interviews gemeinsam mit
einer Studienkollegin gefiihrt, welche zum Thema ,Entscheidungen in neuen
Organisationen” forschte. Aus diesem Grund enthalten die Fragebégen auch Fragen,

welche flir diese Arbeit nicht relevant sind.

In jedem der beiden Unternehmen wurden 14 Mitarbeiter und der Geschaftsfuhrer
interviewt, insgesamt daher 30 Personen. Jeder Interviewpartner wurde mundlich,
face-to-face befragt. Bei den Interviews wurde darauf geachtet, dass sowohl
Personen mit »verantwortung® (Tele-Haase Steuergerate GesmbH:
Prozessverantwortliche, Teilprozessverantwortliche sowie  Gremienmitglieder;
Benedict GmbH: Abteilungsleiter (siehe 3.1. Vorstellung der Unternehmen)) als auch
,2hormale“ Mitarbeiter befragt wurden. In beiden Unternehmen wurden jeweils sieben
Personen der ersten Kategorie und sieben Personen der zweiten Kategorie
interviewt. Aus Grunden der Vergleichbarkeit wurde bei den ,normalen Mitarbeitern
darauf geachtet, dass die befragten Mitarbeiter von beiden Unternehmen jeweils aus

ahnlichen Tatigkeitsfeldern stammen.

Grundsatzlich wurden bei jedem Interview alle Fragen gestellt, ihre Abfolge hat
jedoch situationsbedingt variiert. Im Laufe der Interviews, welche im ersten
Unternehmen (Tele-Haase Steuergerate GesmbH) durchgefihrt wurden, wurden

noch einige interessante zusatzliche Fragen entwickelt, welche fur die Befragungen
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im zweiten Unternehmen (Benedict GmbH) zum Fragebogen hinzugeflugt wurden

(diese Fragen sind in den Fragebogen fettgedruckt).
Die Interviews fanden zwischen Marz und April 2016 statt.

3.1. Prasentation der Unternehmen

Nachfolgend werden die beiden Unternehmen naher vorgestellt:

3.1.1. Die Tele Haase Steuergerate GesmbH

Die Tele-Haase Steuergerate GesmbH (kurz Tele) ist ein Technologieunternehmen,
welches Steuerungs- und Uberwachungslosungen fir die Industrie- und
Energiebranche entwickelt sowie produziert. Derzeit sind bei Tele 81 Mitarbeiter
beschaftigt und der Umsatz betrug im Jahr 2015 13.541.108€.

Tele verfolgt die Unternehmensphilosophie, dass starre hierarchische Strukturen
sowohl die Flexibilitat als auch das Wachstum des Unternehmens negativ
beeintrachtigen. Aufgrund dessen wurde das Unternehmen im Jahr 2013 vdllig
umstrukturiert — man wandte sich von der klassisch hierarchischen Struktur ab und
stellte die Prozesse (=Vielzahl von zusammengehdrigen Aktivitaten, die Inputs in
Outputs umwandeln) und die Mitarbeiter in den Vordergrund — seitdem bezeichnet
man sich als ,Unternehmen der Zukunft (Tele Haase Steuergerate GesmbH, 2015).
Gut erkennbar ist das Umdenken dieses Unternehmens auch an der Anderung des
Unternehmensslogans von ,Technik braucht Kontrolle®* zu ,Your smart Factory”
(Thurn, 2015).

Bei Tele gibt es drei Hauptprozesse (Produktion, Sales und Innovation) sowie acht
Unterstutzungsprozesse (Finance Management, Human Ressource,
Informationstechnologie, Purchasing & Logistic, Marketing, Regie, Office
Management und Quality Management). Die Hauptprozesse sind jene Prozesse, die
einen wichtigen Beitrag fur die Wertschopfung des Unternehmens leisten. Die
Unterstitzungsprozesse unterstitzen die Hauptprozesse, bringen aber keinen
direkten Kundennutzen (Tele-Haase Steuergerate GesmbH , 2016). Nachfolgende
Abbildung zeigt die Prozessstruktur von Tele. Es ist deutlich erkennbar, dass Tele
vom traditionellen Uber- und Unterordnungsverhaltnis Abstand nimmt - die

Prozessorganisation wird mithilfe von gleichberechtigten, nebeneinander liegenden
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Kreisen dargestellt. Es ist kein pyramidenférmiger Aufbau mit einem hierarchischen
Stellengeflige erkennbar. Diese Umstande sind, wie bei Kapitel 3.1. Konfiguration

umfassend beschrieben wurde, ganz typisch fur eine neue Organisation.
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Abbildung 11: Prozessstruktur Tele (Tele-Haase Steuergerdte GesmbH , 2016)

Hervorzuheben ist an dieser Stelle, dass der Eigentimer und der Geschaftsfluhrer
von Tele im  Unterstitzungsprozess ,Regie“ (Aufgaben: Zielbildung,
Uberwachungsprozess) tatig sind. Aus der Abbildung ist klar ersichtlich, dass es in
diesem Unternehmen keinen klassisch hierarchischen Aufbau mit Rangordnungen
gibt und sich die Personen, die ,normalerweise” in der hierarchischen Pyramide ganz
weit oben befinden, bei den restlichen Mitarbeitern einordnen und daher sozusagen
alle auf einer Ebene sind — statt auf ein hierarchisches Organigramm setzt man an

dieser Stelle auf die Abbildung des Unternehmens mithilfe von Kreisen.

In jedem Prozess gibt es einen Prozessverantwortlichen, welcher beispielsweise flr
die Erstellung, Umsetzung, Optimierung und Koordination seines Prozesses
verantwortlich ist. Des Weiteren tragt er die Verantwortung fur die Prozessziele, die
Ressourcen und das Budget. Neben dem Prozessverantwortlichen gibt es auch
einen Teilprozessverantwortlichen. Er ist fur die optimale Umsetzung der operativen

Arbeit im Teilprozess zustandig, ist Ansprechperson fur die Teilprozessmitarbeiter
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und tragt die Ressourcen- und Budgetverantwortung fur den Teilprozess (Tele Haase
Steuergerate GesmbH, 2014).

Mitarbeiter kdbnnen grundsatzlich in mehreren Prozessen gleichzeitig arbeiten — dies
soll dafur sorgen, dass die Mitarbeiter ihre Fahigkeiten in verschiedenen Bereichen
einsetzen konnen. Wenn jemand mehr Verantwortung ubernehmen mochte, existiert
der Grundsatz, dass er diese auch Ubertragen bekommt (Tele Haase Steuergerate
GesmbH, 2015). Die Mitarbeiter haben verschiedene Moglichkeiten Verantwortung
zu Ubernehmen: Gremienverantwortung (Koordination von Terminen und Themen,
Besetzung des Gremiums, Controlling der Ziele...), Personalverantwortung
(Stellenbesetzung, Dienstverhaltnisbeendigung...), Projektverantwortung (jeder
Mitarbeiter kann ein Projekt ins Leben rufen; der Projektverantwortliche treibt das
Projekt voran), Arbeitsgruppenverantwortung (Arbeitsgruppen werden von Gremien
ausgelost), Jour-Fixe Verantwortung (Jour-Fixe sind regelmafig stattfindende Treffen
von bestimmten Personenkreisen - entweder prozessintern oder

prozessubergreifend).

Bei Tele gibt es zwei verschiedene Gremien: Gremium Geschaftsplan und Gremium
Organisation (Tele-Haase Steuergerate GesmbH , 2016). Nachfolgende Tabelle

verdeutlicht die Aufgaben dieser beiden Gremien:

Gremium Geschaftsplan Gremium Organisation

strategische und operative Planung laufende Entwicklung der Organisation in
Bezug auf Unternehmensileitbild/-
philosophie und wirtschaftlicher
Gegebenheiten

Festlegung von betrieblichen Zielen Monitoring der Unternehmensziele und
Prozesse

Kontrolle der Ziele sowie Veranlassung Treffen von organisations- und

von Korrekturmalinahmen bei prozessverbessernden Entscheidungen

Abweichung

Auslosen von Arbeitsgruppen Auslosen von Arbeitsgruppen zu den

Themen ,Organisation sowie ,Prozesse”

Tabelle 1: Aufgaben der Gremien bei Tele (Tele-Haase Steuergerdte GesmbH , 2016)

Gremien sind, im Gegensatz zu Prozessen, operativ — Gremien setzen die

allgemeine Unternehmensstrategie in operative Aufgaben um.

In den Gremien sind alle elf Prozesse vertreten (Prozessverantwortliche oder
Mitarbeiter aus den Prozessen). Entscheidungen werden in den Gremien
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mehrheitlich getroffen und sind fur alle Mitarbeiter bindend. Wie bereits erwahnt, gibt
es in jedem Gremium einen Gremienverantwortlichen. Die Teilnehmer des Gremiums
sorgen fur die Koordination von Gremienentscheidungen im Prozess. Des Weiteren
erarbeiten sie Ubernommene Aufgaben, Uben ihr Stimmrecht aus, informieren
Mitarbeiter/Prozesse Uber Gremieninhalte/-entscheidungen und unterstitzen pro
aktiv die gemeinsame Zielerreichung im Gremium (Tele-Haase Steuergerate
GesmbH , 2016).

Wichtig zu erwdhnen ist an dieser Stelle, dass der Prozess Regie (also der
Eigentiimer und der Geschéftsfiihrer) ein Vetorecht bei Gremienentscheidungen hat,

falls eine Entscheidung geschéftsschadigend wére (Thurn, 2015).

Ein wesentlicher Leitsatz von Tele ist: der mit dem meisten Wissen in einem
bestimmten Bereich soll die jeweilige Entscheidung treffen (Tele Haase Steuergerate
GesmbH, 2015). Man ist sich also bewusst, dass die Fachkompetenz bei den
Mitarbeitern liegt und diese auch bestmoglich genutzt werden soll. Neben den
Entscheidungen in Gremien ist es auch so, dass Mitarbeiter bei Tele vermehrt
eigenstandig Entscheidungen in ihrem Arbeitsalltag treffen kénnen, ohne etwa einen

Prozessverantwortlichen vorab fragen zu mussen (Thurn, 2015).

Bezuglich Formalisierung ist anzumerken, dass es bei Tele ein Mitarbeiterhandbuch
gibt, welches momentan bearbeitet wird — die neue Organisationsstruktur soll
miteinbezogen werden (besonders fur neue Mitarbeiter wird das Handbuch als
aullerst praktisch angesehen). Tele ist ISO 9001 zertifiziert und dies bringt eine
gewisse Dokumentationspflicht mit sich. Laut Aussage des Geschaftsflihrers werden
diejenigen Angelegenheiten dokumentiert, die von ISO 9001 verlangt werden.
Besprechungsprotokolle werden als sehr wichtig angesehen, da so die Informationen
in das Unternehmen gebracht werden konnen — jeder Mitarbeiter soll die Themen
einer Besprechung nachlesen kénnen. Abgesehen von der Dokumentationspflicht,
welche sich aus der ISO-Zertifizierung ergibt, werden bei Tele natlrlich auch die
gesetzlichen Rahmenbedingungen, beispielsweise bezuglich Rechnungen und
Lieferscheine (z.B. Aufbewahrungsdauer), beachtet. Ansonsten existieren bei Tele
keine expliziten Regelungen welche Angelegenheiten dokumentiert werden muissen
und welche nicht. Das Verhaltnis von schriftlicher zu mindlicher Kommunikation wird
von den Tele Mitarbeitern sehr unterschiedlich eingeschatzt. Manche sind der
Meinung, dass mehr mindlich kommuniziert wird und manche, dass die schriftliche
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Kommunikation Uberwiegt - bei wichtigen Begebenheiten wird jedoch stets schriftlich
kommuniziert. Nach Aussagen der Mitarbeiter wird der schriftlichen Fixierung bei
Tele mehr Bedeutung beigemessen als einer mundlichen Mitteilung. Laut Aussage
des Geschaftsfuhrers war Tele in den vergangenen Jahren ein sehr schriftliches
Unternehmen. Momentan wird versucht die ,Mailflut* zu reduzieren — dies soll mithilfe
des Infonets, wo alle wichtigen Themen zentral zur Verfligung stehen, gelingen. Die
Mitarbeiter konnen im Infonet mittels Schlagwortern nach, fur sie relevanten,
Informationen suchen. Ein integriertes Chatprogramm soll, friher oder spater, Mails
unattraktiv machen — so kénnen keine wichtigen Informationen mehr in der Mailflut

untergehen.

Die Arbeitszeiten der Mitarbeiter werden mittels einer Stechuhr schriftlich
festgehalten. Es wurde betont, dass dies nicht vom Unternehmen, sondern vom
Gesetzgeber verlangt wird - man wirde den Mitarbeitern gerne diesbezigliche
Eigenverantwortung gewahren, jedoch muss der gesetzlichen

Zeitaufzeichnungspflicht nachgekommen werden.

3.1.2. Benedict GmbH

Die Benedict GmbH (kurz Benedict) ist ein international erfolgreiches
Familienunternehmen und, genauso wie Tele, in der Technikbranche tatig. Das
Unternehmen erzeugt Niederspannungsschaltgerate und ist Spezialist fur
Sonderlosungen (Benedict GmbH, 2016). Derzeit sind bei Benedict 240 Mitarbeiter
beschaftigt und der Umsatz betrug im Jahr 2015 36.816.586¢€.

Benedict ist klassisch hierarchisch aufgebaut - an der Spitze des Organigramms ist
der Geschaftsfuhrer vorzufinden. Es gibt, wie in jedem traditionellen Unternehmen,
Abteilungen mit Abteilungsleitern. Beispiele fur Abteilungen sind: Vertrieb und
Technik, Einkauf & Beschaffung, EDV & Information, Qualitdtsmanagement, Umwelt
& Sicherheit, Personalwirtschaft, Betriebsleitung und Finanzbuchhaltung. Die

nachfolgende Abbildung verdeutlicht den hierarchischen Aufbau:

(67]



CEO
Alexander Benedict
§ —
R SR AT
CNO Empfang Contro 'm?
H. Gatternigg Sekretariat N.Brenner
| i —_ |
( i & Finanz
Assistenz Pt = S Einkauf & EDV & Qualitats- Umwelt & Personal- Betriebs 1 il
Geschéftsleitung Vertrieb und Technik Beschaffung Information management Sicherheit Wirtschaft Leitung Buchhaltung
Seschafisleitung G Waldecke ChSched! Bidlhin T Kt Wley el iy i | |
| TLegenstens wiey chs . 2 e 5
Technische | Verkaufs [ Forscht ng & o i . .
Dokumentation ’- Aufsendienst H Entwicklung | L |
T Legensteir | Waldecker | W Gutermuth E e S I R
L Betriebsmittel |
S \ n dfert q sedit
=il i Planung Jo‘.’f?j\r?.:;] Fn.“.i,"?_“"‘ | 3 Fx:;.
bor | Wiey | |
1 = ! J S - — et}

Maschinenbau &
- Instandhaltung
W Loy

Kunststoff- ]

Werkzeugbau

Werlzeug H  verameitung i Kiginschitzbau
H Heind) T——

Versuchs:
Werkstatt

E s |

[ Arbeilsplatz- Stanz- & Schalterbau & |
gestaltung 1 Biegetechnik Meldegerate |
Teile &
tH  Fertigung ng [
n o 1
Spulen Lagerung &
L] Fentigung Transport I»
D Gavran 3 Bockenaue

Abbildung 12: Organigramm Benedict (Benedict GmbH, 2016)

Bei Benedict gibt es keine Gremien sondern Managementmeetings — hier sind alle
Abteilungsleiter, Prokuristen und der Geschaftsfuhrer vertreten. In den Meetings
werden verschiedene Themen diskutiert und gemeinsam Entscheidungen getroffen —
das letzte Wort hat der Geschaftsfuhrer. ,Normale“ Mitarbeiter nehmen in der Regel

an keinen Gruppenentscheidungen teil.

Benedict ist ebenfalls 1ISO 9001 =zertifiziert und diese Zertifizierung sieht ein
Qualitatshandbuch vor, in dem alle Prozesse festgehalten werden. Der
Geschaftsflihrer hat angegeben, dass nur diejenigen Angelegenheiten, die aufgrund
der ISO-Zertifizierung dokumentiert werden mussen, auch tatsachlich dokumentiert
werden. Bezuglich des Verhaltnisses von schriftlicher zu mundlicher Kommunikation
herrscht unter den Mitarbeitern Uneinigkeit. Deutlich geworden ist jedoch, dass einer
schriftlichen Fixierung mehr Bedeutung beigemessen wird als einer mundlichen
Mitteilung. Die  Arbeitszeiten der  Mitarbeiter = werden  mittels eines

Arbeitszeiterfassungssystems schriftlich festgehalten.
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3.2. Ergebnisse

Nachfolgend werden die Unterschiede zwischen Tele und Benedict, welche mittels
der Interviews eruiert wurden, erlautert und die Ergebnisse der aufgestellten

Hypothesen werden prasentiert.

3.2.1. Hypothese 1

H1: In neuen Organisationen liegt ein hbherer Delegationsgrad als in klassischen
Organisationen vor

Um die erste Hypothese Uberprifen zu kénnen war es notwendig den

Delegationsgrad der beiden Unternehmen zu eruieren.

Sieht man sich die Haufigkeit von Anweisungen, deren Ausflhrlichkeit und die
entsprechenden Situationen an, so kann man daraus schliel3en wie autonom untere
Ebenen von hoheren Ebenen agieren konnen. Je seltener es zu Anordnungen
kommt und je unspezifischer diese Anweisungen sind, desto hdher ist der

Delegationsgrad (Fragen 5-7 Fragebogen Mitarbeiter) (Hoge, 1995).

Bei der Frage wie oft man Anweisungen von seinem Vorgesetzten bekommt, haben
die meisten Mitarbeiter der Tele Haase Steuergerate GesmbH (im Weiteren ,Tele*
genannt) geantwortet, dass sie keine Anweisungen erhalten. Wenn es zu einer
Anweisung kommt, dann ist dies situationsbedingt, aufgrund von neuen
Entwicklungen (z.B. wie man etwas einfacher machen kann) und daher sehr
unregelmafig. Klar zum Ausdruck gebracht wurde, dass die tagliche Arbeit auf
Eigenverantwortung und nicht auf Anweisungen basiert — kein Mitarbeiter hat
angegeben, dass er wahrend seiner taglichen Arbeit Anweisungen bekommt (egal ob
Prozessverantwortlicher oder ,normaler” Mitarbeiter). Selbst ein Mitarbeiter, der erst
kurz im Prozess tatig ist, hat angegeben, dass er keine regelmaligen Anweisungen

erhalt.

Bei der Benedict GmbH (im Weiteren ,Benedict® genannt) hat die Mehrheit der
,hormalen® Mitarbeiter angegeben, dass sie mehrmals taglich Anweisungen von

ihrem Vorgesetzten erhalten. Die zweithaufigste Antwort war ,mehrmals pro Woche".
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Abteilungsleiter bekommen eher unregelmafig und selten Anweisungen — am

haufigsten wurde hier ,einmal im Monat" angegeben.

Bei Tele gab es keinen Unterschied bezuglich der Haufigkeit von Anweisungen, die
,hormale“ Mitarbeiter und Prozessverantwortliche erhalten — bei Benedict gibt es hier,
wie beschrieben, Abweichungen. Besonders interessant ist, dass eine deutliche
Mehrheit der ,normalen® Mitarbeiter bei Benedict mehrmals taglich Anweisungen

erhalt und bei Tele dies nicht der Fall ist.

In Bezug auf die Ausfluhrlichkeit der Anweisungen haben alle Mitarbeiter von Tele
angegeben, dass sie beim Verrichten ihrer Arbeiten stets einen Handlungsspielraum
haben und eigenverantwortlich agieren kdbnnen — wenn es zu Anweisungen kommt,
dann sind diese eher allgemein gehalten. Naturlich ist es wichtig, dass die Aufgaben
erfullt werden, doch jeder kann frei entscheiden auf welche Weise er dies tut.
Selbstverstandlich hangt der Spielraum vom Prozess ab — beispielsweise hat man im
Finanzprozess nicht so viele Mdglichkeiten seine Arbeit zu gestalten wie in anderen

Bereichen.

Bei Benedict hat die Mehrheit der Mitarbeiter angegeben, dass sie eher detaillierte
Anweisungen erhalt. Es wurde jedoch erwahnt, dass einem schon, wo es geht, ein
gewisser Spielraum gewahrt wird (Prioritaten kdnnen beispielsweise in vielen Fallen
selbst gesetzt werden). Wenn Abteilungsleiter Anweisungen erhalten, so wird ihnen

stets ein Handlungsspielraum gewahrt.

Bezuglich der Anweisungssituation hat kein Mitarbeiter bei Tele angegeben, dass er
genaue Anweisungen in Bezug auf die Verrichtung seiner Arbeit bekommt. Die
meisten erhalten bei besonders wichtigen Angelegenheiten eine Anweisung. Die
Moglichkeiten ,es kommt bei Schwierigkeiten zu Anweisungen“ und ,es kommt zu
Anweisungen, wenn ich selbst um Rat bitte* wurden gleich oft genannt, jedoch in

vernachlassigbarem Ausmal3.

Bei Benedict wurde ebenfalls am haufigsten die Madglichkeit ,es kommt nur bei
besonders wichtigen Dingen zu Anweisungen® gewahlt. Am zweithaufigsten wurde
von den ,normalen” Mitarbeitern jedoch angegeben, dass man genaue
Anweisungen in Bezug auf die Verrichtung seiner Aufgabe bekommt. Die

Antwortmoglichkeiten ,es kommt bei Schwierigkeiten zu Anweisungen® und ,es
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kommt zu Anweisungen, wenn ich selbst um Rat bitte* wurden nur von

Abteilungsleitern genannt.

Zusammenfassend kann man anhand dieser drei Fragen erkennen, dass der
Delegationsgrad bei Tele hdher ist als der bei Benedict — es kommt bei Tele seltener
zu Anweisungen und wenn, dann sind diese unspezifischer als bei Benedict.
Nachfolgende Tabelle soll dies noch einmal verdeutlichen (es werden die Ergebnisse

der ,normalen“ Mitarbeiter dargelegt):

Haufigkeit von Ausfuhrlichkeit Anweisungssituation
Anweisungen von Anweisungen
Tele keine regelmaliigen | stets bei besonders
Anweisungen Handlungsspielraum | wichtigen Dingen;

keine genaue
Anweisung bezuglich
Aufgabenverrichtung

Benedict Anweisungen detaillierte bei besonders
mehrmals taglich Anweisungen wichtigen Dingen;
genaue Anweisung
bezlglich
Aufgabenverrichtung

Tabelle 2: Anweisungen Tele und Benedict

Um den Delegationsgrad festzustellen, kann man sich auch ansehen, ob es in der
Regel so ist, dass derjenige, der Uber ein spezielles Fachwissen verfligt auch direkt
entscheiden kann (Delegation der Entscheidungsrechte an Wissenstrager), oder ob
er dieses Wissen an eine andere (Ubergeordnete) Person transferieren muss, welche
dann entscheidet. Kann vermehrt derjenige die Entscheidung treffen, der das
entsprechende Wissen hat, so liegt ein hoherer Delegationsgrad vor, als in
Konstellationen in denen Wissen transferiert werden muss (Frage 8 Fragebogen
Mitarbeiter) (Lim, 1999).

Bei Tele kommt es hierbei auf den Umfang bzw. die Reichweite einer Entscheidung
an. Kleinere Dinge, die den eigenen Arbeitsbereich betreffen, kann jeder Mitarbeiter
eigenverantwortlich fur sich selbst entscheiden. Handelt es sich jedoch um grol3ere
Entscheidungen so werden diese in der Gruppe getroffen (entweder prozessintern
oder in einem Gremium). Dies bedeutet, dass sobald es sich um grélere, bzw.
prozessubergreifende Entscheidungen handelt, der Wissenstrager sein Wissen
weitergeben muss. Je nachdem ob der Mitarbeiter selbst in einem Gremium sitzt

oder nicht, kann er es entweder selbst ins Gremium einbringen oder sein Wissen
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bzw. sein Anliegen an eine Person, welche einen Platz im Gremium hat,

weitergeben.

Die Mehrheit der Mitarbeiter hat trotz dieser Situation angegeben, dass es meistens
so ist, dass derjenige mit dem Fachwissen direkt selbst entscheiden kann. Manche
haben jedoch auch gesagt, dass es schon vorkommt, dass das Wissen z.B. an ein
Gremium weitergegeben wird. Folgende Aussage verdeutlicht dies: ,hier besteht auf
Jjeden Fall noch Handlungsbedarf. Es ist schon sehr oft so, dass das Wissen

weitergegeben werden muss, meistens an ein Gremium®,

Bei Benedict hat die Mehrheit der Befragten angegeben, dass es grolitenteils so ist,
dass das Wissen weitergegeben werden muss (meistens an den Abteilungsleiter,
aber auch an die Fuhrungsebene bzw. an Herrn Benedict). Doch auch bei Benedict
wurde angegeben, dass den Mitarbeitern innerhalb einer Abteilung
Entscheidungsfreiheiten eingeraumt werden und kleine Dinge selbst entschieden

werden kdonnen. Nachfolgendes Diagramm verdeutlicht die Ergebnisse:

12
10
8
‘o
)
& 6
- H Tele
T
4 [ Benedict

weitergeben nicht weitergeben

Wissensweitergabe

Abbildung 13: Wissensweitergabe Tele und Benedict

Zusammenfassend kann man, in Bezug auf die Wissensweitergabe, sagen, dass die
Mitarbeiter von Tele am haufigsten angegeben haben, dass sie direkt selbst
entscheiden kénnen und die Mitarbeiter von Benedict, dass das Wissen in den
meisten Fallen erst zum Entscheidungstrager transferiert werden muss. Auch hier
kommt man also zu dem Schluss, dass der Delegationsgrad bei Tele hoéher ist als bei

Benedict.
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Eine weitere Moglichkeit, um den Delegationsgrad zu erfassen, ist die Betrachtung
von bestimmten Entscheidungssituationen (z.B. Materiallieferanten, Uberstunden,
Preise fur Produkte,...). In diesem Fall sieht man sich die tatsachliche Delegation
von Entscheidungen an und schlie8t nicht, wie oben beschrieben, aufgrund der
Haufigkeit von Anweisungen darauf, dass den Mitarbeitern eventuell mehr Raum flr
selbststandige Entscheidungen eingeraumt wird. Je nachdem auf welcher Ebene des
Unternehmens sich die Person, welche die Entscheidung treffen kann, befindet, kann
man auf einen hohen oder niedrigen Delegationsgrad schlieBen — je ,weiter unten”
sich die Person im Unternehmen befindet, desto hoher ist der Delegationsgrad
(Fragen 10-19 und 21 Fragebogen Mitarbeiter) (Hoge, 1995).

Bezuglich der Einstellung/Entlassung neuer Mitarbeiter haben ,normale Mitarbeiter*
bei Tele in der Regel kein Mitspracherecht. Bei einem Bewerbungsgesprach sitzen
jedoch mehr Personen als in einem ,herkdbmmlichen® Unternehmen. Es sind jeweils
der Prozessverantwortliche (konzentriert sich auf das Fachliche), der
Personalverantwortliche (konzentriert sich auf die Person und achtet darauf wie sie
sich verhalt) und Mitarbeiter des HR Prozesses (kbnnen wieder andere Fahigkeiten
erkennen) dabei. Es handelt sich hierbei zwar um ein aufwendiges und manchmal
auch muhsames Verfahren, doch alle neuen Mitarbeiter, welche nach diesem
System aufgenommen wurden, haben sich im Unternehmen sehr bewahrt. Die
Entscheidungsfindung fur eine Entlassung kann zwar aus einem Prozess kommen,
faktisch umsetzen muss es dann jedoch der Personalverantwortliche (es gibt bei Tele
vier Personalverantwortliche — Sinn und Zweck ist, dass der Personalverantwortliche
vom Fachlichen bzw. von der Prozessverantwortlichkeit getrennt ist; ein

Prozessverantwortlicher kann nicht Personalverantwortlicher in seinem Bereich sein).

Bei Benedict wurde angegeben, dass hauptsachlich der jeweilige Abteilungsleiter mit
der Personalabteilung Uber die Einstellung neuer Mitarbeiter entscheidet. In
manchen Abteilungen ist es jedoch so, dass die anderen Mitarbeiter in die
Entscheidungsfindung miteinbezogen werden — ein potenzieller neuer Mitarbeiter
wird den Kollegen vorgestellt und danach werden sie um ihre Meinung gebeten.
Angegeben wurde auch, dass Mitarbeiter (abteilungsabhangig!) die Moglichkeit
haben Fragen zu sammeln, die dann der Abteilungsleiter dem potenziellen neuen

Mitarbeiter stellt. Eine Kuindigung wird in der Regel vom Abteilungsleiter
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herangetragen und die endgultige Entscheidung wird von der Personalabteilung

getroffen.

Bezuglich der Entscheidung Uber Investitionen ist es bei Tele so, dass jeder Prozess
ein jahrliches Budget hat, welches vom jeweiligen Prozessverantwortlichen bestimmt
und in der sogenannten ,Budgetrunde® (alle Prozessverantwortlichen sind hier
vertreten) endgultig festgelegt wird. Innerhalb dieses Budgets kann dann jeder
Prozess, in Zielrichtung des Unternehmens, Investitionen tatigen. In der Regel
werden immer die Mitarbeiter des Prozesses, die von der Investition direkt betroffen
sind, in die Investitionsentscheidungen miteinbezogen. Daruber hinaus hat jeder
Mitarbeiter bei Tele ein monatliches Budget von 100€ zur Verfugung, welches fur
personliche Dinge, wie etwa Bucher zur Weiterbildung, ausgegeben werden kann
(dies ist nicht als ein Gehaltsbestandteil zu verstehen — die Mitarbeiter bekommen
das Geld nur, wenn z.B. tatsachlich etwas flr Fachliteratur ausgegeben wurde und

die diesbezugliche Rechnung im Unternehmen eingereicht wird).

Bei Benedict gibt es kein fixiertes Budget fur eine Abteilung — jeder Abteilung stehen
jedoch 500€ fur Sofortinvestitionen zur Verfligung, dies bedarf keiner Ricksprache.
Bei Investitionen bis 5000€ muss sich der entsprechende Abteilungsleiter mit zwei
Prokuristen absprechen und es wird gemeinsam entschieden. Bei geplanten
Ausgaben Uber 5000€ bedarf es einer sogenannten ,Betriebsmittelanforderung®
(beispielsweises muss angegeben werden welche Produkte zur Auswahl stehen und
wann sich die Investition rechnet). Diese Betriebsmittelanforderung muss vom
jeweiligen Abteilungsleiter, von mindestens zwei Prokuristen und vom
Geschaftsflhrer unterzeichnet werden. Ein Budget fur personliche Dinge, wie es bei
Tele gibt, hat Benedict nicht.

Uber den Typ oder die Marke einer Maschine entscheidet bei Tele in der Regel der
entsprechende Prozessverantwortliche. Mitarbeiter, welche jeden Tag mit der
Maschine arbeiten, werden dabei um ihre Meinung gefragt. Man ist um einen
demokratischen Zielfindungsprozess bemuht, umgesetzt wird die Entscheidung

durch den Prozessverantwortlichen.

Bei Benedict wird diese Entscheidung (wenn es um Anschaffungen tber 5000€ geht)
vom jeweiligen Abteilungsleiter, zwei Prokuristen und dem Geschaftsfuhrer getroffen
— siehe Betriebsmittelanforderung weiter oben. Mitarbeiter, welche direkt mit der

Maschine arbeiten, konnen hierbei nicht mitentscheiden.
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In Bezug auf die Verteilung der Arbeitszeit kdnnen die Mitarbeiter von Tele sehr viel
selbstbestimmen. Es gibt eine Kernzeit (Mo-Do 09:00-15:00, Fr 09:00-13:00) in der
jeder Mitarbeiter anwesend sein muss. Daruber hinaus gibt es eine Gleitzeit — jeder
Mitarbeiter kann, abgesehen von der Kernzeit, selbst entscheiden wann er kommt
und wann er geht. Es besteht auch die Moglichkeit, an zwei Tagen in der Woche,
einen Homeoffice Day einzulegen, welcher jeweils einen Tag vorher angemeldet

werden muss (aufgrund der Aufzeichnungspflicht fur die Versicherung).

Naturlich ist es in der Produktion etwas schwieriger, dass Mitarbeiter ihre Arbeitszeit
in einem hohen Mal selbst bestimmen kdénnen. Jedoch wird den Mitarbeitern die
Flexibilitat, die in diesem Bereich moglich ist auch gewahrt. Beispielsweise konnen
sie an heillen Sommertagen etwas zeitiger mit der Arbeit beginnen und dafur friher
nachhause gehen. Darlber hinaus ist es moglich die Arbeit ein wenig friher zu
beenden, wenn die Mitarbeiter aus fahrplantechnischen Griinden ein bestimmtes

offentliches Verkehrsmittel fiir die Heimfahrt erreichen mochten.

Grundsatzlich sind die Arbeitszeiten bei Benedict durch eine Betriebsvereinbarung
geregelt (von Personalabteilung, Betriebsrat und Management festgelegt) — es ist
prinzipiell vorgegeben, wann mit der Arbeit begonnen, die Mittagspause gehalten
und mit der Arbeit aufgehort wird. Hiervon kann es jedoch zu Abweichungen
kommen, da individuelle Regelungen in Ausnahmesituationen grundsatzlich zulassig
sind (z.B. wenn jemand sein Kind in den Kindergarten oder in die Schule bringen
muss) — eine Gleitzeit gibt es bei Benedict in diesem Sinn jedoch nicht. Die
Mdglichkeit von Homeoffice Days besteht bei Benedict, im Gegensatz zu Tele,

ebenfalls nicht.

Viele Mitarbeiter von Tele haben einen All-in-Vertrag. Dies bedeutet, dass in diesem
Fall die Frage nach Uberstunden Uberflissig wird. Diejenigen, die keinen All-in-
Vertrag haben, kénnen ihre Uberstunden weitgehend selbst festlegen — hat man 70
Uberstunden gesammelt, so werden diese ausbezahlt - meistens laufen sie jedoch
im Zeitausgleichsverfahren aus. Macht ein Mitarbeiter sehr haufig Uberstunden, so
wird er vom Prozessverantwortlichen darauf angesprochen und nach deren
Ursachen befragt. Mitarbeiter kénnen im Grunde also ihre Uberstunden, innerhalb

des vorgegebenen Rahmens, selbst bestimmen.

Bei Benedict miissen Uberstunden vom Abteilungsleiter freigegeben werden (es

muss angegeben werden warum Uberstunden geleistet wurden und ob sie
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gerechtfertigt sind). Uberstunden miissen also grundséatzlich vom Abteilungsleiter
genehmigt werden und man sollte es vorab der Personalabteilung melden. Die

Héchstgrenze fir Uberstunden ergibt sich aus dem Kollektivvertrag.

Die Urlaubstage kann jeder Mitarbeiter bei Tele, in Abstimmung mit seinen Kollegen
(Vertreterregelung — es muss stets gewahrleistet sein, dass jemand anwesend ist,
der die Arbeit verrichten kann), selbst festlegen. Es bedarf hierbei grundsatzlich
keiner Genehmigung durch den Prozessverantwortlichen (Prozessverantwortliche
muss diesbezuglich nichts unterschreiben) — der Mitarbeiter kann die Information

direkt an den HR Prozess oder seinen Prozessverantwortlichen schicken.

Bezlglich der Urlaubstage sprechen sich auch bei Benedict die Mitarbeiter
grundsatzlich untereinander ab. Die endglltige Entscheidung trifft der
Abteilungsleiter, da die Listen mit den Urlaubstagen von ihm unterzeichnet werden
mussen — Mitarbeiter sehen dies eher als eine formale Bestatigung, da es noch nie

vorgekommen ist, dass ein Urlaubstag nicht genehmigt wurde.

Bei Tele herrscht der Leitsatz ,Mitarbeiter bestimmen sich und ihr Gehalt selbst".
Grundsatzlich orientiert man sich bei den Gehaltern am branchenublichen
Durchschnittseinkommen — dieser Plan wurde von der Belegschaft ins Leben
gerufen, damit es keine ,Wildwlchse nach oben und unten gibt‘. Man hat jedoch,
beispielsweise im Rahmen eines Mitarbeitergespraches, die Moglichkeit Uber sein
Gehalt zu verhandeln — Uber plus minus 20% vom Durchschnittseinkommen
innerhalb der Branche lasst sich reden. Die Mitarbeiter haben mehrheitlich
angegeben, dass sie Uber ihr Gehalt mitentscheiden kdnnen, da sie die Mdglichkeit
haben, dariber zu verhandeln. Einige haben jedoch auch geauldert, dass sie laut

Kollektivvertrag bezahlt werden und diesbezuglich kein Mitspracherecht besteht.

Bei Benedict werden die Mitarbeiter in Verwendungsgruppen eingeteilt und
grundsatzlich im gesetzlichen Rahmen entlohnt (gemaly Kollektivvertrag). Mdchte
man ein hoheres Gehalt bzw. in eine hohere Gehaltsgruppe aufsteigen, so muss dies
mit der Personalabteilung bzw. mit der Geschaftsleitung verhandelt werden. Die
Mehrheit der Mitarbeiter von Benedict hat angegeben, dass sie Uber die Hohe ihres

Gehaltes nicht direkt mitbestimmen kann.

Bezuglich Lieferterminen und Prioritaten flr Auftrage kdnnen bei Tele alle Mitarbeiter

des entsprechenden Prozesses mitentscheiden. Die Letztentscheidung trifft wieder
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der Prozessverantwortliche. Bei Benedict trifft der Abteilungsleiter vom Verkauf in
Zusammenarbeit mit der Produktionsleitung die Entscheidung bezuglich

Lieferterminen und Prioritaten fur Auftrage.

In Bezug auf die Umsetzung einer Produktentwicklung haben bei Tele grundsatzlich
alle Mitarbeiter die Moglichkeit sich, beispielsweise Uber das Infonet (das Infonet
stellt bei Tele die zentrale Informationsplattform fur alle Mitarbeiter dar), einzubringen
und ihre diesbezuglichen Ansichten kundzutun. Die endgultige Entscheidung treffen
die Mitarbeiter des Innovationprozesses. Bei Benedict stimmen sich in dieser
Angelegenheit die Abteilungsleiter von Vertrieb, Produktion, Einkauf und Entwicklung
ab — die jeweiligen Mitarbeiter werden hier nicht miteinbezogen. Die endgultige
Entscheidung wird im Managementmeeting (Abteilungsleiter Einkauf, Verkauf, IT,
Marketing, Produktion, F&E, Entwicklungsleitung, Maschinenbauleitung, Prokuristen

und Geschaftsfuhrer) getroffen.

Materiallieferanten werden bei Tele im Prozess Einkauf ausgewahlt und auch hier
konnen sich die Mitarbeiter des Prozesses einbringen und bei der
Entscheidungsfindung mitwirken. Auch bei Benedict wird diese Entscheidung in der
Einkaufsabteilung getroffen, wobei hier ebenfalls die Mitarbeiter miteinbezogen

werden.

Die Festlegung von Preisen tatigt bei Tele das Produktmanagement in Absprache mit
den Mitarbeitern. Bei Benedict wird dies in den meisten Fallen vom
Verkaufsabteilungsleiter festgelegt bzw. spricht sich der Mitarbeiter mit dem

Abteilungsleiter ab.

Bei der Frage, ob die Mitarbeiter von Tele gerne mehr Mitspracherechte bei
Entscheidungen hatten, haben alle mit ,nein“ geantwortet. Mehr als sie momentan
haben, sei gar nicht moglich, da sie bereits Uberall mitsprechen und sich einbringen

konnen.

Bei Benedict haben einige ,normale“ Mitarbeiter angegeben, dass sie gerne mehr
Mitspracherechte bei Entscheidungen hatten. Sie wiinschen sich, dass sie manchmal
schon wahrend des Entscheidungsfindungsprozesses dazu geholt werden, damit ihr
Wissen schon im Vorfeld einbezogen werden kann — es ist immer schwierig im
Nachhinein Entscheidungen zu ,reklamieren®. Des Weiteren wurde angegeben, dass

die Mitarbeiter generell mehr involviert werden sollten — vor allem bei
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Entscheidungen, die die eigene Abteilung betreffen aber auch bei solchen, die sich
auf das gesamte Unternehmen beziehen. Es wurde jedoch auch betont, dass eine
erhohte Mitsprache nur mdglich ist, wenn man den Mitarbeitern alle bendtigten
Detailinformationen auf einfache Art und Weise zur Verfugung stellt - andernfalls
ware die Informationssuche zu aufwendig und man wirde dadurch eventuell die

eigene Arbeit vernachlassigen.

Die nachfolgende Tabelle stellt eine Zusammenfassung der verschiedenen
Entscheidungssituationen dar und verdeutlicht, wer bei den beiden Unternehmen

dariiber entscheiden kann:

Entscheidungssituation

Tele

Benedict

Einstellung neuer MA

Prozessverantwortlicher,
Personalverantwortlicher,
Mitarbeiter HR Prozess

Personalabteilung,
Abteilungsleiter,
manchmal werden
Mitarbeiter miteinbezogen

Investitionen

innerhalb des festgelegten
Budgets entscheidet der
Prozessverantwortliche

Abteilungsleiter mit mind.
zwei Prokuristen,
manchmal plus

Geschaftsfuhrer
Typ/Marke Maschine Prozessverantwortlicher Abteilungsleiter,
mit Mitarbeitern, die mit Prokuristen,

Maschine arbeiten

Geschaftsflihrer (abhangig
von Investitionshohe);
Mitarbeiter, die mit
Maschine arbeiten werden
nicht gefragt

Arbeitszeit Gleitzeit, Homeoffice Day, | prinzipiell vorgegeben,
sehr flexibel individuelle Regelungen
bei Ausnahmesituationen
Uberstunden Mitarbeiter innerhalb des | Genehmigung durch
vorgegebenen Rahmens Abteilungsleiter, Meldung
bei der Personalabteilung
Urlaub Abstimmung mit Kollegen | Abstimmung mit Kollegen
und Genehmigung durch
Abteilungsleiter
Gehalt Verhandlung maoglich, Verhandlung moglich,

Mehrheit der Mitarbeiter
hat Geflhl mitentscheiden
zu konnen

Mehrheit der Mitarbeiter
hat nicht das Gefiihl
mitentscheiden zu konnen

Liefertermine/Prioritaten

Prozessverantwortlicher,
Mitarbeiter konnen
mitreden

Abteilungsleiter Verkauf
mit Produktionsleitung

Umsetzung Produktentw.

Mitarbeiter konnen sich
einbringen (Infonet)

Abteilungsleiter Vertrieb,
Produktion, Einkauf und
Entwicklung; Mitarbeiter
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werden nicht einbezogen
Materiallieferant Prozess Einkauf: Abteilung Einkauf:
Prozessverantwortlicher Abteilungsleiter mit
mit Mitarbeitern Mitarbeitern
Preis Produktmanagement in Abteilungsleiter Verkauf,
Absprache mit Mitarbeiter spricht sich mit
Mitarbeitern Abteilungsleiter ab
mehr Mitsprache nein ja

Tabelle 3: Entscheidungssituationen Tele und Benedict

Besonders hervorzuheben sind folgende Punkte: bei Tele haben die Mitarbeiter
eines Prozesses nicht die Madglichkeit Uber die Einstellung neuer Mitarbeiter
mitzuentscheiden — bei Benedict werden die Mitarbeiter einer Abteilung bei dieser
Thematik manchmal miteinbezogen. Wenn es um den Typ oder die Marke einer
neuen Maschine geht, werden Mitarbeiter bei Tele, die mit dieser Maschine arbeiten
sollen, in die Entscheidungsfindung involviert — bei Benedict haben diese Mitarbeiter
keine Moglichkeit mitzuentscheiden. Bezuglich der Arbeitszeit konnen die Mitarbeiter
bei Tele eigenverantwortlicher agieren als die Mitarbeiter bei Benedict (die
Arbeitszeiten sind flexibler, Homeoffice Days). In Bezug auf die Entscheidung Uber
eine Produktentwicklung haben die Mitarbeiter bei Tele mehr Maoglichkeiten sich
einzubringen als bei Benedict — zum Beispiel konnen sie ihre Meinung Uber das
Infonet kundtun. Sehr interessant sind die Ansichten bezuglich der Mitsprache — bei
Tele sind die Mitarbeiter diesbezuglich sehr zufrieden, bei Benedict winscht man

sich mehr davon.

Wenn man sich nun ansieht, auf welcher Ebene sich jene Person, welche die
tatsachliche Entscheidung in den verschiedenen Situationen trifft, befindet so kann
man sagen, dass in beiden Unternehmen sehr oft der Prozessverantwortliche bzw.
der Abteilungsleiter entscheidet. Bei Tele werden die Mitarbeiter eines Prozesses
haufiger in die Entscheidungsfindung miteinbezogen als bei Benedict, bzw. kdnnen
sie in manchen Situationen auch eigenverantwortlicher agieren. Bei Benedict kommt
es haufiger vor, dass der Geschaftsfluhrer einbezogen wird und es bedarf 6fter einer
Genehmigung durch einen Abteilungsleiter als bei Tele (z.B. Urlaub und

Uberstunden).

Zusammenfassend ist festzustellen, dass sich Hypothese 1, aufgrund der

dargelegten Erlauterungen, bestatigen lasst.
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3.2.2. Hypothese 2

In neuen Organisationen werden vermehrt ganze Biindel an Verfligungsrechten
delegiert

Wie im theoretischen Teil dieser Arbeit erlautert wurde, ist es, speziell fir neue
Organisationen (hoher Delegationsgrad — viele Entscheidungskompetenzen werden
Ubertragen), sehr wichtig, dass ein ganzes Bundel an Verfugungsrechten Ubertragen
wird (Riekhof, 1984). So kann gewahrleistet werden, dass ein Mitarbeiter, trotz seiner
Entscheidungskompetenz und seines Spielraums, zum Wohle des Unternehmens
handelt und nicht eigennutzige Interessen verfolgt — eine effiziente Entscheidung ist,
so die Theorie der Verfugungsrechte, nur dann mdglich, wenn der Handelnde auch
die Verantwortung fur seine Entscheidung tbernehmen muss (positive und negative
Folgen) (Kieser & Ebers, 2006).

Die Fragen 25 und 27-30 im Fragebogen der Mitarbeiter beziehen sich auf diese

Hypothese.

Zunachst wurden die Mitarbeiter gefragt ob sie, wenn sie eine ldee einbringen,
welche positive Konsequenzen fur das Unternehmen hat (z.B. Kosteneinsparung),

selbst etwas von diesen vorteilhaften Auswirkungen haben (z.B. héheres Gehalt).

Bei Tele bekommen die Mitarbeiter, abgesehen von Wertschatzung und Lob, nichts
von den positiven Konsequenzen einer eingebrachten Idee zu splren — es gibt kein
monetares Belohnungssystem. Folgende Aussage eines Mitarbeiters von Tele
verdeutlicht dies: ,Finanziell habe ich nichts von einer eingebrachten Idee, ich erhalte
Jjedoch Lob dafiir.“ Ein Mitarbeiter hat angegeben, dass es schon Situationen gibt, in
denen er sich eine monetare Anerkennung winschen wirde — dies wurde die
Motivation zusatzlich erhéhen. Der Mitarbeiter ist aber auch der Meinung, dass er
dies bei den Gehaltsverhandlungen anmerken kénne und dann die Pramie auch
tatsachlich bekommen wurde. Ein anderer Mitarbeiter hat angegeben, dass flur ihn
Geld kein Motivator ist — er fuhlt sich motiviert, wenn er sieht, dass seine Idee
fruchtet. Dartber hinaus arbeitet er sehr gerne bei Tele, weil er den Job und die
Kollegen mag und die Moglichkeiten, die man hat, einfach toll sind — er bendtigt
keine zusatzliche Motivation durch finanzielle Belohnungen. Ein weiterer Mitarbeiter
hat ebenfalls angemerkt, dass er positive Konsequenzen finanziell nicht spirt, er

aber durch eine gute Idee eventuell ,besser da steht®. Das Geld ist flr ihn nicht das
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Wichtigste — viel Wichtiger ist die Madglichkeit sich einbringen und etwas zum
Unternehmenserfolg beitragen zu koénnen. Einige Mitarbeiter und auch der
Geschaftsfuhrer haben angegeben, dass das Ideen- und Vorschlagswesen gerade
erst im Kommen ist und man noch an einem Belohnungssystem arbeitet. Der
Geschaftsfuhrer ist jedoch der Meinung, dass der kurzfristige Motivator ,Geld” nicht
unbedingt der richtige Weg ist. Des Weiteren stellt er sich die Frage, ob es nicht
reicht einfach Mitglied dieser Organisation zu sein — alle Mitarbeiter konnen
mitgestalten und mitentscheiden. Derzeit gibt es seiner Meinung nach eher indirekt
monetare Belohnungen in Form von Geschéaftsreisen und Schulungen — ,es muss
sich nicht um einen Eurobetrag am Konto handeln, damit eine Belohnung tatséchlich

etwas wert ist”.

Bei Benedict erhalten die Mitarbeiter, nach Einbringung einer guten Idee,
grundsatzlich ebenfalls keine monetare Belohnung. Man bekommt auch hier
mundliches Lob von Vorgesetzten oder Kollegen. Ein Mitarbeiter hat angegeben,
dass sobald man etliche gute ldeen eingebracht hat, man zur Personalabteilung oder
zum Geschéaftsfihrer gehen und um eine Gehaltserhdhung ansuchen kann. Der
Geschaftsfihrer hat angegeben, dass es fallweise auch zu monetaren
Anerkennungen kommt — dies ist abhangig von der Hohe der Kostenersparnis,
welche durch die jeweilig umgesetzte Idee erzielt wurde. Es wurde sich in diesem
Fall um eine einmalige Pramie, beispielsweise in Form eines doppelten

Monatsgehaltes, handeln.

Die Mitarbeiter von beiden Unternehmen sind derzeit nicht am Gewinn und Verlust
beteiligt. Der Geschaftsfihrer von Tele kann sich aber vorstellen, dass sich
Mitarbeiter, sobald eine gewisse Umsatzzahl erreicht ist, am Unternehmen beteiligen
konnen. Er ist sich bewusst, dass dies die Motivation und das
Zusammengehdrigkeitsgefuhl starken wirde und er findet es gut, wenn Mitarbeiter in
dieser Form Interesse am Unternehmen zeigen kdnnten. Ein Mitarbeiter von Tele hat
angemerkt, dass das Unternehmen, in Bezug auf negative Konsequenzen einer
Entscheidung, noch groRen Handlungsbedarf hat. In solchen Situationen wird ein
Mitarbeiter in der Regel nicht personlich zur Verantwortung gezogen, sondern die
Konsequenzen werden von allen getragen. Mit negativen Konsequenzen muss man
personlich nur rechnen, wenn man grob fahrldssig gehandelt hat. Bei

Gremienentscheidungen mussen die Mitglieder grundsatzlich auch nicht mit
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negativen Konsequenzen ihrer Entscheidungen rechnen. Der Geschaftsfuhrer von
Tele hat betont, dass schlussendlich immer er derjenige ist, der zur Verantwortung
gezogen wird - uber die, im Theorieteil beschriebene, Moglichkeit der Trennung von

Haftung nach innen und auf3en hat er sich bis jetzt keine Gedanken gemacht.

Bei Benedict gibt es ein Regelwerk fur Fehlverhalten (Gesprach, Verwarnung und
schlussendlich Kiindigung) — wenn man sich fachlich geirrt hat, kommt es lediglich zu
einem Gesprach. Auf das Gehalt wirkt sich ein Fehlverhalten bzw. eine
Fehlentscheidung nicht aus — man wird nur darauf hingewiesen (zumeist vom
Abteilungsleiter), dass man es das nachste Mal besser machen sollte. Ein Mitarbeiter
hat angegeben, dass es bei Benedict eine ,Fehlerkultur® gibt, welche zur
Firmenphilosophie gehort — Mitarbeiter haben die Mdglichkeit Fehler zu machen und
werden daflr nicht an den Pranger gestellt (auRer der Fehler wurde absichtlich
begangen), sie sollen jedoch aus ihren Fehlern lernen. Bei Benedict ist eine

Beteiligung der Mitarbeiter am Unternehmen nicht angedacht.

Bezuglich der Frage wer, abgesehen vom Mitarbeiter selbst, die Verantwortung flr
sein Handeln Ubernimmt, hat bei Tele mehr als die Halfte der befragten Mitarbeiter
angegeben, dass ausschlieBlich sie selbst die Verantwortung ubernimmt — in den
anderen Fallen wurde angegeben, dass auch die Prozessverantwortlichen die
Verantwortung flir das Handeln der Mitarbeiter Ubernehmen. ,Verantwortung
ubernehmen® bedeutet grundsatzlich, dass man fiur eine getroffene Entscheidung
einsteht und zur Rechenschaft gezogen werden kann — wirkliche Konsequenzen z.B.
durch eine Verlustbeteiligung bekommen die Mitarbeiter bei Tele, wie weiter oben
beschrieben wurde, nicht zu splren (aulder bei grob fahrlassigen Entscheidungen).
Aus diesem Grund bedeutet ,Verantwortung tGbernehmen® in diesem Fall, dass sich
der Mitarbeiter selbst darum bemuht, seinen Fehler zu korrigieren. Folgende
Aussage verdeutlicht dies: ,Auch wenn es sich um eine grol3e Angelegenheit
handelt, wo ich Mist gebaut bzw. mich falsch entschieden habe, bessere ich das
selbst aus. Ich gehe nicht zum Prozessverantwortlichen und bitte ihn, dass er mir das
ausbadet.“ Dieses Ergebnis deutet darauf hin, dass die Mitarbeiter, auch ohne
Gewinn- oder Verlustbeteiligung, vermehrt im Sinne des Unternehmens agieren
werden, da die meisten nicht das Geflhl haben, dass sonst noch jemand fur ihre

Entscheidungen einstehen wurde.
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Bei Benedict haben zwei Mitarbeiter angegeben, dass nur sie selbst fur ihr Handeln
die Verantwortung tragen - alle anderen haben die Geschaftsleitung oder die
Abteilungsleitung genannt. Das vermehrte Bewusstsein, dass man nicht alleine fur
sein Handeln verantwortlich ist, kdnnte dazu fihren, dass man nicht immer im Sinne

der Organisation handelt, sondern manchmal auch etwas eigennutzig agiert.

In beiden Unternehmen bekommen die Mitarbeiter grundsatzlich ein
leistungsunabhangiges Gehalt (bei Tele bekommen Mitarbeiter in der Produktion
einen Pramienlohn, wenn mehr erzeugt wurde — bei Benedict gibt es dies nicht). Bei
Tele erhalten Mitarbeiter, welche zusatzliche Verantwortung Ubernehmen
(Prozessverantwortung, Teilprozessverantwortung, Gremienverantwortung,
Personalverantwortung) ein hdheres Gehalt. Des Weiteren wurde von den
Mitarbeitern angegeben, dass man sein Gehalt, wenn das Output stimmt, durchaus
mitbestimmen kann — ,wenn ich gute Leistung erbringe, kann ich um eine
Gehaltserhbhung ansuchen®. Bei Benedict spiegelt das Gehalt ebenfalls die
Verantwortungsubernahme wider (beispielsweise bekommt man mehr Gehalt, wenn
man mindestens zwei Mitarbeiter leitet). Des Weiteren wurde angegeben, dass eine
entsprechende Leistung die Gehaltsverhandlungen vereinfacht — mit einer guten
Leistung und einem guten Feedback vom Abteilungsleiter kann man aussichtsreicher
um eine Gehaltserhdhung ansuchen. Daruber hinaus wurde angegeben, dass man

bei auRerordentlicher Leistung eine Pramie erhalten kann.

Nachfolgende Tabelle verdeutlicht die Ergebnisse:

Tele Benedict
pos. Konsequenzen nicht monetar, nur grundsatzlich nicht
mundlich monetar; bei sehr hoher

Kosteneinsparung
einmalige Pramie moglich

neg. Konsequenzen Mitarbeiter muss nicht Fehlerkultur gehort zur
direkt mit negativen Firmenphilosophie -
Konsequenzen rechnen Mitarbeiter wird nicht an

(Gesprache madglich); tragt | Pranger gestellt
das ganze Unternehmen

Gewinn- und nein; es ist jedoch nein
Verlustbeteiligung mdglich, dass sich
Mitarbeiter, bei Erzielung
einer gewissen
Umsatzzahl, am

(83]




Unternehmen beteiligen
konnen
Verantwortung far mehrheitlich der Geschaftsleitung und
Handeln Mitarbeiter alleine; sonst Abteilungsleitung
Prozessverantwortlicher
Gehalt leistungsunabhangig leistungsunabhangig

Tabelle 4: Ergebnisse Hypothese 2

Zusammenfassend ist festzustellen, dass sich Hypothese 2, mit dieser Stichprobe,
nicht bestatigen lasst. Die Mitarbeiter von Tele haben zwar mehr
Entscheidungskompetenzen, jedoch tragt der Mitarbeiter weder die positiven noch
die negativen Konsequenzen seiner Entscheidung selbst. Dies kann sich bei Tele in
Zukunft andern, da es durchaus mdglich ist, dass den Mitarbeitern eine Beteiligung
am Unternehmen ermoglicht wird (dies ware aus Sicht der Theorie der
Verflgungsrechte ideal, da so gewahrleistet wird, dass effiziente Entscheidungen
getroffen werden). Ob die Mitarbeiter von Tele trotzdem vermehrt im Interesse des
Unternehmens agieren bzw. sich die Interessen gut miteinander vereinbaren lassen,

soll mithilfe der Hypothese 3 eruiert werden.

3.2.3. Hypothese 3

In neuen Organisationen wird das Interesse der Mitarbeiter besser mit den
Interessen des Unternehmens in Einklang gebracht

Grundsatzlich lassen sich die Interessen des Mitarbeiters und die Interessen des
Unternehmens am besten miteinander vereinbaren, wenn dem Mitarbeiter ein
ganzes Bulndel an Verfugungsrechten Ubertragen wird — wenn er also mit den
positiven und negativen Konsequenzen seines Verhaltens rechnen muss. Dies ist bei
Tele, wie oben erlautert wurde, nicht der Fall. Die Theorie der Verfligungsrechte geht
an dieser Stelle davon aus, dass der Mitarbeiter eigennutzig und opportunistisch
agieren wird und sich die Interessen aus diesem Grund nicht miteinander

vereinbaren lassen (Kieser & Ebers, 2006).

Die Mitarbeiter beider Unternehmen wurden bei Frage 32 ganz konkret darauf
angesprochen, ob sie der Meinung sind, dass sich die jeweiligen Interessen

miteinander vereinbaren lassen.

Bei Tele haben alle befragten Mitarbeiter angegeben, dass sich die Interessen sehr
gut miteinander vereinbaren lassen. Als Grinde wurden die Entscheidungsrechte,

die Moglichkeit zur Mitsprache und die Freiheiten genannt. Ein Mitarbeiter hat
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angegeben, dass sich die Interessen bei Tele besser miteinander vereinbaren lassen
als in einem hierarchischen Unternehmen — ,es kann alles freier kommuniziert
werden und ich kann sagen, wenn ich mit etwas nicht einverstanden bin“. Differenzen
konnen bei Tele ausdiskutiert werden und man kann eigene Ideen einbringen,
welche dann auch angenommen werden. Jeder kann bei Tele seine Meinung aulRern
und muss nicht, wie anderswo, ,schweigen und tun®. Des Weiteren wurde
angegeben, dass sich die Mitarbeiter bei Tele die Rahmenbedingungen selbst
schaffen und wenn ihnen etwas nicht passt, konnen sie aktiv eine diesbezlgliche
Veranderung vornehmen. Ein Mitarbeiter hat angegeben, dass sich die Interessen
bei Tele viel besser miteinander vereinbaren lassen als in Unternehmen, in denen
man beispielsweise fixe Arbeitszeiten und fast keine Entscheidungsrechte hat. In
einem klassischen Unternehmen ist es sehr schwierig, als ,normaler® Mitarbeiter,
sich einzubringen und etwas mitzugestalten — ,man ist irgendeine Nummer, kennt die
Kollegen nicht, es gibt viele Hierarchiestufen und man hat kaum eine Mdglichkeit
etwas einzubringen — in solchen Féllen kommt es dann zu Interessenskonflikten. Bei
Tele habe ich viele Freiheiten und es ist kein Problem, wenn ich einmal etwas spéter

komme — dadurch lassen sich die Interessen sehr gut miteinander vereinbaren®.

Drei Mitarbeiter von Tele haben angegeben, dass es zu keinen Interessenskonflikten
kommt, da ihre eigenen Interessen den Interessen des Unternehmens gleichen.

Folgende Aussagen verdeutlichen dies:

»Ilch agiere immer im Sinne des Unternehmens, da mir die Arbeit Spal3 macht, mir
Selbststéandigkeit gewéhrt wird und es mir einfach geféllt wie wir sind. Durch das
Mitspracherecht kann ich mich immer einbringen und so kénnen keine Konflikte

entstehen.”

,Ich sehe es als mein eigenes Ziel, das Unternehmen weiter zu bringen. Kurzfristige
persoénliche Ziele sind nicht wichtig — ich héatte nichts oder nicht lange etwas davon.

Wichtig ist mir, dass es dem Unternehmen gut geht.”

Die Mehrheit der befragten Mitarbeiter bei Benedict hat ebenfalls angegeben, dass
sich die Interessen gut koordinieren lassen — hierzu wurden Aussagen wie ,ich kann
mich anpassen” oder ,ich bin kein eigenniitziger Mensch” getatigt. Etwa ein Dirittel
der Mitarbeiter hat angegeben, dass es ab und zu zu Interessenskonflikten kommt.

Deutlich wurde dies beispielsweise anhand folgender Aussagen: ,bei ein paar
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Sachen wiirde ich gerne mehr mitreden kénnen*, .ich hétte gerne flexiblere

Arbeitszeiten”.

Es wurde deutlich, dass die Mitarbeiter bei Tele ihre persodnlichen Interessen mit den
Interessen des Unternehmens sehr gut miteinander vereinbaren kénnen. Dies gelingt
hauptsachlich aufgrund der Moglichkeit zur Mitsprache und den Freiheiten, die man
ihnen einraumt — man hat nicht den Eindruck, dass die Mitarbeiter ihre Spielraume
eigennutzig verwenden, sondern primar das Wohl des Unternehmens im
Vordergrund steht. Dies entspricht zwar nicht der Theorie der Verfugungsrechte,
doch manchmal entspricht die Theorie nicht der Praxis. Bei Benedict wurde deutlich,
dass es durchaus zu Interessenskonflikten kommen kann, da die Mitarbeiter nicht
immer die Mdglichkeit haben mitzuentscheiden bzw. es manchmal an einer gewissen

Flexibilitat mangelt.

Zusammenfassend ist festzustellen, dass sich Hypothese 3, mit dieser Stichprobe,
bestatigen lasst — auch wenn die Erklarung hierzu nicht von der Theorie der

Verfligungsrechte stammt.

3.2.4. Hypothese 4

In neuen Organisationen wird das Wissen der Mitarbeiter besser eingesetzt als in
klassischen Organisationen

Wie bereits erlautert wurde, ist es bei Tele, im Vergleich zu Benedict, eher so, dass
das Entscheidungsrecht zum Wissenstrager transferiert wird — es kann also vermehrt
derjenige entscheiden, der Uber das spezielle Fachwissen verflgt. Dies ist ein Grund
dafur, dass davon ausgegangen werden kann, dass bei Tele das Wissen der
Mitarbeiter besser eingesetzt wird — der Mitarbeiter kann sein Wissen direkt
einsetzen und muss es nicht vorab weitergeben. Aus den verschiedenen
Entscheidungssituationen, welche bei Hypothese 1 behandelt wurden, ging hervor,
dass die Mitarbeiter bei Tele vermehrt miteinbezogen werden und sich einbringen
kdnnen — auch das lasst darauf schlieffen, dass das Wissen der Mitarbeiter bei Tele

besser zum Tragen kommt.

Die Fragen 52 und 53 im Fragebogen der Mitarbeiter beziehen sich im Speziellen auf

diese Hypothese.

Zunachst wurde erfragt, ob Mitarbeiter Ideen auch spontan weitergeben oder ob es

Situationen gibt, in denen sie eine Idee flr sich behalten.
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Bei Tele haben alle Mitarbeiter angegeben, dass sie Ideen auch spontan
weitergeben und es noch keine Situation gab, in der sie eine Idee fur sich behalten
hatten. Ein Mitarbeiter hat diesbezlglich folgende Aussage getatigt: ,/ch gebe Ideen
auch spontan weiter. Bei uns ist alles offen und wir machen uns gerne Gedanken
liber neue Ideen.“ Jeder Mitarbeiter bei Tele hat die Modglichkeit eine Idee ins
Gremium zu tragen, wo sie dann weiterbehandelt werden kann. Bei prozessinternen
Angelegenheiten wird die |dee direkt in den entsprechenden Prozess getragen. Wie
Hypothese 2 gezeigt hat, haben die Mitarbeiter zwar nicht direkt etwas von einer
eingebrachten Idee, dies scheint jedoch fur die Mitarbeiter von Tele kein Grund daflr

zu sein eine ldee fur sich zu behalten.

Bei Benedict hat ebenfalls die Mehrzahl der Mitarbeiter angegeben, dass sie Ideen
auch spontan weitergeben und nicht fir sich behalten. Auffallig war hierbei jedoch,
dass sich diese Mehrheit hauptsachlich aufgrund der Aussagen von Abteilungsleitern
ergeben hat. Die Mehrheit der ,normalen® Mitarbeiter hat angegeben, dass es
Situationen gibt, in denen sie Ideen fur sich behalten. Dies wurde beispielsweise

durch folgende Aussagen zum Ausdruck gebracht:

sIch ziehe diesbeziiglich Grenzen. Ich lberlege mir wie weit eine Idee nach oben
gebracht werden misste und entscheide dementsprechend. In unmittelbarer Néhe ist
mir die Weitergabe nicht zu miihsam, wenn es jedoch bis ganz nach oben mdisste,

lasse ich es bleiben.”

;Wenn es zu aufwendig ist zum Weiterleiten kénnte das schon ein Hinderungsgrund

sein.”
,In 70% der Félle lasse ich es bleiben, weil es mir zu miihsam ist.“

Es wurde sehr deutlich, dass Mitarbeiter bei Benedict Ideen haufiger fur sich
behalten als bei Tele — das Wissen der Mitarbeiter von Tele wird dadurch besser

eingesetzt.

Des Weiteren wurde gefragt, ob die Mitarbeiter der Meinung sind, dass ihr Wissen

derzeit bestmoglich eingesetzt wird.

Bei Tele hat die Mehrzahl der befragten Mitarbeiter angegeben, dass ihr Wissen
derzeit bestmoglich eingesetzt wird. Ein Mitarbeiter hat betont, dass es bei Tele

sicherlich besser eingesetzt wird als in einem hierarchischen Unternehmen: ,in einem
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hierarchischen Unternehmen hat man einen fixen Arbeitsplatz und arbeitet nach
Vorschrift. Man hétte auch bestimmt gute Ideen fiir andere Bereiche, aber das ist dort
egal. Das Potential wird dort sicherlich nicht so gut ausgeschépft wie bei uns.” Zwei
Mitarbeiter (ein Prozessverantwortlicher und Mitglied eines Gremiums, ein
Gremienverantwortlicher — kein ,normaler Mitarbeiter!) haben angegeben, dass es
noch Verbesserungspotential geben wurde - ,Verbesserungspotential gibt es
immer®., Zwei weitere Mitarbeiter haben angemerkt, dass ihr Wissen zwar
bestmdglich eingesetzt wird, jedoch konnte das interne Wissen bei Tele allgemein
noch besser genutzt werden — beispielsweise fehlt es vielen Mitarbeitern im Sales
Prozess an technischem Wissen. Hier ware es gut, wenn die technischen Entwickler
ein gewisses Grundlagenwissen an die Mitarbeiter des Sales Prozesses vermitteln

wurden.

Bei Benedict hat ebenfalls die Mehrheit der befragten Mitarbeiter angegeben, dass
ihr Wissen derzeit bestmoglich genutzt wird. Funf ,normale” Mitarbeiter haben
angegeben, dass in diesem Bereich noch Verbesserungspotential besteht. Die

Grlnde hierfur ergeben sich aus folgenden Aussagen:

»lch wirde in manchen Situationen mehr miteinbezogen werden wollen. So kbnnte

ich mein Wissen noch besser einbringen.
sIch wiirde gerne mein Wissen bei manchen Entscheidungen einbringen kénnen.*
»Ilch wiirde mich gerne in anderen Bereichen einbringen.”

sIch hétte gerne die Md&glichkeit zum abteilungstibergreifenden Arbeiten, da ich so

mein Wissen in mehreren Bereichen einbringen kénnte.*“

Nachfolgendes Diagramm verdeutlicht die Ergebnisse:
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Abbildung 14: Wissensnutzung Tele und Benedict

Aus dem Diagramm geht hervor, dass die Mitarbeiter von Tele vermehrt das Geflhl
haben, dass ihr Wissen derzeit bestmoglich zur Anwendung kommt und kein

Verbesserungspotential besteht.

Aufgrund der Tatsachen, dass bei Tele vermehrt das Entscheidungsrecht zum
Wissenstrager transferiert wird, Mitarbeiter in viele Entscheidungssituationen
miteinbezogen werden, Ideen auch spontan weitergegeben und nicht fur sich
behalten werden und vermehrt angegeben wurde, dass kein Verbesserungspotential,
in Bezug auf die Wissensnutzung besteht, lasst sich Hypothese 4, mit dieser

Stichprobe, bestatigen.

3.2.5. Hypothese 5

Neue Organisationen sind innovationsfreundlicher als klassische Organisationen

Bezuglich der Innovationsfreundlichkeit wurden die Mitarbeiter befragt, ob sie von
ihrem Vorgesetzten ermutigt werden innovative ldeen zu entwickeln (Frage 39

Fragebogen Mitarbeiter).

Grundsatzlich haben die Mitarbeiter bei Tele die Madglichkeit ihre Ideen und
Verbesserungsvorschlage Uber das Infonet kundzutun. Es gibt hierfir ein eigenes
Ideenpostfach, welches von einem Mitarbeiter betreut wird und der alle
eingebrachten Vorschlage an die entsprechenden Prozesse oder Gremien weitergibt
- derartig strukturierte Verbesserungsvorschlage werden jedoch, laut dem

Geschaftsflihrer eher selten eingebracht. Haufiger kommt es vor, dass eine Idee,
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beispielsweise wie etwas einfacher gestaltet werden kdnnte, den eigenen Prozess
betrifft und dort direkt mit den Kollegen besprochen wird. Die Mitarbeiter haben das
Geflhl, dass das Unternehmen stets offen ist fur Verbesserungsvorschlage und man
keine Angst vor ,schlechten Ideen haben muss, da es solche nicht gibt. Folgende
Aussage wurde diesbezuglich getatigt: ,Eine gute Idee wird immer angenommen,
egal von wem sie kommt.“ Manche Mitarbeiter haben angegeben, dass sie es als
Teil ihrer Arbeit sehen sich Gedanken zu machen und ldeen einzubringen. Jeder
befragte Mitarbeiter hat angegeben, dass er schon mehrmals Ideen eingebracht hat
und die meisten davon auch umgesetzt wurden. Zum einen besteht die Mdglichkeit
seine ldee direkt, im Rahmen des eigenen Handlungsspielraumes, in die Tat
umzusetzen und zum anderen diskutiert man, wie bereits beschrieben, innerhalb
eines Prozesses mit den Kollegen daruber (bei prozessinternen Angelegenheiten).
Bei prozessubergreifenden Vorschlagen und Ideen muss das Thema in das Gremium
Organisation getragen werden. Hierfur ist es wichtig, dass sich der Ideengeber gut
vorbereitet und seinen Vorschlag uberzeugend vermitteln kann, da die Entscheidung
durch eine demokratische Abstimmung getroffen wird. Dies wird mitunter kritisch
betrachtet, da Mitglieder des Gremiums teilweise das Gefuhl haben, dass bei logisch
erscheinender und bestens argumentierten Ideenprasentationen, nicht genauer
nachgefragt, sondern einfach zugestimmt wird — es fehlt oftmals an einer kritischen
Betrachtung. Einige Gremienmitglieder haben das Gefuhl, dass sehr oft eine
Meinung unterstutzt wird, ohne sich eigene Gedanken daruber gemacht zu haben.
Des Weiteren haben Gremienmitglieder angegeben, dass es vorkommt, dass man
einer ldee zustimmt, obwohl man sich in dem Bereich nicht auskennt — ,man mochte
dem anderen keine Steine in den Weg legen®. Es werden also auch Stimmen
abgegeben, selbst wenn das Gremienmitglied in diesem Bereich Uber zu wenig
Wissen verfugt. Diese Problematik koénnte behoben werden, wenn die
Gremienmitglieder mit den Konsequenzen ihrer Entscheidungen rechnen muissten —

siehe Conclusio.

Manchmal kommt es jedoch auch dazu, dass mehrere Gremiensitzungen bendtigt
werden um Uber eine ldeenverwirklichung abzustimmen (Mitglieder des Gremiums
konnen eine Bedenkzeit erbeten). Dies kann fur den Ideengeber durchaus muhsam
sein und daruber hinaus kann es auch dazu kommen, dass eine (gute) ldee nicht zur

Umsetzung gelangt.
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Bei Benedict haben ebenfalls alle Mitarbeiter angegeben, dass sie schon mehrmals
Ideen eingebracht haben — hauptsachlich haben sich diese auf abteilungsinterne
Angelegenheiten bezogen. Eine Art Ideenplattform gibt es bei Benedict nicht — die
Mitarbeiter leiten ihre Ideen direkt an den Abteilungsleiter oder an den
Geschaftsfihrer weiter (laut des Geschéaftsfuhrers fehlen Benedict die Ressourcen
fur eine Ideenplattform — man brauchte Mitarbeiter, welche die Ideen bearbeiten und
beantworten). Abteilungsinterne Angelegenheiten konnen hierbei schneller
umgesetzt werden als abteilungsubergreifende Themen bzw. Themen, die das ganze
Unternehmen betreffen — der Groldteil der eingebrachten ldeen wurde auch
tatsachlich in die Tat umgesetzt. Es wurde jedoch auch erwahnt, dass es durchaus
vorkommen kann, dass eine Idee, welche man an einen Abteilungsleiter
weitergegeben hat, totgeschwiegen oder in der Folge als die eigene ausgegeben
wird. Daruber hinaus behalten einige Mitarbeiter ihre Ideen flr sich, wenn sie wissen,
dass diese bis ganz nach oben, also bis zum Geschaftsfihrer, getragen werden

mussten — etliche Ideen gehen somit verloren (siehe Hypothese 4).

Tele hat, in Bezug auf die Innovationsfreundlichkeit den Vorteil, dass sich die
Mitarbeiter leichter einbringen kénnen (Infonet). Dartiber hinaus hat jeder Mitarbeiter
die Moglichkeit in ein Gremium zu gehen und dort seine ldee zu prasentieren — tragt
er sie gut argumentiert und Uberzeugend vor, so wird sie meistens umgesetzt. Bei
Tele mussen nicht einige Vorgesetzte von einer Idee Uberzeugt werden sondern
Mitglieder eines Gremiums, welche als Kollegen gesehen werden — dadurch ist eine
gewisse ,Hemmschwelle” abgebaut. Hypothese 4 hat ganz klar gezeigt, dass die
Mitarbeiter von Tele ihre Ideen stets weitergeben und nicht fur sich behalten — dies
fordert naturlich die Innovationsfreundlichkeit eines Unternehmens. DarlUber hinaus
haben die Mitarbeiter von Tele einen besseren Einblick in das Gesamtgeschehen
des Unternehmens — alle wichtigen Informationen sind im Infonet abrufbar. Fir die
Produktionsmitarbeiter stehen Tablets zur Verfugung, mit denen sie das Infonet
aufrufen konnen - so soll gewahrleistet werden, dass nicht nur diejenigen auf
wichtige Informationen zugreifen kénnen, die ihre tagliche Arbeit am Computer
verrichten. Durch die Informationen, welche den Mitarbeitern zur Verfigung gestellt
werden, konnen sie noch mehr Ideen entwickeln. Des Weiteren bieten die Gremien
bei Tele die Moglichkeit innovative ldeen zu entwickeln, da dort mehrere Personen

aus den verschiedenen Bereichen zusammensitzen und sich austauschen.
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Die Geschaftsfuhrer von beiden Unternehmen wurden gefragt, wie viele neue
Produkte in den letzten 5 Jahren in ihren Unternehmen eingefthrt wurden (Frage 50
Fragebogen Geschaftsfuhrer). In beiden Unternehmen wurden jeweils 4 neue
Hauptprodukte in den letzten 5 Jahren eingefuhrt. Bei der Anzahl der eingeflhrten
Produkte ist daher kein Unterschied feststellbar. Zu beachten ist an dieser Stelle
jedoch, dass die beiden Unternehmen nicht gleich grof3 sind (Tele 81 Mitarbeiter,
Benedict 240 Mitarbeiter). Unter Berucksichtigung der unterschiedlichen
Unternehmensgrofien ist daher ein relevanter Unterschied festzustellen — Tele ist ein
viel kleineres Unternehmen als Benedict und hat trotzdem genauso viele neue

Produkte in den letzten 5 Jahren eingeflhrt.

Sieht man sich die oben angefuhrten Argumente an, so lasst sich daraus schlie3en,
dass Tele im Allgemeinen innovationsfreundlicher ist als Benedict. Hypothese 5 lasst

sich, mit dieser Stichprobe, bestatigen.

3.2.6. Hypothese 6

Die Mitarbeiter in neuen Organisationen denken/agieren langfristiger als in
klassischen Organisationen

Sind die Mitarbeiter eines Unternehmens am Gewinn und Verlust beteiligt, wird ihnen
also ein ganzes Bundel an Verfligungsrechten Ubertragen, so ist das flr sie ein
Anreiz auch langfristig zu denken — ihr Ziel ware in diesem Fall, dass es dem
Unternehmen auf lange Sicht gut geht. Wie bei Hypothese 2 herausgefunden wurde,
wird weder bei Tele noch bei Benedict ein ganzes Blndel an Verfligungsrechten
Ubertragen. Nun stellt sich die Frage, ob die Mitarbeiter von Tele trotzdem

langfristiger denken und agieren als diejenigen von Benedict.

Im Allgemeinen ist es bei Tele so, dass die Mitarbeiter einen besseren Einblick in das
Gesamtgeschehen bekommen (wichtige Informationen werden im Infonet zur
Verfugung gestellt, Austausch mit Kollegen) und dadurch leichter Zusammenhange
erkennen, welche zu langfristigen Ideen fuhren konnen. Des Weiteren sind die
Mitarbeiter bei Tele, aufgrund der erhéhten Beteiligung an Entscheidungen, besser in

das Unternehmen involviert und deswegen an einem langfristigen Erfolg interessiert.

Bei Frage 40, im Fragebogen der Mitarbeiter, wurden die Mitarbeiter gefragt, ob es

sich bei eingebrachten Ideen eher um kurzfristige, spontan auftretende Ideen

handelt, oder um solche, welche auch fur die Zukunft von (grof3er) Bedeutung sind.
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Bei Tele hat die Mehrheit der befragten Mitarbeiter angegeben, dass es sich
meistens um Ideen und Verbesserungsvorschlage mit langerfristiger Auswirkung
handelt. Vier Personen haben angegeben, dass sie eher kurzfristig wirkende Ideen
einbringen. Bei Benedict hat ebenfalls die Mehrheit der befragten Mitarbeiter
angegeben, dass es sich eher um Ideen mit Langzeitwirkungen handelt. Sechs
Mitarbeiter haben angegeben, dass sie vorrangig kurzfristige Ideen einbringen.

Nachfolgendes Diagramm verdeutlicht die Ergebnisse:

14
12
10
£
e 8
20
(=
::‘E 6 M kurzfristig
4 M langfristig

N

Tele Benedict

Unternehmen

Abbildung 15: kurz- und langfristige Ideen Tele und Benedict

Das Diagramm zeigt, dass, laut Aussagen der Mitarbeiter, bei Tele mehr langfristige
Ideen eingebracht werden als bei Benedict. Der diesbezlgliche Unterschied

zwischen den beiden Unternehmen ist jedoch nicht substanziell (zwei Personen).

Die Geschaftsfihrer beider Unternehmen haben angegeben, dass sie das Gefuhl
haben, dass ihre Mitarbeiter langfristig denken (Frage 53 Fragebogen
Geschaftsfuhrer). Der Geschaftsfuhrer von Benedict hat jedoch auch angegeben,
dass es sich bei Verbesserungsvorschlagen meist um kurzfristige Probleme handelt.
Des Weiteren wurden die Geschaftsflihrer gefragt, ob generell viel in die Erhaltung
von alten Maschinen/Anlagen investiert wird, da dies auch ein Anzeichen flr
langfristiges Denken sein kann (Frage 54 Fragebogen Geschaftsfuhrer). Der
Geschaftsfuhrer von Tele hat diesbezlglich angemerkt, dass aufgrund des
technologischen Fortschritts viele Maschinen ,regelmaRig“ ausgetauscht werden
mussen. Der Geschaftsflihrer von Benedict hat angegeben, dass viel in die Erhaltung

von alten Maschinen/Anlagen investiert wird. Daruber hinaus haben beide
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Geschaftsfihrer erwahnt, dass in ihren Unternehmen viel Geld fur die Entwicklung
und Verbesserung bezuglich der Produktgestaltung investiert wird — einen genauen

Betrag konnten beide nicht nennen (Frage 55 Fragebogen Geschaftsfuhrer).

Aufgrund der Tatsache, dass kein substanzieller Unterschied bezuglich langfristiger
Ideen zwischen den beiden Unternehmen festgestellt werden konnte, kann

Hypothese 6, mit dieser Stichprobe, nicht bestatigt werden.
Aufgrund der Hypothesen 5 und 6 wurde folgende Hypothese aufgestellt:

3.2.7. Hypothese 7

In neuen Organisationen werden mehr Investitionen getétigt als in klassischen
Organisationen

Mithilfe der Hypothesen 5 konnte bereits festgestellt werden, dass Tele
innovationsfreundlicher ist als Benedict. Aufgrund dieser Tatsachen ist grundsatzlich
davon auszugehen, dass bei Tele, bzw. allgemein in neuen Organisationen, mehr

investiert wird als in klassischen Organisationen.

Die Geschaftsfihrer wurden gefragt wie viel Geld in den letzten 5 Jahren fir
Innovationen (neue Produkte) ausgegeben wurde (Frage 52 Fragebogen
Geschaftsfuhrer). Bei Tele wurden fur die, oben erwahnten, vier neuen Produkte in
etwa 2 Millionen Euro ausgegeben. Des Weiteren wurde erwahnt, dass man in den
letzten finf Jahren auch sehr viel Geld in die neue Organisationsform investiert hat
(genauer Betrag konnte nicht angegeben werden). Bei Benedict wurden fir die neu
eingefuhrten Produkte in den letzten 5 Jahren (ebenfalls vier Stuck, siehe oben) ca. 5
Millionen Euro ausgegeben — also deutlich mehr als bei Tele. Zu beachten ist an
dieser Stelle, dass die Umsatzzahlen der beiden Unternehmen (aufgrund ihrer
unterschiedlichen Grolie) nicht gleich hoch sind. Nachfolgende Tabelle zeigt die

Umsatze der beiden Unternehmen der letzten 5 Jahre:

Jahr Tele Benedict

2011 € 16.129.976 € 28.263.198
2012 € 16.666.734 € 30.643.460
2013 € 15.454.918 € 29.922.650
2014 € 13.894.792 € 32.551.959
2015 € 13.541.108 € 36.816.586

Tabelle 5: Umsatzzahlen Tele und Benedict
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Aufgrund der Zahlen ist festzustellen, dass der Investitionsanteil am Umsatz in

beiden Unternehmen nahezu ident ist (jeweils ca. 1/7).

Der Geschaftsfuhrer von Tele hat angemerkt, dass er sich vom Gremium manchmal
mehr ,unternehmerische Entscheidungen® winschen wirde. Er hat den Eindruck,
dass Uber Investitionen im Unternehmen eher sehr ,spiel3ig“ entschieden wird, da
hier beispielsweise Mitarbeiter Uber eine Investition in Millionenhdhe entscheiden und
diese Mitarbeiter selbst z.B. 3000 € verdienen — aus diesem Grund neigen sie eher
dazu, dass nicht jeder grof3en Investition zugestimmt wird. Dies ist ein interessanter
Ansatz und kénnte durchaus dazu flhren, dass in neuen Organisationen weniger
investiert wird — ,normale“ Mitarbeiter lassen sich mitunter von hohen Investitionen
abschrecken und ein Geschaftsfuhrer, zu dessen ,Alltag” es gehort mit groRRen

Zahlen zu hantieren, lasst sich davon in der Regel nicht beeindrucken.

Wie bereits erldutert wurde, wirde man aufgrund der Tatsache, dass Tele
innovationsfreundlicher ist darauf schlielRen, dass bei Tele mehr Investitionen getatigt
werden. Aufgrund der oben beschriebenen Aspekte kann die Hypothese in diesem
Fall jedoch nicht bestatigt werden — es konnte sogar sein, dass in neuen

Organisationen weniger investiert wird als in klassischen Organisationen.

3.2.8. Hypothese 8

In neuen Organisationen werden mehr motivationsférdernde Bedingungen
geschaffen als in klassischen Organisationen

Die Fragen 33-39 und 41-46 im Fragebogen der Mitarbeiter beziehen sich auf diese
Hypothese.

Der Gestaltungsspielraum, welcher einem Mitarbeiter bei den zu erledigenden
Aufgaben eingeraumt wird, hat in der Regel einen Einfluss auf die Motivation des
Mitarbeiters (Faust, 2003). Die Mitarbeiter wurden daher gefragt, fir wie grol} sie

ihren Gestaltungsspielraum, auf einer Skala von 1-5, einschatzen.

Bei Tele wurde am haufigsten angegeben, dass die Mitarbeiter einen maximalen
Gestaltungsspielraum (5) bei den zu erledigenden Aufgaben haben. Die
zweithaufigste Antwort war ein Gestaltungsspielraum von 4. Drei Personen haben

ihren Gestaltungsspielraum zwischen 4,25 und 4,5 eingeschatzt. Eine Person hat
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angegeben, dass der Gestaltungsspielraum vom Prozess abhangig ist und sich
zwischen 1 und 5 befinden kann — hier wurde der Mittelwert 3 gewahlt. Der
Gestaltungsspielraum von 0 lasst sich dadurch erklaren, dass man in der Produktion
keinen Handlungsspielraum hat — man kann sich nicht aussuchen wie die einzelnen
Teile zusammengesetzt werden. Der Mittelwert des Gestaltungsspielraumes der
Mitarbeiter bei Tele betragt 4,16.

Bei Benedict wurde am haufigsten angegeben, dass der Gestaltungsspielraum bei 4
liegt und die zweithaufigste Antwort war 5 (5 wurde jedoch nur von Abteilungsleitern
und nicht von ,normalen” Mitarbeitern angegeben). Zwei Personen schatzen ihren
Gestaltungsspielraum zwischen 4,5 und 4,8 ein, zwei Mitarbeiter sehen ihren
Gestaltungsspielraum bei 3 und ein Mitarbeiter bei 2. Der Mittelwert des

Gestaltungsspielraumes der Mitarbeiter bei Benedict betragt 4,09.

Nachfolgendes Diagramm verdeutlicht die Auswertung:

6
5
4
HTele
3 H Benedict
2 ﬂ
0 2 3 4 5 4,8 5

4,25 4,

[EN

Abbildung 16: Gestaltungsspielraum Tele und Benedict

Anhand der beiden Mittelwerte ist feststellbar, dass der Gestaltungsspielraum der
Mitarbeiter bei Tele (4,16) ein wenig grol3er ist als jener bei Benedict (4,09) — nimmt
man den AusreilRer von 0, welcher sich bei Tele aufgrund der Fixierungen im
Produktionsbereich ergeben hat, aus der Auswertung heraus, so ergibt sich bei Tele
ein Wert von 4,48. Legt man den Fokus auf die ,normalen Mitarbeiter (keine
Abteilungsleiter) in beiden Unternehmen, so hat bei Benedict keiner mit 5

geantwortet — bei Tele waren es drei Personen. Die Mittelwerte liegen hier bei Tele
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bei 3,82 und bei Benedict bei 3,68 — lasst man wieder den Ausreil’er von Tele weg,

so erreicht Tele einen Mittelwert von 4,45.

Zusammenfassend ist festzustellen, dass der Gestaltungsspielraum der Mitarbeiter

bei Tele groRer ist als derjenige von Benedict Mitarbeitern.

Des Weiteren wurde gefragt welche Gestaltungsfreiheiten die Mitarbeiter genau
haben. Bei Tele wurden am haufigsten die freie Zeiteinteilung und die Freiheiten
bezlglich der Umsetzung einer Aufgabe genannt. Ein ,normaler” Mitarbeiter von Tele
hat diesbezuglich folgende Aussage getatigt: ,Die Unternehmensziele sind festgelegt

und wie wir dorthin kommen, ist uns selbst tberlassen.”

Bei Benedict wurden ebenfalls die Punkte ,Zeit* und ,Umsetzung“ am haufigsten
genannt — wobei an dieser Stelle zu betonen ist, dass ,Umsetzung“ mehrheitlich von

Abteilungsleitern und nicht von ,normalen“ Mitarbeitern genannt wurde.

Man kann aus diesen Erlauterungen schliel3en, dass die ,normalen® Mitarbeiter von

Tele mehr Gestaltungsfreiheiten in Bezug auf die Ausfuhrung ihrer Aufgaben haben.

Ein weiterer Faktor fur die Mitarbeitermotivation ist das Ausmal} an Kontrolle — hat
ein Mitarbeiter nicht standig das Geflhl, dass er kontrolliert wird, so wird ihm
vermittelt, dass man ihm und seiner Arbeit vertraut und dadurch steigt in der Regel
auch seine Motivation (Staab, 2015).

Bei Tele hat die Mehrheit aller Mitarbeiter angegeben, dass sie sich eher wenig
kontrolliert fuhlt. Die zweithaufigste Antwort war, dass sich die Mitarbeiter gar nicht
kontrolliert fuhlen (diese Aussage wurde vorwiegend von Prozessverantwortlichen
getatigt, jedoch auch von einem ,normalen“ Mitarbeiter) — bei Tele wurde nicht
geaullert, dass sich Mitarbeiter in einem mittleren oder starken Ausmal} kontrolliert

fuhlen.

Bei Benedict hat ebenfalls die Mehrheit der befragten Mitarbeiter angegeben, dass
sie sich eher wenig kontrolliert fihlt (von ,normalen“ Mitarbeitern und
Abteilungsleitern wurde dies im gleichen Ausmal} kundgetan). Zwei Abteilungsleiter
fuhlen sich gar nicht kontrolliert (kein ,normaler® Mitarbeiter hat angegeben, dass er
gar nicht kontrolliert wird). Zwei ,normale“ Mitarbeiter fuhlen sich in einem mittleren

und zwei ,normale” Mitarbeiter in einem starken Ausmalf kontrolliert.

Nachfolgendes Diagramm verdeutlicht die Ergebnisse:
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Abbildung 17: Kontrolle Tele und Benedict

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass sich die Mitarbeiter bei Tele weniger stark
kontrolliert fuhlen als die Mitarbeiter von Benedict — dies wurde insbesondere in

Bezug auf die ,normalen” Mitarbeiter deutlich.

Das Ausmal} an Eigenverantwortung und Selbstkontrolle hat ebenfalls einen Einfluss
auf die Mitarbeitermotivation — ein héheres Mall an Eigenverantwortung und
Selbstkontrolle fuhrt in der Regel zu einer hoheren Motivation der Mitarbeiter (Reiff &
Proske, 2012).

Bei Tele hat die Mehrzahl der Mitarbeiter angegeben, dass sie sich selbst kontrolliert
und ihnen Eigenverantwortung gewahrt wird. Folgende Aussage eines Mitarbeiters

von Tele verdeutlicht dies:

,Die Organisation steckt viel Vertrauen in die Mitarbeiter und mein Handeln muss ich
mit meinem eigenen Gewissen vereinbaren konnen - ich kontrolliere mich

ausschliefRlich selbst".

Etwa ein Viertel der befragten Mitarbeiter hat angegeben, dass sie manchmal auch
von Kollegen kontrolliert werden - dies ist vermutlich auf die offene
Organisationsform zuruckzuflhren. Der GeschaftsfiUhrer von Tele hat angegeben,
dass das Unternehmen das Hauptaugenmerk auf Selbstkontrolle und
Eigenverantwortung legt. Er hat dazu folgende Aussage getatigt: ,Eine Kontrolle der

Mitarbeiter erfolgt nur im minimalst notwendigen Ausmalf.”
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Auffallig bei Tele war, dass sich kein Mitarbeiter durch einen Prozessverantwortlichen

kontrolliert fuhlt.

Bei Benedict hat ebenfalls die Mehrheit der befragten Mitarbeiter angegeben, dass
sie sich in einem hohen Mall selbst kontrollieren kann — auch in diesem
Unternehmen wird Eigenverantwortung grof3 geschrieben. Ein Mitarbeiter hat
angegeben, dass es manchmal besser ware mehr kontrolliert zu werden — dies ware,
seiner Meinung nach, vorteilhaft fur das Produkt. Es hat nur ein Mitarbeiter von
Benedict angegeben, dass auch eine Kontrolle durch die Kollegen erfolgt. Ein
Mitarbeiter hat gemeint, dass er manchmal selbst die Kollegen um Kontrolle bittet.
Der Geschéaftsfuhrer von Benedict hat angegeben, dass die Selbstkontrolle der
Mitarbeiter im Unternehmen vorherrschend ist. Daruber hinaus ist ,der Neid der
beste Kontrolleur® — dies bedeutet, dass es auch in gewissem MalRe zu einer
Kontrolle durch die Kollegen kommt. ,Ein bisschen Kontrolle ist immer wichtig®, meint

der Geschaftsfihrer.

Zusammenfassend ist zu sagen, dass in beiden Unternehmen die Selbstkontrolle
vorherrschend ist und dies vermutlich einen positiven Einfluss auf die Motivation der
Mitarbeiter hat — hier ist kein gro3er Unterschied zwischen den beiden Unternehmen

feststellbar.

Die Ubernahme von Verantwortung (Frage 30 Fragebogen Mitarbeiter) hat ebenfalls
einen Einfluss auf die Motivation der Mitarbeiter — der Mitarbeiter ist umso
motivierter, je mehr Verantwortung er fur seine Tatigkeit Ubertragen bekommt (Block,
2000).

Bei Tele hat die Mehrzahl der befragten Personen angegeben, dass sie zufrieden ist
mit ihrem derzeitigen MalR an Verantwortung und sie momentan nicht mehr
Ubernehmen mdchte. Zu erwahnen ist an dieser Stelle, dass der befragte Lehrling
der Meinung ist, dass ihm, im Vergleich zu anderen Lehrlingen, ein
uberdurchschnittlich hohes Mal® an Verantwortung ubertragen wird. Ein Mitarbeiter
(Teilprozessverantwortlicher) hat angegeben, dass er gerne mehr Verantwortung
hatte, dies lasst sich jedoch dadurch erklaren, dass er noch nicht lange im

Unternehmen ist und er in den Prozess noch hineinwachsen muss.

Ein Mitarbeiter hat betont, dass die Einfuhrung einer ,Verantwortungsrotation“ sehr

sinnvoll ware. Derzeit handelt es sich bei der Ubernahme von Verantwortung um eine
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Hol- und nicht um eine Bringschuld. Mitarbeiter missen sich, wenn sie mehr
Verantwortung ubernehmen mochten, aktiv einbringen — wenn sie dies tun, dann
wird ihnen diese in der Regel auch gewahrt. Diejenigen, die Verantwortung
Ubernommen haben, kdnnen diese freiwillig wieder zurlcklegen. Eine ,automatische”
Rotation gibt es derzeit nicht — dies fluhrt dazu, dass einige Mitarbeiter sehr viel
Verantwortung tragen. Der befragte Mitarbeiter findet es nicht gut, wenn ein hohes
MalR an Verantwortung fur langere Zeit auf einer Person gebundelt ist (z.B.
Prozessverantwortung, Gremienverantwortung, Personalverantwortung) —  dies
konnte dazu flhren, dass sich wieder ein Management bildet. Nach Aussage des
Geschaftsfihrers gibt es im Unternehmen einige informelle Fihrer und diese weisen
eine hohe Deckungsgleichheit mit Prozessverantwortlichen auf — auch hier wird

deutlich, dass eine Verantwortungsrotation sehr wichtig ware.

Bei Benedict hat ebenfalls die Mehrzahl der befragten Mitarbeiter angegeben, dass
sie mit ihrem derzeitigen Mall an Verantwortung zufrieden ist. Jedoch hat, im
Vergleich zu Tele, eine hohere Anzahl von Benedict Mitarbeitern kundgetan, dass sie
gerne mehr Verantwortung Ubernehmen wirde — es handelt sich hierbei

ausschlief3lich um ,normale” Mitarbeiter.

Nachfolgende Grafik verdeutlicht die Ergebnisse (,unzufrieden“ bedeutet in diesem

Fall, dass die Mitarbeiter gerne mehr Verantwortung tibernehmen wtrden):

14
12

10

HTele

Haufigkeit

H Benedict

zufrieden unzufrieden
Verantwortung

Abbildung 18: Verantwortung bei Tele und Benedict
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Zusammenfassend ist zu sagen, dass die Mitarbeiter bei Tele, vor allem in Bezug auf
,hormale“ Mitarbeiter, zufriedener mit ihrem Mal® an Verantwortung sind als die
Mitarbeiter von Benedict. Dies ist ein Anzeichen dafir, dass die Motivation der

Mitarbeiter bei Tele etwas hoher ist.

Die Maoglichkeit Eigeninitiative zu zeigen hat ebenfalls einen Einfluss auf die
Mitarbeitermotivation — hat ein Mitarbeiter die Moglichkeit eigeninitiativ zu agieren, so
hat dies einen positiven Einfluss auf seine Motivation (Rieger, 2014) (Frage 41

Fragebogen Mitarbeiter).

Bei Tele haben alle befragten Mitarbeiter angegeben, dass Eigeninitiative im
Unternehmen erwinscht ist und sie diese auch einbringen kénnen. Beispielsweise
hat man einen Freiraum um Dinge auszuprobieren und einen Lésungsweg zu finden.
Des Weiteren hat man keinen Abteilungsleiter, der einem die Arbeitsschritte vorgibt.
Ein Mitarbeiter von Tele hat folgende Aussage getatigt: ,Wenn man beim
Prozessverantwortlichen immer wieder nachfragt, bekommt man auch gesagt, dass
man ein bisschen mehr Eigeninitiative zeigen soll.“ DarUber hinaus muss kein
Mitarbeiter Angst haben, dass er bei einer Fehlentscheidung sanktioniert wird — aus
diesem Grund haben sie keine Angst eigeninitiativ zu agieren. Es wurde auch
erwahnt, dass die ganze Organisation auf die Eigeninitiative der Mitarbeiter
aufgebaut ist — das System wirde ansonsten gar nicht funktionieren. Ein Viertel der
Befragten hat jedoch auch angegeben, dass die Eigeninitiative noch mehr geférdert
werden konnte. Diesbezlglich wurde beispielsweise folgende Aussage getatigt:
L~Erwlinscht ist sie auf jeden Fall, geférdert wird sie nicht unbedingt.“ Die Organisation

sollte, nach Meinung mancher Mitarbeiter, noch etwas mehr ,darauf pochen®.

Bei Benedict hat die Mehrheit der Mitarbeiter angegeben, dass Eigeninitiative
gewlnscht ist und sie diese auch austben kann. Beispielsweise wird bei
Projektprasentationen stets ein besonders guter Beitrag hervorgehoben — das regt
auch andere Mitarbeiter zum eigeninitiativen Handeln an. Die Eigeninitiative wird
auch dadurch ermoglicht, dass ein bestimmtes Handeln oder eine Entscheidung nicht
gleich durch negative Kritik zunichte gemacht wird. Es wurde erwahnt, dass es auf
die Abteilung bzw. auf den Abteilungsleiter ankommt wie viel Eigeninitiative
eingebracht werden kann. Drei Mitarbeiter haben angegeben, dass Eigeninitiative
erwunscht, aber nicht wirklich geférdert wird. Ein Mitarbeiter hat geaulRert, dass es
andere Unternehmen gibt, wo die Eigeninitiative schneller umgesetzt werden kann.
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Es wurde der Eindruck vermittelt, dass die Mitarbeiter von Tele, aufgrund der
Organisationsform, mehr Moglichkeiten haben eigeninitiativ zu handeln, wobei es
auch bei Benedict in den meisten Fallen ermdglicht wird. In Bezug auf die Forderung

von Eigeninitiative besteht bei beiden Unternehmen Verbesserungspotential.

Lob und Anerkennung sind ebenfalls wichtige Faktoren fur die Mitarbeitermotivation —
erhalt ein Mitarbeiter des Ofteren Lob und Anerkennung fiir seine Arbeit, so hat dies
einen positiven Einfluss auf seine Motivation (Micheli, 2006). Des Weiteren wirkt sich
auch ein regelmaliges Feedback (Lob und konstruktive Kritik) positiv auf die
Motivation aus (Bechtel, Friedrich, & Kerres, 2011) (Fragen 42 und 43 Fragebogen
Mitarbeiter).

Die Mitarbeiter von Tele erhalten Lob und Anerkennung fast ausschlie3lich mundlich
(Ausnahmen: Lehrlinge bekommen 50€ pro Einser im Zeugnis, Mitarbeiter in der
Produktion bekommen Pramie bei hoherer Stuckzahl). Das mundliche Lob bekommt
man entweder vom Prozessverantwortlichen oder von Kollegen. Ein Mitarbeiter hat
angegeben, dass er in diesem Unternehmen noch gar nicht so darauf geachtet hat:
»,In anderen Unternehmen sucht man viel mehr nach Anerkennung, hier bestéatigt
man sich eher selbst.“ Zwei Mitarbeiter haben angegeben, dass man relativ wenig
Lob bekommt und dass es mehr sein musste. Diesbezlglich wurde folgende
Aussage getatigt: ,Vor allem ist es wichtig zuriickhaltende Personen vermehrt zu
loben und ihnen nicht nur mitzuteilen wenn etwas nicht passt. Das kénnte im

Unternehmen auf jeden Fall besser laufen.”

Feedback erhalten die Mitarbeiter bei Tele im, einmal jahrlich stattfindenden,
Mitarbeitergesprach mit den Personalverantwortlichen — die Mehrheit der befragten
Mitarbeiter hat angegeben, dass sie ein regelmaliges Feedback erhalt (selten aber
regelmafig). Zwei Mitarbeiter haben angegeben, dass man nur dann zwischendurch
ein Feedback bekommt, wenn man es aktiv einfordert. Ein Mitarbeiter hat
diesbeziglich folgende Aussage getatigt: ,Wenn das Feedback nicht eingefordert
wird, dann bekommst du es auch nicht, das ist eine eindeutige Schwachstelle im
Unternehmen.” Fur Lehrlinge findet jedes Semester ein Semestergesprach mit dem
Prozessverantwortlichen statt — hier erhalt der Lehrling Feedback und kann seine

Sicht der Dinge kundtun.

Der Geschaftsfiuhrer von Tele sieht beispielsweise auch Zeitungsartikel Uber das

Unternehmen als Feedback fir die Mitarbeiter und er achtet darauf, dass er
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regelmalig seine Mitarbeiter, als Vertreter des Unternehmens, auf Veranstaltungen

schickt — dies soll auch eine gewisse Anerkennung darstellen.

Bei Benedict hat ebenfalls die Mehrheit der Mitarbeiter angegeben, dass sie Lob und
Anerkennung in mundlicher Form erhalt. Dies erfolgt hauptsachlich durch
Vorgesetzte (Abteilungsleiter oder Geschaftsfuhrer), in seltenen Fallen auch durch
Kollegen. Der Geschaftsfuhrer sowie zwei Mitarbeiter haben angegeben, dass es in
besonderen Fallen auch zu monetarem Lob kommt. Darlber hinaus erhalten
langjahrige Mitarbeiter Minzen oder Golddukaten vom Geschaftsfuhrer. Lehrlinge
erhalten von Benedict 400€ fir einen ,ausgezeichneten Erfolg“ im
Berufsschulzeugnis. Bei Benedict gibt es keine jahrlichen Mitarbeitergesprache und
die Mehrzahl der Mitarbeiter hat angegeben, dass sie kein regelmafliges Feedback
bekommt. Folgende Aussage eines Mitarbeiter verdeutlicht dies: ,Ich bekomme kein
regelméliges Feedback. Wenn ich nichts hére, gehe ich davon aus, dass alles

passt.”

Zusammenfassend ist festzustellen, dass bei Tele Lob & Anerkennung, mit
Ausnahme von Lehrlingen und Mitarbeitern der Produktion, ausschlief3lich mindlich
erfolgt und es wurde angegeben, dass man gerne mehr Lob bekommen wurde. Bei
Benedict erfolgt Lob & Anerkennung ebenfalls sehr haufig madndlich, in
Ausnahmefallen auch monetar. Feedback erhalten die Mitarbeiter von Tele, durch
das Mitarbeitergesprach, grundsatzlich regelmallig. Die Mitarbeiter nehmen die
.Feedbackkultur® jedoch im Unternehmen als Schwachstellte wahr. Bei Benedict hat
die Mehrzahl der Mitarbeiter angegeben, dass es kein regelmaliges Feedback gibt.

Nachfolgende Tabelle verdeutlicht die Ergebnisse:

Tele Benedict
Lob & Anerkennung vor allem mundlich, kdnnte | vor allem mundlich, in
mehr sein Ausnahmefallen monetar
Feedback regelmafdig durch eher unregelmallig

Mitarbeitergesprach, wird
als Schwachstelle
gesehen

Tabelle 6: Lob, Anerkennung, Feedback Tele und Benedict

Beide Unternehmen weisen Schwachstellen in Bezug auf Lob, Anerkennung und

Feedback auf - von Tele Mitarbeitern wurde dies auch ausgesprochen. Tele und
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Benedict sollten an den beschriebenen Themen arbeiten, da diese einen grofen

Einfluss auf die Mitarbeitermotivation haben konnen.

Belohnungssysteme, in Form von leistungsabhangigen Entlohnungsbestandteilen,
sind ebenfalls ein Mittel um die Mitarbeitermotivation zu starken und die

Leistungsbereitschaft zu erhohen (Nowka, 2013) (Frage 44 Fragebogen Mitarbeiter).

Bei Tele gibt es kein Belohnungssystem oder besondere Aufmerksamkeiten bei guter
Leistung (hier gilt wieder die Ausnahme im Produktionsprozess — Pramienlohn bei
héherer Stlckzahl, Pramie flr Lehrlinge). Mehrere Mitarbeiter haben angegeben,
dass es kein Belohnungssystem, sondern eine Art Zulagensystem gibt — wenn
jemand mehr Verantwortung ubernimmt (Prozessverantwortung,
Gremienverantwortung, Personalverantwortung), dann bekommt er mehr Gehalt. Der
Geschaftsfihrer von Tele hat angegeben, dass die Moglichkeit besteht, sich das
Urlaubsgeld, wenn eine groRere Anschaffung bevorsteht, friher auszahlen zu
lassen. Des Weiteren haben die Mitarbeiter von Tele die Moglichkeit, bei

Verschuldung, einen Unternehmenskredit aufzunehmen.

Bei Benedict gibt es ebenfalls kein Belohnungssystem (Ausnahme: Pramie von 400€

bei ,ausgezeichnetem Erfolg“ im Berufsschulzeugnis).

Zusammenfassend ist festzustellen, dass beide Unternehmen grundsatzlich kein
Belohnungssystem haben, welches sich positiv auf die Mitarbeitermotivation

auswirken konnte.

Das Mal an Vertrauen, welches einem Mitarbeiter entgegengebracht wird, hat einen
grofRen Einfluss auf seine Motivation — ein hoheres Mal® an Vertrauen fuhrt zu einer

starkeren Motivation (Oelgeklaus, 2003) (Frage 45 Fragebogen Mitarbeiter).

Bei Tele haben alle befragten Mitarbeiter angegeben, dass ihnen ein hohes Mal} an
Vertrauen entgegengebracht wird. Die Mehrzahl der Mitarbeiter bei Benedict hat
ebenfalls angegeben, dass ihr ein hohes Mald an Vertrauen Ubermittelt wird. Ein
Mitarbeiter hat angegeben, dass dies von der zu erledigenden Aufgabe abhangt und
ein Mitarbeiter hat das Gefuhl, dass ihm nur ein geringes Mall an Vertrauen

entgegengebracht wird, da er viel kontrolliert wird.

Bezuglich des entgegengebrachten Vertrauens sind beide Unternehmen sehr stark

und es kann kaum ein Unterschied festgestellt werden.
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Ein weiterer wichtiger Punkt, in Bezug auf die Mitarbeitermotivation, ist das Vorliegen
einer Uber- oder Unterforderung — beides wirkt sich negativ auf die Motivation eines
Mitarbeiters aus (Micheli, 2006) (Frage 46 Fragebogen Mitarbeiter).

Bei Tele hat die Mehrzahl der Mitarbeiter angegeben, dass beides (also sowohl
Uber- als auch Unterforderung) manchmal vorkommt, am zweithaufigsten wurde mit
,nein“ geantwortet. Zwei Mitarbeiter haben angegeben, dass sie sich Uberfordert
fuhlen, wenn sehr viel zu tun ist. Zwei weitere Mitarbeiter haben angegeben, dass sie
frGher, aufgrund der neuen Organisationsstruktur etwas Uberfordert waren, dies hat
sich aber gelegt. Ein Mitarbeiter hat angegeben, dass er sich unterfordert flhlt, da
seine Tatigkeit nicht zu seiner Ausbildung passt — er macht den Job jedoch noch

nicht lange und denkt, dass sich das, im Laufe der Zeit, bessern wird.

Bei Benedict fihlen sich die Mitarbeiter ebenfalls Uberfordert wenn viel zu tun ist und
Zeitdruck herrscht, in manchen Situationen fihlt man sich unterfordert. Andere haben
angegeben, dass sie sich weder Uber- noch unterfordert fuhlen — ein klarer Trend war

hier nicht erkennbar.

Zusammenfassend ist zu sagen, dass eine Uber- und Unterforderung in beiden
Unternehmen existiert, jedoch in einem ,ertraglichen® Ausmal — es ist nicht davon
auszugehen, dass dies besonders negative Konsequenzen auf die

Mitarbeitermotivation hat.

Ein weiterer Indikator fur die Motivation der Mitarbeiter kdnnen die betrieblichen
Fehlzeiten sein — weniger motivierte Mitarbeiter sind 6fter im Krankenstand als
motivierte Mitarbeiter (Radel, 2011). Die beiden Unternehmen wurden nach der
durchschnittlichen Anzahl von Krankenstandstagen gefragt. Die durchschnittliche
Anzahl von Krankentagen betragt bei Tele 9,33 und bei Benedict 12,5. Weniger

Krankentage sind ein Indiz flr eine hdhere Motivation.

In der nachfolgenden Tabelle werden noch einmal die wichtigsten Unterschiede der

beiden Unternehmen, in Bezug auf motivationsférdernde Bedingungen, verdeutlicht:
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Tele Benedict

Gestaltungsspielraum groler kleiner

Gestaltungsfreiheiten ,hormale“ Mitarbeiter ,hormale“ Mitarbeiter
haben mehr Freiheiten in | haben weniger Freiheiten
Bezug auf die Umsetzung | in Bezug auf die

von Aufgaben Umsetzung von Aufgaben
Kontrolle ,gar nicht” wurde von 6 ,gar nicht” wurde von 2
Personen angegeben, Personen angegeben,
.mittel“ und ,stark“ wurde | ,mittel” und ,stark” wurde
nicht angegeben auch genannt
Maf an Verantwortung sehr zufrieden sehr zufrieden, jedoch
Ofters unzufrieden als bei
Tele
Eigeninitiative erwunscht, durch erwunscht, durch
Organisationsform gut Organisationsform
umsetzbar schwieriger umsetzbar
Feedback regelmafdig durch eher unregelmaldig

Mitarbeitergesprach
(kénnte aber mehr sein)

Krankentage 9,33 12,5

Tabelle 7: Unterschiede Motivationsfaktoren Tele und Benedict

Die dargelegten Unterschiede haben gezeigt, dass Tele mehr motivationsfordernde

Bedingungen schafft als Benedict — Hypothese 8 Iasst sich bestatigen.

3.2.9. Hypothese 9

In neuen Organisationen ist die Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen
stérker als in klassischen Organisationen

Um zu Uberprifen wie stark sich die Mitarbeiter von Tele und Benedict mit den
Unternehmen identifizieren, wurden Fragen bezlglich Ideen- und
Verbesserungsvorschlagen, durchschnittliche Beschaftigungsdauer,
abteilungsubergreifendes Arbeiten, Fort- und Weiterbildungsmalinahmen,
Weiterempfehlungsbereitschaft (Unternehmen als Arbeitgeber) und Mund-zu-Mund-
Propaganda (Uber Unternehmen und Produkte) gestellt (Frage 40 und 47-51
Fragebogen Mitarbeiter) (Oberhofer, 2008).

Wie bereits bei Hypothese 5 erlautert wurde, haben beide Unternehmen den

Eindruck erweckt, dass sich die Mitarbeiter Gedanken machen und gerne Ideen

entwickeln und auch einbringen. Bei Tele wird dies durch das Infonet vereinfacht —

Ideen kdnnen sehr rasch und einfach eingebracht werden. Bei Benedict wird dies ein
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wenig erschwert, da man sich vorab Gedanken macht wie weit die ldee nach oben
gebracht werden muss und man in gewisser Weise ,Angst® haben muss, dass eine
Idee, als Idee des Abteilungsleiters verkauft wird. Die Mitarbeiter bei Benedict haben
also durchaus Ideen, nur geben sie diese nicht immer bekannt (siehe Hypothese 5
.Hemmschwelle der Hierarchie®). Es hat sich gezeigt, dass die Mitarbeiter von Tele
keine Hemmung haben positive Informationen weiterzugeben — dies zeugt von einer

starken ldentifikation mit dem Unternehmen.

Ein weiterer Faktor fur die Messung der Identifikation der Mitarbeiter mit dem
Unternehmen ist die durchschnittliche Beschaftigungsdauer. Diese betragt bei Tele
9,8 Jahre und bei Benedict 12 Jahre - eine durchschnittlich hohere
Beschaftigungsdauer ist ein Indiz fir eine hohere Identifikation der Mitarbeiter mit

dem Unternehmen (Férster, 2004).

Die Moglichkeit des abteilungsubergreifenden Arbeitens nimmt in der Regel ebenfalls
einen Einfluss auf die ldentifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen. Ein
abteilungsubergreifendes Arbeiten kdnnte die Identifikation mit dem Unternehmen
starken — je starker man sich involviert flhlt desto hoher ist die Identifikation. Man ist
beispielsweise besser in ein Unternehmen integriert, wenn man, dank des
abteilungsubergreifenden Arbeitens, einen Blick auf das Gesamtunternehmen

bekommt und seine Arbeit nicht als eine isolierte Einheit betrachtet.

Bei Tele haben die Mitarbeiter prinzipiell nicht die Moglichkeit in mehreren Prozessen
gleichzeitig zu arbeiten — dies wird nur gemacht wenn ,Not am Mann“ ist oder ein
Mitarbeiter bei einer Kleinigkeit aushelfen kann (z.B. betreut der IT-
Prozessverantwortliche manchmal turkische Kundenanfragen, da er der tlrkischen
Sprache machtig ist). Man ist sich bei Tele bewusst, dass sich Mitarbeiter in andere
Richtungen entwickeln kdnnen und ein Wechsel zu einem anderen Prozess ist, wenn
dort eine Stelle frei ist, moglich — offene Stellen werden zunachst intern
ausgeschrieben, da man grundsatzlich weil3, dass in den Mitarbeitern mehr Potential
steckt, als sie in ihrem derzeitigen Bereich einsetzen konnen. Ein Wechsel ist also
maglich, ein tatsachliches prozessubergreifendes Arbeiten nicht (naturlich kdnnen
Ideen in anderen Prozessen eingebracht werden). Ein gewisses
prozessubergreifendes Arbeiten ergibt sich nur, wenn ein Mitarbeiter, neben seiner
herkdbmmlichen Tatigkeit, eine Gremienverantwortung oder eine
Personalverantwortung tbernimmt.
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Bei Benedict ist ein abteilungsibergreifendes Arbeiten ebenfalls nicht vorgesehen —
jedoch ist auch hier ein interner Abteilungswechsel moglich. Ein Mitarbeiter hat
angemerkt, dass er gerne in zwei Bereichen gleichzeitig arbeiten wirde, es wurde

ihm allerdings noch nicht ermdglicht.

Es haben somit weder die Mitarbeiter von Tele noch die Mitarbeiter von Benedict
grundsatzlich die Mdoglichkeit in mehreren Bereichen gleichzeitig zu arbeiten — die
Mitarbeiter von Tele haben jedoch, beispielsweise aufgrund der Moglichkeit der
Verantwortungsubernahme (z.B. Gremienverantwortung, Personalverantwortung)
mehr Moglichkeiten sich in das Unternehmen einzubringen und somit ihre
Identifikation mit dem Unternehmen zu starken. Daruber hinaus gibt es bei Tele ein
Programm, welches sich ,catch the job“ nennt — wenn sich Mitarbeiter fir andere
Bereiche interessieren, kdnnen sie sich zu einem Schnuppertag anmelden und
gruppenweise werden sie dann in anderen Bereichen herumgefihrt und erhalten
verschiedene Informationen (was wird in diesem Bereich genau gemacht?...) Dieses
Programm soll dazu beitragen, dass sich die verschiedenen Bereiche untereinander

besser kennen lernen.

Zusammenfassend ist festzustellen, dass die Mitarbeiter bei Tele mehr Moglichkeiten
haben die verschiedenen Bereiche des Unternehmens kennen zu lernen und somit

ihre Identifikation mit dem Unternehmen zu starken.

Bezuglich der Teilnahme an Fort- oder Weiterbildungsmalinahmen hat jeder befragte
Mitarbeiter bei Tele angegeben, dass derartige Moglichkeiten bereits in Anspruch
genommen wurden. Teils hat es sich dabei um vom Unternehmen vorgeschlagene
und teils um vom Mitarbeiter vorgeschlagene MaRnahmen gehandelt. Beispiele
hierfur sind Seminare fur spezielle Maschinen, Kurse fur Projektmanagement und HR
Angelegenheiten, WIFI Kurse (Finanz) und ein Umweltmanagementberatungskurs.
Dariber hinaus wurde einem  Mitarbeiter, nach  Absolvierung der
Lehrabschlussprifung, ermdglicht flr einen Monat bei einem Unternehmen in Irland
zu arbeiten um seine Englischkenntnisse verbessern zu konnen — der Aufenthalt

wurde von Tele bezahlt und zusatzlich hat er sein Gehalt bekommen.

Bei Benedict hat ebenfalls jeder befragte Mitarbeiter angegeben, dass er bereits Fort-
oder WeiterbildungsmalRnahmen in Anspruch genommen hat. Auch hier werden die
MalRnahmen teilweise vom Unternehmen wund teilweise vom Mitarbeiter

vorgeschlagen. Beispiele hierfur sind Verkaufsschulungen, Produktmanagement
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Seminare, Lean Production Seminare und vom Unternehmen finanzierte

Vorbereitungskurse flur die Lehrabschlussprufung.

Zusammenfassend ist festzustellen, dass es in Bezug auf Fort- und
WeiterbildungsmalRnahmen (vorgegebene und selbst ausgesuchte Malinahmen),

kaum einen Unterschied zwischen den beiden Unternehmen gibt.

Ein weiterer interessanter Faktor, flr die ldentifikation der Mitarbeiter mit dem
Unternehmen, ist die Bereitschaft flur die Weiterempfehlung des Unternehmens als
Arbeitgeber an Freunde oder Familie. Des Weiteren gibt die positive
Mundpropaganda uber Produkte des Unternehmens Ruckschliusse auf die

Identifikation mit dem Unternehmen (Helm, 2007).

Bei Tele hat die Mehrzahl aller befragten Mitarbeiter angegeben, dass sie Tele als
Arbeitgeber an Freunde oder Familie weiterempfehlen wirde. Eine Person wirde
dies nicht tun, da sie es zum heutigen Zeitpunkt als zu unsicher empfindet (wohin
entwickelt sich das Unternehmen?). Ebenso hat die Mehrzahl aller befragten
Mitarbeiter bei Benedict angegeben, dass sie Benedict als Arbeitgeber an Freunde
oder Familie weiterempfehlen wurde. Eine Person wurde dies jedoch nicht tun, da sie
der Meinung ist, dass es bessere Arbeitgeber gibt. Diesbezlglich kann kein

Unterschied zwischen den beiden Unternehmen festgestellt werden.

Bezuglich der positiven Mundpropaganda Uber die Produkte von Tele hat die
Mehrheit der befragten Mitarbeiter angegeben, dass es etwas schwierig ist in der
Freizeit Uber die Produkte des Unternehmens zu sprechen bzw. diese aktiv
weiterzuempfehlen, da es sich um sehr spezielle Produkte handelt (keine Consumer
Produkte) — die Produkte werden nur in Erzeugnisse eingebaut, die jeder kennt (z.B.
in Dampfgarer). Es steht aber jeder befragte Mitarbeiter hinter den Produkten und
deren Qualitat. Die Mitarbeiter sprechen jedoch sehr haufig in ihrer Freizeit Gber die
Organisationsform von Tele — beispielsweise werden Unterschiede zu anderen
Organisationsformen besprochen und diskutiert. Die Mitarbeiter sprechen sehr gerne
Uber die Organisationsform von Tele, da es fur viele Menschen etwas ganz Neues
ist, dass ein Unternehmen ohne Hierarchie auskommt. Des Weiteren wurde
angegeben, dass man gerne Uber das Unternehmen spricht, weil man sich sehr wonhl
fuhlt bei Tele. Eine Person hat angegeben, dass sie in ihrer Freizeit keine positive

Mundpropaganda flr das Unternehmen und seine Produkte macht.
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Bei Benedict wurde ebenfalls kundgetan, dass es schwierig ist in der Freizeit Uber die
Produkte zu sprechen, da sie sehr speziell sind und nicht direkt im Handel landen —
die Produkte von Benedict werden ebenfalls in Erzeugnisse, die jeder kennt,
eingebaut (z.B. in Waschmaschinen). Die Mehrzahl der befragten Mitarbeiter hat
jedoch angegeben, dass sie hinter den Produkten steht und sie, im Fall der Falle,
weiterempfehlen wirden. Zwei Mitarbeiter haben angegeben, dass sie in ihrer
Freizeit nicht Uber die Produkte bzw. das Unternehmen sprechen und die Produkte

auch nicht weiterempfehlen wirden — ,privat ist privat und Firma ist Firma“.

Bezuglich der positiven Mundpropaganda ist kein gro3er Unterschied zwischen den
beiden Unternehmen erkennbar. Jedoch ist es als sehr positiv anzusehen, dass

Mitarbeiter von Tele sehr gerne in ihrer Freizeit Uber die Organisationsform sprechen.

Ein weiterer Faktor fur die Identifikation der Mitarbeiter ist die Vereinbarkeit von
Privat- und Berufsleben (WKO, 2014).

Wie bei Hypothese 1 beschrieben wurde, gibt es bei Tele ein Gleitzeitmodell mit
einer festgelegten Kernzeit. Unter Beachtung der Kernzeit und der Einhaltung der
gesetzlichen Hochstarbeitsgrenze von 10 Stunden pro Tag konnen die Mitarbeiter
bei Tele ihre Arbeitszeit sehr flexibel gestalten. Darlber hinaus haben sie, wie
ebenfalls bereits erwahnt wurde, die Madglichkeit zweimal pro Woche einen
Homeoffice Day in Anspruch zu nehmen. Diese beiden Aspekte lassen grundsatzlich

eine gute Vereinbarkeit von Privat- und Berufsleben zu.

Bei Benedict ist die Arbeitszeit durch die Betriebsvereinbarung festgelegt, individuelle
Losungen sind in Ausnahmesituationen jedoch zulassig. Homeoffice Days sind bei
Benedict nicht vorgesehen (siehe Hypothese 1). Bei Benedict werden die Feiertage
zwischen Weihnachten und Neujahr wahrend des restlichen Jahres eingearbeitet. So
kann gewahrleistet werden, dass zu dieser Zeit niemand arbeiten muss — dies ist

grundsatzlich als sehr familienfreundlich zu bewerten.

Aufgrund der genannten Umstande kann festgestellt werden, dass Tele in Bezug auf
die Vereinbarkeit von Privat- und Berufsleben einen kleinen Vorsprung hat — dieser
ergibt sich aufgrund der flexiblen Arbeitszeitgestaltung und der Moglichkeit von

Homeoffice Days.

Nachfolgende Tabelle verdeutlicht die gewonnenen Erkenntnisse:
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Tele Benedict
Ideen- und Ideen werden Ideen werden
Verbesserungsvorschlage | eingebracht, positive eingebracht, positive
Informationen werden Informationen werden
stets weitergegeben nicht immer
weitergegeben -
.Hemmschwelle der
Hierarchie”
durchschnittliche 9,8 Jahre 12 Jahre
Beschaftigungsdauer
abteilungsiibergreifendes | grundsatzlich nicht grundsatzlich nicht
Arbeiten vorgesehen; moglich vorgesehen
wenn ,Not am Mann® ist;
turkischer IT
Prozessverantwortlicher
betreut tarkischen
Kunden (Prozess
Verkauf); ,catch the job"
Fort- und werden haufig in werden haufig in
WeiterbildungsmaRBnahmen | Anspruch genommen Anspruch genommen
Weiterempfehlung Mehrheit ja Mehrheit ja
Arbeitgeber
Mundpropaganda Produkte | Mehrheit ja Mehrheit ja
Vereinbarkeit von Privat- besser schlechter
und Berufsleben

Tabelle 8: Identifikation der Mitarbeiter

Bei einigen der Fragen, die in Bezug auf die ldentifikation der Mitarbeiter mit dem
Unternehmen, gestellt wurden war kein (grofer) Unterschied zwischen Tele und
Benedict zu erkennen. Bezuglich der Weitergabe von positiven Informationen und
der Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben hat Tele, gegenuber Benedict, einen
Vorsprung. Das Programm ,catch the job“ kann dazu beitragen, dass die
Identifikation der Mitarbeiter bei Tele erhoht wird. Die durchschnittliche

Beschaftigungsdauer ist jedoch bei Benedict langer.

Aufgrund dieser Ergebnisse kann Hypothese 9 nicht bestatigt werden. Was jedoch
herausgefunden wurde ist die Tatsache, dass bei Tele mehr Faktoren vorliegen, die

sich prinzipiell positiv auf die Identifikation der Mitarbeiter auswirken:

Der, bei Hypothese 1 festgestellte, hohere  Delegationsgrad von
Entscheidungskompetenzen bei Tele wirkt sich grundsatzlich positiv auf die
Identifikation von Mitarbeitern mit dem Unternehmen aus. Bei Tele wird weniger ,von
oben“ vorgeschrieben und die Mitarbeiter werden vermehrt in die Geschehnisse und

Fragestellungen involviert — dies hat in der Regel einen positiven Einfluss auf die
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Identifikation. Auch der festgestellte grofiere Handlungs- bzw. Gestaltungsspielraum
der Mitarbeiter von Tele sollte sich positiv auf die Identifikation auswirken. Die
Tatsache, dass im Infonet von Tele alle wichtigen Unternehmensinformationen fur die
Mitarbeiter zur Verfugung stehen ist, in Bezug auf die Identifikation der Mitarbeiter,

ebenso als positiv zu bewerten (Rose, 2015).

Es liegen daher bei Tele einige Umstande vor, bei denen davon ausgegangen
werden kann, dass sie einen positiven Einfluss auf die Identifikation der Mitarbeiter
haben. Es konnte jedoch, wie oben beschrieben wurde, nicht eindeutig festgestellt

werden, dass die Identifikation der Mitarbeiter von Tele tatsachlich hoher ist.

3.2.10. Hypothese 10

In neuen Organisationen gibt es mehr qualifiziertes Personal als in klassischen
Organisationen (insbesondere ist das Qualifikationsniveau auf den unteren Ebenen
héher)

Im Theorieteil dieser Arbeit ist man davon ausgegangen, dass neue Organisationen
vermehrt ganze Blndel von Verfugungsrechten an Mitarbeiter tbertragen und dies
fur qualifiziertes Personal spricht — wurde man unqualifizierten Mitarbeitern ganze
Bundel an Verfugungsrechten Ubertragen, wurde dies zu keiner Entlastung, sondern
zu einer Mehrarbeit fihren (Graf, 2010). Nun hat sich bereits herausgestellt, dass bei
Tele keine ganzen Blndel an Verflgungsrechten Ubertragen werden. Es stellt sich

die Frage, ob das Personal trotzdem qualifizierter ist als jenes von Benedict.

Da es bei Tele keine Hierarchieebenen gibt, gibt es keine explizite Auflistung Uber
das Ausbildungsniveau von ,normalen® Mitarbeitern. Nachfolgendes Diagramm zeigt,
unter anderem, welche Ausbildung von Tele Mitarbeitern am haufigsten absolviert

wurde:
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Abbildung 19: Ausbildungsniveau Tele

Von den insgesamt 81 Mitarbeitern haben 26  Mitarbeiter eine
allgemeine/berufsbildende hoéhere Schule (AHS/BHS) absolviert. 22 Mitarbeiter
haben eine Lehre und 7 Mitarbeiter die Pflichtschule abgeschlossen. 6 Mitarbeiter
haben ein Studium und 2 Mitarbeiter eine berufsbildende mittlere Schule (BMS)
absolviert. Bei 18 Mitarbeitern gibt es keine Angabe, diese sind hauptsachlich im

Produktionsbereich tatig und noch in Ausbildung.

Bei Tele gibt es derzeit drei Hauptprozessverantwortliche (HPV) und sieben
Unterstutzungsprozessverantwortliche (UPV). Ein Hauptprozessverantwortlicher hat
eine BHS und einer ein FH Studium absolviert (zum dritten HPV gibt es keine
Angabe). Die meisten Unterstutzungsprozessverantwortlichen haben eine Lehre
abgeschlossen (vier UPVs). Ein UPV hat eine BHS und ein UPV ein Studium

absolviert (zu einer Person gibt es diesbeziglich keine Angabe).

Die befragten Mitarbeiter, welche in einem Gremium sitzen, haben sehr
unterschiedliche Ausbildungsniveaus — von Lehr- bis zu Hochschulabschluss ist im
Gremium alles vertreten. Dies zeigt, dass auch Mitarbeiter, welche ,nur® einen
Lehrabschluss haben, sehr verantwortungsvolle Aufgaben im Unternehmen

ubernehmen.

Von den befragten ,normalen® Mitarbeitern haben drei eine Lehre abgeschlossen
und drei die Matura absolviert. Ein ,normaler” Mitarbeiter hat die Pflichtschule
abgeschlossen. Wie bereits erwahnt wurde schatzen diese Mitarbeiter ihren
Handlungs- und Gestaltungsspielraum als sehr grofl3 ein und fuhlen sich in der Regel
nicht kontrolliert. Dies bedeutet, dass auch denjenigen Mitarbeitern, welche uber kein

hohes Ausbildungsniveau verfugen ein  Spielraum fur selbstgetroffene
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Entscheidungen gewahrt wird. Das Ausbildungsniveau hat in dem Sinn nichts mit der

Gewahrung von Handlungs- und Gestaltungsspielrdumen zu tun.

Es wurde auch deutlich, dass man den Mitarbeitern bei Tele sehr schnell viel
Verantwortung Ubertragt und nicht nur Personen im Gremium sitzen, die schon sehr
lange im Unternehmen sind. Beispielsweise ist ein Mitarbeiter, der seit Anfang 2015
im Unternehmen tatig ist, eine Lehre in einem anderen Bereich abgeschlossen und
dann bereichsspezifische Kurse (fur den Bereich wo er bei Tele eingesetzt wurde)

absolviert hat, bereits Hauptprozessverantwortlicher und Mitglied des Gremiums.

Im Allgemeinen kann man also bei Tele nicht sagen, dass das Ausbildungsniveau

entscheidend ist fiir die Ubertragung von Entscheidungsrechten und Verantwortung.

Hypothese 11 beschaftigt sich mit der Fluktuationsquote — ihre HOhe konnte darauf
hindeuten, ob eventuell viele Mitarbeiter Tele verlassen, weil sie beispielsweise mit
der Ubernahme von Verantwortung oder ihren Freirdumen nicht zu Recht kommen.
Ist die Fluktuationsquote relativ hoch, konnte dies bedeuten, dass sich die Mitarbeiter
sozusagen selbst aussortieren und dann nur noch diejenigen ubrigbleiben, die fur

diese Organisationsform geeignet und in diesem Sinne auch qualifiziert sind.

Bei Benedict gibt es, nach Aussage des Geschaftsflihrers, keine grof3en
Unterschiede zwischen dem Ausbildungsniveau der FuUhrungskrafte und der
,hormalen® Mitarbeiter (,normale“ Mitarbeiter sind in diesem Fall Mitarbeiter ohne

FUhrungsfunktion) — das Bildungs- bzw. Qualifikationsgefalle ist relativ gering.

Diese Aussage hat sich bei den befragten Mitarbeitern bestatigt. Die Mehrzahl der
befragten Abteilungsleiter haben eine HTL oder HAK absolviert (ein Abteilungsleiter
hat eine Lehre abgeschlossen). Alle befragten ,normalen“ Mitarbeiter haben
ebenfalls angegeben, dass sie eine HTL oder HAK absolviert haben — es lasst sich

hier also keine Verschiedenheit bezuglich des Ausbildungsniveaus feststellen.

Sieht man sich das Ausbildungsniveau der Mitarbeiter, unterteilt in Angestellte und
Arbeiter an, so lassen sich jedoch Unterschiede erkennen. Nachfolgende Grafik

verdeutlicht dies:
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Abbildung 20: Ausbildungsniveau Benedict

Die angegebenen Daten beinhalten insgesamt 223 Mitarbeiter — davon sind 63
Angestellte und 160 Arbeiter.

20 Angestellte haben einen Lehr- und 20 Angestellte einen Fachhochschulabschluss.
Neun haben eine Universitat absolviert und sechs sind Werkmeister. FUnf haben
einen HASCH/HAK Abschluss und zwei einen Mittelschul/Gymnasium Abschluss. Ein

Angestellter hat die Pflichtschule absolviert.

66 Arbeiter haben einen Lehr- und 64 Arbeiter einen Pflichtschulabschluss. Neun
Arbeiter haben eine HASCH/HAK absolviert und acht sind Werkmeister. Sieben
Arbeiter haben ein Gymnasium absolviert und funf Arbeiter haben einen
Fachhochschulabschluss.  Ein  Arbeiter hat eine  Universitatsausbildung

abgeschlossen.

Bei Benedict konnte aufgrund dieser Daten festgestellt werden, dass das
Ausbildungsniveau von Arbeitern und Angestellten sehr unterschiedlich ist — das
Ausbildungsniveau der Angestellten ist grundsatzlich hoher als das der Arbeiter. Es
konnte jedoch nicht festgestellt werden, dass beispielsweise Abteilungsleiter Uber

eine hdhere Ausbildung verfugen als ,normale“ Abteilungsmitarbeiter.

Zusammenfassend ist zu sagen, dass mithilfe der vorliegenden Daten nicht eruiert
werden konnte, dass bei Tele das Qualifikationsniveau der Mitarbeiter auf den
unteren Ebenen bzw. von den ,normalen“ Mitarbeitern hoher ist als das von

Benedict. Hypothese 10 lasst sich, mit dieser Stichprobe, nicht bestatigen.
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3.2.11. Hypothese 11

In neuen Organisationen gibt es langfristig eine niedrigere Fluktuationsquote als in
klassischen Unternehmen

Wie bereits im Theorieteil und bei Hypothese 10 erwahnt wurde, ist davon
auszugehen, dass Mitarbeiter, welche nicht mit der Ubertragung von Verantwortung
und Kompetenzen zurechtkommen, das Unternehmen verlassen werden — dies fuhrt
zu einer gewissen Fluktuationsquote. Man ist jedoch auch davon ausgegangen, dass
durch die erhohte Motivation und Identifikation der Mitarbeiter in neuen
Organisationen die Fluktuationsquote trotzdem geringer ist als diejenige von

klassischen Organisationen.

Die Fluktuationsquoten von Tele und Benedict sind sehr unterschiedlich. Es ist
jedoch so, dass diejenige von Tele um einiges hoher ist als jene von Benedict. Bei
Tele betragt die Fluktuationsquote 10,84% und bei Benedict ist sie kleiner als 1%.

Diese Fluktuationsquoten beziehen sich jeweils auf ein Jahr mit Stichtag 31.12.2015.

Erklaren lasst sich dies vermutlich aufgrund der Tatsache, dass Tele 50 Jahre lang
ein Traditionsunternehmen mit Hierarchie, Managern und Abteilungen war. Im
Februar 2013 kam es dann zu der Umstrukturierung, welche von etwa 30
Mitarbeitern nicht mitgetragen wurde. Diese Mitarbeiter haben nicht mehr zu der
neuen Struktur gepasst und sind deshalb gegangen (Thurn, 2015) - dies hat natlrlich
einen Einfluss auf die Fluktuationsquote genommen. Mittlerweile ist es bei Tele, wie
bereits beschrieben wurde, so, dass man bereits vor der Einstellung neuer
Mitarbeiter darauf achtet, ob sie mit der Struktur und der Verantwortung umgehen
konnen. Aus diesem Grund ist davon auszugehen, dass die Fluktuationsquote von

Tele in den nachsten Jahren wieder sinken wird.

Zum jetzigen Zeitpunkt Iasst sich die aufgestellte Hypothese jedoch nicht bestatigen.
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4. Conclusio

Nachfolgende Tabelle gibt einen Uberblick Uber die bestatigten und nicht bestatigten

Hypothesen:

H1: In neuen Organisationen liegt ein bestatigt
héherer Delegationsgrad als in klassischen
Organisationen vor

H2: In neuen Organisationen werden nicht bestatigt
vermehrt ganze Biindel an
Verfiigungsrechten delegiert

H3: In neuen Organisationen wird das bestatigt
Interesse der Mitarbeiter besser mit den
Interessen des Unternehmens in Einklang
gebracht

H4: In neuen Organisationen wird das bestatigt
Wissen der Mitarbeiter besser eingesetzt
als in klassischen Organisationen

H5: Neue Organisationen sind bestatigt
innovationsfreundlicher als klassische

Organisationen

H6: Die Mitarbeiter in neuen Organisationen nicht bestatigt

denken/agieren langfristiger als in
klassischen Organisationen

H7: In neuen Organisationen werden mehr nicht bestatigt
Investitionen getéitigt als in klassischen

Organisationen

H8: In neuen Organisationen werden mehr bestatigt

motivationsférdernde Bedingungen
geschaffen als in klassischen
Organisationen

H9: In neuen Organisationen ist die nicht bestatigt
Identifikation der Mitarbeiter mit dem
Unternehmen starker als in klassischen
Organisationen

H10: In neuen Organisationen gibt es mehr nicht bestatigt
qualifiziertes Personal als in klassischen
Organisationen (insbesondere ist das
Qualifikationsniveau auf den unteren
Ebenen héher)

H11: In neuen Organisationen gibt es nicht bestatigt
langfristig eine niedrigere
Fluktuationsquote als in klassischen
Unternehmen

Tabelle 9: bestatigte und nicht bestétigte Hypothesen
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Es konnte, mithilfe dieser Arbeit, festgestellt werden, dass bei Tele tatsachlich ein
hoherer Delegationsgrad vorliegt als bei Benedict — die Mitarbeiter werden mit vielen
Entscheidungskompetenzen ausgestattet und verfigen Uber einen relativ grof3en
Handlungsspielraum. Man ist sich bei Tele bewusst, dass es sinnvoll ist Mitarbeiter
und ihr Fachwissen in eine Entscheidungsfindung miteinzubeziehen. Aufgrund
dessen sind die Mitarbeiter bei Tele sehr zufrieden mit ihrem derzeitigen Mal® an
Mitsprache. Benedict ist in diesem Punkt nicht so stark wie Tele — die Mitarbeiter
werden weniger haufig miteinbezogen und winschen sich dementsprechend mehr

Mitsprachemoglichkeiten.

Eine wichtige Erkenntnis dieser Arbeit ist die Tatsache, dass weder bei Tele noch bei
Benedict ein ganzes Bundel an Verflugungsrechten tUbertragen wird. Dies erscheint
verwunderlich, da dies, wie im Laufe der Arbeit ausfihrlich beschrieben wurde,
vielfaltige positive Auswirkungen auf das Unternehmen und die Mitarbeiter hatte.
Entsprechend der Theorie der Verfugungsrechte ware es vor allem fur Tele sinnvoll,
wenn den Mitarbeitern ein ganzes Blundel an Verflugungsrechten Ubertragen werden
wlrde. Zum jetzigen Zeitpunkt missen die Mitarbeiter weder mit den positiven noch
mit den negativen Konsequenzen ihrer Entscheidungen rechnen — es existiert daher
grundsatzlich die Gefahr, dass die Mitarbeiter eher dazu geneigt sind
Eigeninteressen zu verfolgen und nicht immer im Sinne des Unternehmens agieren.
Es besteht jedoch die Mdglichkeit, dass sich die Mitarbeiter von Tele in Zukunft am
Unternehmen beteiligen kénnen und somit am Gewinn- und Verlust beteiligt waren —
dies ware, entsprechend der Theorie der Verfiugungsrechte, als sehr positiv zu

bewerten.

Mithilfe der dritten Hypothese konnte festgestellt werden, dass sich, entgegen der
Theorie der Verfugungsrechte, die Interessen der Mitarbeiter mit den Interessen des
Unternehmens bereits zum jetzigen Zeitpunkt gut miteinander vereinbaren lassen.
Die Mitarbeiter von Tele haben angegeben, dass aufgrund der Delegation von
Entscheidungsrechten, der Moglichkeit zur Mitsprache und den Freiheiten keine
Interessenskonflikte entstehen. Bei Benedict lassen sich die Interessen, aufgrund
fehlender Mitentscheidungsmoglichkeiten und mangelnder Flexibilitat, nicht so gut

miteinander vereinbaren.

Des Weiteren konnte festgestellt werden, dass das Wissen der Mitarbeiter von Tele
besser eingesetzt wird als jenes der Mitarbeiter von Benedict. Dies beruht auf der
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Tatsache, dass bei Tele eher das Entscheidungsrecht zum Wissenstrager delegiert
wird und nicht das Wissen zum Entscheidungstrager transferiert werden muss. Ideen
werden bei Tele auch spontan weitergegeben, da die ,Hemmschwelle der

Hierarchie®, wie sie bei Benedict existiert, wegfallt.

Bezuglich der Innovationsfreundlichkeit hat die Untersuchung ergeben, dass Tele
innovationsfreundlicher ist als Benedict. Mitarbeiter von Tele konnen ihre ldeen auf
einfache Art und Weise im Infonet kundtun oder im Gremium vortragen. Des
Weiteren haben die Mitarbeiter einen guten Einblick in das Gesamtgeschehen, da
wichtige Informationen flr alle ersichtlich im Infonet zur Verfigung stehen. Dariber
hinaus konnen, mithilfe eines Gremiums, Ideen entwickelt werden, die ohne den
Austausch mehrerer Mitarbeiter nicht entstanden waren. Bei Benedict gibt es keine
Ideenplattform - Ideen mussen an den Abteilungsleiter und in weiterer Folge an den
Geschaftsflihrer weitergeleitet werden. Es kommt vor, dass Ideen totgeschwiegen
werden oder nicht als die |dee eines Mitarbeiters, sondern als die ldee eines

Abteilungsleiters ausgegeben werden.

Wie in den Auswertungen erlautert wurde, konnte nicht festgestellt werden, dass die
Mitarbeiter bei Tele langfristiger denken bzw. agieren als bei Benedict. Dies kann
mithilfe der Theorie der Verfugungsrechte erklart werden — wurden die Mitarbeiter am
Gewinn und Verlust beteiligt sein, so waren sie eher an einem langfristigen

Unternehmenserfolg interessiert und wirden auch dementsprechend handeln.

Im Rahmen dieser Arbeit konnte nicht bestatigt werden, dass Tele mehr
Investitionen tatigt als Benedict — die Zahlen haben gezeigt, dass der
Investitionsanteil am Umsatz in beiden Unternehmen nahezu ident ist (jeweils ca.
1/7). Grundsatzlich besteht die Moglichkeit, dass in neuen Organisationen nicht
mehr, sondern sogar weniger investiert wird als in klassischen Organisationen. Wie
bei Hypothese 7 beschrieben wurde, kann es vorkommen, dass Gremienmitglieder
von hohen Investitionen ,abgeschreckt werden und aus diesem Grund derartige

Investitionen in manchen Fallen nicht beflirworten.

Bestatigt werden konnte, dass neue Organisationen mehr motivationsfordernde
Bedingungen schaffen. Dies beruht beispielsweise auf der Tatsache, dass den
Mitarbeitern bei Tele ein  groBer  Gestaltungsspielraum und viele
Gestaltungsfreiheiten, in Bezug auf die Erledigung ihrer Aufgaben, eingerdumt

werden. DarUber hinaus werden die Mitarbeiter bei Tele weniger stark kontrolliert als
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die Mitarbeiter bei Benedict. Die Mitarbeiter bei Tele sind sehr zufrieden mit ihrem
Mal an Verantwortung und konnen Eigeninitiative zeigen — dies ist bei Benedict

weniger der Fall.

Mithilfe der durchgefuihrten Interviews konnte nicht festgestellt werden, dass die
Identifikation der Mitarbeiter mit Tele hoher ist als die Identifikation der Mitarbeiter mit
Benedict. Es konnte jedoch eruiert werden, dass bei Tele mehr Umstande existieren,
die grundsatzlich einen positiven Einfluss auf die Identifikation der Mitarbeiter haben.
Des Weiteren ist davon auszugehen, dass sich die Madoglichkeit einer
Kapitalbeteiligung der Mitarbeiter an Tele positiv auf die Identifikation der Mitarbeiter

mit dem Unternehmen auswirken wirde.

Die Untersuchung hat ergeben, dass das Ausbildungsniveau der Mitarbeiter von Tele
nicht ausschlaggebend ist fir die Ubertragung von Entscheidungsrechten. Bei
Benedict konnte ein Unterschied zwischen dem Ausbildungsniveau von Angestellten
und Arbeitern festgestellt werden — die Angestellten verfugen in der Regel Uber eine
hohere  Ausbildung. Es konnte nicht festgestellt werden, dass das

Qualifikationsniveau der Mitarbeiter von Tele hoher ist als das von Benedict.

Die Fluktuationsquote ist bei Tele im Moment um einiges hdher als bei Benedict.
Dies lasst sich, wie bei der Auswertung bereits beschrieben wurde, dadurch erklaren,
dass die neue Organisationsform nicht jedermanns Sache ist. Sieht man sich die
Fluktuationsquote bei Tele in ein paar Jahren wieder an, so wird sie wahrscheinlich
niedriger sein als zum jetzigen Zeitpunkt. Mitarbeiter, welche mit der
Organisationsform nicht zurechtkommen, werden das Unternehmen dann bereits
verlassen haben und bei neuen Mitarbeitern wird vorab darauf geachtet, ob sie zur

Struktur des Unternehmens passen.

Mithilfe der empirischen Untersuchung konnte also festgestellt werden, dass der
Delegationsgrad bei Tele hoch ist, das Interesse der Mitarbeiter mit den Interessen
des Unternehmens vereinbar ist, das Wissen der Mitarbeiter gut eingesetzt wird, das
Unternehmen innovationsfreundlich ist und einige motivationsférdernde Bedingungen
geschaffen werden. Des Weiteren wurde, mithilfe der Erlauterungen bezuglich der
aufgestellten  Hypothesen deutlich, dass Tele einige Ansatze neuer

Organisationsformen, welche im Theorieteil beschrieben wurden, umgesetzt hat.
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Beispiele hierfur sind die Moglichkeit der Selbstverwirklichung, die starkere
Einflussnahme der Mitarbeiter, die gewahrte Selbststandigkeit, die Autonomie und
die Mitarbeiterbeteiligung — auf das veranderte Bild der Mitarbeiter wird bei Tele ganz

klar Bezug genommen.

Hervorzuheben ist an dieser Stelle nochmals, dass die Ubertragung ganzer Bilindel
von Verfugungsrechten fur Tele, in Bezug auf Entscheidungen, welche von einer
Person alleine getroffen werden, sehr sinnvoll ware. Wie bereits erlautert wurde,
haben die Interviews nicht den Eindruck erweckt, dass die Mitarbeiter von Tele ihren
Handlungsspielraum opportunistisch ausnutzen. Es ist jedoch davon auszugehen,
dass getroffene Entscheidungen noch effizienter waren, wenn die Mitarbeiter auch
die entsprechenden Konsequenzen davon tragen wurden. Des Weiteren hatte die
Ubertragung ganzer Biindel an Verfiigungsrechten, wie im Laufe dieser Arbeit
beschrieben wurde, positive Auswirkungen auf die Identifikation der Mitarbeiter mit
dem Unternehmen. Daruber hinaus waren die Mitarbeiter in diesem Fall eher dazu
geneigt langfristiger zu denken und zu agieren. Die Einflhrung eines Gewinn- und
Verlustbeteiligungssystems kdnnte auch dazu beitragen, dass noch mehr Mitarbeiter
motiviert sind sich und vor allem ihr Wissen einzubringen — dies ware naturlich sehr
wunschenswert fur Tele. Es ware auch denkbar, dass sich die Moglichkeit einer
Kapitalbeteiligung der Mitarbeiter am Unternehmen positiv auf die Fluktuationsquote
auswirken wirde — die Mitarbeiter hatten einen weiteren attraktiven Anreiz um dem

Unternehmen treu zu bleiben.

Des Weiteren konnte mithilfe dieser Arbeit festgestellt werden, dass es wichtig ware,
dass Gremienmitglieder mit den Konsequenzen ihrer Entscheidungen rechnen
mussen - die Problematik der diesbezlglich bestehenden ,Sorglosigkeit® kdnnte auf
diesem Weg behoben werden. Derzeit werden vielen Themen zugestimmt, ohne sich
vorab viele Gedanken dariber gemacht zu haben. Dies ist sehr kritisch zu
betrachten, da der Sinn eines Gremiums sein sollte, dass sich mehrere Personen
Uberlegungen zu einem Thema machen, darlber diskutiert und anschlieRend eine
fundierte Entscheidung getroffen wird. Mussen die Gremienmitglieder mit den
Konsequenzen ihrer Entscheidungen rechnen, so haben sie einen Anreiz sich
sorgfaltig Gedanken Uber die Themen zu machen und eigene Meinungen zu bilden —
dadurch konnten effizientere Entscheidungen getroffen werden. In Bezug auf

Gremienentscheidungen ware daher eine gewisse Art der Verdinnung von
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Verflgungsrechten sinnvoll — die Verfugungsrechte werden nicht auf eine einzige
Person gebundelt, sondern jedes einzelne Mitglied sollte mit den Konsequenzen der

Gremienentscheidungen rechnen mussen.

Ein weiteres wichtiges Faktum, das festgestellt werden konnte, ist, dass eine
,Vverantwortungsrotation“ bei Tele sehr sinnvoll ware, da ansonsten die Gefahr
besteht, dass sich wieder ein Management bildet. Wie bereits erlautert wurde, gibt es
bei Tele informelle Fuhrer und diese weisen eine hohe Deckungsgleichheit mit den
Prozessverantwortlichen auf. Dies sollte nicht Sinn einer neuen Organisation sein
und aus diesem Grund muss man aufpassen, dass die Prozessverantwortlichen nicht
zu viel ,Macht® bekommen und wieder deutlich Uber den ,normalen® Mitarbeiter
stehen wie die Abteilungsleiter in klassischen Unternehmen. Mithilfe einer
Verantwortungsrotation hatten mehr Mitarbeiter die Mdglichkeit Verantwortung zu
ubernehmen und sich noch besser in das Unternehmen einzubringen. Des Weiteren
ware es sinnvoll wenn sich die Gremienmitglieder abwechseln wirden, da ansonsten
immer nur die gleichen Personen bei wichtigen Entscheidungen mitentscheiden und
anderen Mitarbeitern diese Moglichkeit verwehrt bleibt. Dariber hinaus sollten
vermehrt ,normale“ Mitarbeiter in den Gremien sitzen und nicht hauptsachlich

Prozessverantwortliche — diese haben ohnehin schon viel Verantwortung.

Zusammenfassend ist festzustellen, dass Tele, aufgrund der neuen
Organisationsstruktur, bereits einige Vorteile gegentber einem klassisch
hierarchischen Unternehmen erzielen konnte. Unter Beachtung der gewonnenen
Aspekte dieser Arbeit kdonnten noch weitere positive Auswirkungen auf das

Unternehmen und die Mitarbeiter generiert werden.

Sollte es bei Tele in den nachsten Jahren tatsachlich moglich sein, dass sich die
Mitarbeiter am Kapital des Unternehmens beteiligen und sowohl bei Entscheidungen,
die sie alleine treffen, als auch bei Entscheidungen, die im Gremium getroffen
werden mit den Konsequenzen rechnen mussen, ware es sinnvoll nochmals eine
empirische Studie durchzufuhren. Diese konnte zeigen, welche Auswirkungen diese
Veranderungen tatsachlich haben und eventuell wirden sich weitere Hypothesen

dieser Studie bestatigen lassen.

Nachfolgend wird kurz auf die Limitierung dieser Studie eingegangen:
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Die Limitierung dieser Studie besteht zunachst in der StichprobengroRe — es muss
bedacht werden, dass insgesamt 30 Personen aus zwei Unternehmen befragt
wurden. Die Ergebnisse Ubermitteln einen guten Einblick in die Thematik, kdnnen
jedoch nicht generalisiert werden. Um reprasentative Ergebnisse generieren zu
kénnen, sollten mehrere Unternehmen miteinander verglichen und mehr Mitarbeiter
befragt werden (dies hatte den Rahmen dieser Arbeit zu weit ausgedehnt).
Reprasentative Stichproben erhalt man in der Regel mithilfe der quantitativen
Sozialforschung — Ruckschlisse auf die Grundgesamtheit sind in diesem Fall
mdglich. Die Ergebnisse dieser qualitativen Forschung kénnten Basis flr weitere
quantitative Forschungen sein (Halbmayer & Salat, Sampling, 2011). Des Weiteren
muss bei dieser Studie beachtet werden, dass es sich teilweise um relativ sensible
Fragen gehandelt hat, welche eventuell ,ehrlicher® beantwortet worden waren, wenn
die Befragten vollig anonym einen Fragebogen ausgeflllt hatten — es ist mdglich,

dass es diesbezuglich zu einer Verzerrung der Ergebnisse gekommen ist.
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Anhang
Zusammenfassung

Die vorliegende Masterarbeit beschaftigt sich zum einen mit neuen
Organisationsstrukturen und zum anderen mit der Theorie der Verflgungsrechte,
welche ein Teilgebiet der neuen Institutionendkonomik ist. Im Mittelpunkt der Arbeit
steht die Frage, was sich aus Sicht der Theorie der VerflUgungsrechte in neuen

Organisationen andert.

Die Arbeit verdeutlicht die Grinde fir den Wandel von Organisationsstrukturen und
zeigt die Unterschiede zwischen neuen Organisationsformen und klassisch

hierarchisch gefuhrten Organisationen klar auf.

Im Rahmen der Erlauterungen bezuglich der Theorie der Verfugungsrechte wurden
11 Hypothesen aufgestellt. Mithilfe der durchgeflhrten teilstrukturierten qualitativen
Interviews konnten einige dieser Hypothesen bestatigt werden. Es konnte
herausgefunden werden, dass die Interessen der Mitarbeiter in neuen
Organisationsstrukturen sehr gut mit den Interessen des Unternehmens in Einklang
gebracht werden konnen und das Wissen der Mitarbeiter nahezu bestmdglich
eingesetzt wird. Darlber hinaus sind neue  Organisationsstrukturen
innovationsfreundlich und es werden viele motivationsférdernde Bedingungen
geschaffen. Es konnte auch festgestellt werden, dass der Delegationsgrad in neuen

Organisationen hoher ist als in klassischen Organisationen.

Mit dieser Arbeit konnte gezeigt werden, dass neue Organisationsstrukturen
vielfaltige Vorteile fur Mitarbeiter und Unternehmen generieren. Mithilfe der
Erlauterungen, welche im Rahmen dieser Arbeit getroffen wurden, wurde deutlich,
dass die Beachtung der Theorie der Verfugungsrechte, vor allem in neuen

Organisationen, weitere positive Auswirkungen mit sich bringen wirde.
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Abstract

This master thesis deals with new organizational structures and the property rights
theory. The main question is what happens in new organizations from the perspective

of the property rights theory.

The thesis illustrates the reasons for the change of organizational structures and

shows the differences between new organizations and hierarchical organizations.

As part of the explanations concerning the property rights theory 11 hypotheses were
developed. With semi-structured qualitative interviews some of the hypotheses were
confirmed. It was found out that the interests of the employees harmonise with the
interests of the company very well. In addition the knowledge of the employees is
almost used in the best way. New organizational structures are innovation friendly
and there are many morale-boosting conditions. It was also investigated that the

delegation level is higher in new organizations than in hierarchical organizations.

The thesis shows that new organizational structures have many advantages for
employees and the company. With the explanations that were taken in context of this
thesis, it became clear that the observance of the property rights theory, especially in
new organizations, would entail more positive consequences for the company and

the employees.
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Fragebogen Geschaftsfiihrer

9.

. In welchem Ausmald werden
Regeln/Prozesse/Anweisungen/Kommunikationsvorgange in Ihrem
Unternehmen schriftlich fixiert? (z.B. Organisationshandblicher,

Stellenbeschreibungen)

. Ist beispielsweise formal festgelegt, welche Kommunikation schriftlich erfolgen

muss und fir wie lange diese Schriftstlicke aufbewahrt werden mussen?

Wie schatzen Sie das Verhaltnis von schriftlicher zur mundlichen
Kommunikation ein?

Welche Rolle spielt die schriftliche Fixierung im taglichen Arbeitsleben? (Wird
sie tatsachlich penibel eingehalten oder gibt es Abweichungen?)

Welche Bedeutung wird der schriftichen Fixierung gegenuber einer
mundlichen Mitteilung beigemessen? (,was zahlt mehr?“)

Gibt es in Ihrem Unternehmen so etwas wie eine ,Stechuhr® bzw. halten lhre
Mitarbeiter ihre Arbeitszeiten schriftlich fest?

Wie wichtig sind ,Selbstabstimmung® und ,direkte Weisungen® generell in
Ihrem Unternehmen?

Wie oft erhalten lhre Mitarbeiter Anweisungen von lhrem Vorgesetzten? (z.B.
mehrmals taglich, einmal pro Tag, mehrmals pro Woche, einmal pro Woche,
mehrmals pro Monat, einmal im Monat, seltener...)

Wie ausfuhrlich sind die Anweisungen, die |hre Mitarbeiter erhalten? (z.B. sehr
detailliert, eher allgemein...)

10.Wann erhalten lhre Mitarbeiter Anweisungen?

a. Erhalten lhre Mitarbeiter genaue Angaben wie lhre Aufgaben zu
verrichten sind?

b. Kommt es nur bei besonders wichtigen Dingen zu Anweisungen?

c. Kommt es nur bei Schwierigkeiten zu Anweisungen?

d. Kommt es nur zu Anweisungen, wenn die Mitarbeiter um Rat bitten?

11.Wird in lhrem Unternehmen eher das Wissen zum Entscheidungstrager

transferiert oder werden die Entscheidungsrechte zum Wissenstrager
delegiert? Kann beispielsweise ein Mitarbeiter, der direkt an der Produktion
eines Produktes beteiligt ist, Uber Fragen bezuglich der Produktion selbst
entscheiden oder muss er vorher jemanden von ,oben“ fragen? (z.B.
Arbeitsschritte verandern, weil dies zu einer effizienteren Produktion flhrt)

12.Welche Rolle spielen Gruppenentscheidungen in Ihrem Unternehmen?

a. Tele:
i. Welche Entscheidungen werden im Gremium getroffen?
i. Wer tragt die Konsequenzen/die Verantwortung fur
Entscheidungen, welchen im Gremium getroffen wurden?

b. Benedict: Wer tragt die Konsequenzen/die Verantwortung fur
Entscheidung die in einer Abteilung getroffen wurden (Abteilungsleiter +
Mitarbeiter?!)

e Gibt es ein regelmaBiges Zusammensetzen der Mitarbeiter einer
Abteilung wo auch Dinge gemeinsam entschieden werden?
(Abteilungsleiter und alle Mitarbeiter -
miteinbeziehen/mitentscheiden)
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e Setzen sich manchmal alle Abteilungsleiter zusammen und
entscheiden etwas gemeinsam?
13.Wer trifft in |hrem Unternehmen die Entscheidung bezlglich der
Einstellung/Entlassung neuer Mitarbeiter?
14.Wer kann Uber grof3ere Investitionen (5000€) entscheiden?

a. Wer legt das Budget fiir eine Abteilung fest? (z.B. IT)

b. Gibt es ein Budget um sich personliche Dinge kaufen zu kdnnen?
(Linear, Bucher...)

15.Wer entscheidet welcher Typ oder welche Marke eine neue Maschine haben
soll?

a. Wenn eine neue Maschine angeschafft wird, kann dann derjenige,
der mit dieser Maschine arbeitet, mitentscheiden welches Produkt
gewahlt werden soll?

16.Wer entscheidet Uber die generellen Arbeitszeiten? — Kdnnen Mitarbeiter
eigenverantwortlich Uber die Verteilung ihrer Arbeitszeit mitbestimmten?

17.Wer entscheidet tiber die Ansetzung von Uberstunden?

18. Wer entscheidet tber die Anzahl von Urlaubs- und Prasenstagen?

a. Besteht die Moglichkeit von Homeoffice? (wie oft pro Woche? Wie
und wo muss das angemeldet werden? Wird ein Laptop zur
Verfugung gestellt?)

19. Wer legt das Gehalt der Mitarbeiter fest?
a. Wie wird das Gehalt festgelegt? (z.B Orientierung an
Durchschnittseinkommen fiir Branche?)

20.Wer entscheidet Uber Liefertermine bzw. Uber Prioritaten fur Auftrage?

21.Werden lhre Mitarbeiter, wenn es z.B. um die EinfUhrung eines neuen
Produktes geht, um ihre Meinung (z.B. Chancen/Risiken) gefragt?

22.Wer trifft die endgultige Entscheidung ob ein neues Produkt entwickelt wird?

23. Wer trifft die Auswahl von Materiallieferanten?

24 Wer legt den genauen Aufgaben— und Verantwortungsbereich eines
Mitarbeiters fest?

25.Wer legt die Preise fur die fertigen Erzeugnisse fest?

26.Tele: Haben Sie seit der Umstellung lhrer Organisationsstruktur das Gefunhl,
dass riskantere Entscheidungen getroffen werden als vorher?

27.Wenn ein Mitarbeiter eine ldee hat, wie man beispielsweise in der Produktion
Kosten einsparen kénnte, hat er dann etwas von dieser Kosteneinsparung?
Wird er sozusagen flr diese (innovative) Idee belohnt? (héheres Gehalt?!)

28.Wenn ein Mitarbeiter etwas an seinem Arbeitsplatz andern mochte, kann er
dies einfach tun oder muss er vorher jemanden fragen? (z.B. Deko im Buro,
Farbe der Wande...)

29.Wenn ein Mitarbeiter die Kompetenz fur eine bestimmte Entscheidung hat,
z.B. welcher Lieferant beauftragt wird, muss er dann personlich die
Konsequenzen fur diese Entscheidung tragen? Ist er beispielsweise am
Gewinn- oder auch am Verlust beteiligt, welcher sich aufgrund seiner
Entscheidung ergibt?

30.Wenn durch die Entscheidung eines Mitarbeiters einige Kunden verloren
gehen, tragt er dann selbst die Konsequenzen dafur selbst? (niedrigerer
Gewinn - niedrigeres Gehalt?)
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31.Ist die Hohe des Gehaltes eines Mitarbeiters direkt mit seiner Leistung
verbunden oder handelt es sich eher um eine leistungsunabhangige
Vergltung?

a. Gibt es in der Produktion einen Pramienlohn? (bekommen die
Mitarbeiter ein hoheres Gehalt wenn sie mehr produzieren?)
32.Gibt es in lhrem Unternehmen die Moglichkeit einer Kapitalbeteiligung lhrer
Mitarbeiter?

33.Wie ist das Qualifikationsniveau der Mitarbeiter? (Ausbildung... vor allem auf
unteren Ebenen)

34.Gibt es groRe Unterschiede bezuglich des Ausbildungsniveaus der
FUhrungskrafte und der Mitarbeiter? (besteht ein starkes oder geringes
Bildungs- bzw. Qualifikationsgefalle?)

35.Wie gut lassen sich die Interessen I|hrer Mitarbeiter mit denen des
Unternehmens vereinbaren? Wenn es beispielsweise einen Konflikt zwischen
den vorgegebenen Arbeitszeiten und den Wunschen der Mitarbeiter gibt, lasst
sich dies dann zu beiderseitigen Gunsten klaren (z.B. Mitspracherecht der
Mitarbeiter)?

36. Wie wichtig ist Ihnen die Kontrolle in lhrem Unternehmen und wie viel Wert
legen Sie auf die Selbstkontrolle bzw. Eigenverantwortung lhrer Mitarbeiter
(wer kontrolliert?)?

37.In welcher Form erhalten lhre Mitarbeiter Lob und Anerkennung fir ihre
Arbeit?

38.Erhalten lhre Mitarbeiter regelmaRiges Feedback in Bezug auf ihre
Leistungserbringung?

39.Gibt es bestimmte Belohnungssysteme (z.B. zusatzliche Urlaubstage,
Gutscheine...) in Ihrem Unternehmen? Bekommen beispielsweise Mitarbeiter,
wenn sie ein langes Projekt abgeschlossen haben eine besondere
Aufmerksamkeit in Form einer Belohnung?

40.Haben lhre Mitarbeit die Moglichkeit in mehreren Bereichen zu arbeiten bzw.
gibt es in lhrem Unternehmen Job Rotation?

41.Gibt es in Ihrem Unternehmen
Fortbildungsmalinahmen/Weiterbildungsmaoglichkeiten und werden diese von
lhren Mitarbeitern regelmafig in Anspruch genommen?

(freiwillig/verpflichtend)
a. Wenn jemand die Matura nachholen oder zum Studieren beginnen
mochte, wird dies vom Unternehmen unterstiitzt?
42.Wie haufig (sehr oft, oft, eher selten) werden in lhrem Unternehmen
Verbesserungsvorschlage (bzw. generelle ldeenvorschlage) von lhren
Mitarbeitern eingereicht und wie werden diese behandelt? (gibt es eine
,Belohnung* oder sonstige Wirdigung?)
43.Wurden bereits Ideen von Mitarbeitern erfolgreich verwirklicht?
44 Wie hoch ist die durchschnittiche Anzahl von Krankentagen in |hrem
Unternehmen?
45.Wie hoch ist die durchschnittliche Beschaftigungsdauer in I|hrem
Unternehmen?
46.Wie hoch ist die Fluktuationsquote in diesem Unternehmen?
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47.Ermutigen Sie lhre Mitarbeiter innovative Ideen weiterzuentwickeln? Wenn ja
wie? (Werden |Ihnen beispielsweise notwendige Ressourcen zur Verfigung
gestellt wie beispielsweise Arbeitszeit, Gesprachsrunden oder Budget?)

48. Erhalten innovative Mitarbeiter eine besondere Anerkennung?

49.Wie gestaltet sich die Zusammenarbeit der Bereiche ,Entwicklung® und
SVertrieb® in |hrem Unternehmen? (direkte Absprachen, gegenseitiger
Austausch...)

50.Wie viele neue Produkte wurden in den letzten 5 Jahren in lhrem
Unternehmen eingefuhrt?

51.Wie hoch ist der Umsatz, welcher durch die Einfihrung dieser neuen Produkte
lukriert wurde?

52.Wie viel Geld wurde in den letzten 5 Jahren fur Innovationen (neue Produkte)
ausgegeben?

53.Haben Sie das Gefuhl, dass lhre Mitarbeiter langfristig denken? Machen sie
Sie beispielsweise darauf aufmerksam, wenn eine Investition in eine alte
Maschine oder Anlage notwendig ist?

54.Wird in lhrem Unternehmen generell viel in die Erhaltung von alten
Maschinen/Anlagen investiert?

55.Wird in IThrem Unternehmen viel Geld fir die Entwicklung und Verbesserung
bezuglich der Produktgestaltung investiert? (ungefahrer Betrag?)

Zusatzfragen Lehrlinge:

1. Wird eine Klassenfahrt vom Unternehmen bezahlt?

2. Haben Lehrlinge die Moglichkeit wahrend oder nach ihrer Ausbildung ins
Ausland zu gehen? (Englisch lernen, Messebesuche, Kundenbesuche)

3. Gibt es eine Pramie fiir ein gutes Zeugnis?

4. Gibt es ein spezielles Semestergesprach fir Lehrlinge?

5. Haben Lehrlinge die Moglichkeit etwas selbststindig zu organisieren?
(z.B. Feiern)

6. Gibt es Seminare fur Lehrlinge?

allgemeine Zusatzfragen:

1. Gibt es eine zentrale Plattform fiir Informationen rund um das
Unternehmen bzw. eine Art Ideenplattform? (Mitarbeiter konnen sich
informieren was im Unternehmen geschieht, mitdiskutieren und
Vorschlage einbringen)
a. Gibt es einen speziellen Zugang fur Mitarbeiter, welche nicht
taglich am Computer arbeiten (z.B. in der Produktion)

Ist es moglich mit Jogginghose zur Arbeit zu kommen?

Ist Musik horen erlaubt? (Radio oder mit Kopfhorern?!)

Gibt es ein Programm, das den Mitarbeitern ermoglicht auch die anderen

Bereiche des Unternehmens kennen zu lernen?

5. Gibt es in der Produktion die Maoglichkeit, dass Mitarbeiter
beispielsweise friiher gehen kdnnen wenn sie einen Bus erwischen
mochten oder im Sommer friher zu arbeiten beginnen, damit sie auch
fruher aufhoren kénnen?

hoON
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6. Kommt es vor, dass Mitarbeiter als Vertreter des Unternehmens auf
Veranstaltungen geschickt werden?

7. Besteht die Moglichkeit, dass das Urlaubsgeld friiher ausbezahlt wird
oder dass sich Mitarbeiter einen Unternehmenskredit aufnehmen
konnen?

8. Wiirden Sie sagen, dass es im Unternehmen viele Einzelkampfer gibt?

Fragebogen Mitarbeiter

1. Gibt es im Unternehmen ein Organisationshandbuch bzw. welche Rolle spielt
das Organisationhandbuch in lhrer Arbeit?

2. Wie schatzen Sie das Verhaltnis von schriftlicher zur mundlichen
Kommunikation ein?

3. Welche Bedeutung wird der schriftlichen Fixierung gegenuber einer
mundlichen Mitteilung beigemessen? (,was zahlt mehr?“)

4. Halten Sie Ilhre tatsachlichen Arbeitszeiten schriftlich fest? (Stichwort
~otechuhr)

5. Wie oft erhalten Sie Anweisungen von lhrem Vorgesetzten? (z.B. mehrmals
taglich, einmal pro Tag, mehrmals pro Woche, einmal pro Woche, mehrmals
pro Monat, einmal im Monat, seltener...) und worauf beziehen sich diese?

6. Wie ausfuhrlich sind die Anweisungen, die Sie erhalten? (z.B. sehr detailliert,
eher allgemein...) bleibt Ihnen also in der Regel noch ein Handlungsspielraum
Uber oder eher nicht?

7. Wann erhalten Sie Anweisungen?

a. Erhalten Sie genaue Angaben wie Ihre Aufgaben zu verrichten sind?

b. Kommt es nur bei besonders wichtigen Dingen zu Anweisungen?

c. Kommt es nur bei Schwierigkeiten zu Anweisungen?

d. Kommt es nur zu Anweisungen, wenn Sie um Rat bitten?

8. Sind Sie der Meinung, dass in diesem Unternehmen eher das Wissen zum
Entscheidungstrager transferiert wird oder, dass die Entscheidungsrechte zum
Wissenstrager delegiert werden? Konnen Sie beispielsweise Entscheidungen,
die lhren Arbeitsplatz direkt betreffen selbst treffen, oder trifft diese
Entscheidung jemand anderer bzw. mussen sie vorher jemand anderen
fragen?

9. Welche Rolle spielen Gruppenentscheidungen in lhrem Unternehmen bzw.
sind Sie haufig in Gruppenentscheidungen involviert?

a. Gibt es ein regelmaBiges Zusammensetzen der Mitarbeiter einer
Abteilung wo auch Dinge gemeinsam entschieden werden?
(Abteilungsleiter und alle Mitarbeiter -
miteinbeziehen/mitentscheiden)

b. Setzen sich manchmal alle Abteilungsleiter zusammen und
entscheiden etwas gemeinsam?

10.Haben Sie bezuglich der Einstellung/Entlassung neuer Mitarbeiter ein
Mitspracherecht?

11.Haben sie bezlglich Investitionen ein Mitspracherecht bzw. kdnnen Sie

selbststandig darlber entscheiden? Wenn ja, in welchem Spielraum (€)?
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(Kénnen Sie beispielsweise uUber eine Neuanschaffung einer Maschine
entscheiden?)

a. Wenn etwas fir die Abteilung angeschafft werden soll, wie lauft
dies ab? Wer legt das Budget fest, dass ausgegeben werden
kann...

12.Kénnen Sie Uber den Typ oder die Marke einer neuen Maschine
mitentscheiden bzw. daruber selbststandig entscheiden?

a. Wenn eine neue Maschine angeschafft wird, kann derjenige, der
mit dieser Maschine arbeitet, mitentscheiden welches Produkt
gewahlt wird?

13.Kbénnen Sie eigenverantwortlich Uber die Verteilung Ihrer Arbeitszeit
mitbestimmten?

a. Besteht die Moglichkeit friiher zu gehen wenn z.B. ein Bus erreicht
werden muss etc.?

14.Kdnnen Sie Ihre Uberstunden selbst festlegen bzw. gibt es eine vorgegebene
Mindest- bzw. Hochstgrenze?

15.In  welchem MalR sind Urlaubs- und Prasenstage vom Unternehmen
vorgegeben und in welchem Ausmal’ kénnen Sie selbst dartiber bestimmen?

a. Besteht die Moglichkeit von Homeoffice? (wie oft pro Woche? Wie
und wo muss das angemeldet werden? Wird ein Laptop zur
Verfugung gestellt?

16.Konnen Sie Uber die Hohe lhres Gehaltes mitbestimmen?
a. Wie wird das Gehalt festgelegt? (z.B. Orientierung am
Durchschnittseinkommen fiir Branche)
17.Kénnen Sie Liefertermine bzw. Prioritaten fur Auftrage selbst festlegen bzw.
konnen Sie hier mitbestimmen?
18.Kénnen Sie bei der Entscheidung uber die tatsachliche Umsetzung einer
Produktentwicklung mitbestimmen?
19.Kénnen Sie bei der Auswahl von Materiallieferanten mitbestimmen bzw. die
Auswahl selbststandig treffen?

a. Welche Informationsquellen nutzen Sie zur Entscheidungsfindung?

b. Welche Quellen sind fur Sie am aussagekraftigsten und
handlungsleitend?

c. Auf welche Weise erfolgt der Austausch mit Kollegen (aus anderen

Abteilungen)? (z.B. Formell, informell, Teeklche, Intranet)
Finden Sie  den Austausch langwierig - schwierig?:
Gibt es Unklarheiten, wen Sie fragen missen/kdnnen? Unklar wo, wer,
welche Information besitzt?

Gibt es strukturelle Schwierigkeiten an Informationen zu kommen?

d. Was halten Sie generell von Ratschlagen von Kolleginnen?

e. Wie viele Kolleglnnen fragen Sie durchschnittich um Rat? bzw. Wie
viele Personen sind durchschnittlich in den
Entscheidungsfindungsprozess involviert?

f. Wie oft berlcksichtigen Sie Informationen von Kollegen durchschnittlich
bzw. wie oft andern Sie |hre Entscheidung aufgrund eines Ratschlags?
Gibt es Kolleglnnen, die Sie besonders oft und gern um Rat fragen?
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Orientieren Sie sich bei Gremienentscheidungen an bestimmten
Kollegen? Oder an der Mehrheit?

g. Wie lange dauert es durchschnittlich vom Aufkommen des Problems
(konkrete Situation, z.B. Kauf neuer Maschine x Euro) bis zum
endgultigen Treffen einer Entscheidung? Wie viel Zeit investieren Sie
davon in die Suche von Informationen?

20.Wer legt Ihren Handlungs- und Verantwortungsspielraum fest?

21.Haben Sie bei der Festlegung von Preisen fur fertige Erzeugnisse ein
Mitspracherecht bzw. kdnnen Sie darlber selbststandig entscheiden?

22.Bei selbst getroffenen Entscheidungen:

a. Bei wie viel Prozent Ihrer taglichen Entscheidungen sind Sie sich zum
Zeitpunkt an dem sie die Entscheidung treffen absolut
sicher/sicher/unsicher, die richtige zu treffen? Wie oft denken Sie, dass
es besser ware noch mehr Informationen zu sammeln?

23.Bei Gruppenentscheidungen/bzw. hierarchisch getroffenen Entscheidungen:

a. Bei wie viel Prozent der im Gremium getroffenen Entscheidungen sind
Sie absolut zufrieden/zufrieden/nicht  zufrieden? Wie viele
Entscheidungen hatten Sie gerne verandert?

b. Neigen Sie bei Gruppenentscheidungen manchmal zu risikoreicheren
Entscheidungen, als wenn Sie sie alleine getroffen hatten? Oder gibt es
da keine Unterschiede?

24 Hatten Sie gerne mehr Mitspracherechte bei Entscheidungen?

25.Wenn Sie eine Idee haben, wie man beispielsweise Kosten einsparen kénnte,
haben Sie dann auch etwas von dieser Kosteneinsparung? Werden Sie
sozusagen fir lhre (innovative) Idee belohnt, z.B. durch ein héheres Gehalt?

26.Wenn Sie etwas an lhrem Arbeitsplatz verandern mochten, konnen Sie dies
einfach tun, oder missen Sie vorher jemanden um Erlaubnis fragen? (z.B.
Deko im Buro, Farbe der Wande...)

27.Wenn eine von lhnen getroffene Entscheidung positive Konsequenzen fur das
Unternehmen hat, sind Sie dann am Gewinn beteiligt? (z.B. Sie ziehen einen
neuen Kunden an Land mit groRem Auftrag 2 Gewinnbeteiligung?!)

28.Wenn beispielsweise durch lhre Entscheidung ein wichtiger Kunde oder
Lieferant abspringt, missen Sie dann mit den Konsequenzen daflr rechnen?
(z.B. niedrigerer Gewinn - niedrigeres Gehalt?; Verlustbeteiligung)

29.Wer Ubernimmt sonst die Verantwortung fur Ihr Handeln? (z.B. Abteilungsleiter
tragt Verantwortung fur gesamte Abteilung...)

30.Ist die Hohe lhres Gehaltes direkt mit Ihrer Leistung verbunden oder handelt
es sich eher um eine leistungsunabhangige Vergutung?

a. Produktion: Gibt es in der Produktion einen Pramienlohn?
(bekommen die Mitarbeiter ein hoheres Gehalt wenn sie mehr
produzieren?)

31.Welche Ausbildung haben Sie absolviert (und auf welcher Ebene arbeiten Sie
bzw. an welchen Prozessen sind Sie hauptsachlich beteiligt?)?

32.Kommt es eher haufig zu Konflikten zwischen Ihren eigenen Interessen und
den Interessen des Unternehmens? Wenn Sie beispielsweise an die
Arbeitszeitenregelung denken, klaffen da |hre Vorstellungen bezuglich lhrer
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Arbeitszeiten mit lhren tatsachlichen Arbeitszeiten auseinander oder haben
Sie diesbeziglich ein Mitspracherecht und kénnen so eine Lésung finden,
welche fur beide Seiten gut ist?

33.Fur wie grol3 erachten Sie im Allgemeinen lhren Gestaltungsspielraum
bezuglich lhrer zu erledigenden Aufgaben? (Skala 1-5; Begrundung)

34.Welche Gestaltungsfreiheiten haben Sie bezuglich der zu erledigenden
Aufgabe? Konnen Sie beispielsweise viel selbstbestimmen bzw. was kdonnen
Sie selbst entscheiden?

35.Fuhlen Sie sich eher stark oder eher wenig kontrolliert und warum?

36.In welchem Ausmaly kdnnen Sie sich selbst kontrollieren bzw. wird lhnen
Eigenverantwortung gewahrt?

37.Ubernehmen Sie gerne Verantwortung oder scheuen Sie sich eher davor? Ist
es lhnen beispielsweise Recht wenn lhre Arbeitsschritte kontrolliert werden
oder mochten Sie lieber in einem hohen Mal} selbststandig arbeiten?

38.Sind Sie zufrieden mit lhrem derzeitigen Mal} an Verantwortung oder wirden
Sie gerne mehr tbernehmen?

39.Werden Sie von |Ihren Vorgesetzten ermutigt innovative Ideen zu entwickeln?
Wenn ja wie? (Werden lhnen z.B. notwendige Ressourcen zur Verfugung
gestellt wie beispielsweise Arbeitszeit, Gesprachsrunden oder Budget?)

40.Haben Sie schon einmal Ideen eingebracht und wenn ja wie haufig (im
Gremium)? (z.B. wie gewisse Prozesse besser gestaltet werden koénnten)
Wurden diese auch realisiert? Haben Sie daflir eine Belohnung erhalten?
Welche Ideen und Probleme bringen Sie zur Sprache — eher kurzfristige,
spontan auftretende oder auch Verbesserungsvorschlage fir die Zukunft?

41.Haben Sie generell das Gefiuhl, dass Eigeninitiative in Threm Unternehmen
erwunscht und auch gefordert wird?

42.In welcher Form erhalten Sie Lob und Anerkennung fur lhre Arbeit?

43.Erhalten Sie regelmaliges Feedback in Bezug auf Ihre Leistungserbringung?

44.Gibt es in lhrem Unternehmen Belohnungssysteme? Bekommen Sie
beispielsweise eine besondere Aufmerksamkeit (z.B. in monetarer Form),
wenn Sie z.B. einen neuen Kunden vermitteln?

45.Wenn Sie an das Stichwort ,Vertrauen“ denken, sind Sie der Meinung, dass
Ihnen ein hohes Mald an Vertrauen zugesprochen wird oder eher ein
geringes?

46.Kommt es vor, dass Sie sich Uber- oder unterfordert fihlen? In welchen
Situationen kommt dies vor?

47.Wie lange arbeiten Sie bereits in diesem Unternehmen?

48. Arbeiten bzw. haben Sie die Moglichkeit in mehreren Bereichen gleichzeitig zu
arbeiten? (Abteilungsubergreifendes Arbeiten...) Wenn ja wie gestaltet sich
dies?

a. Gibt es eine Moglichkeit auch die anderen Bereiche des
Unternehmens kennen zu lernen, wenn man daran interessiert ist?
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49.Haben Sie schon einmal eine Fortbildungs- bzw. Weiterbildungsmdglichkeit in
Anspruch genommen, welche von lhrem Unternehmen angeboten wird? Wenn
ja was war das genau?

a. Wenn ein Mitarbeiter die Matura nachholen oder zum Studieren
beginnen mochte, wird dies vom Unternehmen unterstitzt?

50.Empfehlen Sie das Unternehmen als Arbeitgeber an Freunde oder
Familienangehdrige?

51.Wie haufig kommt es vor, dass Sie positive Mundpropaganda uber Produkte
des Unternehmens in lhrem Familien- und Freundschaftskreis machen oder
vermeiden Sie es eher in lhrer Freizeit Uber Ihre Arbeit zu sprechen?

52.Wie haufig kommt es vor, dass Sie Ideen spontan weitergeben oder behalten
Sie sie in vielen Fallen auch flur sich?

53.Sind Sie der Meinung, dass Ihr Wissen derzeit bestmdglich im Unternehmen
eingesetzt wird oder denken Sie, dass es hier Verbesserungspotential gibt?

Zusatzfragen Lehrlinge:

1. Wird eine Klassenfahrt vom Unternehmen bezahit?

2. Haben Lehrlinge die Moglichkeit wahrend oder nach ihrer Ausbildung ins
Ausland zu gehen? (Englisch lernen, Messebesuche, Kundenbesuche)

3. Gibt es eine Pramie fir ein gutes Zeugnis?

4. Gibt es ein spezielles Semestergesprach fir Lehrlinge?

5. Haben Lehrlinge die Moglichkeit etwas selbststandig zu organisieren
bzw. selbst zu entscheiden und zu verwirklichen? (Beispiel Feiern,
Snackautomat)

6. Gibt es Seminare fur Lehrlinge?

7. Sehen Sie sich als gleichwertiger Teil in der Abteilung/im Unternehmen?

allgemeine Zusatzfragen:

1. Ist es moglich mit Jogginghose zur Arbeit zu kommen?

2. Ist Musik horen erlaubt (Radio oder mit Kopfhorern)

3. Gibt es eine Art Intranet fiir Informationen rund um das Unternehmen?

4. Kommt es vor, dass Mitarbeiter als Vertreter des Unternehmens auf
Veranstaltungen geschickt werden?

5. Besteht die Moglichkeit, dass das Urlaubsgeld friher ausbezahlt wird
oder dass man sich einen Unternehmenskredit aufnimmt?

6. Wiirden Sie sagen, dass es viele Einzelkampfer gibt?
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